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Resumo

Analisar o impacto de uma marca forte de uma empresa que possui imagem e
reputacdo positivas numa situagao de gestao de crise e identificar as principais
acfes que devem ser contempladas nessa estratégia sdo 0s principais
objetivos deste estudo. Mais do que nunca as empresas precisam gerar valor
as suas marcas, investir em um relacionamento duradouro com o consumidor e
buscar formas de aumentar o valor intangivel da sua marca, de maneira que
esteja sempre na mente do cliente e seja a sua escolha no momento da
compra. Em um cenéario normal, a marca, ou brand, ajuda a distinguir e
distanciar uma empresa de seu concorrente, ganhar mercado e ter a fidelidade
do consumidor. Mas o que fazer, ou como fazer, quando o cenério é de crise e
toda a sélida reputacdo que foi construida durante anos corre o risco de ruir?
Apesar da sua importancia, uma estratégia de gestdo de crise estruturada
ainda nao é praticada por muitas empresas, mesmo aquelas que atuam em
mercados de maior risco para a imagem. E neste momento que se define se a
empresa continuara tendo uma imagem e uma reputacdo positivas e,
consequentemente, uma marca valiosa, ou se 0 impacto negativo sera grande
e a perda de valor de marca, crucial. Por isso, esse estudo busca explorar os
conceitos da marca e de sua fragilidade diante de um problema, interno ou
externo, que impacte o seu valor e reputagdo diante de seus stakeholders, os
publicos de interesse da empresa. As empresas estdo preparadas para
situacOes de crise? Elas sabem como proteger as suas marcas em situacoes
adversas e inesperadas? O que é necessario para que uma organizagao tenha
sua marca intacta ou até mesmo valorizada apds uma situacdo de exposicdo
critica? Sera realizado um estudo de caso da Braskem, que em 2011 passou
por um momento critico de crise. Uma analise mostrard como a empresa
procedeu e se posicionou diante dos problemas e o impacto dessa postura

para a sua marca e reputa(;éio.

Palavras-chave: Marca, branding, imagem, reputacdo, gestdo de crise,

gerenciamento de crise, Braskem
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1. INTRODUCAO

Em um mercado cada vez mais competitivo, disputado e concorrido, em
que o consumidor recebe uma enxurrada de informacdes e promocgdes de
empresas, cada vez mais as companhias buscam se diferenciar, tentando
cativar e fidelizar os clientes. Mas essa é uma tarefa complexa, que exige
diversas acdes da empresa, muito além do produto com qualidade, disponivel e
com preco justo. E cada vez mais comum o consumidor mudar de marca,
buscando aquilo que melhor atende aos seus anseios e necessidades e com a
gual ele se identifica mais.

Algumas empresas, numa Vvisdo mais restrita e miope de Marketing,
ainda apostam somente em acdes pontuais e limitadas, como descontos,
promocdes especiais e precos diferenciados. Porém, essas iniciativas se
mostram bastante limitadas e com resultados de curta duracdo. Em um mundo
cada vez mais digital e dindmico, isso se mostra ineficaz na criagdo de valor
para a marca.

Aquelas empresas que possuem uma estratégia de marketing mais bem
planejada e estruturada, visando resultados a médio e longo prazos, tém
apostado em valorizar a sua marca, ndo apenas em desenvolver produtos e
realizar promocdes. Essa criacdo de valor a marca é um trabalho que exige
planejamento de acbes, de comunicacdo e de postura. Hoje, as empresas
buscam criar uma marca forte, que tenha uma percepcéao altamente positiva na
mente dos consumidores, 0 que consequentemente tende a se transformar em
fidelidade a marca. Esse trabalho de reforco da imagem e na reputacédo da
marca é chamado de branding.

Atualmente, as empresas que nao investem em branding podem perder
clientes e mercado, e muitas vezes fechar as portas. Portanto, € muito
importante que uma empresa que queira se perpetuar no negocio busque
realizar esse trabalho com exceléncia.

A reputacdo, um dos pilares mais importantes de um trabalho de
branding, veio se transformar em uma nova forma de medir o valor de mercado
de uma empresa. Além das avaliagdes tradicionais, como ativos, produtos,
estoque, mailing de clientes etc., a reputacdo € um aspecto complexo de se
medir, mas que tem impacto direto na marca e, consequentemente, nos

negdécios de uma empresa.



A pesquisa de reputacdo mais respeitada atualmente no mundo é feita
pelo Reputation Institute. Essa pesquisa mede a reputacdo de uma empresa
sob diversos aspectos e perante muitos stakeholders, ou publico de interesse
da empresa. Muitas empresas tém buscado nessa pesquisa encontrar 0s
rumos para que sua atuacao impacte positivamente a sua imagem e na sua
reputacdo, pois assim ela podera se posicionar mais adequadamente no
mercado e atender de forma mais precisa as expectativas e as necessidades
do seu publico-alvo.

Atualmente, o ranking de valor de marca mais respeitado no mundo
empresarial € o da Interbrand. Esse ranking é divulgado e mostra as empresas
com a marca mais admirada, as que tém melhor reputacdo frente ao
consumidor e outros stakeholders. Mais do que nunca, as grandes empresas
do mundo buscam estar presentes nesse ranking, pois ele mostra que a
imagem da empresa € positiva, a reputacdo é forte e a marca, portanto, tem
valor agregado e consequentemente a empresa tem mais valor de mercado.
Tudo isso se reflete em produtos mais desejados pelo consumidor e,
normalmente, em aumento nas vendas.

Ao buscar criar valor para a marca, criando percepgcdes e sentimentos
positivos no consumidor, a empresa se diferencia dos concorrentes, ainda que
venda o mesmo produto ou servico com preco semelhante. A marca permite
essa diferenciacdo e contribui, de forma direta, para que a empresa ganhe
market share e conquiste outros mercados. O composto de marketing continua
tendo a sua importancia no marketing e na estratégia de uma empresa. Porém,
ele sozinho se mostra insuficiente para se criar valor para a empresa. E
necessario algo complementar, algo mais. E é ai que entra o trabalho de
branding. A empresa que se limita apenas a focar no composto de marketing
estd se posicionando numa posicdo perigosa e arriscada, pois ndo esta
acumulando brand equity.

Com o advento das midias sociais, esse trabalho de entender as
vontades e necessidades do consumidor se tornou ainda mais complexo
devido ao ritmo infinitamente mais agil de se comunicar e a necessidade de
‘escutar” o consumidor em meio a esse turbilhdo de informacgdes e
comentarios. O aspecto negativo também se mostra amedrontador. Na maioria

das vezes, as redes sociais sdo menosprezadas pelas empresas, ou seja, as



valiosas informacdes compartilhadas por seus consumidores ndo sao levadas
em conta para aperfeigoar o relacionamento entre eles. Isso abre espago para
criticas e explicitagdo de problemas que sdo levados ao conhecimento de
muitas pessoas em poucos segundos. E como controlar isso? Seja ho mundo
virtual ou no fisico, a gestdo de crise é a estratégia mais adequada para as
empresas lidarem com esse tipo de situagao.

A gestdo de crise, ou gerenciamento de crise, comegou a ser
implementada nas empresas com mais intensidade e estruturacdo de duas
décadas para ca, quando, atentas as situacdes negativas que governos
passavam, viram que ali estava uma ferramenta fundamental para proteger o
seu negocio e, mais do que isso, a sua imagem e reputacdo, ou seja, a marca
e a permanéncia no mercado onde atua.

Algumas empresas ainda pensam, erroneamente, que a estruturacéo de
gestao de crise é necessaria somente para empresas que atuam em setores
criticos, como nuclear e petroquimico, por exemplo. Mas uma crise pode atingir
qualquer empresa em qualquer setor, seja de alimentos e bens de consumo,
automoveis, energia, servicos, eletroeletrbnicos e até mesmo aquelas B2B
(Business to Business, que permeia 0s negoécios entre empresas da industria,
ndo para o consumidor final), como veremos em exemplos que serdo
mencionados nesse estudo. Outras empresas ainda confundem gestéo de crise
com gestdo de emergéncia. Sao coisas relacionadas, porém bastante distintas.

Porém, algumas empresas ja entenderam que proteger a sua imagem e
reputacdo € tdo importante quanto investir em inovacdo, aumento de
produtividade e novos produtos. Implementar uma gestdo de crise requer
investimento, dedicagéo, treinamentos e envolvimento, a comecgar pela alta
lideranca da empresa. E necessario fazer um estudo aprofundado da empresa,
entender a sua dinamica, entender as suas fragilidades e vulnerabilidades e se
preparar para eventualidades. Essa preparacdo e treinamento muitas vezes
sdao o fator determinante entre manter uma reputagdo positiva, e
consequentemente uma marca respeitada e desejada, mesmo frente a uma
crise, e o fim da existéncia da empresa.

Uma gestao de crise mal feita (ou, muitas vezes, nao feita) tem impacto
direto e definitivo na reputacdo de uma empresa. Como resultado, a companhia

perde valor, o consumidor se afasta, os funciondrios desconfiam de sua



10

postura e ndo desempenham suas atividades com motivacdo e empenho, o
que muitas vezes se torna irrecuperavel e resulta no encerramento do negécio
e das atividades da empresa. Mas o0 que seria uma gestdao de crise bem
conduzida e como ela contribui para a reputacdo e a marca de uma empresa?
Esse estudo busca definir como ter uma marca forte, respeitada e
desejada pelo consumidor (branding) e como isso contribui para o valor de
mercado da empresa. O segundo objetivo é definir a gestdo de crise e a
importancia dela no contexto empresarial, como ela deve ser aplicada numa
companhia, independente do seu ramo de atuacao. Finalmente, o estudo busca
mostrar como branding e gestdo de crise se cruzam e se influenciam

mutuamente no reforgo positivo e na protecdo de uma marca.

1.1 Tema

Branding e impacto da gestédo de crise. Estudo de caso Braskem.

1.2 Problema
Como uma estratégia de branding e gestdo de crise correta pode

fortalecer uma marca?

1.3 Objetivo Primério

O objetivo deste projeto de pesquisa € explorar como uma marca com
forte reputacéo positiva pode sofrer os impactos de uma crise em sua imagem
e como uma gestdo de crise bem gerida pode contribuir para minimizar os

prejuizos da empresa nesse processo.

1.4 Objetivos Secundarios
e Identificar as formas de uma empresa construir uma boa imagem e
reputacéo frente ao consumidor, fortalecendo a marca.
e Verificar como uma empresa deve trabalhar com a gestao de crise antes
gque a mesma aconteca.
e Apresentar 0s principais questionamentos no que diz respeito a
promocgdo de préaticas de gestdo de crise visando reduzir o impacto

negativo na marca da empresa.
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1.5 Metodologia

Busca-se levantar hipoteses para este estudo através de uma pesquisa
exploratoria, realizada através de um levantamento bibliogréafico, pesquisa de
campo e um estudo de caso da empresa quimica e petroquimica Braskem.
Foram utilizados dados primarios, coletados através de entrevistas com
especialistas no setor; e secundérios, a partir de informacdes disponibilizadas
por autores especializados, jornais, revistas e portais focados em marketing
e/ou comunicacao. A técnica utilizada nas entrevistas foi observacdo direta
intensiva.

Martins e Lintz (2000, p. 29) definem a pesquisa bibliografica como “a
abordagem metodolégica mais frequente dos estudos monogréficos. A
pesquisa bibliografica procura explicar e discutir um tema ou um problema com
base em referéncias tedricas publicadas em livros, revistas, periddicos etc.”.

O estudo bibliografico foi utilizado para levantar referéncias sobre os
objetivos secundarios deste estudo, que dizem respeito a identificacdo dos
meétodos, estratégias e iniciativas que as empresas se utilizam para promover e
agregar valor a sua marca; e a implementacdo de gestdo de crise com 0
objetivo de proteger a imagem e a reputacdo da empresa, ou seja, a sua
marca. A partir da coleta de dados secundarios, como informacdes de autores
e especialistas em branding e gestdo de crise, buscou-se apresentar uma
ampla abordagem do tema estudado. Foram utilizados livros, artigos e matérias
publicados em revistas e sites dos principais veiculos de comunicacédo do pais,
além dos especializados no assunto pesquisado, com o objetivo de apresentar
as principais visdes e questionamentos atuais de branding e gestao de crise
aplicados nas empresas, e 0 consequente impacto no valor de marca e de
mercado da empresa.

Para que este terceiro objetivo secundario fosse estudado de forma mais
aprofundada, jA que representa um dos principais pilares deste trabalho,
também foi realizada uma coleta de dados primarios, com pesquisa de campo
por meio de entrevista com o especialista em gestao de crise, Eduardo Prestes.

Para aprofundar o levantamento de hipdteses sobre o objetivo primario
desta pesquisa, que é analisar a eficiéncia da gestdo de crise no valor da

marca da empresa, além da pesquisa bibliografica que reuniu coleta de dados



12

primarios e secundarios, foi realizado um estudo de caso com a empresa
quimica e petroquimica brasileira Braskem.

O estudo de caso, para Martins e Lintz (2000, p. 36), € “uma técnica de
pesquisa cujo objetivo é o estudo de uma unidade que se analisa profunda e
intensamente. [...] seja uma instituicdo, uma empresa, ou uma comunidade,

com o objetivo de compreendé-los em seus préprios termos”.

E uma investigacdo empirica que pesquisa fendmenos dentro
de seu contexto real (pesquisa naturalistica). O estudo de caso
retine o maior numero de informacdes detalhadas, por meio de
diferentes técnicas de coleta de dados: entrevistas,
guestionario, observacdo participante, entrevista em
profundidade, levantamento de dados secundarios, etc., com o
objetivo de apreender a totalidade de uma situagéo e,
criativamente, descrever a complexidade de um caso concreto.
(MARTINS E LINTZ, 2000, p. 36)

O objetivo do estudo de caso realizado com a Braskem foi analisar o
trabalho de criacédo de valor de marca e a condugéo da gestéo de crise durante
uma situacao critica em sua unidade industrial de Alagoas, em 2011, quando
dois acidentes seguidos ocorreram, com vitimas. Busca-se entender como a
empresa utilizou as ferramentas de gestdo de crise e reforco de marca nesse
momento desafiador. A partir dessa andlise e as consequéncias da estratégia
adotada pela empresa busca-se identificar o resultado obtido.

O foco da analise a ser feita € uma avaliacdo através da técnica de
observacdo direta intensiva das entrevistas realizadas com a Diretora de
Marketing Institucional da Braskem, Claudia Bocciardi, com o ex-diretor de
Comunicagédo Corporativa da Braskem, Nelson Letaif, e com o jornalista e
especialista em gestdo de crise, Eduardo Prestes. O objetivo foi conhecer e
entender a estratégia de marketing prévia, voltada ao reforco da marca e
geracdo de valor a empresa, assim como o resultado da implementacdo da
gestdo de crise buscando a protecdo e preservacdo da marca e do valor de
mercado da empresa.

A técnica utilizada foi entrevista estruturada em profundidade que,
segundo Martins & Lintz (2000, p. 54) tem como meta “entender o significado

gue os entrevistados atribuem a questdes e situagcdes em que contextos nao
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foram estruturados anteriormente com base nas suposi¢cdes e conjecturas do
pesquisador”.

A importancia deste estudo para o mercado se da no sentido de orientar
as empresas que desenvolvem ou desejam desenvolver uma estratégia de
valorizacdo de sua marca e fortalecimento de sua reputacdo. Em paralelo,
nortear as companhias no sentido da importancia da estruturagdo de uma
gestdo de crise, que, quando necessaria, pode ser o ponto-chave entre a
empresa sobreviver com uma reputacao ainda positiva ou nao resistir a crise e
afundar ou mesmo fechar as portas. Em uma perspectiva académica, o valor
desta pesquisa se da em funcdo do estudo aprofundado de temas como
branding e gestdo de crise, assuntos que cada vez mais se mostram
fundamentais para as empresas que querem sobreviver num mercado cada dia
mais competitivo. Como o0s temas comecaram a ganhar mais espaco has
empresas apenas nos ultimos 20 anos, ainda esta em pleno amadurecimento

e, por conta disso, conta com bibliografia limitada.
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2. GESTAO DE MARCA

A marca € um conjunto de atributos que reunidos sao fator determinante
na decisao de compra do consumidor. Ela pode gerar sentimentos positivos ou
negativos, dependendo da imagem e reputacdo da empresa no mercado em
que atua. Em um mercado cada vez mais competitivo e com produtos e
servicos muito semelhantes, a marca vem se tornando um diferencial
competitivo importante, que pode ser o fator decisivo entre o consumidor optar
por uma empresa ou outra.

E a marca que permite um contato inicial e mais préximo entre a
empresa e 0 seu publico, seja ele seu cliente, um potencial cliente ou somente
um admirador da concorréncia. Para se ter uma ideia de como a marca € cada
dia mais uma ferramenta utilizada e importante dentro de uma empresa, todos
os dias nds, consumidores, somos impactados por uma quantidade absurda de
marcas, seja em casa vendo TV, no carro ouvindo radio ou olhando os pontos
de 6nibus, no trabalho, no lazer, andando na rua ou mesmo usando o telefone
celular. Marcas estdo ao nosso redor o dia inteiro, por todas as partes. Basta
ficar um pouco atento para perceber que algumas centenas de marcas nos séo

expostas entre 0 momento em que acordamos e 0 em que vamos dormir.

2.1 CONCEITO DE MARCA

Mas o que é marca e como ela pode ter um papel tdo relevante na
decisdo de compra do consumidor? Segundo a American Marketing
Association (AMA), “marca € um nome, termo, simbolo ou desenho — ou uma
combinacdo desses elementos — que deve identificar os bens ou servicos de

uma empresa ou grupo de empresas e diferencid-los dos da concorréncia”.

Sherry Jr. (2006, p.42) define marca como:

Algo diferenciador, uma promessa, uma licenca para se cobrar
um precgo especial. Marca € um atalho mental que desencoraja
0 pensamento racional, uma infusdo com o espirito do
fabricante, um nome que convida essa esséncia a habitar esse
corpo. Marca é um empreendimento semibtico da empresa,
seu espirito protetor, seu holograma. Marca € um contrato, um
relacionamento, uma garantia; um acordo elastico com regras
liberais de engajamento; um jogo de soma diferente de zero;
na melhor situacdo um teatro de improviso, ha melhor situacdo
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um teatro de guerrilha. Com vasos perceptiveis de exploracao,
as marcas fornecem o impeto para 0s genéricos e para a
simplicidade voluntaria, bem como sdo alvos para
demonstragdes de nacionalismo cultural. (SHERRY JR, 2006,
p. 42)

Kotler e Keller (2006, p. 269) dizem que marca € o diferencial de
produtos e servicos que contam com a mesma funcionalidade. “Essa
diferengcas podem ser funcionais, racionais ou tangiveis — isto &, relacionadas
ao desempenho do produto. E podem também ser simbdlicas, emocionais ou
intangiveis — isto &, relacionadas ao que a marca representa”.

Mas é importante reforcar que marca nao se restringe a um simbolo ou
uma imagem. E muito mais do que isso. E a sensacdo que é gerada no
consumidor, € como ele se sente em relacdo a empresa, como esse ponto de
contato — a marca — atua para deixa-lo mais proximo ou mais distante da
empresa, € 0 que gera um impacto positivo ou negativo na percepcao que ele
tem em relacdo a companhia,

A marca € um simbolo que traz consigo diversos atributos e ideias e
mostra isso ao consumidor de forma direta ou indireta. Ainda nesse artigo, 0s
autores reforcam que os atributos normais do produto ndo séo suficientes para
diferenciar as marcas, pois seria fundamental desenvolver outros para se
diferenciar da concorréncia, como 0s emocionais, de imagem e reputacgao.

Para que o entendimento do assunto fique mais claro, € importante
buscarmos definir o que significa, de fato, uma marca ou “branding”. Segundo
Anderson e Carpenter (2006), tudo possui marca, desde fésforo e papel
higiénico, passando por avides, plastico, oxigénio, misseis, submarinos e

radares, entre tantos outros produtos:

A criagdo de marcas poderosas nos mercados industriais
requer entendimento profundos dos clientes, foco nos
recursos, desenvolvimento de proposicbes de valor
consistentes, criacdo de marcas que alavancam hierarquias
estabeleciadas e entrega de valor prometido. (ANDERSON E
CARPENTER, 2006, p. 181)

Cuidar da marca de forma efetiva impacta diretamente na reputacao da
empresa, que é um dos ativos mais valiosos que uma organizacao pode ter,

ainda que muitas ndo deem a atencdo merecida e devida a esse patrimonio.
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Uma das definicbes de marca foi feita Callen (2013) apud Morici (2013,
p. 59) a “marca é a soma total de todas as impressdes de um consumidor
sobre um produto ou servigo”, ou seja, segundo o autor, marca € 0 que O
consumidor pensa a respeito de uma empresa frente a soma de todas
impressdes passadas até hoje a ele sobre aquele determinado produto ou
servigo.

Essas impressbes ou percepgdes por parte do consumidor podem ser
passadas intencionalmente ou ndo pela empresa, podem ser conscientes ou
nao por parte do consumidor, mas certamente influenciam diretamente o
comportamento dele, pois sao fatores determinantes para que esse consumidor
tenha um certo comportamento. E por meio da marca que uma empresa
promete entregar ao consumidor um valor agregado superior ao que ele
receberia de um concorrente ou de outras empresas do mercado.

Conforme as empresas comegaram a perceber o impacto direto que as
suas marcas exerciam na decisdo do consumidor, passaram a entender a
necessidade de usar isso a seu favor, trabalhando para criar um crescimento
rentdvel e de longo prazo, o que deu inicio aos trabalhos mais intensos de
branding.

Por conta desse impacto direto no comportamento do consumidor, a
guestdo esta muito presente no mundo do marketing, que entende a poderosa
ferramenta que tem em maos se for bem planejada e executada. A gestédo de
marca, portanto, tem se tornado uma estratégia importante das empresas que
qguerem ganhar mais mercado, crescer e se perpetuar no negoécio. O objetivo é
ir além do visual e tatil e tentar ir cada vez mais profundo no relacionamento
com o cliente, atingindo seu emocional. Segundo destaca Borges (2004, p. 27)
apud Serralvo (2008, p. 91), a gestao de marca é “o conjunto de agbes ligadas
a administracdo das marcas que busca leva-las além de sua natureza
econbmica e fazem com que alcancem o emocional dos consumidores, e la
permanegam”.

Esse trabalho em torno da marca, fortalecendo-a, € comumente
chamado de branding, portanto, sera um termo usado com frequéncia nesse
estudo. Keller e Machado (2006, p.2) apud Serralvo (2008, p. 24) também

explica que “a palavra brand é derivada de brandr, do escandinavo antigo, que
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significa queimar, uma vez que as marcas eram — e ainda sdo — usadas pelos
proprietarios de animais para identifica-los como seus”.

Segundo Kotler e Keller (2006, p. 269), branding significa “dotar produtos
e servicos com o poder de uma marca. Esta totalmente relacionado a criar
diferengas”. Ou seja, é fazer com que a marca que acompanha o produto se
torne um diferencial no momento da deciséo de compra do consumidor.

Toda empresa gerencia uma marca, ainda que tenha poucos clientes e
nao faca propagandas. Seja ela produtora de produtos de alta tecnologia ou
artesanais, ha uma marca por tras e que deve ser administrada.

Um produto € parte de uma marca. Mas a marca vai muito além do
produto. De acordo com Calkins (2006, p. 1), fala-se muito sobre “o poder das
marcas para criar a lealdade do consumidor e isolar as empresas de suas
concorrentes”. Isso se da porque a marca € mais do que apenas um nome ou
simbolo. A marca é um conjunto de associac¢des, positivas ou negativas, que o
consumidor faz relacionadas a um produto ou servico. Um nome n&o traz
consigo associacdes, a0 passo que uma marca carrega consigo o poder de
fazer o consumidor vincular a outras coisas, entre elas a reputacao.

E importante reforcar que quase todos os tipos de produtos e servicos
podem ter marcas, ndo somente bens de consumo, artigos de luxo, carros ou
outros produtos que compramos no supermercado. Mesmo empresas que nao
visam o lucro, clubes, grupos religiosos, ONGs e entidades de classe, entre
outros exemplos, sdo marcas e devem preserva-las. No mundo dos famosos,
dos atletas e das celebridades, até uma pessoa € uma marca. Na verdade,
todos nds temos nossa marca pessoal.

A marca é algo muito além de um nome, uma propaganda ou um
logotipo/logomarca. Trata-se de um relacionamento criado entre a empresa e
seus produtos e servigcos, neste caso representados por ela e seus clientes.
Segundo Davis (2006, p. 221), “quao bem as experiéncias dos clientes
mensuram o que esta, implicita ou explicitamente, sendo prometido pela marca
molda suas percepgdes e cria vinculos de lealdade (ou n&o)”. Ou seja,
novamente refor¢ca-se que um dos objetivos da marca € criar uma percepcao
positiva no consumidor para que o mesmo tenha um comportamento leal a
empresa, que é um dos resultados perseguidos no reforco da marca,

permitindo um beneficio tangivel ao negécio.



Figura 1. Exemplos de Logotipos/logomarcas.
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As boas marcas trazem um comprometimento e uma
recompensa para o consumidor, que esta sempre esperando
um algo a mais quando compra um produto ou servico de
marca. As marcas sao vistas, muitas vezes, como ‘promessas’
criadas na mente dos consumidores. Nesse caso, contudo,
precisam ser cumpridas. Quando o consumidor vislumbra que
nao foi entregue o que se prometeu, ha uma diminuicdo na
credibilidade e, também, no valor da marca. (PRINGLE E
THOMPSON, 2000, p.49 apud SERRALVO, 2008, p. 24-25)
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Ou seja, ndo basta prometer, tem que cumprir. Preferencialmente,
entregar além da promessa. Surpreender o consumidor conta pontos para
empresa reforcar sua marca.

Portanto, a marca, quando bem trabalhada e associada a conceitos
pertinentes e coerentes, assume uma identidade que passa a fazer parte do dia
a dia das pessoas. Passam a representar um estilo de vida para quem as usa.

O consumidor busca no mercado uma marca com a qual ele se
identifique. Ele quer se sentir representado, fazer parte de um grupo que
admira. E a marca tem o poder de simbolizar essa representacdo. Esse
trabalho de criar a marca pode trazer o consumidor para o seu seleto grupo de
pessoas com 0S mesmos interesses e que buscam as mesmas experiéncias ao
usar/comprar aquela marca. Esse € um trabalho de longo prazo, complexo,
porém extremamente necessario para as empresas que querem se destacar no

mercado serem Unicas e terem a lealdade do consumidor.

2.2 A IMPORTANCIA DE UMA MARCA FORTE

A marca, como explicado anteriormente, € capaz de produzir no
consumidor emocfes e percepcbes que podem torna-lo fiel a empresa ou
mesmo nunca mais adquiri-la novamente. A marca é capaz de fazer um
produto crescer ou diminuir, pois tem o poder de impactar a forma com que as
pessoas veem um produto, pois 0s consumidores ndo enxergam apenas um
produto ou servi¢co, eles o associam a uma marca. Segundo Anderson e
Carpenter (2006), as marcas sdo simbolos de valor que uma organizacao cria e

entrega a seus clientes.

Simbolos tém valor. De fato, as marcas estdo
estrategicamente enriquecidas de valor mediante as acdes da
organizacdo. Ao desenvolver uma proposi¢do Unica de valor,
ao comunicar essa posi¢cao na organizacdo e ao implementar
uma estratégia para entregar o valor prometido, as a¢des de
uma organizacdo envolvem o valor da marca para os clientes.
Qualquer acdo adotada por uma organizacdo que toca um
cliente — qualquer comunicacdo, seja ou ndo verbalizada —
influencia como esse cliente vé a organizagdo. Por sua vez,
esse reconhecimento contribui para o valor global do simbolo
Gnico da organizacdo, sua marca (ANDERSON E
CARPENTER, 2006, p. 167).
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Figura 2. Logotipos de marcas globais, conhecidas no mundo todo
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Com isso fica mais facil entender a importancia do assunto e o foco que
as empresas dao para fortalecer suas marcas. Entretanto, algumas que nédo se
atentaram para a questéo de fortalecimento da marca ndo entendem como néo
sdo as escolhas dos consumidores, mesmo tendo produtos com pregco e
qualidade iguais ou até mesmo superiores aos dos concorrentes. Essas
empresas ainda ndo entenderam a importancia da marca, ndo compreenderam
gue muitos fatores intangiveis sdo cada vez mais decisivos na escolha do
consumidor e que as organizacdes que ndo se atentarem a iSso correm o risco
de desaparecer do mercado. As empresas bem sucedidas sdo aquelas que
entenderam que as marcas sao ativos. E ativos importantes e valiosos.

Mesmo as empresas que atuam no setor de B2B (Business to Business),
ou seja, vendem para outras empresas, e/ou que negociam commaodities, que
sdo produtos de qualidade uniforme, precisam reforcar a sua marca, se

posicionar de uma forma diferente de seu concorrente e que agregue valor ao
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consumidor, criando percepc¢des positivas nele. Mesmo nesse setor, a marca
pode influenciar de modo fundamental a escolha do cliente.

Uma marca vende uma promessa ao consumidor e se ele sente-se
atendido em sua necessidade, tende a ser leal ainda que seja por um preco
maior que o do concorrente, pois espera um produto e atendimento de
qualidade superior — seja ela funcional ou meramente emocional. E comum
vermos nos supermercados, por exemplo, um consumidor escolher uma marca
mais conhecida em detrimento a um concorrente, pelo simples fato de ser mais
facil reconhecé-la e ter um sentimento positivo em relacdo a ela.

Como a marca € algo muito além do que meramente um nome ou
simbolo, € importante que a empresa fique atenta a percep¢do que o cliente
tem sobre esse ativo, pois reflete sua satisfacio com os desejos e
necessidades que foram (ou nao) atendidos. Por isso, as acfes de promocao
de uma empresa devem reforcar os atributos do produto e da marca e
diferencia-la dos concorrentes. A marca em si ja € uma forma direta de se
comunicar com o cliente, elas conquistam um espaco, positivo ou negativo, na
mente dos consumidores. Esse espaco pode variar com 0 tempo e pode
ganhar ou perder for¢a, o que se traduz em preferéncias de compra.

A marca precisa possuir uma personalidade, que buscara atrair os
consumidores que se identificam com ela. Segundo Morici (2013, p. 60),
‘personalidade de marca € um conjunto de caracteristicas emocionais e
comportamentais que descrevem uma marca em seus aspectos nao
fundamentais, como se ela fosse um ser humano”. Isso significa que, assim
como as pessoas em sua vida pessoal buscam conviver e se relacionar com
outras que tenham caracteristicas em comum com elas, a mesma coisa
acontece com as marcas. O cliente vai dar preferéncia aguela que possui uma
personalidade que o atraia, que tenha pontos em comum ou represente aquilo
que almeja. Por isso, € muito importante que a empresa conhec¢a o seu publico-
alvo e suas caracteristicas para poder reforcar a personalidade de sua marca
em linha com o perfil do seu consumidor. Mas é importante lembrar que esse
aspecto deve ser revisitado constantemente, pois a relacdo entre a marca e o
consumidor muda com o passar do tempo, podendo evoluir de forma positiva

ou regredir de forma altamente negativa.
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Ainda segundo Morici (2013, p. 60), entre os exemplos de personalidade
de marca que podemos citar estdo: “[...] emocional, racional; forte, fraca;
agradavel, desagradavel; distante, proxima; construtiva, destrutiva; marcante,
apagada; dominante, dominada; afavel, agressiva; sociavel, extrovertida;
divertida, sisuda; séria, pouco confiavel”. Como podemos ver nos exemplos, as
personalidades de marcas se assemelham muito as personalidades dos seres
humanos, entdo é preciso um trabalho cuidadoso para associar a marca a
caracteristicas positivas e que refltam os valores da empresa e,
consequentemente, a personalidade que o consumidor busca se inspirar.
Quando um consumidor se torna cliente de uma marca por muito tempo, tende
a se tornar fiel a ela. Uma mudanca € muito dificil e s6 acontece quando a
marca usual passa a ndo atender mais as expectativas e necessidades desse
consumidor.

Antigamente, as marcas dependiam muito de propaganda para serem
construidas. O processo levava anos, tinha um custo alto e era refor¢cado pelos
atributos do produto e pela pouca concorréncia existente no mercado. Hoje o
processo de criacdo de reforco da marca € mais rapido e ndo necessariamente
se baseia somente no produto, pode ser baseado em ideias, usando a
propaganda como uma ferramenta complementar em um mercado cada vez
mais competitivo, o que dificulta o processo de diferenciacdo dentro desse
mercado. Construir marcas fortes pode significar construir empresas fortes.

Hoje, o cenéario de construcdo de uma marca € muito diferente de
algumas décadas atras. A grande maioria das marcas desse século é resultado
de um grande planejamento, estruturacédo, consultoria e diversos profissionais
envolvidos. Se antigamente as marcas se formavam quase sozinhas e
naturalmente, hoje é preciso construi-las e reforca-las por meio do
entendimento e compreensao das preferéncias, necessidades de quem mais
interessa: 0 seu consumidor. Mais do que isso, € preciso gerar uma experiéncia
satisfatoria e uma relacdo de confianca entre ele e a marca.

Segundo Eileen Campbell, CEO Global da Millward Brown, em entrevista
ao portal Consumidor Moderno, é importante manter o investimento na marca
mesmo em momentos mais complicados, pois “aqueles que continuam a

investir em suas marcas estardo mais bem preparados para o crescimento dos
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negocios assim que a situacdo melhore, com vantagem em relagcdo aos que
decidiram cortar despesas”, conclui.

As empresas devem alterar o foco da gestdo de sua marca para a
gestdo de relacionamento com o consumidor, fazendo com que a marca seja
um agente que vai construir e reforcar esse relacionamento. A marca deve ser
divulgada através de diversas ac¢des que buscam o seu fortalecimento frente ao
publico-alvo. A¢Bes de marketing e comunicacado sdo ferramentas eficientes
nesse processo. E preciso divulgar informacées e noticias positivas, que sejam
de interesse do seu publico-alvo, para que o consumidor va tomando
conhecimento da marca e passe a formar uma imagem positiva da mesma. No
caso de divulgacdes via imprensa, exclui-se o custo de um anuncio publicitério,
agregando ainda mais valor ao fato de que a mensagem, ja positiva, se torna
ainda mais favoravel a marca por conta da credibilidade que a imprensa goza
junto ao consumidor.

As marcas ndo sdo criadas apenas por propaganda, porém ela tem
papel importante para acelerar esse processo de comunicacdo, pois gera
interesse e busca pela empresa, além de reforcar ainda mais claramente e
explicitamente os valores a ela associados, aumentando a preferéncia do
consumidor e a confianca do mesmo na sua escolha. Porém, é preciso que a
propaganda venha acompanhada de uma qualidade percebida pelo
consumidor e diferenciacdo no mercado. A propaganda eficaz € aquela que
permite que o receptor da mensagem elabore a informacédo para poder tomar
uma decisdo de compra. E importante que a empresa facilite essa
comunicacado e assimilacdo, por exemplo, usando repeticdo ou humor, criacdo

de texto e uso de midias adequadas para se alcancar o publico-alvo.

O contetdo e o formato devem ser escolhidos de acordo com
as orientacdes reguladoras dos consumidores (realizacdo
versus seguranga) e devem enfatizar os interesses e valores
compartilhados, além daqueles diretamente relacionados a
marca. Ao avaliar a eficacia da propaganda, o foco deve estar
centrado no que as pessoas sabem sobre a marcar e como se
sentem com essa informacéo, e ndo em seu recall sobre a
propaganda (STERNTHAL E LEE, 2006, p. 147)

A marca de uma empresa combina um conjunto de referéncias fisicas e

simbdlicas que associam alguns valores a ela. A partir do momento em que a
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marca é associada a atributos positivos, combinados aos outros compostos de
marketing (Preco, Produto, Praca e Promogé&o), ela tende a ser a escolhida
pelo consumidor.

A tarefa de reforcar uma marca, segundo Keller (2003, p.13) apud
Serralvo (2008, p. 27), é “sedimentar uma estrutura mental e ajudar clientes a
organizar seu conhecimento sobre produtos e servicos, com o objetivo de
clarificar seu processo de decisao e prover valor para a empresa”. Por isso, é
fundamental que a empresa faca seus clientes se identificarem com a marca e
nao somente com o produto, pois no caso da empresa precisar tirar um produto
de linha, a marca contribui e facilita o processo para que o consumidor se
adapte a novos produtos, mantendo-se fiel a marca.

Falando do processo propriamente dito de criacdo da marca, a
identidade é o inicio, pois € ela que reune o conjunto de associacdes que a
empresa quer criar ou manter. Uma marca forte precisa, necessariamente, ter
uma identidade rica e clara, que crie uma imagem consistente na mente do
consumidor. A identidade da marca representa os atributos e mensagens que a
empresa deseja que ela identifique.

Vale reforgar que o conceito de identidade € diferente de imagem.
Segundo Kapferer (2003, p. 86) apud Serralvo (2008, p. 80), “identidade é um
conceito de emissdo, e imagem, um conceito de recepc¢do. Ou seja, a
identidade é a percepcdo que a marca tem de si mesma, e a imagem é uma
decodificagao feita pelo publico de todos os sinais emitidos pela marca”.

Partindo desse principio, para criar essa identidade € importante usar
como referéncia a identidade da prépria empresa, mantendo uma coeréncia,
assumindo sua historia e ocupando um espacgo especifico em relacdo aos
concorrentes. Sem refletir a esséncia da empresa, uma marca nao tera
sucesso. Por isso, € importante engajar os funcionarios, em primeiro lugar,
para que criem uma relagcdo emocional com a marca e sejam os multiplicadores
de seus valores e influenciem sua rede de relacionamento sobre ela. E preciso
criar uma cultura interna que encoraje e apoie 0s comportamentos do publico
interno em relacdo a marca. Para que essa mudanca seja eficiente, é preciso
gue ela comece na alta lideranca e tenha um efeito cascata junto ao restante
dos funcionarios. O envolvimento dos lideres, dos executivos, da equipe de

marketing, de recursos humanos e outras areas € essencial para a eficiéncia
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do processo. O mesmo foco e consisténcia dos programas de branding
externos devem também fazer parte dos programas de branding internos para
permitir a mudanca cultural. E importante pensar, falar e agir para criar todo
tipo de experiéncia e impacto duradouro que a marca aspira proporcionar junto
aos seus stakeholders (publicos de interesse da empresa), especialmente o
publico interno, pois ao entenderem o que é a marca, como € construida, o que
representa e quais 0s seus papeis no cumprimento das promessas da marca,
podem se tornar defensores apaixonados dela. Quando os colaboradores
entenderem o posicionamento e internalizad-lo de forma natural, o passo
essencial esta dado e é possivel a empresa partir para o seguinte, que é fazer
esse posicionamento e as promessas da marca chegarem ao publico externo,
gue envolve imprensa, formadores de opinido e outros publicos de interesse,
como acionistas, comunidade e consumidor, entre outros. Quando os publicos
interno e externo tiverem assimilado a mensagem, o posicionamento e as
promessas, a marca comecara a ganhar forca no mercado.

Outro reflexo dessa iniciativa € que tornara mais eficiente a comunicacéao
externa da marca, pois representard de forma mais efetiva a esséncia da
empresa, embasada pelo comportamento e atitude de seus integrantes e nas
forcas e competéncias da companhia.

No processo de expressar a dimensdo emocional da marca, € preciso
gue a empresa analise alguns pontos que impactardo diretamente essa parte.

O processo envolve:

Enxergar os consumidores como pessoas que precisam de
produtos para suprir suas necessidades e de experiéncias
para suprir seus desejos; conquistar a confianca dos clientes;
fazer parte das aspiracdes do cliente, o que é muito maior do
gue simplesmente tornar a marca conhecida; buscar a
presenca emocional da marca, e ndo simplesmente sua
ubiquidade; dialogar com o cliente, procurando construir um
relacionamento (SERRALVO, 2008, p. 92)

Como resultado e contribuindo para a lealdade do cliente a marca, além
de fazé-lo se identificar com a personalidade da marca e com o seu estilo de
vida, o consumidor vai além e passa a se sentir parte de uma comunidade.

A construgéo e o reforco de uma marca dependem diretamente da

avaliacdo de seus elementos essenciais, como o produto ou servi¢o vendido, a
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qualidade e o desempenho deles e como se enquadram nas necessidades e
expectativas do consumidor. Como mencionado anteriormente, também é
importante refletir as préaticas internas da empresa.

Apols essa etapa de analise, vem a fase de compreender a definicdo de
valores, das competéncias e das aspiracdes da marca, que devem refletir a
cultura da empresa e ser reforcados por ela. As competéncias servem de
diferenciacdo e para o reforgco da marca no mercado. Em seguida, a empresa
deve determinar os atributos da identidade, da personalidade e da “voz” da
marca. Por ultimo, deve-se determinar o posicionamento da marca.

Alguns passos sédo fundamentais para a construcdo de uma marca,
como a identidade da marca, o significado da marca, as respostas a marca e o
relacionamento com a marca. Para a constru¢cdo de marcas fortes, ha quatro

passos fundamentais:

Garantir a identificagdo da marca com os clientes e a
associacdo, em suas mentes, da marca com uma categoria de
produtos especifica ou com uma necessidade dos clientes;
estabelecer o significado (ou esséncia) da marca na mente
dos clientes, criando uma ligacdo entre as associacfes
tangiveis e intangiveis da marca com determinadas
propriedades; Verificar as respostas dos clientes a identidade
e ao significado da marca; converter a resposta a marca em
um relacionamento de lealdade entre os clientes e a marca
(KELLER, 2002, p. 75-93 apud SERRALVO, 2008, p. 107)

E importante que a empresa incentive o conhecimento dela por parte
dos possiveis consumidores. Nao basta lembrar o nome ou o logotipo da
marca, é importante que ele faca associac¢des positivas ha sua memaria, tenha
um conhecimento mais profundo. Por isso, € importante construir amplitude de
marca, 0 que a marca € e para onde pretende ir.

O posicionamento da marca é o significado especifico pretendido para
uma marca na cabeca e na memoéria dos consumidores. A marca apresenta
uma meta que o0 consumidor ira atingir, explicando por que é superior ao
concorrente ao conduzir o cliente até essa meta. O posicionamento da marca
deve ser baseado na ideia das metas e percepcdes de um consumidor-alvo. E
importante fazer essa identificacdo de forma compartiihada com o publico

interno da empresa, buscando um pensamento tatico.
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Figura 3. Passos basicos para construcdo da marca

PASS(S BASICOS PARA

CONSTRUGAD 0A MARCA
03

DEFINA UM POSICIONAMENTO

Posicione-se! Como vocé
quer ser visto pelo seu
publice-alvo?

02

DIFERENCIAIS

Seu pablico ja sabe quem ¢
vocé, agora eles vao querer
saber o que vocé tem de
diferente dos demais.Defina
seus diferenciais.

Para construir a marca vocé
precisa ter o posicionamento
bem definido e expresso em
todas as pecas publicitarias
da sua empresa.

0O que sé vocé tem que os
outros nédo tem?

04

CRIE SUA IDENTIDADE

Vocé ja sabe o que quer
coMuUNicar e Como quer ser
visto.

01

QUEM E VOCE?

Sente com um papel e Partindo desse ponto &

caneta na mao e escreva possivel estabelecer cores,
o que é sua empresa de fonte e icones que irdo
maneira simples e clara, [ compor a logomarca,

Sem termos técnicos ou
discursos de miss.

Seja simples e objetivo!

GRUPO

7 CRi
7)) ATi
Vi

Fonte: Criativis

Uma declaracdo de posicionamento de marca pode ser
amplamente distribuida na empresa e, depois, compartilhada
com seus parceiros. Embora o posicionamento possa ser
escrito na linguagem do consumidor, ndo se espera que este o
leia. Ao contrario, o consumidor vera os resultados finais de
uma declaracdo de posicionamento — o design da marca, o
preco, as comunicacdes e 0s canais de distribuicdo. (TYBOUT
E STERNTHAL, 2006, p. 12)
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Ao desenvolver o posicionamento, € importante ter especial atencédo a
algumas caracteristicas de identificagdo, como os fatores demograficos e
psicolégicos dos consumidores-alvo, pois essas informacdes bem trabalhadas
contribuem muito para ter o “raio-x” do publico desejado e permite encontrar
um posicionamento mais preciso. A meta-alvo busca incentivar o consumo da
marca.

Em branding, alguns aspectos sdo muito importantes para a construcao
da marca. Trés “c” surgem como os desafios-chave no processo. Séo eles:
caixa, consisténcia e clutter (saturacdo). Em caixa, o desafio é lidar com
limitagcOes e preocupacdes financeiras, que sao de curto prazo. Os executivos
sdo pressionados por resultados rapidos, enquanto o reforco de marca € um
trabalho de longo prazo e com beneficios e resultados dificeis de serem
quantificados. As restricdes financeiras sao outro desafio do branding, por isso
é fundamental que os executivos entendam os beneficios futuros para tornarem
o branding possivel na empresa. JaA o segundo desafio é a consisténcia, ou
seja, a capacidade de fazer toda a empresa abracar a marca e acompanhar a
sua evolucdo ao longo do tempo. Isso se reflete na forca da marca, pois em
todos os contatos do cliente com a marca ele faz associacbes. Essas
interacbes ndo sdo somente no momento da compra do produto ou realizacao
do servico. Ela se d4 em todos os contatos, seja com o presidente, com a
recepcionista ou até com o estagiario. Por isso, a consisténcia € muito
importante no reforco da marca; Ja o terceiro desafio é a saturacdo. Para
impactar positivamente a marca, ela precisa ser focada e Unica. Ela precisa
significar algo distinto para o consumidor, por iSSO 0 Seu posicionamento é tdo
importante, uma vez que marcas fracas nado despertam o interesse dos
clientes, ndo possuem foco e sédo indefinidas. Para se ter uma marca forte é
preciso significar algo para o consumidor.

Uma experiéncia consistente € muito importante para o consumidor.
Muitas marcas se tornam grandes por oferecerem isso aos seus clientes em
cada ponto de contato com a empresa.

Conforme mencionado anteriormente, € importante fazer o consumidor
se sentir parte de uma comunidade, que é formada por clientes-fas. E como
acontece com clientes da Apple, Nike e Audi, por exemplo. Os clientes-fas tém

um papel fundamental, pois ttm um compromisso com as marcas das quais
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gostam e fazem uma propaganda boca a boca positiva. Mas se esses mesmos
clientes-fas se sentirem enganados pela marca, passardo a atacé-la
fortemente, principalmente nos dias atuais, em que a internet facilita a difuséo e
pode permitir a criagdo de comunidades contra a empresa. Segundo Rozanski,
Baum et al (2002, p.90) apud Serralvo (2008, p. 95-96) “E, portanto, preciso
compreender o consumidor emocionalmente fieis @ marca para administrar seu
comportamento de compra e sua influéncia sobre outras pessoas”.

A construcdo de uma marca € composta por: definicAo do negoécio,
posicionamento e proposta de valor. No que diz respeito ao negécio, um ponto
chave é ter clareza na informacdo sobre produtos e servigos ofertados. J& o
posicionamento, significa 0 quanto a marca esta sendo escolhida, qual o nivel
da sua reputacéo, a percepcdo em relacao a ela, sua posicdo na lideranca do
segmento de mercado onde atua e também o slogan da marca, que € uma
frase, um termo que define o que ela entrega aos seus consumidores e
potenciais clientes. Por ultimo, a proposta de valor é o beneficio que o
consumidor recebera ao escolher pela marca.

Ter um posicionamento claro ndo é o suficiente para uma marca forte. E
preciso ser criativo para atrair a atencao do cliente-alvo. Essa tarefa cabe aos
profissionais de marketing, buscando um foco estratégico e uma criatividade
inédita que permita a marca se tornar Unica.

A diferenciacdo de uma marca em relacdo aos beneficios funcionais
oferecidos é atraente, pois no final das contas séo relativamente concretos, o
que permite que sejam comunicados ao consumidor. Porém, é importante
relaciona-los a beneficios abstratos, que € o fator que permite uma conexao
emocional com a marca, o que gera a lealdade do consumidor.

ApoOs a marca estar devidamente estabelecida, entra a etapa, também
desafiadora, de sustentar a marca. Segundo Tybout e Sternthal (2006, p. 21)
ha duas estratégias que podem ser usadas para fortalecer uma marca. Uma é
modernizar a forma pela qual ela € apresentada ao consumidor. Mas € uma
opgao: “Uma abordagem alternativa é representar o posicionamento de forma
mais ou menos abstrata do que anteriormente, usando uma técnica
denominada ‘escalonamento”.

O escalonamento é feito de algumas formas. Uma delas é oferecer ao

consumidor diversas razdes para ele acreditar nos beneficios funcionais da
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marca. Para um escalonamento eficiente, &€ importante o marketing tirar o foco
na marca e passar para o consumidor, enfatizando o sentimento do cliente no
uso da marca. Dessa forma, a marca consegue se distinguir dos concorrentes.
E importante que a empresa, ao fortalecer a sua marca, se pergunte
qual é o publico-alvo; que meta permite que ela atinja esse alvo; e por que
deve ser a escolhida, mesmo tendo concorrentes que atingem 0 mesmo
objetivo. Mais do que nunca, a percepcado do perfil e das preferéncias do
consumidor é fundamental para o reforco de marcas. E a partir dela que a
marca € desenhada, levando-se em conta também outros aspectos, como
nomes, cores e simbolos, entre outros. O resultado disso é muito importante

para que os consumidores percebam o valor agregado.

Os consumidores experimentam uma marca ou um produto
como um conceito, que é o conjunto de propriedades e
associacbes que ddo ao produto um significado especifico.
Definir uma marca como um conceito ajuda-nos a entender um
aspecto critico de branding que lida com percepgdes. Os
consumidores estdo, constantemente, formando e usando
conceitos. Estdo ativamente tentando categorizar produtos.
Crucial para essa categorizagdo é o processo psicolégico da
percepcdo. Entender percepcdo é critico para desenhar
marcas. E mediante o processo de design de marcas que o
profissional pode influenciar as percepgfes que resultam em
um conceito versus outro (CALDER, 2006, p. 27)

A Comunicacdo e o Marketing tém papel fundamental no fortalecimento
da marca e devem trabalhar juntos para que o resultado seja o mais efetivo
possivel. As duas areas devem tracar a estratégia de forma conjunta para que
as acbes sejam eficientes, sejam feitas de forma alinhada e tragam os
impactos positivos para a marca. Por isso, € importante que as duas areas
trabalnem de forma coesa e alinhada para que, independente de qual seja o
publico de relacionamento e de contato, seja falada a “mesma lingua”.
Trabalhando em conjunto, Comunicagcéo e Marketing tém a funcdo de colocar
em pratica a estratégia para reforgco da marca, buscando que a reputacdo seja
positiva e preservada ao longo do tempo, garantindo que as comunicagdes
cheguem aos diferentes publicos mantendo as mesmas mensagens,

garantindo um discurso unico para todos stakeholders.
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Abaixo, algumas iniciativas de marketing inovadoras que ajudam a
fortalecer suas marcas perante o consumidor e criar awareness sobre um

produto ou servigo oferecido.

Figura 4. Campanha da IBM sobre Smarter Cities (Cidades Inteligentes)
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Fonte: Departamento de Marketing IBM Brasil

Figura 5. Anancio publicitario Mitsubishi
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Fonte: Departamento de Marketing Mitsubishi Motors
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Figura 6. Anuncio publicitario Seara
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Fonte: Site Seara

Na primeira imagem, a IBM ilustra de uma forma inovadora sua
estratégia de Smarter Cities, ou Cidades Inteligentes. A empresa oferece
solucBes de tecnologia da informacao para os lideres publicos transformarem a
cidade e melhorarem a vida dos cidaddos. Com um exemplo simples, tenta
aproximar essa estratégia dos consumidores finais, que ndo sdo clientes
diretos da marca, mas podem influenciar empresas e governos. Ja a Mitsubishi
mostra a forca de sua Pajero através da comparacdo com um animal. Os
atributos relacionados a ele, como forca e robustez, sdo automaticamente
atreladas ao seu produto. E, por fim, a Seara, utiliza a imagem positiva de uma
celebridade para promover os seus produtos. Eles tentam posicionar seus
produtos através da credibilidade da apresentadora Fatima Bernardes. Essa
deciséo €, muitas vezes, arriscada, pois a personalidade publica pode manchar
sua reputacdo de um momento para outro e, dessa forma, também impactar a
imagem da marca que representa.

Outras formas de Comunicagdo sao utilizadas pelas empresas.
Iniciativas de relagbes publicas e relacionamento com a imprensa, por
exemplo, geram mais credibilidade a marca do que anuncios publicitarios e

campanhas comerciais, por serem espontaneos, ou seja, € uma terceira
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pessoa falando positivamente da empresa, sem pagamento envolvido. Durante
muitos anos, o press release era a principal ferramenta de comunicacdo entre
empresas e jornalistas. Hoje, as assessorias de imprensa utilizam outros meio
para atrair a atencdo desses influenciadores para suas mensagens, Como
videos, infograficos e até blogs corporativos. Abaixo, alguns exemplos de

iniciativas de comunicacéo externa de empresas no Brasil.

Figura 7. Infografico sobre Projeto de Computacdo Cognitiva fechado

entre IBM e Bradesco
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Fonte: Blog TI+Simples
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Figura 8. Home Page do Blog GE Reports
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Fonte: Blog GE Reports

2.3 BRAND EQUITY

Brand equity possui algumas definiges. Uma comum diz que é o poder
intangivel de uma marca valer um preco maior. E quando o que é esperado de
uma marca atende o que é esperado pelo consumidor. Segundo Morici (2013,
p. 64), “O brand equity € formado pelas caracteristicas percebidas pelos
consumidores como sendo associadas a determinada marca: a sua
familiaridade, sua lembrancga, o nivel de preferéncia e outras tantas”.

De acordo com Kotler e Keller (2006, p. 270), brand equity € o valor
intangivel dos produtos e servigos. “Esse valor pode se refletir no modo como
0s consumidores pensam, sentem e agem em relacdo a marca, bem como nos
precos, na participagdo de mercado e na lucratividade que a marca proporciona
a empresa’.

O brand equity possui alguns indicadores que ajudam a avaliar a
imagem de uma empresa e a sua evolugado. Morici (2013, p. 65) diz que “os
indicadores de brand equity para produtos e servicos mais utilizados sao:
awareness espontaneo; awareness estimulado; top of mind; trial de produtos;
intensdo de compra; set de marcas consideradas; marca preferida; rejeicao”.
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Promocdes de reducdo de preco podem ser um risco para a marca,
principalmente quando sao feitas com frequéncia, pois pode passar a
impressdo de que a empresa esta desesperada por resultados ou tentando se
livrar do produto. J4 as chamadas promocOes de valor, que sdo as que
oferecem outros beneficios ao consumidor, que ndo focados no preco, quando
bem planejadas, podem contribuir para o fortalecimento da marca. Para isso, é
importante que haja aderéncia entre a promogé&o e o posicionamento desejado
pela marca.

A base do branding é o posicionamento. E ele que serve de referéncia
conceitual para a¢des que fluem dele. Os componentes criticos séo o alvo, o
conceito da oferta e a proposicao de valor. O alvo determina os clientes que a
empresa quer ter. O componente conceito da oferta especifica os atributos
essenciais da oferta de mercado para o alvo determinado. Ja a proposicéo de
valor expressa os pontos semelhantes ou diferentes em relacdo a outras
ofertas no mercado. E a forma de fazer o cliente pensar por que comprar dessa
marca e ndo do concorrente.

Especificamente as proposicées de valor devem ter trés caracteristicas.
A primeira é focar significativamente o valor para o cliente-alvo. Em seguida, a
declaracdo de posicionamento deve envolver o valor da marca, de forma
sucinta e efetiva. Por dltimo, mas ndo menos importante, o valor prometido na
proposicdo deve estar alinhado com as metas da unidade empresarial como
um todo.

Uma das alternativas que a empresa tem para se destacar e para se
diferenciar no mercado e se tornar mais atraente é focar na superioridade do
produto. Segundo Anderson e Carpenter (2006, p. 173), “a superioridade da
marca esta em vencer concorrentes-alvo em algum elemento-chave,
estabelecido e reconhecido”.

E importante fazer a distingdo entre diferenciacio e superioridade. As
duas buscam tornar a marca mais atraente para o consumidor, mas enquanto a
superioridade busca ser melhor que os rivais nas dimensdes convencionais, a
diferenciagdo visa oferecer valor em uma dimensédo inovadora e nao
convencional, embora também seja valiosa.

Existem trés métodos basicos para mensurar, rastrear e avaliar marcas

ao longo do tempo. Cada um possui metas e objetivos de informacé&o distintos.
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Por isso, é fundamental determinar o propdsito do uso. Em cada caminho ha
diversas ferramentas e abordagens. O caminho 1 é o de métricas da marca
baseadas no cliente; o caminho 2 € referente as vendas incrementais da
marca; ja o caminho 3 foca no valor da marca empresarial.

As métricas da marca baseadas no cliente referem-se a mensuracéo
guantitativa e qualitativa para se entender a conscientizagédo, o conhecimento e
o relacionamento do consumidor da marca. O mais comum é mensurar as
percepcdes, o0 conhecimento e o entendimento da marca. Ja as vendas
incrementadas da marca avaliam, no curto prazo, o fluxo de caixa e vendas
para verificar o impacto de atividades de marca. Por fim, o valor da marca
empresarial analisa o valor financeiro da marca no médio e longo prazos,
avaliando o investimento feito e o retorno realizado. Normalmente, essa medida
fornece uma avaliacdo dos ativos da marca para uso, principalmente, em
fusBes e aquisicbes além de fornecer orientacdo para a alta lideranca da

empresa em relagdo ao uso estratégico dos recursos corporativos.

2.4 VALOR DE MARCA

De acordo com o ranking da Brand Z “Top 100 marcas globais mais
valiosas” de 2015, realizado pela WPP e a Millward Brown, a Apple cresceu
67% em valor de marca em relacdo a 2014 e esta na liderangca como a mais
valiosa do mundo. Em segundo lugar esta o Google, que no ano anterior
estava no topo da lista. Microsoft, IBM, Visa, AT&T, Verizon, Coca Cola e

Marlboro se posicionaram, nessa ordem, entre as 10 mais valiosas.
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Figura 9. Ranking BRANDZ “As 100 marcas globais mais valiosas de

BRANDZ" TOP 100 MOST

VALUABLE GLOBAL BRANDS 2015

10

u

12

13

14

15

16

i8

19

2l

2

3

4

®

gle

- g-
o =

o

g

o

=

ISA

W~

ﬂigﬁ

Tencent BiR

ELRR"

amazoncon
¢lm

cnw

BailS o
IcBc @ RAIRAS

Paymonts

Telecom Providers

Talecom Providers

Soft Drinks

Zourte: Wword Rown frclud g daa boes Drardl, Kanx Seal and Slocmberg
Frard Corsriduton mwosusa the inluesce of brasd slose on faascal valle onascdect 1x & S tighwn

Fonte: Millward Brown

20155M

2469092

173652

115500

3587

219062

£9492

85,000

8584l

81182

%51

721

62,292

30895

50310

Brand BrandValue®  Rank
Contribution  chango2015vs2014  change
4 7% 1
s 9% 1
4 28% 1
4 5% 1
4 16% 2
3 15% 2
3 36% 4
5 % 2
4 5% -4
3 19% 1
5 43% 3
s 90% 9
2 NEW ENTRY
4 3% -4
s 20% 0
3 % 3
2 5
B 2
5 24% ¢
¢ 2% 2
5 8% ‘
2 8% 3
3 B% 3
3 5% 3
¢ 113 4

Coca-Cota Inchaden Ligha Olea and Tarc



38

Quando olhamos para o Brasil, a situacdo é diferente. Segundo o
ranking da Dinheiro/Brand Analytics de 2015, a Skol est4 na lideranga como
marca mais valiosa do pais. Os bancos Bradesco e Ital conquistaram o
segundo e terceiro lugares, respectivamente, seguidos da Brahma, Sadia,

Antarctica, Natura, Bohemia, BTG Pactual e Ipiranga.

Figura 10. Ranking das 50 mais valiosas empresas do Brasil em 2015.
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Mensurar o valor de uma marca € algo complexo e ndo muito preciso.
Uma forma de medir o seu poder e importancia € através de estimativas do
mercado financeiro. A marca, mais do que nunca, passou a ser considerada
um ativo da empresa, que pode ser utilizado para captar recursos e atrair
novos clientes.

Segundo Serralvo (2008, p. 18), “o valor da marca comegou a ser um
componente importante nos processos de avaliacdo de empresas no Brasil, e
essencial nas decisbes de investimento”. Segundo ele, essa relevancia
comecou com a abertura da economia no inicio da década de 1990 e o
consequente aumento das fusdes entre empresas e das aquisicdes de novas
marcas.

Nos processos de fusdo e aquisicdo € cada vez mais fundamental
avaliar, preferencialmente, os bens intangiveis, como no caso das marcas. Isso
mostra que quando uma empresa quer adquirir uma outra, ela ndo avalia
somente o valor dos seus ativos fisicos, como prédios, maquinas, instalacdes e
estoque, mas de ativos dificeis de mensurar, como as marcas, que levam um
longo prazo para serem construidas e podem ser o ponto definitivo para a
compra de uma empresa ou nao.

O valor de uma marca cada vez mais € um fator importante e
diferenciador no valor total de uma empresa. Ao analisarmos negocios de fusao
e aquisicdo recentes do mercado, como as que criaram a Raizen (Shell e
Cosan), a BRF (Sadia e Perdigdo) e mesmo a Ambev (Antarctica, Skol e
Brahma), € facil notar que o valor da marca eleva significativamente o valor da
venda/compra. As empresas realizam um profundo estudo das marcas antes
de concretizar uma fusdo ou aquisi¢cdo, o que demonstra claramente como a
marca representa uma vantagem competitiva importante.

As marcas mais valiosas do mundo séo reconhecidas em praticamente
todos os continentes, independente da cultura ou classe social. Algumas delas
tém seus produtos como aliados para difusdo da marca. As voltadas para o
mercado B2B (Business to Business) carregam a credibilidade pela exceléncia
na prestacdo de servicos ou qualidade dos produtos. Seus logos séao
reconhecidos e respeitados em todo o mundo.

Abaixo, as imagem que representam as cinco marcas mais valiosas do

ranking acima.
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Figura 11. O iPhone, da marca Apple.

Fonte: Adrees Latif/Reuters — Site Exame.com

Figura 12. You Tube, que pertence a marca Google

Fonte: Esther Vargas via Flickr — Site Exame.com



Figura 13. Microsoft

Fonte: Getty Images — Site Exame

Figura 14. IBM

Fonte: AFP / Odd Andersen — Site Exame
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Figura 15. Visa

Fonte: David Paul Morris/Getty Images — Site Exame

A Apple transformou a forma com as pessoas consomem musica e, hoje,
seus smartphones e tablets sdo o sonho de consumo de milhGes pessoas.
Quando uma nova versao é lancada, formam-se filas gigantescas de fas da
marca em frente as suas lojas para adquirir os produtos em primeira méo. A
marca Apple € desejo de consumo no mundo todo gracas a forca de sua marca
e 0 que ela representa para os seus consumidores. O Google também
revolucionou as buscas na internet e hoje é reconhecido por diversas outras
marcas fortes, como o You Tube, o Gmail, 0 Google Translator, entre outros. A
marca também estd se estabelecendo no mercado corporativo, com solucées
de computacdo em nuvem e analise de dados para empresas, concorrendo
com gigantes como IBM, Oracle e Microsoft.

A Microsoft € uma marca que perdeu forca no inicio dos anos 2000,
guando as plataformas abertas passaram a ser adotadas e valorizadas no
mundo todo. A empresa conseguiu se reinventar e hoje volta a ser uma das
mais valiosas do mundo. Enquanto isso, a IBM, passou a focar seu negocio
100% em empresas, saindo do mercado de consumo pessoal em 2004,
guando vendeu a divisdo de computadores pessoais para a Lenovo. A IBM
estd em quarto lugar no ranking e é a primeira empresa B2B entre as mais
valiosas. Por ultimo, a Visa, que cresceu 16% em valor de marca em

comparacao com 2014. Com a ascensao da classe média em diversas regides
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do mundo, a empresa de cartdo de crédito cresce e passa a ter a sua marca
nas maos de milhdes de novos consumidores.

Essas cinco empresas construiram ao longo dos anos uma marca forte.
Algumas, como a Apple e Google, rapidamente ultrapassaram marcas fortes no
mercado e subiram para o topo do ranking. Outras, como IBM e Microsoft, ha
anos estéo entre os primeiros colocados e, além de uma grande marca, contam
com uma forte reputacdo no mercado.

E importante destacar que uma marca valiosa ndo €, necessariamente, a
com melhor reputagdo. Abaixo, o ranking Brazil Reputation Pulse, das marcas
com maior reputacdo no pais. Veja que algumas marcas foram consideradas
valiosas pelo ranking mostrado acima, mas estdo em uma posigao inferior — ou

nem foram mencionadas - neste outro.

Figura 16. Brazil Reputation Pulse — As marcas com melhor reputacao
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2.5 REPUTACAO

A reputagdo é um fator determinante na forca de uma marca. E ela que
sustenta a admiracdo do consumidor e faz o mesmo se manter fiel a ela. Por
isso, uma empresa deve ter muita atencdo a sua reputacdo se quiser ter uma

marca forte no mercado.

A imagem das organizacdes na mente de seus diversos
publicos (e também ante aqueles que a integram) tende a ser
fugaz, efémera, vulnerdvel a alteracbes de toda ordem
(humores, condicdes do tempo, ambientes e contexto,
relacbes extratextuais etc.). Reputacdo tem caracteristicas
mais de perenidade, de imagem consolidada. Pode-se mexer
com a imagem num dia, para o bem ou para o mal, mas a
reputacdo se constroi ao longo da existéncia. (IASBECK,
2007, p 86-89).

A imagem de uma empresa é a visdo momentanea que o publico tem
sobre ela. J& a reputacdo é construida a longo prazo e exige um trabalho de
planejamento grande. A efeito de comparacdo, a imagem seria uma foto da
empresa, enquanto a reputacéo seria um filme.

Ja o Dr. Steffen P. Hermann, PHD em Marketing e responsavel pelo
Marketing global da area de expertise da TNS Stakeholder Management, em
entrevista ao Portal de Branding, diz que um dos desafios da reputacdo €
justamente o fato dela ser construida no longo prazo, demorando para
acontecer. Ele acredita que a empresa deve ser “consistente, constantemente
confiavel, honesta, cumprir as promessas e oferecer o melhor para todos os
stakeholders” para, em momentos de crise, ter uma boa herancga reputacional
gue permita que o impacto na marca nao seja tao drastico.

Ja o consultor em branding Jaime Troiano, também em entrevista ao
mesmo Portal, tem outra forma de definir reputacdo corporativa, que foca na
expectativa criada no cliente. “Reputacdo é a capacidade que uma empresa
tem de cumprir as promessas feitas a seus clientes”. Segundo o consultor,
poucas empresas dao a atencdo necessaria a esse ponto, s6 passam a
perceber a relevancia quando uma crise acontece de forma impactante.
Troiano diz que a razéo é simples, pois uma boa reputacédo ajuda a proteger as

empresas contra ondas de desconfianca e eventuais turbuléncias de mercado.
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“E como uma blindagem que evita perdas exageradas, contém a fuga de
clientes e auxilia as companhias a obter resultados acima da média. Ainda
mais quando a conjuntura € adversa.”

Mas por que, cada dia mais, a reputacdo passa a ser um ativo mais
importante numa empresa? Isso se explica pelo fato da reputacéo ter a ver com
a expectativa que a sociedade tem em relagdo a uma marca. Essa expectativa
ndo pode ser quebrada, sob risco de os stakeholders perderem a boa
impressao que tém da marca.

Seja uma empresa ou uma pessoa, publica ou ndo, a sua reputacdo se
constréi ao longo da vida, através da sua conduta ética e respeito as pessoas.
Por isso, a reputacdo € um ativo dificil de ser medido, porém facil de se
perceber a sua importancia e o seu impacto na marca. Se a empresa, ou a
pessoa, for bem conhecida, serd percebida como, de certo modo, melhor.
Quanto mais visiveis se tornam as empresas, mais vulneraveis também elas
ficam, pois criam mais interesse da midia, da opinido publica e da sociedade.
Quanto mais a empresa se expde, mais visada ela € por seus publicos que,
consequentemente, terdo mais oportunidades para julgar o0 seu
comportamento. Se a forma que a marca se tornou conhecida for através de
uma atuacgdo ética, com divulgacdo macica, a empresa criara e reforcara uma
boa reputacdo. E essa reputacdo pode valer muito em momentos de crise,
pode ser a diferenca entre a empresa sofrer apenas um arranhdo ou ir a
nocaute. As crises s80 uma ameaca para esse ativo.

Quais motivos levam um consumidor a comprar determinado produto em
vez do de um concorrente? Diversos fatores contribuem para essa deciséao,
mas € certo que a reputacdo de uma marca é decisiva neste momento. A
reputacdo é um ativo muito importante para uma empresa, pois de nada
adiantam campanhas e promocodes dispendiosas, investimento em instalacdes
fisicas e iniciativas de marketing se a reputagdo da empresa estiver abalada
por fatos negativos. A boa reputacdo € um ativo construido ao longo dos anos,
no longo prazo.

Segundo o0 Reputation Institute, os atos dos stakeholders séao
fundamentados em sentimentos. Para criar sentimentos positivos, as empresas
precisam ser relevantes para os stakeholders e se engajar nos assuntos que

sejam relevantes para eles e ndo para a empresa. Segundo Forni (2013, p. 45):
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O processo ativo de criar uma forte reputacdo € chamado de
reputing (sem traduc&o no portugués). O ato de ter reputacao
significa ter acdes e comunicacdo que fagcam vocés relevantes
para seus stakeholders. Reputing alinha identidade (o0 que a
companhia é), comunicacdo (o0 que a companhia diz) e acbes
(o que a companhia faz). Reputing € um processo desenhado
para construir e reforcar relag6es confidveis entre a empresa e
seus stakeholders. (FORNI, 2013, p. 45)

Conforme mencionado por Forni, a comunicacdo tem papel ativo
importante no fortalecimento da reputacdo, uma vez que a percepcado do
consumidor € um fator fundamental no processo. A comunicacéo influencia na
tentativa de preservar, fortalecer e defender a reputacdo nos momentos
negativos, além de intensificar o crescimento nos momentos positivos. As
iniciativas de uma empresa dentro de um sistema sustentavel (social, ambiental
e financeiro) e o respeito aos stakeholders, quando alinhadas a um bom
trabalho de comunicacédo, tém um impacto positivo grande no reforco da
imagem e da reputacdo da empresa.

A reputacdo de uma empresa, embora nem sempre associada pelos
lideres dela, tem relacdo com os resultados da companhia. Estudiosos do
assunto cada vez mais reforcam a importancia de avaliar os riscos e ameacas
a marca, principalmente durante crises, com o objetivo de preservar o valor de
mercado das empresas. De acordo com um estudo conduzido pelo EIU
(Economist Intelligence Unit), que pertence a revista The Economist, com 269
executivos, o risco a reputacao apareceu Como a maior ameaca as empresas .
Os lideres entrevistados também percebem que ele cresceu de forma
significativa nos ultimos cinco anos. Segundo esses executivos, esse risco tem
um impacto corrente e futuro nos ganhos e no capital da empresa, quando
enfrentam uma opinido publica negativa. Ou seja, a percep¢do dos lideres é
gue as crises sao serias ameacas a reputacdao empresarial. (Forni, 2013)

Ja outra pesquisa realizada pela EIU em conjunto com a Weber
Shandwick mostrou que 67% dos executivos no mundo todo temem que a
reputacdo de suas empresas esteja em risco. A preocupacdo com a imagem da
organizacdo é um dos principais topicos na agenda dos executivos. Na

pesquisa, 60% dos executivos afirmaram que a reputacdo de suas empresas €,
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hoje, absolutamente virtual, e as comunicacdes digitais trouxeram novos
desafios para que consigam se proteger. (Forni, 2013)

Outra pesquisa que mostrou a importancia da reputacéo para os lideres
empresariais foi feita em 2012 e publicada pela IR Magazine. Realizada com
800 diretores de investimento de empresas, apontou que 68% deles tinham a
reputacdo em situacOes de crise como a sua maior preocupacgéo. Para efeito
comparativo, o valor das acdes teve apenas 17% de mencdes na mesma

pesquisa. (Forni, 2013)
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3. GESTAO DE CRISE

Uma marca forte, com consumidores fieis, também tem a resiliéncia
como uma caracteristica importante. Segundo Morici (2013, p. 63), os fas
costumam relevar possiveis falhas e problemas que venham a ocorrer com ela.
Mais do que isso, “Tais consumidores sdo defensores arduos dessas marcas,
racionalizando ocorréncias negativas ligadas a elas”.

Ainda segundo Hermann, em entrevista ao Portal de Branding, um dos
desafios da reputacdo € no momento de crise e a agilidade que ela exige neste
momento. Quando ocorre uma crise, a comunicacao tem uma funcao relevante,
pois a empresa deve ser rapida e o mais transparente possivel, assumindo que
fez alguma coisa errada e estd tentando resolver e que o problema néo se
repetira. Nao se deve esconder nada. “Uma crise de reputagao poder ter um
grande impacto financeiro. Os investidores tiram dinheiro ou diminuem os
investimentos na empresa e os consumidores podem fazer um boicote”.

Existem crises que nédo sdo diretamente das empresas, mas a atingem
por tabela. Por exemplo, um jogador de futebol envolvido em um escandalo
acaba impactando a imagem do clube. O mesmo acontece com executivos
com nomes muito veiculados a empresa, 0 que causa uma confusédo e mistura
de quem pertence a quem. Em ambos 0s casos, as crises pessoais impactam a
imagem e a reputacdo da empresa.

De forma geral, quando uma empresa que tem uma marca forte conduz
de forma adequada uma crise dentro dos padrdes recomendados, é possivel
preservar a imagem e a reputacdo. Empresas multinacionais com produtos e
marcas consagrados no mercado sdo um bom exemplo. Entretanto, ha o outro
lado da mesma moeda. Marcas fortes ndo garantem a preservacdo da imagem
e da reputacdo. Ao contrario, normalmente sdo os alvos mais visados numa
crise, pois tém mais visibilidade na midia, o que torna o risco a reputacao ainda
maior. Por outro lado, e por exigéncia deste cenario, normalmente essas
empresas sdo as que tém a melhor preparagédo para enfrentar situacbes de
crise.

A natureza do negocio da empresa também pode predispor a opinido
pUblica a chamuscar mais a imagem da empresa. E o caso de companhias que
atuam em dareas como a industria de petrdleo, quimicas, siderurgicas,

fabricantes de armas, de bebidas alcodlicas e empresas de tabaco. Essas
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empresas, durante uma crise, ndo devem esperar que a opiniao publica tenha
simpatia por elas. Pelo contrario, a tendéncia € que batam mais pesado do que
com outras empresas.

Crises sempre representam um risco a imagem e a reputacdo de uma
empresa. Por isso, deve ser tratada com todo cuidado possivel para evitar
danos a esses ativos. Boa parte das crises acaba gerando danos a reputacédo e
compromete 0 nome e o produto de uma empresa. Por isso, ha um receio
muito grande por parte de executivos em relacdo a forma com que a crise sera
tratada pela prépria empresa, pela imprensa e por todos os publicos de
interesse.

Uma boa reputacdo é um ativo construido no longo prazo, mas as crises
representam uma ameaca constante e imediata a esse precioso e as vezes
fragil ativo intangivel. Pesquisas feitas no Brasil com executivos, jornalistas e
diversos formadores de opinido para entender o impacto de noticias negativas
mostraram que essas tém um impacto quatro vezes maior na imagem de uma
organizacdo do que as informacdes positivas. Isso mostra que uma
repercussao negativa de uma crise € altamente impactante para a imagem e a
reputacdo de uma empresa, prejudicando consequente e diretamente 0s
negdécios da organizacgao.

As crises podem acontecer com empresas de qualquer segmento ou
tamanho, mas sdo as de grande porte que mais sofrem com essas situacoes,
pois tem um conhecimento maior do grande publico e ficam no holofote da
imprensa e redes sociais. A seguir, alguns casos de empresas que passaram
recentemente por crises e tiveram que reagir rapidamente para ndo queimar

sua reputacdo. Algumas tiveram sucesso, outras, nem tanto.
- Ades.

Em 2013, depois de 14 pessoas terem passado mal apos consumir
produtos da linha de soja Ades, a Anvisa proibiu a empresa de produzir,
vendes e distribuir a bebida. Por conta de uma falha no processo industrial, os
produtos foram contaminados com uma solucdo de limpeza. Depois que a
Anvisa fez inspecbes nas unidades de producdo da marca, a venda de

produtos foi liberada novamente.
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Figura 17. Logo Ades

AdeS

Fonte: Site Ades

- EBX — 0 caso emblematico da EBX foi noticia no Brasil e no mundo e as
promessas ndo cumpridas de Eike Batista prejudicaram fortemente a imagem
da marca. Eike teve que colocar a venda empresas do grupo para ndo ir a
faléncia. De império, a EBX se tornou uma empresa sem credibilidade, com
demissbes em massa e queda na lucratividade. A empresa ainda nao
conseguiu retomar seus negoécios e sofre com uma desastrosa cobertura da
midia, que dia apo6s dia aponta os erros de gestdo e também a vida pessoal

pouco recatada de seu gestor.

Figura 18. Logo EBX

Fonte: Site Meio e Mensagem

- M. Officer — A marca foi acusada e teve seus bens bloqueados por incentivar

o trabalho escravo, apds dois bolivianos terem sido encontrados em situacdes
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precarias de trabalho, confeccionando produtos com etiquetas da empresa.
Alguns dias depois, a justica revogou a decisdo, mas a imagem da marca ficou
bastante impactada nas redes sociais e blogs especializados em moda. Outras
grifes, como Zara e Luigi Bertolli também passaram por situacdo semelhante

recentemente.

Figura 19. Logo M.Officer

MOFFICER

Fonte: Jornal Grande Bahia

- British Petroleum - A petroleira teve um caso critico de crise em 2010 e, até
hoje, tem sua imagem associada a ela. A empresa passou por um escandalo
publico por ter sido negligente em seus trabalhos de extragcdo no Golfo do
México, provocando a explosdo e a submersdo de uma plataforma de petréleo

chamada Deepwater Horizon, o que causou a morte de 11 funcionarios.

Figura 20. Logo British Petroleum

bp

Fonte: Site BP
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Devido a sua formacdo de gestor, normalmente o executivo tem olhos
somente para gréaficos e resultados financeiros mensuraveis. Portanto, somente
guando a crise atinge os resultados e as vendas, ocasionando a reducéo dos
clientes, os acionistas cobram os executivos, que somente entdo se dao conta
do impacto negativo de uma crise mal conduzida no negécio. Por outro lado,
pesquisas mostram que uma crise bem conduzida tem relacdo direta na boa
imagem da organizacdo e até na cotacdo das acdes nas bolsas de valores.
Segundo Forni (2013, p. 44), “em média, ativos intangiveis representam cerca
de 65% do valor de mercado da maioria das empresas publicas. E € por ai que
a comunicacao pode comecar a sensibilizar os administradores”.

Esse é um trabalho antecipativo, pois é durante uma crise que as
empresas sao recompensadas pela qualidade do capital de confiabilidade
adquirido antes da crise, portanto reforcar a marca e a reputacdo de forma
positiva é um trabalho que deve ser feito desde o inicio e de forma constante,

nao podendo esperar uma crise acontecer para comecar a ser feito.

3.1 CONCEITOS E IMPLEMENTACAO DE GESTAO DE CRISE

A crise quase sempre representa também um passivo de imagem, um
arranhdo na reputacdo, uma mancha na imagem das empresas. Dependendo
desse impacto negativo, o prejuizo pode ser definitivo na reputacdo de uma
empresa.

‘Embora tenhamos a compreensao de que a morte € inevitavel e um
risco permanente, evitamos discutir esse assunto. Muitas organizagdes fazem
o mesmo com as crises”. E assim que Forni (2013) comeca descrevendo a
postura de muitas empresas perante a gestéo de crise. Um erro delas. Um erro
que pode ser crucial.

As crises, apesar de raramente serem vistas assim, também podem
representar uma oportunidade de melhoria. Todos os dias passamos por
problemas, seja na vida pessoal ou profissional. Com uma empresa acontece a
mesma coisa, ela atinge muitas coisas boas, mas momentos ruins também
fazem parte. E impossivel estar no mercado, cada vez mais disputado, e nio
ter problemas. Aprendemos a lidar com isso, pois ja sabemos que faz parte do

cotidiano de qualguer empresa.
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Ja a crise é um pouco diferente. E um problema de tal magnitude que
impacta a normalidade das atividades da empresa. Ela faz a lideranca e os
funcionarios mudarem o foco. Ela provoca emocéo tanto nos colaboradores
guanto em familiares e em pessoas que nao tém ligacdo com a empresa,
causam desestabilizacdo e muitas vezes geram prejuizo. As vezes até faléncia.
Isso chama a atencédo de todos os publicos e, consequentemente, da imprensa.

O conceito de crise ndo € muito preciso, € um pouco vago em alguns
casos. As formas como as consequéncias de um fato sdo administradas muitas
vezes € 0 gque determina se aquilo se transformou numa crise ou ndo. E
também até que ponto isso afetara a imagem e a reputacdo da empresa. Um
fato negativo n&do necessariamente significa uma crise. Crises sé&o
consequéncias de fatos mais graves. Ela pode comecar em coisas simples,
como uma nota no jornal, um problema de seguranca na operacdo, produtos
feitos fora do requisito, fraudes descobertas numa auditoria, dados sigilosos
vazados, um post numa rede social. S&o muitas possibilidades. Mas a forma de
lidar com a situacao e as consequéncias dela é que vao mostrar se trata-se de
uma crise ou nao.

Muitas vezes, erroneamente, 0s termos crise e emergéncia sao usados
como se tivessem o mesmo sentido. Porém, uma emergéncia é uma situacao
gue envolve uma interrupcao repentina das operacdes normais, com causas
variaveis, como falha técnica, erro humano, revolta de empregados ou mesmo
ocorréncias naturais. Uma emergéncia néo significa, necessariamente, uma
situacado de crise, pois depende da forma que ela é tratada e contornada. Ja as
crises possuem um nivel de gravidade distinto. As crises, diferentemente das
emergéncias, interrompem o sistema ou impacta as atividades normais de
forma que compromete o negdcio e, em alguns casos mais extremos, até
mesmo coloca em risco a sobrevivéncia da empresa. Enquanto a emergéncia é
uma situacdo em que é possivel contornar, a crise tem uma intensidade e
impacto maiores, capazes de provocar uma pressao da imprensa e da opiniao
publica.

Uma ameaca ndo pode ser considerada uma crise, apesar de ter o
potencial para cria-la. Por isso, gerir essa questao € importante para evitar que
algum tipo de problema tome corpo e se torne efetivamente uma crise. Vale

lembrar que uma crise normalmente surge de uma situacao que foi ignorada ou
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mal gerenciada. O turning point € justamente 0 momento em que a empresa
ainda consegue evitar a crise ou 0 momento em que comecara a ser engolida
por ela. Mesmo que a crise se instale, ainda € possivel minimizar os danos
negativos para a empresa. Se a crise for muito bem gerida é até possivel
aproveitar a situacdo para crescimento e fortalecimento da marca. Segundo
Forni (2013, p. 11), para uma crise existir bastam trés condi¢cdes; “ameaca
severa; alto nivel de incerteza; e urgente necessidade de acao”.

Segundo pesquisa do Institute for Crises Management (ICM) dos
Estados Unidos, mencionada pelo autor, cerca de 80% das crises ocorrem por
erros de gestdo ou envolvimento de empregados. Apenas 20% delas teriam
origem em outras causas. Segundo Forni (2013, p. 16), numa crise os holofotes
se voltam para a empresa e se caracterizam também pelo grau de exposicéo
negativa a organizacdo. Como se tratam de acontecimentos com forte impacto
na imagem “as vendas, a produtividade e até o market share, eles despertam o
interesse de stakeholders, principalmente de trés segmentos, decisivos para a
imagem da corporacao: acionistas, midias e empregados”.

De acordo com alguns institutos de pesquisa em gerenciamento de
crises, ao estudar o historico de crises que ocorreram nos ultimos anos, foi
possivel constatar que a maioria delas se concentra em trés grupos principais:
danos a reputacdo, marca ou produtos; indicativos de ma gestdo ou
comportamento inadequado de executivos; e problemas gerados por ativistas
ou outros grupos de interesse.

Segundo Forni (2013, p. 10), h4& um momento em que uma emergéncia
pode se agravar e se transformar em crise. “E o turning point para o melhor ou
pior. O momento quando a mais alta qualidade da tomada de decisdo €&
essencial. Nessa fase, provavelmente, estd o ponto em que muitas
organizacgdes falham”.

Bernstein (2011) apud (Forni, p. 7) define crise como “qualquer situagéo
que ameaca ou pode ameacgar a integridade de pessoas ou propriedades,
seriamente interromper um negoécio, arranhar reputagbes ou impactar
negativamente o valor de mercado”. Ja Mitroff (2001) apud (Forni, p. 7) diz que
“‘uma crise € um evento que afeta ou tem potencial de afetar uma organizagao
inteira. E algo que n&o pode ser completamente contido dentro das paredes de
uma organizagao”. Ele completa, dizendo que apesar de nem todas crises
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serem previstas, todas elas podem ser administradas dentro do limite humano:
‘Lamentavelmente, ndo da para prever com certeza como uma crise vai
ocorrer, quando ocorrera e por qué”.

O Institute for Crises Management (ICM) define crise como “uma ruptura
significante nos negocios que estimula uma extensa cobertura dos meios de
comunicagao” (Forni, 2013, p. 8). Essa definicao, diferente das anteriores, inclui
a participacdo da imprensa e da opiniao publica em relacéo a crise.

De forma geral, podemos entender crise como uma ruptura de
normalidade da empresa, uma ameaca aos negoécios, a imagem, a reputacao e
até mesmo ao futuro de uma organizagdo. Forni (2013, p. 8) comenta que as
crises ndo sdo acontecimentos simples e faceis de lidar. “As crises ndo chegam
de surpresa; frustram as expectativas dos stakeholders e tém um efeito
deletério perverso, por exigir energia para gerencia-las, que poderia ser
empregada para obter resultados e ndo para apagar incéndios”. Além disso, o
autor reforca que as crises “criam um clima de inseguranga, despertando o
apetite da midia e a pressao dos concorrentes ou dos adversarios politicos”.

Ao contrario do que 0 senso comum prega, as crises nao sao eventos
surpreendentes. Essa é uma desculpa comumente usada por gestores para
explicar por que nado conseguiu gerir a crise de forma adequada, pois
chegariam de surpresa. Essa teoria ndo encontra muito fundamento para os
estudiosos no assunto, pois quase sempre nao ha o efeito surpresa. A excecao
€ quando acontecem acidentes relacionados a natureza, que se
caracterizariam como inesperados. Mesmo esses, muitas vezes podem ser
esperados.

Segundo Boddy (2009) apud (Forni, 2013), essa teoria de crises

repentinas nao procede.

Havera sempre as crises que sdo totalmente inesperadas e
tém um grande impacto dramatico, mas para a maioria das
empresas 0 retrospecto mostra que, em muitas crises, nao
faltaram oportunidades de impedir que elas acontecessem.
(BODDY, 2009 apud FORNI, 2013, p. 6)

As empresas precisam estar preparadas para lidar com o imponderavel.
Se a empresa tiver uma comunicacdo fechada, provavelmente tera mais

dificuldade para lidar com a crise, pois provavelmente estard menos preparada.
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Isso é prejudicial para a empresa pois sera mais impactada negativamente pela
crise. Por outro lado uma empresa que tem uma comunicacdo mais aberta e
transparente e que tem preparacao para lidar com crises, provavelmente, tera
desenvolvido uma resiliéncia que trara uma capacidade muito positiva a
empresa para lidar com crises e resistir a elas.

As crises normalmente tém algumas fases para acontecer. A primeira
caracterizada pelos sinais que precedem o fato. Uma greve, por exemplo, pode
ser detectada com antecedéncia e deve-se fazer o possivel para evita-la antes
que aconteca. E um momento estratégico e fundamental para agir antes que
tome proporcdes maiores. A fase seguinte € a crise propriamente dita. Ela
exige que a empresa tenha uma reacdo imediata, pois dela geram-se
desdobramentos, o que torna esse momento decisivo sobre o impacto que ela
terd na empresa. E o momento crucial em que os gestores de crise precisam
tentar a todo custo neutraliza-la para que ndo se torne mais letal. A terceira
fase € a etapa poés-crise, momento no qual a empresa e seus lideres devem
refletir sobre o que foi feito e entender e absorver as licdes aprendidas. E uma
fase demorada, complicada e muitas vezes esquecida, apesar de sua
necessidade. Nesse momento, busca-se apurar as responsabilidades e
consertar o que foi feito de errado, elaborando estratégias para evitar que
casos semelhantes voltem a ocorrer futuramente.

De acordo do Forni (2013, p. 20), mesmo diante da imprevisibilidade, da
surpresa e incerteza, as empresas nao deveriam simplesmente aceitar isso e
esperar a crise acontecer, sem ficar vigilante. Inevitaveis ndo significam
imprevisiveis. “A inevitabilidade da crise €, até certo ponto, um mito. Mas as
crises, admite-se, seriam um momento em que a eficiéncia das estruturas de
relagdes publicas da organizacgao seria testada sob circunstancias extremas.”

Segundo especialistas em gestdo de crise, é importante que a equipe
gue faz esse gerenciamento ndo deixe de contar com um advogado e um
consultor de comunicacdo, jA que os demais integrantes vdo se envolvendo
conforme o cenério for se desenvolvendo. Porém, a participacéo desses dois €
fundamental, independente do tipo de crise.

Muitos profissionais afirmam que uma crise oferece a oportunidade de
uma empresa mostrar a sua grandeza. Segundo o Silver (1988) apud Marconi

(2000, p. 23), “uma crise é uma condicdo que promove o crescimento. Nao
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somente é possivel, mas também deve ser uma meta para utilizar em um
periodo dificil para saltar at¢é um nivel mais elevado de realizagao”. Silver
sugere que alguns pontos devem ser seguidos para uma empresa conseguir

sobreviver a uma crise:

Preveja os efeitos da crise; escolha os companheiros de
guerra certos; crie uma liquidez genuina; ganhe tempo; reduza
0S custos; aprenda taticas defensivas e taticas de briga de rua;
crie um plano para redirecionar seus esforgos e sua empresa,
e cresca por consequéncia; implemente seu plano.

(SILVER, 1988 apud MARCONI, 2000 p. 23)

Essas ideias, que constituem um plano antecipativo, mostram aspectos
um pouco questionaveis para uma postura em momentos de crise. Outros
autores e especialistas preferem ir por outro caminho. Um que mostra a
diferenca de estratégia € referente ao tempo. Marconi (2000) diz que enquanto
Silver (1988) fala em ganhar tempo, os especialistas reforcam a necessidade
de uma resposta rapida e imediata. O tempo anda contra a empresa, que
precisa ser ligeira em se posicionar sobre a crise em andamento. Somente
assim mostra transparéncia e foco na situagdo, além da preocupacdo em
resolver a questdo. O autor também cita a tatica de briga de rua, enquanto
outros profissionais do setor de crise indicam que a empresa deve se
posicionar e mostra a dedicacdo em resolver a questéo, evitando confrontos
com outros publicos, evitando assim que o impacto negativo na imagem e na
reputacdo seja maior. Transparéncia, honestidade e animos controlados, entre
outros fatores, sdo pecas-chave para o sucesso de uma gestdo de crise de
sucesso segundo especialistas.

Um conselho comumente dado por especialistas em gestdo de crise é
simples e direto: comunique a crise completamente. E divulgue rapido. E
importante ndo se esquivar do problema, ndo dar declaragbes sobre ele e nao
achar que assim tudo vai passar. Ledo engano. Além de dar a entender que as
pessoas nao tém o direito de saber o que esta acontecendo de verdade, instiga
0s investigadores a procurar outras fontes de informacdo, perspectivas e
opinides, 0 que normalmente ndo serdo positivas para a empresa. Segundo
Marconi (2000, p. 26), a indicacdo de abordagem para uma situacdo de crise

envolve:
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Reconheca publicamente o problema; investigue — e anuncie
que esta investigando — o alcance e o escopo do problema;
nomeie um Unico porta-voz para representar sua poSi¢ao;
apresente e mantenha o posicionamento da empresa em um
contexto mais amplo do que o problema. (MARCONI, 2000, p.
26)

Portanto, especialistas ndo recomendam que a empresa espere a crise
tomar proporgbes maiores, pois isso ndo é produtivo. Atirar para todos lados
também ndao traz efeito positivo e pode passar a impressao de que a empresa
estd em panico e ndo sabe como reagir frente a crise.

Para se reverter uma situacdo de crise € preciso muito dinamismo e
foco. O trabalho antecipativo tem papel fundamental num resultado positivo.
Monitorar as redes sociais, com a leitura dos cenarios, percebendo riscos
iminentes é fundamental para manter as areas avisadas sobre os possiveis
riscos. Reagir imediatamente e de forma proporcional ao cenario € fundamental
para preservar a imagem da empresa no desafiador cenario digital.

E o caso indicado por Marconi (2000), que traz orientacbes de como

uma empresa deve se portar numa situacao de crise:

Escolha um Unico porta-voz; ndo ultrapasse a credibilidade;
reconhegca publicamente o problema antes que ele seja
apontado por outra pessoa; diga o que estd sendo feito;
previna-se imaginando o cenario no pior dos casos; divulgue
sua posicao por meio de informacbes a imprensa e
publicidade paga e mantenha seu porta-voz disponivel; € bom
ter um porta-voz conhecido, mas ndo deixe que ele roube a
cena de sua mensagem; esteja sempre bem posicionado
antes da crise; aceite o conselho de profissionais; ponha sua
versdo da histéria por escrito. (MARCONI, 2000, p. 28-29)

Um dos fatores que contribuem para uma boa gestéo de crise € a ética.
Isso porque uma empresa que ndo tem ética em sua lideranca e em outros
niveis da organizacao tera isso refletido em todas areas e no comportamento
de seus funcionarios. O oposto é verdadeiro: uma empresa pautada pela ética,
cujos lideres dédo bons exemplos, pode fazer com que diante de uma situacéo
de crise ela tenha mais chance de sucesso. Ou, por outro lado, podera
fracassar mais facilmente.

Qualquer tentativa de persuadir o consumidor através do marketing sera

muito negativa. Numa situacdo de crise, essa postura pode resultar num
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resultado fatidico, pois tanto o publico como os legisladores do setor
provavelmente terdo uma postura ainda mais contraria a empresa nesse
momento crucial.

E sempre bom reforcar que as crises ndo acontecem s6 com grandes
empresas, governos ou pessoas publicas. Até a padaria da esquina pode
passar por uma crise, assim como a escola do bairro e a loja do shopping. Se
nao se cuidarem e tentarem prevenir 0S riscos, estardo sujeitas a enfrentar
uma crise. Por exemplo, uma padaria esta sujeita a violéncia, a comida
estragada, a cliente insatisfeito por mau atendimento. Se um cliente passar mal
e morrer, a padaria ndo pode argumentar que foi azar ou que nao esperava por
isso. Quantas pessoas morrem diariamente por intoxicacao alimentar? Muitas.
Portanto, é, sim algo possivel de ser evitado e ndo uma fatalidade. Ou seja, é
possivel se prevenir para ndo ter que enfrentar essa crise.

Hoje, com o jornalismo online, os blogs, as redes sociais, celulares com
camera, as noticias ndo ficam mais restritas aos jornais e revistas. Estdo em
todo canto e com uma rapidez e agilidade impressionantes. Os gestores de
crise também precisam contar com isso. E preciso agilidade, mais do que
nunca. As noticias transmitidas pelo publico comum, e ndo por jornalistas,
acabam contando com certa credibilidade pela proximidade dos fatos, o que
conta com apoio da imprensa e da opinido publica, tornando a gestdo de crise
ainda mais desafiadora.

Quando a crise parte do consumidor é outro desafio grande para se
enfrentar. Centrais de atendimento e pressdo de o6rgdos de fiscalizacdo
também sao potenciais focos de inicio de crise. Se o consumidor se sentir mal
atendido, ele vai denunciar para amigos e amigos dos amigos nas redes
sociais. As consequéncias podem ir até a proibicdo de venda de produtos,
fechamento de pontos de venda e sites de compra. O impacto para o negdécio e
para a reputacdo da empresa muitas vezes é irrecuperavel.

De uma forma resumida, as crises acontecem porque em algum
momento as empresas cometem erros, tomam decisdes erradas ou mesmo
nao tomam decisdes que devem tomar. A busca pelo lucro fala mais alto e
deixa os riscos iminentes em segundo plano, o que pode representar um erro

estratégico fatal. Decisdes irresponsaveis geram crise, que trara a tona todo
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problema. Portanto, se ndo quer que a opinido publica tome conhecimento do
problema, n&o o cometa.

A origem de uma crise até pode ser inesperada e surpreendente. Porém,
de forma alguma a empresa pode achar-se imune, blindada ou preservada
desses fatos negativos.

A origem das crises é fruto de diversas pesquisas. Segundo alguns
estudiosos dos Estados Unidos, as crises teriam inicio por meio de eventos
pequenos e interligados. Segundo essas teorias, acidentes separados, porém
relacionados, causam as crises. Como evitd-las é o grande desafio das
empresas.

O gue uma empresa ndo pode é negar a possibilidade de se ver diante
de uma crise em algum momento. Se tiver essa visdo, hormalmente a empresa
nao ira se preparar para enfrentar uma crise e provavelmente serd impactada
de forma muito negativa por ela. Algumas vezes, de forma irreversivel. Vale
lembrar que uma crise pode afetar qualquer tipo de empresa e pessoas, das
mais ricas as mais pobres, em cidades grandes ou pequenas, com muitos ou
poucos funcionarios. Hoje em dia, o risco é ainda maior por conta das midias
sociais, que espalham as informagdes negativas com uma rapidez enorme.

Um dos trabalhos de um comité de crise é tentar mapear as
vulnerabilidades da empresa, ou seja, agueles pontos em que a empresa tem
mais risco de sofrer uma crise futura. Esse € um trabalho muito dificil e que
exige entendimento do negdcio, da estrutura da empresa e dos processos dela.
Forni (2013, p. 36-38) elenca alguns tipos de crise que podem afetar uma

empresa:

Direitos do consumidor; ética empresarial; meio ambiente;
relagcbes trabalhistas ou de pessoal; catastrofes naturais;
seguranca publica; poder publico; danos patromoniais;
controle financeiro; contencioso juridico; imagem; tecnologia/
servicos publicos; crises regulatérias; crises de gestdo; e
crises politicas. (FORNI, 2013, p. 36-38)

Sob a odtica da midia, alguns especialistas entendem que ha crise leve e
crise grave. As graves seriam as industriais, os desastres naturais, atos
terroristas, assassinatos dentro da empresa e situacdes parecidas. Elas se

configurariam graves por chamar a atencdo da imprensa e da opinidao publica,
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que passam a pressionar a empresa por um posicionamento ou
pronunciamento oficial. Ja as consideradas leves, seriam as crises que
envolvem fusdes, aquisicdes, reestruturagcao da empresa, produto que nédo deu
certo, programas de demissdes voluntarias e situacdes nessa linha em que a
empresa consegue administrar e resolver internamente.

Forni (2013, p. 66) comenta sobre o processo de estruturacédo a gestao
de crise em uma empresa, quais devem ser os principais focos nesse trabalho:
“‘quando a organizagao cria planos de prevencao de crise, trabalha a primeira
fase da gestdo. Como evitar que uma crise chegue. Alguns especialistas
elegem essa fase como a mais importante do processo”. Portanto, podemos
dizer que a administracdo de crises ndo € uma atividade isolada. Forni
complementa, citando 0s niveis bdasicos ou processos interligados que

compdem a gestao de crise:

Gestdo de risco, compreendendo a prevencgdo, auditoria de
crise, planos de crise, treinamento ou simulacdes de crise; a
gestdo da comunicacao de crise, que perpassa todas as fases,
parte integrante do processo de gestdo, até porque a
comunicacgao representa a resposta da organizacdo a opinido
publica, frente ao evento negativo; a gestdo de crise
propriamente dita: compreende a resposta rapida, a reacéo da
organizacdo, acoes de reparacdo e apoio aos atingidos pela
crise; finalmente, contornado o problema, a fase de
recuperacao, o poés-crise. Na fase de prevencéo, j4 se comeca
a administrar uma crise que ainda nao chegou. (FORNI, 2013,
p. 66)

Um fator que chegou para deixar as crises ainda mais dificeis foi a
internet, mais especificamente as redes sociais. Isso agravou os efeitos da
crise, ameacando mais seriamente a imagem e a reputacdo da empresa, e
exigindo respostas cada vez mais rapidas e precisas. Se antigamente as
empresas tinham dias e até semana para se posicionar, hoje isso tem que ser
feito em horas ou até em minutos, sob pena de ter sua reputacdo manchada
para sempre. Antigamente, uma crise se restringia a midia imprensa. A TV
acelerou esse processo. Mas as redes sociais trouxeram um dinamismo néo
imaginado alguns anos atras. Os recursos tecnoldgicos, como os celulares com
camera, deixaram todas crises vulneraveis a imagens espetaculares e

impactantes, dando novas emocgdes ao processo e nova dimensao as crises.
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Hoje, as crises acontecem quase que em tempo real. Com 0S recursos
tecnologicos, qualquer pessoa pode atuar como jornalista e espalhar facilmente
a informagcdo e as imagens na internet, que ndo s6 € um canal r4pido de
informacdo como serviu para democratizar o acesso a informagcdo. Com as
redes sociais, uma crise ja pode nascer com altissima visibilidade e
repercussao.

As empresas tém que saber tirar proveito desses recursos e encontrar
oportunidades nas dificuldades. E extremamente importante que as noticias
sejam desmentidas e/ou explicadas imediatamente. Ha pouco tempo para
reagir. Mas ao mesmo tempo, é preciso reagir rapido e de forma precisa. E
cada vez mais complicado acompanhar e monitorar o rumo das informacoes e
das noticias. Elas se espalham rapida e aleatoriamente nas redes sociais e na
internet como um todo. Dai, é possivel imaginar o potencial de impacto
negativo na empresa se néo forem neutralizadas rapidamente. Portanto, as
empresas devem usar esses recursos tecnoldgicos a seu favor, como um
poderoso instrumento para auxiliar nas crises. Forni (2013, p. 228) comenta

como usar esses recursos a favor da empresa.

A utilizacdo da internet na comunicagdo de crise ndo deve e
limitar & postagem de notas no site da organizacdo. Existem
hoje muitos instrumentos das novas tecnologias para ajudar a
resolver situacbes de crise. Nesse cardapio incluem-se e-
mails, documentos postados na internet (cartas de executivos,
memorandos, documentos legais), videos, podcasts
(pronunciamento, entrevista, mensagens corporativas),
gravacdes de udio (entrevistas ou conferéncias, discursos e
pronunciamentos da empresa). As plataformas online da
organizagdo também podem abrigar a manifestagdo de
terceiros sobre a crise, com artigos ou entrevistas. (FORNI,
2013, p. 228)

E facil notar que, mais do que nunca, tempo tem sido um fator critico na
gestao de crise e no impacto dela na imagem e na reputacdo da empresa. O
posicionamento da empresa deve ser publicado o mais rapido possivel e a
internet um dos canais para a distribuicdo de mensagens rapidas. Algumas
pesquisas dizem que numa crise as pessoas preferem fontes interativas do que

simplesmente paginas estaticas. Elas querem ter a oportunidade de questionar
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a empresa, 0 que pode ser usado pela empresa a favor dela ou contra ela,
dependendo de como ela atuar.

Hoje em dia, para alguma coisa acontecer € quase obrigatério que passe
pelas redes sociais. Com a divulgacdo de uma crise ndo € diferente. Os
usuarios compartilhnam suas experiéncias, seus conhecimentos, o que amplifica
os fatos e ajuda a multiplica-los de forma incontrolavel nas redes sociais. Por
isso, é necesséario acompanhar o mais proximo possivel essa repercussao, pois
hoje em dia o tempo para um assunto tomar dimensdes mundiais nas redes
sociais € equivalente ao tempo que uma empresa leva para convocar uma
reunido nos moldes tradicionais.

As midias sociais ndo sdo uma moda, sdo mais um canal de
comunicacdo, muito importante e impactante, mas ndo € o Unico. Os outros
mais tradicionais continuam tendo a sua importancia. Portanto, € importante
continuar mantendo os stakeholders informados por todos os canais possiveis,
com a maxima rapidez possivel. Isso tem que ser padrdo na comunicacdo das
empresas que pretendem ter uma boa gestdo de crise. A internet e as redes
sociais tém um potencial viral Unico, de alto impacto e rapidez. Mesmo que a
crise ndo seja muito grande, se cair na internet e nas redes sociais pode ter um

impacto grande na imagem e na reputacéo da empresa.

3.2 COMUNICACAO INTERNA EM MOMENTOS DE CRISE

A area de Recursos Humanos de qualquer empresa conhece bem a
dificuldade que é conquistar o engajamento dos funcionarios, que normalmente
€ refletida em pesquisas de clima organizacional. Conquistar esse
engajamento, manté-lo no longo prazo, mantendo a energia, o0 interesse e a
motivacdo dos funcionarios é um trunfo de poucas empresas. O engajamento €
mais um aspecto entre outros que contribuem para o bom ambiente, como ter
uma marca admirada, uma gestdo eficiente e uma comunicagcdo que seja
confidvel, aberta e transparente. A comunicacdo interna tem um papel
fundamental, pois é tarefa sua sensibilizar os lideres para que esses motivem
suas equipes. Essa é a forma mais eficiente de engajar, pois a palavra do lider
tem credibilidade para reforcar qualquer comunicacao interna.

Por conta disso, torna-se natural que durante uma crise a comunicagao

interna tenha a missao de reforgar a transparéncia, os fluxos de informacéao,
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contribuindo para a confianca na diretoria, pois € ela que sera vista como um
exemplo que deve ser seguido por todos os funcionarios. Por isso, uma crise
que envolve questdes éticas e morais dos lideres tem um impacto muito grande
no comportamento do resto da empresa, 0 que serve de teste para o
engajamento dos funcionarios. Se isso ndo acontecer, 0 impacto negativo na
reputacdo da empresa é inevitavel, pois quando o publico interno coloca em
xeque a propria empresa, nada mais natural que a opinido publica siga o
mesmo caminho, tornando as criticas ainda mais pesadas e destruindo a
reputacdo da empresa.

Segundo Forni (2013, p. 55) a primeira consequéncia que uma empresa
enfrenta quando uma crise é mal administrada é a exposi¢cdo negativa na
imprensa, pois esta tem a obrigacao de cobrir esse tipo de acontecimento. “Se
a organizacao nao tiver uma explicacdo imediata, clara e convincente, comeca
a exposigcao desgastante e negativa”. A cobranga do publico interno é outra
consequéncia quase imediata numa crise, pois o0s funcionarios sdo muito
sensiveis a qualquer fato ou noticia sobre a prépria empresa. “Hoje, com a
facilidade de acesso a noticia, pelo jornalismo online e as redes sociais, ndo ha
como manter uma crise sob sigilo ou com versdes frageis”.

As crises tém um impacto forte e direto nos funcionarios da empresa,
devido a sua légica relacdo direta com a empresa e 0s impactos de uma crise
no futuro e nas expectativas de vida, tanto pessoal como profissional. Por isso,
qualguer sensacdo de ameaca a continuidade da empresa afeta o0s
funcionéarios e o clima organizacional. Uma crise e seu consequente impacto
negativo na empresa afeta o ambiente, que desmotiva os funcionarios e
normalmente mostra consequéncias na produtividade também. Sem contar que
uma crise tem forca para levar inseguranga aos funcionarios como um todo,
passando desde o chao de fabrica até os lideres, como fornecedores e clientes
também.

Por isso, os funcionarios devem ser tratados e considerados como o
publico de interesse prioritdrio na comunicacdo de crise. As informacdes e
posicionamentos da empresa devem, obrigatoriamente, ser passadas
primeiramente ao publico interno. Assim, a empresa mostra respeito pelo seu
guadro de funcionarios e nado cai no grave erro de o funcionario ficar sabendo

do posicionamento da empresa pela imprensa. Isso causa desconforto e
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desprestigio ao funcionario, o que pode agravar a crise e, como mencionado
anteriormente, impactar negativamente o ambiente interno.

Quando a crise é relacionada a ética, ao meio ambiente, qualidade de
produto, fraudes ou desvios financeiros, os impactos podem ser ainda mais
negativos, pois esses tipos de situacdo normalmente deixam os funcionarios
em duvida quanto ao comportamento da empresa na questdo ética, além de
afastar clientes e fornecedores, que nao desejam ter relacdo com uma
empresa gue tem esse tipo de comportamento. Ou seja, afeta toda a cadeia
produtiva da empresa, causando rejeicdo em todo mercado de atuacéo.

Mais uma vez € importante frisar a importancia da prevencao e dos
treinamentos de gestdo de crise na empresa, como parte do plano de
contingéncia. Esse trabalho prévio € uma etapa fundamental da gestédo de crise
e, na maioria das vezes, € 0 que garante um gerenciamento de crise bem-
sucedido. Somente assim o0s gestores de crise poderédo ter o controle da
situacdo em uma crise real, reduzindo ao maximo o impacto negativo da crise
sobre a empresa, sua imagem e reputacdo. Esse trabalho antecipativo deve
envolver ndo somente a parte tedrica, mas treinamentos com os gestores de
crise e os funcionarios em situacdo de emergéncia. A falta de treinamento pode
ser o fator determinante entre minimizar uma crise ou torna-la devastadora

para a empresa.
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4. ESTUDO DE CASO BRASKEM

O estudo de caso da Braskem tem o objetivo de entender como a
empresa desenvolveu o seu trabalho de fortalecimento de marca, se tornando
respeitada e desejada pelo consumidor (branding) e como isso contribui para o
valor de mercado da empresa. No estudo também é avaliado o trabalho de
gestdo de crise realizado pela Braskem e como os dois temas (branding e
gestdo de crise) se comportaram em uma situacdo real de crise vivida pela

empresa em 2011.

4.1. HISTORIA E ATUALIDADE DA BRASKEM
A Braskem S.A. é uma empresa brasileira, criada em 2002 através da

juncdo de seis empresas — Copene, OPP, Trikem, Nitrocarbono, Proppet e
Polialden. Atuando no setor petroquimico, a empresa ja nasceu como lider do
setor na América Latina. No mesmo ano a Braskem abriu capital na bolsa de
Sao Paulo e Nova York. Atualmente, a empresa também tem ac¢des na bolsa
de Madrid, além de estar presente nas carteiras de empresas sustentaveis da
Bovespa e Dow Jones.

A Braskem é uma das empresas da Organizacao Odebrecht, grupo que
h& alguns anos vem diversificando seus negdécios. Atualmente, sdo mais de 15
diferentes negédcios, e a Braskem representa o braco petroquimico do grupo,
sendo responsavel por mais de 40% de seu faturamento. Além da Odebrecht, a
Braskem tem como soOcia a Petrobras, que detém 35% de participacdo na
empresa.

Atualmente, a empresa conta com aproximadamente 8 mil funcionarios,
que sdo chamados de “integrantes”, 36 unidades industriais, sendo 29 no Brasil
(Rio Grande do Sul, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Bahia e Alagoas) e 7 no
exterior (Estados Unidos e Alemanha), além de escritérios no Brasil, Estados
Unidos, Alemanha, Cingapura e Austria, entre muitos outros paises. A
capacidade de producdo da Braskem é de mais de 16 milhdes de toneladas de
resinas termoplasticas e outros produtos petroquimicos por ano.

Na parte financeira, a Braskem também mostra o seu tamanho e sua
dimenséo. Os numeros financeiros de 2014 mostram um faturamento de R$ 53

bilhdes, EBITDA de R$ 5,6 bilhdes e uma receita com exportacdes na casa de
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R$ 20 bilhdes. Esses numeros a colocam entre as maiores empresas
brasileiras e uma das maiores exportadoras do pais.

Um dos pilares da Braskem, que atua num mercado basicamente de
commodities, é se diferenciar dos concorrentes do mercado por conta da
inovacdo. A empresa possui 23 laboratoérios, 7 plantas-piloto, dois centros de
inovacéo e tecnologia e cerca de 310 profissionais especializados e dedicados
ao tema. Com crescimento gradativo anual, a empresa investe pesado em
inovacado, sendo que em 2014 o valor desse investimento foi de R$ 230
milhdes. Desde a sua criacao, a Braskem ja depositou mais de 850 patentes no
Brasil e no exterior, 0 que a coloca entre as empresas mais inovadoras do pais.

Um dos grandes exemplos de inovagdo da Braskem aconteceu em
2007, quando a empresa, apds anos de pesquisa e testes, lancou polietileno de
etanol, chamado de plastico verde. E o Gnico no mundo até hoje. Esse material
utiliza a cana de acucar como matéria-prima, uma fonte renovavel (ao contrario
do petréleo, a outra matéria-prima dos plasticos), o que oferece caracteristicas
sustentaveis ao material. Em pouco tempo, a Braskem tornou esse material
conhecido e reconhecido mundialmente, tendo conquistado grandes clientes no
Brasil, Estados Unidos e Europa, além de ter sido reconhecida com diversos
prémios de inovacdo e sustentabilidade nacionais e internacionais. Esse
produto € destinado a um nicho especifico de mercado, uma vez que possui
um preco mais alto devido ao seu valor agregado. Atualmente, € possivel
encontrarmos esse material nas sacolas de supermercado em Sao Paulo, onde
uma lei determinou que as sacolas antigas tivessem sua distribuicdo proibida e
fossem substituidas por sacolas mais sustentaveis. Com o selo I'm Green, que
identifica todos os produtos feitos com o plastico verde da Braskem, as sacolas

plasticas de Sao Paulo sdo um grande exemplo de aplicacdo desse material.



68

Figura 21: Selo I'm Green que identifica produtos com pléstico verde.

Fonte: Departamento de Comunicagcao Corporativa da Braskem

A Braskem investe em desenvolvimento sustentavel em diversas frentes.
Além de produtos com maior pegada ambiental positiva, a empresa investe em
projetos ambientais, culturais e sociais. A companhia apoia eventos culturais,
como pecas de teatro, prémios, palestras e educacédo cultural, além de projetos
gue buscam revitalizar ou recompor areas degradadas, além de iniciativas de
capacitacdo e promocgao social, que levem desenvolvimento para as
comunidades do entorno de suas unidades industriais, permitindo o acesso a
educacdo e a profissionalizacdo, o que gera renda e desenvolvimento da
populacdo mais carente. Esses trabalhos sédo feitos de forma continua, seja
através de investimento privado direto ou através de leis de incentivo, e
buscam oferecer condi¢cdes para que as localidades em que esta inserida se
tornem mais desenvolvidas e permitam que as comunidades tenham melhor
qualidade de vida e perspectivas de crescimento.

A estrutura da Braskem esté dividida entre as areas de negécio e as de
apoio, que, como o nome indica, dao o suporte para que as vendas cres¢cam
continuamente e a empresa se perpetue. A cultura da empresa € muito forte,
pois segue a TEO — Tecnologia Empresarial Odebrecht, que apresenta as
diretrizes que todo integrante deve seguir, além de alguns valores importantes
na empresa, como descentralizacdo, confianca, delegacdo planejada,
pedagogia da presenca e ética em todos os relacionamentos, entre outros. Os
integrantes sao muito alinhados a essa cultura, pois ela vale ndo somente para
a atuacdo profissional, mas também pessoal. E uma cultura reconhecida no
mercado como uma das mais fortes existentes no mundo corporativo. Ela

impacta desde o modo de trabalhar no dia a dia e na linguagem usada pelos
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integrantes, como na conducdo do negocio, na estrutura organizacional da
empresa e na forma de lidar com clientes, fornecedores e acionistas, entre

tantos outros stakeholders.

4.2. COMPOSTO DE MARKETING

Criado por McCarthy e popularizado por Philip Kotler como os 4 P’s:
Produto, Preco, Praga, Promoc¢do, o composto de marketing ou mix de
marketing € um dos principais conceitos relacionados a gestdo de mercado de
um produto ou servico.

Abaixo, a descricdo dos 4 P’s da Braskem, empresa pesquisada neste

estudo.

4.2.1. Produto
A companhia produz produtos petroquimicos basicos, como eteno,

propeno e butadieno, e resinas termoplasticas, como polietileno, polipropileno e
policloreto de vinila (PVC). Os petroquimicos basicos sdo usados por outras
industrias para a producdo de diversos produtos, como os usados por outras
empresas quimicas. Ja as resinas termoplasticas sdo normalmente usadas por
empresas de embalagens e outros utensilios domésticos e produtos médicos,
entre outras aplicagdes. A maior parte da producdo é destinada ao mercado
nacional, mas a empresa também exporta esses produtos para outros paises

dos cinco continentes.

Figura 22: Resina de polietileno, um dos produtos da Braskem.
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Fonte: departamento de Comunicacao Corporativa da Braskem
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Figura 23: Resina de polipropileno, um dos produtos da Braskem.

Fonte: departamento de Comunicacao Corporativa da Braskem

Figura 24: Polietileno de origem renovavel, outro produto da Braskem.

Fonte: departamento de Comunicacao Corporativa da Braskem
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4.2.2. Preco
Os precos dos produtos seguem o mercado de commodity, seguindo a
tendéncia mundial de precificacdo. Entre alguns precos, podemos citar aqueles

dos produtos mais vendidos e que sao o “carro chefe” da Braskem.

Quadro 1: Tabela de precos aproximados dos principais produtos

comercializados pela Braskem.

Polietileno | US$ 1400/tonelada

Polipropileno | US$ 1350/tonelada

PVC US$ 500/tonelada

Eteno US$ 1100/tonelada

Propeno US$ 1000/tonelada

Butadieno US$ 850/tonelada

PE Verde Cerca de 30% acima do preco do polietileno normal

Fonte: departamento de Comunicacao Corporativa da Braskem

4.2.3. Praca

Esses e outros produtos feitos pela Braskem sdo comercializados tanto
no mercado nacional como internacional. A empresa atua nesses mercados
através de processos normais de comércio exterior, exportacdo, e através de
tradings em locais estratégicos, como Cingapura e Holanda. Os principais
clientes da Braskem sdo as empresas de outras industrias e transformados.
Entre os clientes da empresa estdo organizacdes que usam 0s petroquimicos
basicos (eteno, propeno, butadieno etc.) para producdo de produtos quimicos,
tintas, absorventes intimos, acetona, esmalte e cal¢cados, entre muitos outros.
Ja os transformadores, comprar as resinas (polietileno, polipropileno e PVC)
para a producdo de embalagens de alimentos e outros produtos, canos e

tubulacGes e itens médicos, entre outros destinos.
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Figura 25: Mapa de atuacao comercial da Braskem.

Fonte: site da Braskem

4.2.4. Promogao

A Braskem promove seus produtos através de acdes de marketing e
comunicacao diretas aos seus clientes, além de uma area que se dedica a
conquistar novos consumidores. Essas acdes podem ser uma mala direta, e-
mail marketings, eventos de aproximacao e encontros pessoais.

O objetivo € estreitar o relacionamento com os clientes para que esses
conhecam os produtos, as melhorias, as inovagdes e as iniciativas para apoiar
o cliente em aumento de produtividade e conducdo do negécio. Com esse
pacote, a Braskem busca que o cliente veja nela uma empresa que oferece
apoio ndo somente no produto, mas também naquilo que o cerca, criando
assim um grande diferencial frente aos seus concorrentes no mercado.

Com bastante frequéncia, a Braskem realiza encontros com seus
clientes, seja para somente estreitar relacionamento, como para apresentar
algum novo produto ou servico. A empresa busca ter esse contato proximo
para poder entender as necessidades dos seus clientes, de cada um
especificamente, para poder buscar solu¢cdes para os gargalos especificos e
assim oferecer solu¢des que atendam a demanda especifica do cliente. Dessa
forma, além de poder criar um produto que traga uma margem maior, a
empresa fideliza o cliente, que entende que a empresa o viu como Unico e
buscou uma solucdo exclusiva para necessidade dele. Essa tatica tem se
mostrado assertiva nos ultimos anos, que vém mostrando um crescimento da

quantidade de clientes e a manutencao positiva daqueles que ja eram clientes.
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Figura 26: Anuncio Braskem.
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Fonte: Departamento de Comunicacao Corporativa da Braskem

4.3. CONCORRENTES

A Braskem tem poucos concorrentes nacionais nos mercados em que
atua. Na parte de petroquimicos béasicos, tem a Solvay e o grupo Ultra. Em
resinas termoplasticas 0s concorrentes também sdo poucos. Podemos
destacar a Dow e a Solvay. Por atuar num mercado global, que é o de
commodities, os principais concorrentes estdo fora do Brasil, como a Exxon e
Basf.

Figura 27: Logo da Solvay, que no Brasil pertence a Rhodia.
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Fonte: site da Solvay




74

Figura 28: Logo do grupo Ultra.

Fonte: site do Grupo Ultra

Figura 29: Logo da Dow Quimica.

Fonte: site da Dow Quimica

A Braskem encontra seus principais concorrentes em outros paises.
Esses concorrentes disputam com a Braskem o mercado brasileiro e
internacional. Por isso, a disputa é muito acirrada e tem, além do Brasil,

concorréncia muito grande no mercado americano, mexicano, europeu, chinés
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e asiatico como um todo. Empresas chinesas, europeias, do oriente médio e
americanas séo as principais concorrentes da Braskem no mercado global.
Normalmente, essas empresas focam sua disputa em mercados que estejam
em momento positivo, buscando desaguar nele toda a oferta que ficou
reprimida em outros mercados, 0 que causa uma disputa muito acirrada e

intensa para desovar seus produtos.

Figura 30: Logo da Exxon.

EXXON

Fonte: site da Exxon

Figura 31: Logo da Basf.
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Fonte: site da Basf

4.4. CLIENTES
No mercado de petroquimicos basicos, a Braskem tem clientes grandes

e outros de menor porte, tanto no Brasil como no exterior. Eles sdo de
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diferentes setores da economia e usam esses materiais para produzir 0s seus
produtos, como fraldas, esmaltes e tintas, seja para venda direta ao
consumidor ou para fornecer a outras empresas de variadas industrias. Entre
0s principais, podemos citar a Innova, Elekeiroz e Dow Quimica.

Ja em resinas termoplasticas, a Braskem possui mais de 1000 clientes,
que vao desde empresas de grande porte até empresas pequenas, que
fabricam materiais como embalagens e artigos médicos. Entre as maiores,

podemos destacar a Tigre, Tramontina ePlasutil, entre muitas outras empresas.

Figura 32: Logo da Innova.
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Fonte: site da Innova

Figura 33: Logo da Elekeiroz.

Elekeiroz

Fonte: site da Elekeiroz

Figura 34: Logo da Tigre.

Fonte: site da Tigre
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Figura 35: Logo da Tramontina.

TRAMONTINA

Fonte: site da Tramontina

Figura 36: Logo da Plasutil.

PLaSUEIL

Fonte: site da Plasutil

4.5 O MARKETING E A COMUNICAQAO DA BRASKEM

A area de Marketing corporativo da Braskem, assim como a
Comunicacdo corporativa, esta veiculada a vice-presidéncia de Relacdes
Institucionais e Desenvolvimento Sustentavel. Essa vice-presidéncia é formada
por Marketing Corporativo, Comunicacao Corporativa, Relac¢des Institucionais e
Desenvolvimento  Sustentavel. Essa area conta atualmente com
aproximadamente 60 pessoas, que ficam lotadas no escritério em Sao Paulo.
Especificamente o Marketing Corporativo possui cerca de 20 pessoas em sua
equipe. A area é liderada por Claudia Bocciardi, profissional formada em
Comunicagdo Social, com habilitacdo em Publicidade e Propaganda pela
Universidade Metodista, onde também cursou Jornalismo, P6s Graduagédo em
Comunicagdo Empresarial pela ESPM e curso de Gestdo em Sustentabilidade
pela FGV e que desde 1995 atua no setor petroquimico. A area da todo o
suporte necessario as areas de negdcio, seja com anuncios, eventos, materiais
promocionais e outros apoios que sao requisitados por outros setores da
empresa.

A area trabalha de forma absolutamente alinhada com Comunicacéo,

pois ambas devem fazer a imagem e a reputagcdo positiva se tornarem uma
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realidade para a empresa. A area de Comunicacao da Braskem esta na mesma
vice-presidéncia de Marketing, conforme estrutura mencionada acima.
Atualmente, a area conta com cerca de 20 pessoas, lotadas no escritério em
Séo Paulo e nas unidades industriais da empresa. Como é uma area de apoio,
tem a funcdo de dar suporte as areas de negocio e também outras areas de
apoio, como o proprio Marketing, Financas e RH (la chamado de P&0O —
Pessoas e Organizagao). O trabalho consiste na comunicagéo interna, voltada
aos integrantes da empresa, e na comunicacdo externa, destinada
basicamente a imprensa, formadores de opinido, academia e outros
especialistas do assunto, entre outros publicos de relacionamento.

A é&rea de Comunicacdo Corporativa atualmente é dirigida por André
Vieira, jornalista com larga experiéncia em redacao que migrou para o0 mundo
corporativo ha poucos anos. Ele esta no cargo desde o primeiro trimestre de
2014. Seu antecessor foi Nelson Letaif, também jornalista, com mais de 30
anos de experiéncia. Ele construiu sua carreira em redagao e ingressou na
comunicacdo corporativa em 2002, quando assumiu a Comunicacéo
Corporativa da Braskem desde a sua criacao.

Além de munir os integrantes e a imprensa como informacdes sobre a
Braskem, sua atuacao inclui a comunicacao de produtos, iniciativas e projetos,
reforcando o alinhamento de discurso, mensagens-chave, atributos e objetivos.
Outro grande foco da area € a gestdo de crise, que se faz extremamente
necessaria por conta da natureza do negdécio da Braskem e suas unidades
industriais.

Um dos trabalhos mais importantes do Marketing da Braskem, pois tem
impacto direto no valor de mercado da empresa, é o de branding. Esse trabalho
€ realizado de forma consistente e continua pela area, que busca preservar a
marca e elevar seu valor de mercado, enfatizando os publicos de interesse da

empresa.

4.6 O PAPEL DA COMUNICACAO INTERNA

O Projeto Proposito realizado pela Braskem teve como premissa a
sensibilizacdo e engajamento dos Lideres. Apés a definicdo do Propdsito foi
iniciada a segunda etapa, que foi o engajamento dos Integrantes através de
comunicacdo e campanhas. J4 terceira etapa foi destinada ao publico externo.
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A Braskem considera que a marca € formada por atributos
representados pelo comportamento empresarial, qualidade das relagbes
estabelecidas e aspectos técnicos e funcionais e carrega também valores
emocionais e simbdlicos. “Atributos Desejados sdo competéncias, ideias e
atitudes que gostariamos que as pessoas percebessem em nossa atuacao.
Sao ferramentas e indicadores que facilitam a gestdo do propésito e das
estratégias”, diz Claudia.

Esse conjunto de atributos deve ser comunicado e guardar a coeréncia e
consisténcia com a capacidade de entrega da empresa e ser capaz de
responder a promessa da marca, para que seja legitimo. “Crenga e propdsito
fazem parte desse processo. Eles devem ser verdadeiros e praticados
internamente para serem percebido como legitimos no ambiente externo”, diz
Claudia.

“Ter resultados de longo prazo e custos imediatos talvez seja o maior
desafio nesse campo. Principalmente em segmentos como a Industria, onde
ndo ha uma cultura de comunicacdo instalada. Setores B2C sao mais
agressivos, pois trabalham as marcas diretamente com a sociedade e com 0s
consumidores. O sucesso das agles se traduz em vendas e as verbas sao
bem diferentes”, completa Claudia.

Ter uma métrica capaz de fazer a traducdo do intangivel ajuda muito
nesse contexto. “No caso da Braskem conseguimos identificar um KPI ( Key
Performance Indicator) aderente & nossa cultura empresarial. E através dele
que conseguimos ‘’tangibilizar’ os resultados das ativacbes da marca,
considerando o mix de comunicacdo e ndo acdes isoladas como uma
Campanha”, explica Claudia. Para medir isoladamente seria necessario usar
métricas como pesquisas de recall. O que acaba inviabilizando o investimento,
considerando que as verbas institucionais sdo muito inferiores a verbas de
comunicacao de produtos de consumo.

A marca muitas vezes acaba tendo um impacto maior do que sobre ela
apenas. No caso da Braskem, que pertence a Organizacdo Odebrecht, hd um
impacto no grupo. “Como empresa da organizacdo ela € capaz de gerar valor
COMOo empresa que representa um setor estratégico para o pais, inovagao, bem
como se apropriar de valores gerados pela marca Odebrecht, que esta

associada a solidez, € uma das 50 marcas mais admiradas do mundo, uma
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marca que ja se internacionalizou com projetos em varios paises, reforca o
conceito de diversificacdo e o sentimento de pertencimento das pessoas’,
complementa Claudia.

Em 2014 a Braskem passou pela primeira mudanca de logotipo. A
empresa manteve a sai tipografia, mas mudou a cor padrao e o formato de sua
marca. Antes azul, a marca se tornou vermelha e entrou na “caixa” padrao da
Organizagdo Odebrecht. Essa mudanca se realizou para que a Braskem se
adequasse ao padrdo monomarca da Odebrecht, que alinhou as marcas de
todas as empresas da organizacdo ao padrao da holding, bem como as cores

das empresas, que passaram todas a adotar o vermelho.
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5. A MARCA BRASKEM

O trabalho de branding da Braskem comegou em 2002, ano de sua
criagdo. O fato de ser constituida como empresa de capital aberto trouxe
consigo a necessidade de adocéo de um processo governanca e de divulgacao
de informacfBes para o mercado o que acabou ajudando a impulsionar a
necessidade da empresa investir em processos de comunicacdo mais
arrojados do que o usualmente praticado até entdo. Vale lembrar que o
nascimento da Braskem também foi marcado pela divulgacdo de um
Compromisso Publico, onde ela explicitava suas responsabilidades e
compromissos com cada um dos stakeholders e um slogan que definia o
objetivo de sua criacdo: Petroquimica brasileira de classe mundial. O slogan
trazia algumas mensagens importantes naquele momento para a empresa e
para 0 mercado em que ela passava a atuar. A definicdo do slogan é a

seguinte:

Petroquimica: porque precisava definir sua atuacao.
Brasileira: a posiciona como empresa de capital nacional.

Classe mundial: projetava o sonho de ser um player global.

Segundo Claudia Bocciardi, esse foi um movimento importante, pois
“‘pode-se dizer que esse foi o primeiro movimento no seu processo de
construgcdo de imagem e que passaria a definir a forma como a empresa se
relacionaria com seus diferentes publicos”, diz.

Havia parametros bem definidos para o inicio do trabalho. Esses
parametros comecavam pela busca de um nome para a empresa que fosse
curto, com trés silabas no maximo. Entdo, para criar o nome da empresa levou-
se em conta a origem brasileira da empresa e sua area de atuacdo. Braskem
tem como fonte de criacao "Bras" que vem, evidentemente, de “brasileiro”, e

"kem" é o prefixo grego de kemical (quimica).
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Figura 37. Logo da Braskem utilizado de 2002 a 2014
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Fonte: departamento de Marketing Corporativo da Braskem

Em 2008, a marca, com apenas 6 anos, praticamente ndo tinha
familiaridade. O que era natural, tratando-se de uma marca pouco ativada e
muito restrita ao setor de atuacdo. Mas, com o crescimento da Braskem e a
nova fase da empresa, estava entendido que “Petroquimica Brasileira de
Classe Mundial”, que projetava o sonho da Braskem, ja havia cumprido seu
papel. Ficava cada vez mais claro seu papel estratégico no pais, bem como o
fortalecimento de compromissos com o desenvolvimento sustentavel
alicercados na cultura empresarial. Foi nessa época que foram iniciados dois
processos na estruturacao da estratégia de comunicacao da Braskem.

‘O primeiro surgiu da necessidade de criar um posicionamento que
permitisse pavimentar um caminho para ser reconhecida pela sua capacidade
de inovar e contribuir com o desenvolvimento do pais”, diz Claudia. Embora,
desde aquela época fosse clara a necessidade de implementar um projeto de
branding, para uma empresa sem cultura de comunicagdo e com uma
formacdo basica de engenharia, pareceu um passo muito arrojado e com
pouca chance de sucesso. “Além disso, a urgéncia em materializar a
comunicacao institucional pedia acdes mais concretas e a estratégia adotada
foi fortalecer ao posicionamento institucional em acbes que ajudassem a
posicionar a Braskem, o que ela faz, sua importancia e como contribui com o

desenvolvimento do pais”, completa.
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Entre os desafios estavam a busca por tornar a comunicacdo mais
humanizada e criar maior proximidade com seus stakeholders, encerrando a
etapa de consolidacéo da empresa que tinha como foco mostrar capacidade e
potencial sustentado por resultados e numeros. Foi assim que nasceu a
primeira campanha institucional da Braskem, criada pela W/Brasil, veiculada
em TV aberta e veiculos de massa, com o mote “Formas”, mostrando como a
quimica e o plastico estdo na vida das pessoas.

Segundo Claudia Bocciardi, na comunicacdo institucional o grande
desafio é ser capaz de materializar o intangivel. “O resultado de imagem nao é
mensuravel no curto prazo e essa lacuna € ainda maior quando se trata de
uma empresa com o perfil da Braskem. De um setor sem familiaridade e cujos
produtos ndo chegam em forma de marca ao consumidor final”, explica.

Diante dessa dificuldade, surgiu também a necessidade de achar
alguma forma de mensurar os resultados no processo de criagcdo e
fortalecimento da imagem e criar métricas. Desse desafio surgiu um processo
paralelo. “Foram feitas varias pesquisas no mercado, que passaram pela
avaliacdo de pesquisas de recall de campanhas, valoracdo de marca, entre
outros”, explica Claudia. Cientes que se tratava de um processo de longo
prazo, era claro que era necessario algo mais alinhado ao perfil do setor e que
possibilitasse uma métrica de longo prazo, pautada ndo apenas nas ativacées
publicitarias e sim na consolidacdo da imagem desejada.

A primeira etapa foi identificar metodologias com aderéncia a cultura
empresarial que é a TEO (Tecnologia Empresarial Odebrecht), ja mencionada
anteriormente nesse estudo. Nesse contexto, foi iniciado, em 2008, o Projeto
de Gestdo de Imagem e Reputacdo, com o objetivo de aprimorar o
entendimento da empresa sobre suas entregas e conhecer as expectativas e
percepcdes de seus stakeholders, conferindo maior agilidade na capacidade de
respostas aos riscos e oportunidades no processo de criagéao e fortalecimento
da marca.

Uma vez definida a metodologia foi feito um levantamento sobre a
imagem e percepcao sobre o setor petroquimico para ser aplicado no estudo
da Braskem. A metodologia adotada contempla trés estagios de gestéao: (1)
Inteligéncia e Monitoramento; (2) Governanca e Estratégia; (3) Alinhamento e

Engajamento. Nesse sentido, seguiu-se o0 seguinte cronograma:
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Inteligéncia e Monitoramento - O monitoramento da Reputacdo da
Braskem comecou a ser feito em 2010, com a pesquisa junto aos stakeholders
definidos em 6 grupos: integrantes, clientes, fornecedores, comunidades,
sociedade e formadores de opinido. Ele é composto pela avaliacdo de
percepcdo, empatia, confianca e admiracdo e por 7 dimensdes racionais
(produtos e servigos, inovagao, ambiente de trabalho, governanca, cidadania,
lideranca e desempenho financeiro) para definicdo do painel de indicadores da
Braskem.

Governanca e Estratégia - Em 2012 foi iniciado o segundo estagio, que
foi a criacdo de uma Plataforma de Reputacdo que define os pilares de
reconhecimento desejados pela empresa e a criagdo do Comité de Imagem e
Reputacédo, formado por liderancas que representam o relacionamento com 0s
stakeholders mapeados.

Alinhamento e Engajamento - Em 2014 foi iniciado o terceiro estégio,
com a criacdo de workshops de capacitacdo para outras areas e
desenvolvimento de micro estratégias de comunicacéao integrada.

O Programa de Gestdo de Imagem e Reputacao possibilitou a Braskem
monitorar a reputacdo da empresa, os fatores que a constituem e o0 apoio de
seus stakeholders; constituir e consolidar uma estrutura de governanca sobre a
gestado da reputacdo — o Comité de Gestédo da Imagem e Reputacdo; promover
a definicdo de diretrizes estratégicas para lidar com riscos e oportunidades
contextuais que influenciam a identidade da empresa e sua reputacao;
promover a implementacdo de planos de acao voltados para fortalecer o
reconhecimento da empresa perante cada um de seus publicos de
relacionamento; disseminar 0s conceitos de reputacdo — e de temas
relacionados a sua gestdo — entre os Integrantes da organizacdo, bem como
engajar as principais liderancas e sensibilizar suas equipes para 0 processo.

O processo de construgdao e fortalecimento de imagem passa
necessariamente por um forte alinhamento com a estratégia da empresa e a
cultura organizacional. “E um processo continuo e que tem como premissa
nascer e se fortalecer internamente, para ter legitimidade externa. A Plataforma
de Reputacdo € esse exercicio continuo e os pilares de reconhecimento
usados para ativar a marca séo validados a partir da materialidade que sao
capazes de construir’, explica Claudia.
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O monitoramento permitiu a empresa acompanhar as oportunidades e
0S gaps de percepcdo com base nos desejos de reconhecimento da marca. Ao
longo do ano de 2013, foi realizado um trabalho de reflexado e dialogo com um
amplo grupo de Lideres da Braskem para entender o sentido do trabalho de
todos na empresa. Diante de uma analise profunda do que era comum a todos,
chegou-se ao consenso sobre uma motivagdo verdadeira que resultou na

construcdo da Crenca e do Proposito da Braskem.

4.5.1 Crenca: O plastico e a quimica tornam a vida melhor

Acreditamos que o plastico e a quimica contribuem para a
sustentabilidade, para a melhorar a economia e acesso a produtos pela
sociedade. Essa € a nossa verdade, a nossa crenca.

A cada dia o plastico e a quimica vém conquistando novas aplicacées, e
em diversos segmentos. Seja em casa, na alimentacdo, na salude, na moradia,
no design, no transporte, na moda, nos eletroeletronicos. Estdo em
praticamente todas as areas, trazendo a modernidade aliada a praticidade e
conforto dos equipamentos que usamos em nosso cotidiano.

Além de agregar beneficios em durabilidade, seguranca e desempenho,

o plastico e a quimica ajudam a tornar produtos mais sustentaveis.

4.5.2 Proposito: Melhorar a vida das pessoas criando as solucdes
sustentaveis da quimica e do plastico.

Nosso propdsito como empresa € que na medida em que construimos
uma Braskem maior e mais competitiva, damos também uma importante

contribuicdo para as pessoas.

“E importante enfatizar que trata-se da constatacdo da realidade da
Braskem, de tudo que ja foi feito e em que a empresa acredita. O proposito foi
construido a varias méaos. A definicdo da crenca e do proposito é a traducéo
do que ja estava no inconsciente coletivo da Braskem”, diz Claudia.

A Braskem €& uma empresa ndo sO formada por plantas industriais,
tecnologias e produtos, mas principalmente por pessoas de diversas opinides.
Juntas, formam um organismo social vivo e dinamico, que também precisa de

uma crencga e proposito para inspirar o caminho que deve ser seguido.
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A crenca e o propésito agora norteiam a jornada dos integrantes, pois
sdo premissas para tomadas de decisOes, proporcionando assim maior

autonomia e agilidade a todos os Integrantes e ao processo de comunicagao.

Figura 38. Logo atual da Brakem

E3raskem

Fonte: Departamento de Marketing Corporativo da Braskem

A Braskem ndo mede a forca da marca. Ela a acompanha através de
rankings de mercado, quando a marca é divulgada, pois entende que o objetivo
tem foco em medir a reputacdo. O monitoramento da reputacdo é anual, com
os stakeholders citados anteriormente.

O dado publico utilizado é o do Global Pulse. Pesquisa independente
realizada pelo Reputation Institute desde 2006, realizada anualmente para
medir o indicador de reputacédo das grandes empresas mundiais, em 32 paises,
na avaliacdo do vinculo emocional entre a empresa e a sociedade.

No Brasil, a pesquisa, intitulada Brasil Reputation Pulse, avalia a
reputacdo das maiores empresas de 21 setores da economia, pelo modelo
RepTrak™ de Avaliacdo da Reputagdo Corporativa que permite analisar a
reputacdo de uma empresa com base em trés fatores: a percepcdo das
pessoas sobre a empresa em variados aspectos; a reputacdo da empresa
baseada no grau de estima, admiracdo, empatia e confianca; e a pré-
disposicéo das pessoas para apoiar a empresa.
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A reputacdo da Braskem tem mostrado oscilacdo na pontuacdo ao longo

dos anos, desde que acompanha essa medicéo.

Quadro 2: Medicéo de reputacdo da Braskem entre 2006 e 2014.

2006 69,74
2007 68,57
2008 68,59
2009 62,19
2010 60
2011 64,81
2012 70,75
2013 73,99
2014 67,2

Fonte: departamento de Marketing Corporativo da Braskem

Um fator que contribuiu e contribui para a Braskem reforcar a sua
reputacdo e o valor da sua marca € o reconhecimento que recebe no mercado.
Seja ele feito por instituicdes ou por veiculos de midia, esses prémios ajudam a
empresa a ser admirada e respeitada, tornando a sua marca mais forte e
elevando o seu valor de mercado. Desde a sua criacdo, em 2002, foram
inimeros reconhecimentos feitos a Braskem, sejam eles por sua inovacgéo,
transparéncia, administracado ou sustentabilidade, entre outros temas. Entre os
mais relevantes, podemos destacar o prémio Aberje (Associagcao Brasileira de
Comunicacdo Empresarial) como a Empresa do Ano, em 2012, no mesmo ano
em que a Finep a considerou a empresa mais inovadora do Brasil. Em 2014, a
revista Fast Company, uma das mais respeitadas no mundo, premiou a
Braskem como uma das 50 empresas mais inovadoras do planeta. A empresa
também foi reconhecida mais de uma vez pelo Troféu Transparéncia, da
Anefac (Associacdo Nacional dos Executivos de Financas, Administragéo e
Contabilidade) e pelo Guia Exame de Sustentabilidade. A companhia também
contabiliza inGmeros reconhecimentos de veiculos de imprensa, como revistas
Epoca, Carta Capital, Exame, IstoE Dinheiro e jornais, como Valor Econdmico

e O Estado de Sao Paulo, entre outros.
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O trabalho antecipativo é fundamental para uma gestdo de crise
eficiente. As empresas estdo a cada dia mais mudando a sua visdo e
comportamento, criando condi¢cdes para ficarem preparadas para enfrentar as
situacdes de crise. Hoje, o cenario € bem diferente de como era alguns anos
atras. “Ha vinte anos, apenas cerca de 5% das 500 maiores empresas da
revista da Fortune possuiam um sistema formal ou informal de gerenciamento
de crises. Hoje, este numero ja chega aos 70%. No mundo globalizado de hoje,
uma crise custa caro. Uma crise mal gerenciada pode custar muito caro. Nao
ha mais espaco para improvisos e amadorismo”, diz o consultor em gestédo de
crise, Eduardo Prestes.

Segundo o consultor, que ja prestou servico de consultoria para diversas
empresas no Brasil e algumas no exterior, o trabalho preventivo se mostra
fundamental para o sucesso dos trabalhos. “A empresa vai alcangar um indice
maior de sucesso no gerenciamento da crise, com maior controle da situagéo:
passa a ser protagonista e ndo coadjuvante de sua propria crise”, explica
Prestes.

Na ultima década, a gestdo de crise ganhou mais atencao por parte das
empresas e seus lideres, que comecaram a sentir o risco que corriam e o
impacto que uma crise poderia gerar na empresa e nos negocios. Como
mencionado anteriormente, o trabalho antecipativo é um diferencial. “A
implantacdo do sistema de Gerenciamento e Comunicacdo de Crises € uma
atividade estratégica que permite as empresas se prepararem de forca
antecipada, mapeando vulnerabilidades, montando e treinando times de crise
e fazendo simulados usando estes cenarios mais provaveis e criticos. Os
planos antecipativos de crise também ajudam muito a preparar as equipes para
as crises reais e a diminuir o tempo de resposta, com qualidade”, explica
Prestes.

Apesar de ter avancado a importancia que as empresas dao ao
gerenciamento de crise, ainda é normal acontecer a confusdo entre
emergéncia e crise em algumas companhias. “A emergéncia lida com a dura
realidade dos acidentes e incidentes (0 evento propriamente dito). A crise, por
sua vez, ndo € o evento (acidente ou incidente), mas um conjunto de
desdobramento negativos do evento, com a exposi¢cao negativa da empresa

junto a um grupo de interesse, sendo a midia um dos mais importantes e
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considerados”, diz Prestes. Estes grupos de interesses podem ser o publico
interno, clientes, comunidade etc. Ha uma tendéncia no Brasil de achar que
“nada é crise” ou que “tudo é crise”. Entretanto, na maioria dos casos trata-se
de “transtornos operacionais“. “Um incéndio numa plataforma de petréleo em
alto mar, pode ser uma crise ou ndo, depende dos desdobramentos. Se
ninguém morrer, ndo houver cobertura mediatica, o sindicato tiver aceitado as
alegacbes da empresa e considerando-se que ndo houve ma fé etc., estaremos
falando de transtorno operacional, até que surja um fato novo e coloque os
desdobramentos do evento na categoria dos reputacionais (empresa
desonesta, dolosa, desonesta etc.). Ai estaremos vivenciando uma crise. Dois
desdobramentos para 0 mesmo evento (incéndio em plataforma): em um caso
€ crise, no outro, ndo”, explica Prestes.

O trabalho da Braskem em gestédo de crise comecgou juntamente com a
criacdo da empresa, em 2002, quando um comité multidisciplinar, envolvendo
varias areas da companhia, elaborou um procedimento de gestédo de crise, que
estabeleceu comités regionais e um comité nacional para cuidar das crises
reais e mitigar vulnerabilidades, prevendo também treinamentos simulados
periédicos para preparacdo dos integrantes. Mais tarde, com o inicio da
internacionalizacdo das operacdes da Braskem, foram criados também comités
de crise nos Estados Unidos, Alemanha e México, além de um comité
internacional.

Na Braskem cada comité conta com um presidente (normalmente o lider
industrial ou o CEO local) e um coordenador (o0 responsavel por Relacdes
Institucionais), que conjuntamente avaliam as situacfes de crises potenciais e
decidem pela convocagao ou ndo do comité. “A depender da gravidade e
segundo as prescricbes do procedimento de crise, toma-se a decisdo de
acionar também o(s) comité(s) nacional e/ou internacional. O fluxo da
comunicacdo (quem acionar e como) também esta definido no procedimento de
crise” diz Nelson Letaif, ex-diretor de Comunicacao da Braskem (2002 a 2014).

Como ja mencionado, o trabalho de gestéo de crise €, em grande parte,
antecipativo. Por isso, na Braskem, os treinamentos periddicos ao longo do ano
sdo fundamentais. “Os comités regionais devem passar por 2 treinamentos
anuais, e o nacional e o internacional, por um”, diz Letaif. Todos esses

exercicios versam sobre vulnerabilidades com maior probabilidade de ocorrer



90

na pratica. “Dessa forma, os integrantes dos comités se familiarizam com as
situacOfes e suas atribuicbes em cada uma delas, preparam planos de
contingéncia de forma a estarem preparados para enfrentar eventuais
ocorréncias daquele tipo. Esse trabalho preventivo é essencial’, reforga Letaif.

Os riscos de uma crise para a imagem e reputacdo e para 0s hegocios
de uma empresa, € o que transforma a gestdo de crise em uma atividade vital
para a continuidade de uma companhia. “Em primeiro lugar, € provavel que as
crises reais trouxessem danos materiais de maior monta. Mas a prioridade é
mesmo preservar a imagem e reputacdo da companhia, especialmente num
setor de atividade que envolve riscos operacionais altos por sua propria
natureza”, afirma Letaif. Além disso, essa questdo envolve um dos itens do
Compromisso Publico firmado pela Braskem quando de sua formacao, tanto
em relacdo a seguranca de seus integrantes quanto das comunidades vizinhas
as suas unidades industriais. “Dificiimente a Braskem teria sido qualificada para
compor o ISE — indice de Sustentabilidade Empresarial da BMF&Bovespa
desde a criagdo dessa carteira, bem como o Dow Jones Sustenability Index
para Mercados Emergentes, que levam em consideracdo questbes ligadas a
seguranca no trabalho. Da mesma forma, todo esse aparato também é levado
em conta quando as companhias seguradoras definem os valores de cobertura
dos ativos industriais (Risk Rating)”, complementa Letaif, reforcando outros
impactos para a empresa quando ha uma gestéo de crise bem estruturada.

A Braskem compreendeu, assim como outras grandes empresas, desde
a sua criacdo, como um despreparo para lidar com situacdes de crise podem
oferecer riscos para a imagem e reputagao. “Uma crise mal gerenciada pode
causar danos irreparaveis a reputagdo, trazendo com ela todas as suas
implicagdes: perda de mercado, produto, clientes, talentos, danos econémicos,
financeiros, chegando no limite a comprometer a sua existéncia”, afirma o
consultor Eduardo Prestes.

Se o0 despreparo oferece riscos, uma estruturacdo e treinamentos de
gestdo de crise podem afetar positivamente a imagem e a reputagdo da
empresa em momentos de exposigao negativa. “A crise bem gerenciada deve
trabalhar forte e de maneira adequada na dimensdo comunicacional, que é

fundamental para a mitigacao e retencdo dos seus desdobramentos, além de
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ser a unica forma de proteger o patriménio intangivel da organizagao”,
complementa Prestes.

Prestes indica como se da uma gestdo de crise eficiente em uma
empresa como a Braskem. “A base de uma gestdo de crise eficiente é a
criacdo de uma ’cultura de Crise”. E possivel observar nas grandes empresas
eficientes, a forte presenca da lideranca, a estrutura formal dos times de crise,
realizacdo periddica de simulados; elaboracdo de planos antecipativos de
crises; qualidade e veracidade das informacdes utilizadas e um trabalho
harmonico dos membros do time de crise.

Prestes comenta se uma crise mal gerida € reversivel ou se impacta
definitivamente o negdcio e a imagem e reputagdo da empresa. “As crises
classificadas como ‘inerentes ao negocio’ afetam apenas a imagem e séo
rapidamente esquecidas pelos principais stakeholders. As crises chamadas ‘de
carater ou reputacionais causam danos permanentes e serdo sempre
lembradas pelos stakeholders da empresa, incluindo a opinido publica. E
preciso aprender a conhecé-las, diagnostica-las e gerencia-las
adequadamente”, indica Prestes.

Em maio de 2011, a Braskem passou por uma situacdo de crise
relevante que trouxe, em alguns momentos, riscos para a imagem e a
reputacdo da empresa. As 19h38 de 21 de maio, um sabado, houve vazamento
de cloro soda em sua unidade produtora localizada em Macei6 (AL), que
chegou a uma das comunidades vizinhas a planta, chamada de Trapiche. Em
termos técnicos, o que houve foi um rompimento da calota inferior da perna do
pré-resfriador, provocando emanacdo de cloro para atmosfera. As 19h39 os
detectores de cloro situados na unidade deram o alerta do vazamento, e seis
minutos depois o local do evento foi identificado e manobras adicionais de
bloqueio foram realizadas para assegurar o isolamento do equipamento. Até
este momento, apenas a equipe de emergéncia entrou em acdo, tendo
acionado imediatamente as medidas emergenciais e alertado os 0Orgaos
competentes. As 20h10 o Comité de Crise regional foi formalmente instalado
para lidar com a situacao, que se configurou como crise uma vez que afetou a
comunidade do entorno, tendo ocasionado a ida de cerca de 130 pessoas ao

hospital por dificuldades respiratorias.
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Até este momento, apesar da ida de mais de uma centena de pessoas
ao hospital, a situacdo estava sob controle e nenhum outro risco foi detectado.
Para se preparar para voltar a normalidade das operagdes, uma vez que a
atividade da unidade industrial foi interrompida devido ao vazamento, comecou-
Se a preparar a estrutura para verificar o que havia causado o vazamento. Essa
andlise seria realizada na segunda-feira pela manha. Entretanto, na madrugada
de domingo para segunda-feira, quando alguns funcionarios terceirizados
preparavam os andaimes, houve um segundo problema. As 3h50 houve uma
explosdo que atingiu os cinco operarios. Tecnicamente, houve um
deslocamento abrupto de ar, que ocorreu devido a um rompimento dos dois
bocais da calota inferior do inter-resfriador.

Devido a ser uma situacdo com feridos graves e que ocorreu logo apoés
uma primeira situacdo de crise, imediatamente o Comité de Crise regional
informou o nacional, que entendeu que era o0 caso de convocar e instalar o
Comité de Crise nacional para conduzir a situagédo a partir de entdo, uma vez
gue a tendéncia era que o caso ganhasse repercussdo ainda maior, com
grande risco para a imagem e a reputacdo da empresa. As 5h15 o Comité
Nacional se reunido, em Sao Paulo, onde, com o apoio constante do comité
regional, ficou reunido o dia inteiro, ao longo de toda semana, para
acompanhar a situacdo e preparar comunicados oficiais para o publico interno,
para a imprensa e para outros stakeholders, como politicos, sindicatos,
clientes, fornecedores e outros publicos de interesse. Ap6s uma semana de
intensos trabalhos, a situacéo foi contornada, trés feridos receberam alta e dois
foram transferidos para Sao Paulo para receber um atendimento mais intensivo
e de qualidade. A repercussdo na imprensa diminuiu consideravelmente apés
trés dias.

Nelson Letaif, & época diretor de Comunicacdo da Braskem, fala sobre
os trabalhos do comité. “Pela gravidade das implicagdes, além do comité
regional de Alagoas foi acionado o comité nacional, que permaneceu em acao
por quase uma semana seguida praticamente em regime de full time. A
empresa considerou a gestdo daquela crise bem sucedida, pois o potencial de
dano a imagem e reputacao era alto, com repercussao nacional, ja que o caso
foi noticiado até pelo Fantastico, da TV Globo. O relacionamento prévio que a

empresa construiu com a comunidade vizinha e o excelente retrospecto de
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seus indicadores de Saude, Seguranca e Meio Ambiente serviram para
amortecer os efeitos da crise”.

Letaif comenta sobre a reacdo da opinido publica frente ao trabalho de
gestao de crise realizado pelo comité nacional da Braskem. “A compreensivel
comocao inicial foi revertida ndo s6 pelo historico da conduta da Braskem em
relacdo a seguranca de suas operagfes, mas também pela sua atuagdo pos
incidente”. O ex-diretor reforga a importancia do envolvimento dos lideres da
empresa e da transparéncia na comunicacdo com integrantes, imprensa e
outros publicos. “A postura dos lideres da empresa em prol do dialogo e
transparéncia diante de autoridades locais e outros stakeholders relevantes,
como a imprensa, contribuiu para a restauracdo da confianca. O tratamento
respeitoso dado as vitimas e seus familiares, inclusive com a remocdo dos
feridos mais graves para um hospital de primeiro nivel de Sao Paulo (Albert
Einstein), demonstrou toda aderéncia da pratica da empresa aos seus
compromissos assumidos previamente”. Ele reforca que o trabalho pdés-crise
também é importante e, nesse caso, trouxe outros beneficios para a Braskem.
“A retomada das operacgdes, interrompidas por decisao da Justica do Trabalho,
s6 foi possivel porque a Braskem foi agil em investigar as causas do incidente
e adotar as medidas para evitar a sua repeticdo. Também foi muito importante
a manifestacdo publica espontanea de apoio de funcionarios da Braskem em
Alagoas”.

O trabalho prévio de marca, que envolve diretamente a reputacdo da
empresa, contribui para os resultados empresariais quando os stakeholders
adotam uma postura a favor da empresa. A reputacdo pode ser entendida
como um crédito de confianga adquirido pela organizacdo, associado a
familiaridade, boa vontade, credibilidade e reconhecimento. “E uma vantagem
competitiva que permite diferenciacdo em relagdo aos concorrentes, sendo
considerada como um dos ativos intangiveis que afetam diretamente o valor de
uma organizacao” diz Claudia Bocciardi.

A reputagcdo de uma empresa € formada a partir da experiéncia direta ou
indireta dos stakeholders com a empresa, em trés principais contextos de
interacéo. O processo de gestdo da reputacdo deve possibilitar que a empresa

influencie na dindmica de geracdo de valor da reputacdo, ou seja, nos
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contextos de interacdo entre a empresa e seus stakeholders e na percepcao e
atitude deles em relacéo a empresa.

Sobre o impacto na reputacao frente aos stakeholders, Nelson Letaif diz
que “num primeiro momento, como era natural, houve desgaste importante de
imagem, que representa a foto de um instante, mas a reputacdo, que €
resultado de um processo de duragdo mais longa, ndo chegou a sofrer danos
significativos, conforme apontaram as pesquisas encomendadas pela
empresa’. Contou a favor da Braskem a evolugao continua de seus indicadores
de seguranca desde a criacdo da empresa, que a colocavam em nivel com as
melhores industrias quimicas do mundo. “O incidente foi tratado como caso
isolado, 0 que minimizou os danos a imagem e reputagéo”, completa Letaif.

Ele reforca, novamente, como a participacdo da lideranca da empresa é
fundamental na efetividade da gestao de crise da empresa. “O envolvimento da
alta lideranca € essencial, pois sinaliza a importancia e prioridade que ela
confere & seguranca de seus integrantes e vizinhos, tanto quanto a protecéo de
seus ativos”. Ele analisa que dedicar tempo a estruturacéo e treinamento € um
beneficio que sera colhido futuramente, quando diante de uma situacdo de
crise. “E indispensavel para se conseguir a boa vontade e disciplina de dedicar
um tempo precioso de suas atividades ao treinamento para as situacdes
potenciais de crise”, avalia Letaif.

Ao analisar como foi o trabalho antecipativo da Braskem com a sua
marca e, consequentemente, como a sua imagem e reputacdo, Claudia
Bocciardi avalia que foi bastante importante e trouxe impactos positivos que
evitaram um desgaste da Braskem. “A boa reputagdo da Braskem, construida
ao longo de sua existéncia, permitiu que a empresa tivesse o beneficio da
duvida e conseguisse se posicionar. Essa reputacao foi construida através de
um posicionamento coerente e de experiéncias com a marca legitimas, que
ajudaram a criar uma percepg¢ao positiva”, avalia.

Nelson Letaif entende que a situacdo de crise foi bem gerida pelos
comités, reafirmando a importancia de sua estruturacdo e treinamentos. E
avalia que a experiéncia, ainda que negativa, trouxe melhorias a alguns
processos, inclusive com as comunidades do entorno. “Do ponto de vista da

gestdo da crise, ndo faria nada diferente. Mas o relacionamento com a
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comunidade vizinha, antes praticamente restrito ao Pontal, foi estendido para
outros grupos préximos”.

A andlise feita sobre o trabalho feito pela Braskem em branding e os
impactos dele no resultado de uma gestéo de crise. Foi estudada a forma como
a empresa conduziu seu trabalho de imagem e reputacdo desde a sua criacao,
em 2002, até os dias atuais, bem como qual foi o influéncia do fortalecimento
da marca em situacdes de crise pela quais a empresa passou, mais
especificamente uma ocorrida em sua unidade industrial em Maceio (AL), em
maio de 2011.

A avaliagcdo é que a empresa realizou um trabalho adequado nas duas
vertentes: fortalecimento da marca e gestdo de crise eficiente. Desde a sua
criacdo, a Braskem iniciou o trabalho nos dois temas, com envolvimento direto
da lideranca da empresa e permeando todos os integrantes. Treinamentos,
avaliacdes e medicdes constantes permitem acompanhar a evolugdo de um
ativo muito importante: a sua imagem e reputacéao.

Além do envolvimento direto da lideranca, a Braskem buscou engajar o
publico interno, demonstrando seus valores, e 0 externo, se posicionando no
mercado de forma clara e diferenciada. Entender seu cliente, sua
personalidade e o que ele espera da empresa fez parte do bem sucedido
fortalecimento da marca. Em um mercado de commodities, esse diferencial
pode representar ganho de mercado e aumento de faturamento. Outro
beneficio é a forca da marca, que € um ativo dificil de medir, mas facil de
entender a sua importancia. A gestao de crise seguiu 0 mesmo caminho do
fortalecimento de marca e teve desde a sua implementacédo o envolvimento da
lideranca da companhia. Esses dois trabalhos criaram uma base resistente
para uma reputacao forte.

Isso foi testado em 2011, quando a Braskem, entdo com nove anos de
existéncia, passou por um teste importante sobre a sua marca. Dois acidentes,
um envolvendo cerca de 130 pessoas da comunidade do entorno de sua
unidade industrial e outro levando outras cinco pessoas para 0 hospital, em
estado grave. Dois acidentes com intervalo de pouco mais de 24 horas,
levando mais de uma centena de pessoas ao hospital, coloca qualquer marca

na marca do pénalti. Nesse estudo é possivel perceber que a imagem da
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Braskem sofreu alguns arranhfes, mas sua reputagdo continuou com saldo
positivo.

Isso se deve ao fato de que a empresa criou uma cultura de marca, de
comunicacdo e de gestdo de crise que foram decisivas num momento dificil.
Com o trabalho antecipativo de marca e gestdo de crise, a Braskem se
preparou para um momento como esse e passou pelo processo com a
reputacdo positivo frente aos seus stakeholders. Caso ndo esse trabalho ndo
tivesse sido feito dessa forma, isso poderia ter sido muito diferente, impactando
negativamente a imagem, 0s negocios, o clima e as acdes da empresa. O
resultado poderia ser uma companhia com dificuldades para se reerguer. Mas
nao foi isso o que ocorreu com a Braskem, que seguiu prestigiada com seu
publico interno, clientes, fornecedores, acionistas e outros publicos de
interesse, crescendo em seu mercado, aumentando os negocios e sempre de
olho no fortalecimento da marca e na gestao de crise eficiente, criando assim
mais valor para a marca e elevando seu valor de mercado, criando um ciclo

virtuoso positivo para empresa.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Cada vez mais as empresas atuam em um cendario extremamente
disputado e buscam formas de conquistar mais clientes, superar seus
concorrentes e se diferenciar. Ndo € uma tarefa facil criar um nome no
mercado, uma imagem perante o consumidor e uma reputacdo frente a
diversos stakeholders ndo se cria da noite para o dia. E necessario
investimento, equipes capacitadas, metas claras, estudos, pesquisas,
envolvimento de todo o publico interno, a comecar pela lideranca, e paciéncia
para ver o resultado s6 aparecer no longo prazo. E se aparecer. O trabalho de
branding pode ser bem sucedido. Mas um acontecimento inesperado pode
pegar a empresa de surpresa e despreparada para lidar com ele. O resultado,
esse muito rapido, pode ser devastador e levar a empresa a faléncia. A gestéo
de crise é fundamental para a sobrevivéncia da empresa e deve andar junto
com o trabalho de fortalecimento da marca da empresa, ja que um tema
impacta diretamente o outro.

A criacdo e o fortalecimento de uma marca sdo devem ser realizados no
dia a dia da empresa. A marca deve refletir os valores dela, desde que sejam
verdadeiros e reconhecidos inclusive pelo seu publico interno, que ira
“chancelar” esses valores e transmiti-los ao publico externo revelando a
autenticidade desses atributos. Também € de suma importancia conhecer o
mercado em que atua, quem S&do seus concorrentes, seus fornecedores e, é
claro, seus clientes. Conhecé-los, criar um vinculo com eles, entender suas
emocgdes e 0 que 0S move € 0 que vai trazer vantagem ou desvantagem para a
empresa na disputa pela preferéncia desse consumidor, que quer adquirir
produtos e servigcos de marcas que representem os desejos e valores que ele
tem ou deseja ter. Pertencer a uma “comunidade” que possui 0s mesmos
interesses e dividem valores semelhantes é um atrativo para o consumidor se
tornar fiel a uma marca.

A lideranca da empresa, com o suporte da area de Marketing e outros
setores da empresa, devem desenhar a marca e os atributos da empresa. E
um trabalho que exige pesquisa, estudo e compreensao do que é na realidade
a empresa, 0s seus produtos, suas pessoas, Seus Servigos, seus pregos e seus
clientes, o que a companhia tem como missdo e valores e como quer ser

reconhecida daqui a meses, anos e décadas. E um estudo delicado, profundo e
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que requer atencéo a todos os detalhes e caracteristicas que podem distinguir
a empresa de seus concorrentes no mercado. Desde a criagdo do nome e de
um possivel simbolo que o representa, a criacdo e o fortalecimento da marca
devem ser feitos no cotidiano da empresa, passando por todas as areas e
criando na mente do publico externo uma imagem positiva, atrelada a valores
também positivos, que irdo criar, no longo prazo, uma reputacdo elevada que
ird criar um diferencial para a companhia frente aos outros atores da sua
cadeia produtiva e também diante de outras empresas do seu bairro, cidade,
estado, pais e planeta. Conquistar mais e novos clientes é um desafio que fica
maior a cada dia nas empresas, que precisam atrair oS consumidores para o
seu lado, fazendo com que se identifiguem com os valores e atributos
comunicados pela empresa através de sua imagem e posicionamento.

O branding é um trabalho que cria valor para a marca, um ativo muito
importante em qualquer empresa. Mas entdo por qual motivo ele é
negligenciado por tantas organizacoes. A razao que explica essa desatencao
com um ativo tdo relevante é que o fortalecimento da marca exige
investimentos imediatos, relativamente altos e que s6 mostram resultados
normalmente no longo prazo e ainda assim intangiveis. Por outro lado, a
cobranca por resultados e reducdo de custos e imediata e faz com que muitos
lideres ndo priorizem como deveriam a marca.

A forca da marca é colocada a prova em diversos momentos. Mas
nenhum é mais arriscado que uma crise. E nessa hora que a empresa entende
a importancia da marca forte e € quando percebe se realizou um bom trabalho
preparativo de gestdo de crise. Esse assunto deve ser tratado na empresa sem
ser considerado um tabu. Pelo contrario, a companhia deve assumir que esta
sujeita a incidentes e se preparar adequadamente para lidar com eles, de
forma a proteger a imagem, a reputacédo e a marca da empresa.

Assim como o branding, a gestdo de crise deve ser discutida e
trabalhada na empresa com frequéncia, a importancia necessaria com o
envolvimento direto da lideranca. Dessa forma, os liderados serdo
sensibilizados da relevancia do tema no crescimento e na sobrevivéncia da
empresa no mercado. E necessario se antecipar a crise, mapear as
vulnerabilidades da companhia e conhecer os riscos aos quais a empresa esta
sujeita a enfrentar para assim poder se preparar adequadamente para reduzir
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0S impactos na sua imagem e reputacdo quando uma potencial crise se tornar
realidade.

Ter um diagnostico da empresa, montar uma estrutura de comités de
crise com envolvimento de diversas areas da empresa e da lideranca, criar um
manual de facil entendimento e acesso, realizar treinamentos periddicos e
conhecer 0s riscos aos quais esta exposta, sdo etapas que uma empresa deve
cumprir para comecar a ter uma gestao de crise eficiente. Um bom trabalho
realizado numa situacao de crise pode mandar a empresa bem vista entre os
seus publicos de interesse, o que reduz ou impede um impacto negativo na sua
reputacdo, o que normalmente vem acompanhado de impacto negativo
também no seu faturamento.

Como uma marca forte impacta uma gestao de crise e como a gestéo de
crise bem feita impacta a marca de uma empresa foi o foco desse estudo. Foi
compreendido que as duas estdo diretamente relacionadas, seja no
envolvimento da lideranca, que ambas exigem, seja na importancia que devem
ter junto ao publico interno, seja no impacto que tém junto ao publico externo e,
por fim, como se refletem nos negdcios da empresa. Elas sdo as guardids da
imagem e da reputacdo de uma companhia, sdo o pilar que busca manter a
marca no alto, almejada por clientes e admirada por todos publicos de
interesse.

Nesse trabalho, foi feito o estudo de caso da Braskem, empresa
brasileira do setor petroquimico, que desde o seu inicio buscou realizar um
trabalho intenso de criagéo e fortalecimento da sua marca, em paralelo com a
estruturacdo e treinamento de comités de crise preparados para lidar com
situacdes que colocassem em risco e a imagem e a reputacao da empresa. Foi
analisada uma situacao especifica de crise pela qual a Braskem passou em
maio de 2011 e que colocou em risco 0 seu relacionamento com diversos
stakeholders.

Mas a analise desse estudo avalia que o trabalho foi bem feito desde o
seu inicio e que o resultado foi uma gestao de crise bem gerida, que contribuiu
de forma direta para a Braskem mantivesse sua imagem e reputacdo e,
consequentemente, a sua marca ainda muito respeitada pelos seus diversos

stakeholders.
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De forma geral, este trabalho, ao estudar fortalecimento de marca e
gestdo de crise, esclarece um dos caminhos que uma empresa deve seguir
para se tornar um ator importante em seu mercado, se diferenciar no mercado
e conquistar o consumidor, tornando-o fiel a ela. E esse relacionamento deve
se manter intacto mesmo apds eventuais crises. Uma crise pode fazer uma
empresa morrer, renascer ou simplesmente continuar crescendo. Tudo vai
depender de como ela se preparou la atras para enfrentar as dificuldades e os
desafios que uma crise impde a sua continuidade.

Ao ter uma marca forte, respeitada e com defensores, sejam eles
funcionarios ou consumidores, entre outros publicos, uma empresa tem mais
condi¢des de enfrentar uma situagéo extremamente adversa, como uma crise,
e sair dela refortalecida e ainda respeitada pelos seus publicos de interesse. A
marca deve ser trabalhada no dia a dia, quando o0s pequenos contratempos
sdo superados e o crescimento € buscado. Na gestdo de crise, ela é protegida
para que nao sofra os impactos negativos, ela € mais uma blindagem da
imagem e da reputacdo da empresa. Nada é mais natural, mais importante e
mais vital do que cuidar e proteger o que talvez seja o ativo mais importante de

uma empresa: a Ssua marca.
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8. ANEXOS
1. Primeiro comunicado da Braskem para a imprensa sobre o incidente em

Alagoas em maio de 2011

]

)2 de Maio de

Nota de Esclarecimentol

As19h38min do dia 21/05/201, ocorreu um incidente de processo na Unidade Industrial de Clora Soda Alagoas, ocasionande o acicnamenta de 2 (dois) detectores de cloro

existentes na fabrica que tém por objetive identificar a presenca de clore no ambiente.

Acionamos todas as medidas de controle & a situacdo esta normalizada desde 20h:15min, ndo havendo mais risco de exposicdo de cloro no ambiente. Os técnicos da Braskem
estdo apurando as causas do incdente.

Nao foi constatada a exposicdo de nossos integrantes. A Braskem esta monitorando a situacdo das pessoas que moram nas proximidades da fabrica, ja tendo sido prestado
pronto atendimente pelo Corpe de Bombeiros e pela SAMU, com o apoio das nossas equipes,

0s érgdos competentes |8 foram comunicados da ocorréndia. A Braskem, através de suas equipes, continuara acompanhando o atendimento dado 3s pessoas junto aos orgdos
desatde.

A Braskem lamenta profundamente o ocorrido e estd empenhada em prestar todo apoio que se facanecessario.

Fonte: site da Braskem

2. Segundo comunicado da Braskem para a imprensa sobre o incidente em

Alagoas em maio de 2011

Nota de Esclarecimento 2

A Braskem informa que ontem, 21/05/2011,as 19h38min, ocorreu um incidente de processo na Unidade Industrial de Cloro Soda Alagoas, que provocou o acionamenteo de 2
(dois) detectores de cloro existentes na fabrica que tém por objetivo identificar a presenca de cloro no ambiente.

Todas as medidas de controle foram tomadas e a situacdo foi normalizada &s 20h:15min. A partir deste momenteo ndo houve mais risco de expesicdo de cloro no ambiente.
As pessoas que moram nas proximidades da fabrica receberam o pronto stendimento do Corpo de Bombeiros e da SAMU no local e, em seguida, foram encaminhadas para o
Hospital Geral do Estado. Doze pessoas precisaram de cuidados especificos, mas foram liberadas durante o decorrer da noite de ontem e comeco da manha de hoje Neste
momento nenhuma das doze pessoas encontra-se hospitalizada em virtude do incidente. O atendimento as pessoas foi acompanhade durante todo o periodo pelas equipes

espedalizadas da Braskem.

Umintegrante da Braskem na final da neite sentiu um desconforto, foi prontamente atendide e continua em observacdo médica. A Braskem estd adotando todas as medidas
necessarias para a plena recuperacdo do integrante.

0Os drgdos competentes foram comunicados do incidente.

A Braskem esta empenhada em prestar todos os esclarecimentos que se facam necessarios

Fonte: site da Braskem

3. Terceiro comunicado da Braskem para a imprensa sobre o incidente em

Alagoas em maio de 2011

Y

23 de Maio de 2

Nota de Esclarecimento 3

As 03h50min do dia 23.05.201, ocorreu um rompimento de uma tubulacio na Unidade de Clore Soda da Braskem, em Alagoas, durante o momento em que a producio estava
paralisada e erafeita preparacdo parainspecao de avaliacdo das causas no sistema de producdo, que se encantrava inativo. Nao houve vazamento de cloro. Cinco montadores
de andaime da Mills (empresa especializada prestadora de servicos 3 Braskem) que estavam proximos ao local foram atingidos.

Houve aimediata intervencao da equipe de pronto atendimento da Unidade de Cloro Soda e os envolvidos, apos receberem os primeiros socorres, foram removidos para o
Hospital Geral do Estado. Um deles j foi liberado e os outros quatro continuam sob atendimento médico

A Braskem e a Mills estdo prestando toda assisténcia necessaria as familias, bem coma realizande acompanhamento para garantir os devidos cuidados medicos aos
trabalhadores

Estamos empenhande todos os esforcos para apurar as causas do evento e prestar esclarecimentos a sociedade. Ressaltamos gue a unidade esta paralisada e ndo hariscos
paraapopulacio

Fonte: site da Braskem
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4. Quarto comunicado da Braskem para a imprensa sobre o incidente em

Alagoas em maio de 2011

Nota de esclarecimento 4

Em continuidade aos comunicados divulgados anteriormente, a Braskem esclarece que sua unidade de Cloro Soda de Alagoas
permanece inativa por decisdo da companhia e nenhum outro vazamento foi detectado desde o primeiro evento.

A Braskem prossegue com o trabalho de identificacdo das causas dos eventos e esta colaborando com as autoridades e 6rgdos
ompetentes no esclarecimento dos fatos.

Cinco trabalhadores da Mills, atingidos no inicio da manha de hoje pelo rompimento de uma tubulacdo quando preparavam umainspecao
paraidentificacdo das causas do primeiro evento, receberam atendimento médico no Hospital Geral do Estado. Um deles foiliberado
ainda pela manha e os demais continuam sob cuidados médicos.

Um integrante da Braskem e uma pessoa da comunidade envolvidas no primeiro evento estao hospitalizadas e recebendo todo suporte
da empresa.

Lamentamos profundamente as ocorréncias e manifestamos solidariedade as pessoas atingidas e seus familiares.

Eventos dessa natureza destoam dos nossos valores. Reforcamos nosso compromisso com a preservacdo da satide e seguranca dos
nossos integrantes, parceiros e das comunidades vizinhas.

Fonte: site da Braskem

5. Quinto comunicado da Braskem para a imprensa sobre o incidente em

Alagoas em maio de 2011

Nota de esclarecimento 5

A Braskem vem a publice informar que a avaliagio dos eventos ocorrides nos dias 21e 23 de maio em sua fabrica de Clore Soda em Maceio, Alagoas, realizada por uma comissao de técnicos da companhia,
concluiu que as duas ocorréndas resultaram de uma conjuncdo de fatores ligados ao processe de producéo. Foram eliminadas como causas potendisis 85 caracteristicas de projeto e de manutencio da
unidade industrial.

Mo primeiro acidente houve o rompimento da parte inferior de um equipamento, conhecido por pré-resfriador, com subsequente vazamento de clore.

Mo segundo acidente, com a planta fora de operacdo e o clero ja removido de seu interior, ocorreu o rompimente de bocal inferior de outre equipamento, chamado de inter-resfriador, com desprendimento
de fragmentos metalicos. Neste evente ndo houve vazamento de cloro.

Ambas as ccorréncias foram consequéncia de um aumento atipico na concentracie da tricloroamina - TCA, subproduto gerado no processe. A TCA € resultante da reacio da amonia contida no sal com o
cloro e € monitorada & eliminada de forma continua ac longe do processo produtivo.

0 primeiro evento ocorreu pela decomposi

30 da TCA em quantidade inesperada, simultaneamente a outres dois fatores: condicdo de temperatura e operacdo em modo de degradacéo parcial dessa
substancia. No segundo evento, a existéncia de TCA no bocal inferior foi responsavel pela sua ruptura. Os trabalhadores atingides ndo estavam intervindo no equipamento, mas proximos ao local em
montagem de andsime para s inspecdo, visando aidentificagdo das causas do primeiro evento

A Unidade de Cloro Soda da Braskem em Maceic esta em operacdo ha 34 anos e ha 950 dizs ndo registrava acidentes de trabalho com afastamente. Nes ultimos 2 anos recebeu mais de RS 300 milhdes em
manutengao e investimentos em saude, seguranga € meic ambiente - SSMA,

As providéncias necessarias para eliminar as causas dos eventos ocorridos, como a introducéo de protecdes adicionais & sumento de controle de processo, j& estdo sendo adotadas e apresentadas as
auteridades competentes. O reinicio da producie somente acontecera depois gue rigorosas analises de risco estiverem concluidas e todas as medidas adicionais de protecdo forem colocadas em prarica.

Lamentamos mais uma vez os danos causados aos trabalhadores envolvidos nos eventos e todos os inconvenientes gerados & comunidade vizinha Continuamos com as acdes de apoio a estas pessoase
reafirmamos nossc compromisso com o bem estar das nossas equipes e da populagdo.

Fonte: site da Braskem



