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A ORIENTACAO PARA A MARCA COMO FONTE DE VANTAGEM
COMPETITIVA SUSTENTAVEL NO DESENVOLVIMENTO DE NEGOCIOS

Este trabalho tem como objetivo identificar que recursos e capacidades sdo estratégicos para o desenvol-
vimento e a sustentagdo dos negdcios das empresas, quando estas adotam a orienta¢do para a marca
como uma fonte de vantagem competitiva. Utilizou-se 0 método qualitativo com aplicagdo da técnica
baésica, de carater descritivo e exploratdrio. A coleta de dados foi feita a partir de entrevistas em profun-
didade com seis executivos de empresas com orientagdo para a marca, ja consolidadas, do estado de Sao
Paulo. O trabalho investigou o que da suporte a essa orientagdo, com fundamentagdo na Visio Baseada
em Recursos, segundo a qual os recursos e as capacidades estratégicos sao os determinantes da vanta-
gem competitiva sustentavel. Nesse sentido, identificaram-se os seguintes elementos estratégicos: a cul-
tura organizacional, a estrutura organizacional integrada com a area de gestdo e pessoas-chave represen-
tantes da marca, assim como as capacidades de atuar de forma consistente nos pontos de contato e de
gerar beneficios emocionais e simbolicos para os stakeholders. Ademais, este estudo mostra como eles
podem se inter-relacionar, visando & geragdo da vantagem competitiva sustentdvel para as empresas
desenvolverem os seus negocios. Este trabalho ¢ relevante para aqueles que pretendem implementar ou
ja estdo implementando uma estratégia voltada a orientagdo para a marca, na medida em que vem cres-

cendo no mundo empresarial a valorizagdo da marca corporativa.

PALAVRAS-CHAVE

Orientagao para a marca. Vantagem competitiva. Recursos. Capacidades. Visdo Baseada em Recursos.
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INTRODUCAO

Historicamente, a literatura definiu a constru¢ao de marca como um processo focado na
criagdo e na gestdo de uma identidade ou reputagio externa (MARGULIES, 1977;
AAKER, 1996; KELLER, 2000). Contudo, o entendimento de que a constru¢io de marca
parte do contexto organizacional interno, ou seja, ocorre de dentro para fora, ganhou
cada vez mais adeptos na literatura de estratégia. Reno e Resio (2007) defendem que as
marcas devem ser desenvolvidas internamente para garantir que a “promessa da marca”
seja permeada em todos os aspectos da cultura e das atividades de uma empresa.

Esse pensamento comegou a ser observado na pratica quando pesquisadores passa-
ram a investigar um fendmeno até entdo recente nas empresas: o desenvolvimento e a
consolidagdo da marca como prioridade, orientando as principais decisdes estratégicas.
Esse novo foco na gestdo foi definido como “orientagdo para a marca” (brand orienta-
tion), e as empresas que o utilizam sdo referidas como “empresas orientadas para a marca”
(brand-oriented companies). Urde (1994, 1999) e Melin (1997) estabeleceram esses con-
ceitos e desenvolveram suas bases tedricas.

A orientagdo para a marca é um direcionamento organizacional estratégico, no
qual as empresas buscam aumentar a competitividade por meio da construgao do valor
ou patrimdnio da marca (URDE; BAUMGARTH; MERRILEES, 2013). De acordo com
esse conceito, a criagdo e a gestdo da marca corporativa ndo sdo atividades taticas nem
funcionais, mas sim estratégicas, e abrangem toda a empresa (AAKER; JOACHIMS-
THALER, 2012). Uma das abordagens sobre orientagdo estratégica tratada na literatura
aconsidera como o resultado do processo organizacional (ALLISON, 1971; SCHWENK,
1989). Portanto, a orientacdo para a marca ¢ determinada pelo contexto interno da
empresa, tendo em vista a obten¢do da vantagem competitiva sustentavel (BARNEY;
HESTERLY, 2017).

Dado esse tema ser de natureza estratégica e o contexto interno ser relevante para a
andlise da orientagdo para a marca, adotou-se a Visdo Baseada em Recursos (VBR) como
fundamentagdo para o entendimento das implicacdes desse assunto para a gestao da em-

presa. A VBR ¢é uma das mais proficuas teorias da administracdo estratégica, consideran-
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do a conexdo entre os ambientes interno e externos das empresas, com énfase nos atribu-
tos internos especificos da empresa baseados nos seus recursos e capacidades, que lhe
permitem conceber e implementar estratégias visando a obtengdo da vantagem competi-
tiva sustentdavel (BARNEY, 1991; BARNEY; CLARK, 2007).

Como o presente trabalho se propoe a entender o que alicer¢a o desenvolvimento e
a sustentacao da orientag¢do para a marca, buscou-se associar os conhecimentos sobre a
orientagdo para a marca com aqueles referentes a recursos e capacidades organizacionais,
associando os conceitos sobre orientagdo para a marca aos da VBR.

Para tanto, foi definido como objetivo caracterizar os recursos e as capacidades es-
tratégicos que podem dar suporte a obtengdo da vantagem competitiva sustentavel para

as empresas que adotam a orientagdo para a marca.

REFERENCIAL TEORICO

Marca corporativa e empresas orientadas para a marca

A importéncia e o valor das marcas corporativas tém sido discutidos na literatura
académica hd um periodo consideravel de tempo (HOTCHKISS; FRANKEN, 1923;
KENNEDY, 1977). Porém, o assunto s6 despertou amplo interesse da academia a partir
de meados da década de 1990, quando Balmer, em 1995 (BALMER, 2017) apresentou o
conceito de “marca corporativa’, definindo-o como um elemento envolvido na gestao da
identidade da empresa, que representa sua estratégia, sua filosofia, sua histdria, sua cul-
tura e seus valores.

Desde entdo, uma literatura distinta em rela¢do as marcas de produtos e servicos
emergiu, o que refletiu a crescente importancia atribuida & marca corporativa como
uma categoria particular na gestdo da marca (BALMER; STEWART; GREYSER, 2009;
BALMER, 2012; MELEWAR; GOTSL; ANDRIOPOULOQS, 2012). Autores passaram a
enfatizar a mudanca de foco das marcas de produtos e servigos para as marcas corpo-
rativas, tanto na teoria como na pratica (DE CHERNATONY, 2001; KNOX; BICKER-
TON, 2003).
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Hatch e Schultz (2001) citam como exemplos dessa mudanca as marcas Disney,
Microsoft e Sony, que passaram a promover prioritariamente suas marcas corporativas
em detrimento das marcas de produtos. Marshall e Wise (2013) apontam que a mesma
orienta¢do estratégica foi tomada por grandes empresas como P&G e SC Johnson, por
meio do aumento da visibilidade de seus logotipos e mensagens corporativas. Os autores
afirmam que essa mudanca ocorreu em vérias industrias, das quais ExxonMobil, Dow,
Coca-Cola, Google e IBM sao marcas representantes.

Urde (1994) conduziu uma série de estudos sobre praticas corporativas entre 1990 e
1993, tendo apresentado a expressdo “orienta¢do para a marca’ (brand orientation) para
explicar o fendmeno em que empresas utilizam a marca corporativa como o centro bali-
zador de todas as principais decisdes organizacionais. O autor conceituou a expressao
como o conjunto de atividades de cria¢do, desenvolvimento e prote¢do da identidade da
marca corporativa, conduzidas pela empresa durante o processo de continuas interagdes
com os consumidores-alvo, com o objetivo de atingir uma vantagem competitiva dura-
doura (URDE, 1999).

Gromark e Melin (2011) expandiram a defini¢do de Urde (1999) enfatizando que a
orientagdo para a marca requer uma abordagem deliberada em relagao a construgdo da
marca, em oposi¢do a abordagem ad hoc, comum em diversas empresas (BAUMGARTH,
2009). Urde, Baumgarth e Merrilees (2013) apresentam uma conceitualizacdo mais pra-
tico-gerencial, ao afirmarem que a gestdo orientada para a marca é um direcionamento
organizacional estratégico, no qual as empresas buscam aumentar a competitividade por
meio da construc¢do do valor ou patrimdnio da marca (brand equity), ou seja, consideram
a construgdo da marca corporativa como parte essencial de suas atividades.

Balmer (2013) identificou nove escolas de pensamento para conceituar a orientagao
para a marca: filosofica, comportamental, hibrida (filoséfica e comportamental), estraté-
gica, de desempenho, cultural, de marketing, omnimarca e marca corporativa. O Quadro 1
lista as escolas apresentadas pelo autor com suas respectivas descrigdes, sugerindo que
essas escolas de pensamento nao podem ser consideradas mutuamente exclusivas, pois

compartilham de disciplinas-base.
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QUADRO 1 - Escolas de pensamento de orienta¢do para a marca

Escola de pensamento  Descrigdo

o, A orienta¢do para a marca estd relacionada a uma filosofia que aceita
Escola filosofica
a empresa cCOmMO marca.

A orienta¢do para a marca estd relacionada a maneira como a marca orienta
Escola comportamental
0 comportamento.

Lo A orienta¢do para a marca esta relacionada a uma filosofia organizacional
Escola hibrida o
com foco na marca e a comportamentos organizacionais.

A orientagdo para a marca estd relacionada a uma ampla cultura
Escola cultural .
organizacional.

A orientag¢do para a marca estd associada a um melhor desempenho
Escola de desempenho .
corporativo.

L. A orienta¢do para a marca € vista como um ponto de partida para a
Escola estratégica L. .
estratégia corporativa.

, A orientagdo para a marca é vista como um componente da fungdo do
Escola de marketing .
marketing.

. A orientagdo para a marca estd relacionada a uma filosofia e uma cultura que
Escola omnimarca i
se concentram na marca de uma empresa em sua totalidade.

Escola marca A orientag¢do para a marca relaciona-se especificamente com a marca
corporativa corporativa.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na revisdo de literatura de orientagdo para a marca apresentada por Anees-ur-
-Rehman, Wong e Hossain (2016), encontraram-se estudos que se propdem a explicar os
resultados e as consequéncias da adogdo da orientagdo para a marca pelas empresas.
Wong e Merrilees (2007) e Gromark e Melin (2011) sugerem que um alto nivel de orien-
tagdo para a marca gera melhor desempenho financeiro. Baumgarth e Schmidt (2010)
confirmaram o efeito positivo da orienta¢do para marca para o brand equity interno no
setor B2B. Em pequenas empresas, no entanto, Hirvonen e Laukkanen (2014) ndo encon-
traram nenhum efeito direto da adog¢do dessa estratégia no desempenho organizacional.

Ja estudos que investigam especificamente quais elementos do contexto organizacio-

nal sustentam a orienta¢do para a marca sdo ainda limitados (BRIDSON; EVANS, 2004),
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ndo obstante a construgdo de uma orientagio para a marca estar estreitamente relaciona-

da ao contexto organizacional interno (URDE, 1994).

Visdo baseada em recursos

A VBR é uma teoria que foca o contexto organizacional interno conectado com o contex-
to externo, defendendo que os recursos estratégicos de uma empresa sdo geradores de
vantagem competitiva sustentdvel na medida em que sdo heterogéneos em relagio a ou-
tras empresas e de dificil imitagdo (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; PETERAF,
1993: BARNEY; CLARK, 2007). Quatro conceitos sdo fundamentais na VBR: vantagem
competitiva, criacao de valor, recursos e capacidades.

Peteraf e Barney (2003) e Amit e Han (2017) definem como vantagem competitiva a
capacidade de se criar maior valor econdmico do que o competidor marginal em um
determinado mercado. Collis e Montgomery (1995) sugerem que a vantagem competiti-
va pode ser vista como uma causa do desempenho superior, nio somente como a consta-
tagdo de tal desempenho. A criagdo e a sustentacdo da vantagem competitiva envolvem
um resultado de longo prazo, o qual necessita constantemente de investimentos e geren-
ciamento (DAY; WENSLEY, 1988). Com relagdo a criagdo de valor, Peteraf e Barney
(2003) afirmam que ela estd relacionada a capacidade de os recursos estratégicos gerarem
valor economico.

Barney (1991) e Barney e Arikan (2001) definem que recursos sdo todos os ativos,
capacidades, processos, informagdes, conhecimento etc., controlados por uma empresa,
que permitem criar e implementar estratégias que aumentem a sua eficiéncia. Ja Grant
(1991) diferencia recursos de capacidades, ao afirmar que recursos sdo elementos unitd-
rios, enquanto capacidades sdo grupos de recursos que realizam alguma atividade produ-
tiva. Helfat e Peteraf (2003, 2015) conceituam capacidade como a habilidade de uma or-
ganizagdo para executar um conjunto de tarefas utilizando os recursos organizacionais
com um objetivo definido.

Enfim, Bowman e Ambrosini (2000, 2010) entendem que recursos nio criam valor

por si mesmos, ou seja, o valor criado por meio dos recursos deriva diretamente da agdo
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das pessoas na empresa (AITKEN; PATON, 2016), ou seja, sdo as capacidades pessoais
que os transformam em resultados.

Barney e Clark (2007) apresentaram um modelo que avalia a condi¢ao de recursos e
capacidades serem considerados como estratégicos, identificado pela sigla VRIO, que

significa: valioso, raro, inimitavel e organizavel:

o Recursos valiosos: Sao aqueles que possibilitam a empresa conceber e implementar
estratégias que melhoram sua eficiéncia e sua eficacia, explorar oportunidades ou
neutralizar ameagas do ambiente da empresa e elevar o valor econdmico dos produtos
ou servigos por meio da redugio de custos ou do aumento da disposi¢ao do cliente em
pagar mais por ele ou ambas as coisas (BARNEY; CLARK, 2007).

 Recursos raros: Os recursos e as capacidades raros somente serdo fonte de vantagem
competitiva sustentavel se forem possuidos por muito poucas empresas ou por ne-
nhuma outra. Quando eles sdo controlados por um grande niimero delas, passam a
ser fonte de paridade competitiva (BARNEY, 2001).

 Recursos inimitdveis: Recursos valiosos e raros sé poderdo ser fontes de vantagem
competitiva sustentavel se ndo forem de facil obtengao por outras empresas, por meio
de duplicagdo ou substitui¢do direta (BARNEY; CLARK, 2007). Para isso, eles devem
ser custosos de imitar.

« Organizagdo: Na visdo de Barney e Clark (2007), os recursos valiosos, raros e inimita-
veis somente constituirdo fontes de vantagem competitiva sustentavel se a empresa
estiver organizada para explorar o seu potencial, por meio de processos organizacio-
nais, incluindo a estrutura hierdrquica formal, sistemas de controle de gestdo explici-
tos e politicas de compensagdo. Assim, esse atributo é a quarta condi¢éo necessédria

para possibilitar a vantagem sustentével.

O modelo VRIO tem sido o principal meio de avaliagao da condi¢ao estratégica dos

recursos e das capacidades de uma empresa, segundo Knott (2009).
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A orientagdo para a marca no contexto da VBR

Na visao de Evans, Bridson e Rentschler (2012), a orientagdo para a marca é uma integra-
¢do do conceito de marca com a literatura derivada da VBR. Nesse contexto, a marca
corporativa é um dispositivo integrador e alinhador dos recursos da empresa (MOS-
MANS; VAN DER VORST, 1998; DE CHERNATONY, 1999). Urde (1999) menciona que
empresas orientadas para a marca podem integrar seus recursos internos para criar com-
peténcia de marca (brand competence).

Huang e Tsai (2013) argumentam que o estabelecimento da orientagao para a marca
esta sujeito ao fato de a organizagdo possuir recursos e capacidades adequados para essa
finalidade. Segundo os autores, as empresas nao podem se transformar em empresas
orientadas para a marca até que sejam feitos arranjos sistematicos adequados em trés
elementos internos: cultura, estrutura e recursos.

Com relagdo a cultura organizacional, estudos indicaram que é importante o estabe-
lecimento de uma cultura da marca (TOSTI; STOTZ, 2001; DAVIS; DUNN, 2002). Como
consequéncia, o estabelecimento da orienta¢do para a marca esta intimamente relaciona-
do a cultura organizacional (HANKINSON, 2001). De forma similar, Tybout e Calkins
(2006, p. 221) defendem que a construgdo de uma empresa orientada para a marca se
inicia com uma cultura interna “criada para sustentar a marca e suas promessas e repre-
senta¢des implicitas e, assim, torna-la a razao de ser de todos”.

No tocante a estrutura organizacional, Urde et al. (2013) afirmam que a orientagido
para a marca requer a combinagdo de conhecimentos e habilidades de colaboradores de
varios departamentos internos para que os valores fundamentais da marca sejam cum-
pridos. Portanto, a comunica¢do e a integracdo interdepartamental sdo necessarias
(EWING; NAPOLL 2005). No que diz respeito aos recursos, estudos anteriores indica-
ram que as empresas ndo podem estabelecer a orientagdo para a marca até que possuam
recursos abundantes (WONG; MERRILEES, 2005) e a capacidade de criar diferenciacdo
de produtos (BRIDSON; EVANS, 2004; WONG; MERRILEES, 2005).
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Estratégia da pesquisa

Para este projeto, foi adotada a metodologia qualitativa de natureza descritiva e explorato-
ria. De acordo com Flick (2011, 2017), quando os fenémenos sdo estudados em sua com-
plexidade e totalidade em seu contexto, e quando os campos de estudo néo sio situagdes
artificiais em laboratdrio, mas sim as praticas e interagdes dos sujeitos na vida cotidiana, a
solu¢do metodologica é buscada na pesquisa qualitativa, conforme adotada neste artigo.

Segundo Godoy (1995), o método qualitativo é o mais adequado quando o pesqui-
sador lida com problemas pouco conhecidos e busca apoio na compreensdo do fendme-
no como um todo. A autora argumenta que a pesquisa qualitativa, de carater descritivo,
é capaz de captar nuances que ndo seriam compreendidas em uma abordagem quanti-
tativa. Patton (2002) afirma que uma descrigéo rica fornece a base para a andlise qualita-
tiva, além de remeter o leitor para o ambiente em que foi descrito o estudo. Conforme
Collis e Hussey (2005), o estudo descritivo busca a identifica¢do e obten¢éo de informa-
¢Oes sobre as caracteristicas de um determinado problema ou questéo.

O estudo exploratorio ¢ indicado quando ha poucos estudos anteriores que se refi-
ram ao tema e tem como objetivo identificar padroes e nio de testar ou confirmar hipé-
teses (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Ambiente da pesquisa

Para a obtencio de dados, o primeiro critério de escolha das empresas foi a presenga de
suas marcas corporativas no ranking oficial de 2016 da consultoria multinacional Inter-
brand, que desde 2001 divulga anualmente o ranking das “Marcas brasileiras mais valio-
sas”. O ranking é resultado de estudos que analisam e inter-relacionam performance fi-
nanceira, percep¢ao e influéncia das marcas entre os consumidores, elaborado a partir de
metodologia certificada e desenvolvida em 1988 em parceria com a London Business
School. Apds esse primeiro filtro, a sele¢do priorizou a diversidade de empresas com re-

lagdo ao segmento de atuagao, conforme mostra o Quadro 2.
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QUADRO 2 - Perfil das empresas pesquisadas

Empresa/grupo Porte Setor(es) de atuagdo
A Grande Alimenticia, atacadista, varejista e e-commerce
B Médio Educacional
C Grande Higiene e beleza
D Grande Predial, infraestrutura, irrigacao e industrial
Produgdo de etanol e agucar, geragao de energia, distribui¢ao
E Grande oo e
e comercializagdo de combustiveis
Siderurgia, cimento, celulose, energia, financeiro e produgao de suco
F Grande

de laranja

Fonte: Elaborado pelos autores.

Além disso, a escolha considerou a capacidade das empresas de representar a rele-

vancia do fenémeno em termos de variedade das experiéncias e envolvimento dos parti-
cipantes (FLICK, 2011).

Foram entrevistados seis executivos de empresas diferentes, diretamente envolvidos

com as decisdes de orientagdo para a marca — detentores de conhecimentos suficientes para

fornecerem os dados necessarios para responder ao problema de pesquisa. Dada a sua ndo

identifica¢do, estao referidos como A, B, C, D, E e E, que também correspondem as empre-

sas as quais representam. Os perfis detalhados dos entrevistados constam no Quadro 3.

QUADRO 3 - Perfis dos entrevistados

Entrevistado(a) Sexo Idade Posicdo
A Feminino 38 anos Gerente de marca institucional e promogdes
B Masculino 49 anos Diretor de marca e planejamento estratégico
C Feminino 40 anos Gerente de marca e criatividade
D Feminino 34 anos Diretora de marketing e comunicagao
E Feminino 35 anos Diretora de marca e comunica¢do
F Masculino 43 anos Diretor de marca corporativa

Fonte: Elaborado pelos autores.

11
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Instrumento e coleta de dados

A técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista em profundidade, baseada em ro-
teiro semiestruturado (AAKER; KUMAR; DAY, 2001) com perguntas abertas, o que per-
mitiu captar produtivamente os depoimentos dos entrevistados acerca de suas experién-
cias e seus conhecimentos (PATTON, 2002).

O método permitiu a flexibilidade de reordenar e explorar os temas, com o intuito
de retirar o maximo dos entrevistados no que se refere aos objetivos da pesquisa (GO-
DOI; MATTOS, 2006); a entrevista semiestruturada foca um assunto sobre o qual se
elabora um roteiro com perguntas centrais, complementadas por outras questdes ineren-

tes as circunstancias momentaneas da entrevista.

Tratamento dos dados

Para o tratamento dos dados obtidos, o material coletado foi submetido aos procedi-
mentos sistematicos propostos por Finfgeld-Connett (2013) e Bardin (2011). Segundo
a ultima autora, a pré-analise corresponde a fase de organizagdo e tem por objetivo
sistematizar as ideias iniciais e torna-las operacionais. Dessa maneira, as gravacoes das
entrevistas foram transcritas integralmente para viabilizar as fases seguintes. Gibbs
(2009) argumenta que a transcrigdo das entrevistas confere precisdo e fidelidade & and-
lise dos dados.

A etapa de exploragdo do material consistiu inicialmente em destacar nas transcri-
¢oes das entrevistas as unidades de registro, ou seja, as palavras-chave, expressoes e frases
mais relacionadas a unidade semantica de cada pergunta. Em seguida, essas unidades
foram transpostas para uma matriz que continha as perguntas na primeira coluna e, nas
demais colunas, a direita, as unidades semanticas correspondentes a cada entrevistado.
Esse procedimento correspondeu a preparagio para a categorizagio (BARDIN, 2011).

O tratamento dos dados foi iniciado com base nas unidades semanticas distribuidas
na matriz. Realizaram-se diversas leituras horizontais, elegendo-se uma pergunta de cada

vez e confrontando as unidades semanticas de cada respondente para elaborar os temas
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mais relevantes, por meio de sinteses. Ao final desse procedimento, obteve-se uma rela-

¢do dos temas mais aderentes, agrupados de acordo com o objetivo do trabalho.

O procedimento seguinte consistiu na elaboragdo das categorias, definidas a poste-

riori, que deram a estrutura basica para a analise do material. Segundo Bardin (2011),

esse procedimento tem como primeiro objetivo fornecer por meio de condensagdes uma

representa¢ao dos dados brutos. Para tanto, adotaram-se os critérios para uma categori-

zagdo produtiva (BARDIN, 2011): exclusao mutua, homogeneidade, objetividade e fide-

lidade, e produtividade. As categorias que resultaram do tratamento dos dados sao apre-

sentadas a seguir, pois definiram a estrutura da analise dos resultados.

ANALISE DOS RESULTADOS

Apos os procedimentos apresentados na se¢do anterior, procedeu-se a andlise dos depoi-

mentos, tendo resultado nas categorias constantes no Quadro 4, mantida a conexdo com

os objetivos especificos da pesquisa.

QUADRO 4 - Categorias resultantes da analise dos dados

Objetivo

Categorias

Caracterizar os recursos e as capacidades
estratégicos que podem dar suporte a
obtengdo da vantagem competitiva
sustentdvel para as empresas que adotam a
orientagdo para a marca.

Orientagdo para a marca: conceitual e pratico-gerencial

Valores fundamentais solidos

Ambiente de proximidade, colaboragéo e aprendizado

Estrutura integrada com gestao focada e pessoas-chave

representantes da marca

Capacidade de atuar de forma consistente nos pontos

de contato

Capacidade de gerar beneficios emocionais e simbolicos

para os stakeholders

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na sequéncia, apresentam-se as analises estruturadas com base nas categorias elabo-

radas.
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Orientagdo para a marca: conceitual e pratico-gerencial

De acordo os entrevistados, uma empresa orientada para a marca conta ndo s6 com a
presencga de concep¢des que fazem parte da cultura da empresa, mas também com a vi-
véncia pratica das pessoas. Essa dualidade da orientagdo para a marca, entre teoria e

pratica, ou conceituagio e aplicagio, evidencia-se no depoimento a seguir:

O qgue define os valores é a missdo e isso tem que ser aplicado no seu dia a dia [...]. Ndo
adianta vir fudo bonitinho, com o design impecdavel, e com aquelas diretrizes de missdo,
visdo, valores e tudo, se ninguém consegue aplicar aquilo e também ndo concorda (en-

frevistado D).

Ha uma variedade de conceitos utilizados pelas empresas, como proposta de valor,
missdo, visdo, valores, crencas, esséncia, pensamento, propdsito, pilares, conceitos funda-
mentais e filosofia. Percebe-se que, em alguns casos, esses conceitos sdo intrinsecos a
cultura organizacional, construidos ao longo do tempo, e que a marca ¢é utilizada para
refor¢a-los. Em outros casos, eles foram intencionalmente implementados. O entrevista-
do C cita a expressdo “implementa¢io de cultura” para indicar que os conceitos foram
deliberadamente escolhidos.

A dimensio pratico-gerencial da orienta¢do para a marca apresenta algumas carac-
teristicas em comum para os entrevistados. Primeiramente, constata-se que a iniciativa e
a manutengdo dessa orientagao estratégica sao garantidas pelos principais lideres ou fun-
dadores dessas empresas, conforme ilustra este depoimento: “é importante que haja um
direcionamento da alta gestdo, que isso seja top down. Na nossa empresa, isso é muito
forte, muito alinhado com as liderancas. [...] entende-se a importincia da marca institu-
cional” (entrevistado A).

Esse depoimento esta em consondncia com a visao de Gromark e Melin (2011) que
consideram a orienta¢do para marca como uma “abordagem deliberada” Além disso, esse
papel endossante e decisorio da alta gestdo também ¢ convergente com o pensamento de
Urde et al. (2013), para os quais o processo decisdrio de gestdo da marca cabe a alta ge-

réncia, e nao aos executivos de nivel intermediario.
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Outra caracteristica da dimensdo pratico-gerencial constatada foi o aspecto de con-
tinuidade, atrelada a visdo de longo prazo, necessdria para que a orientagdo para a marca
atinja o objetivo de gerar vantagem competitiva duradoura (URDE, 1999), exigindo

constantes investimentos e gerenciamento (DAY; WENSLEY, 1988).

Valores fundamentais sélidos

A solidez e a comunicagio clara desses valores estimulam a confianga dos funcionarios
no que a empresa representa e, por sua vez, reforcam as relagdes entre os publicos in-

ternos e externos da empresa. Isso fica evidente na seguinte fala:

[...] na medida em que vocé espalha e perpetua esses valores, as pessoas entendem o
que é a marca e a que veio. O colaborador sabe o que é esperado dele, e isto cria um
ambiente de transparéncia e de honestidade, que acaba se transferindo para o consu-
midor final. Se ele é atendido por um colaborador feliz, ele sai satisfeito da loja (entrevis-

tado A).

Notou-se que os valores fundamentais variam entre as empresas da pesquisa, pois,
enquanto em algumas foram mencionados valores humanos que envolvem o relaciona-
mento entre duas pessoas — como acolhimento -, em outras foram mencionados valores
éticos de maior abrangéncia, que envolvem a relacdo entre a empresa e a sociedade -
como transparéncia, seriedade e compromisso social. Os stakeholders envolvidos nesses
relacionamentos regidos por valores também variam entre o publico interno e o externo.

A caracteristica de solidez dos valores fundamentais é colocada pelos entrevistados
por meio de termos como “enraizado’, “fortes” ou “incorporado”. Pode-se notar que, em
alguns casos, os valores foram consolidados ao longo de um projeto para fortalecimento

da marca, embora presentes desde os primérdios da empresa, conforme a seguinte fala:

N&s temos os nossos conceitos fundamentais, que sGo nossos valores, que vém da visdo do

fundador. Isso j& estava enraizado, mas a gente acabou consolidando naquele projeto
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de branding em 2009, onde também se reformulou toda a identidade visual para marcar

essa mudanga, e se implementou uma série de agdes internas (entrevistado A).

Os entrevistados entendem que esses valores fundamentais geram valor para o con-
sumidor ao transmitirem a seguranca e a credibilidade que foram construidas paulatina-

mente pela histéria da marca:

A histéria da empresa transmite os valores e principios que se quer mostrar. Nés temos uma
identidade gracas a histéria e queremos mostrar o que se construiu e como se chegou I4.

Isso gera credibilidade e confianca para as pessoas (entrevistado F).

Isso indica que os valores fundamentais assumem uma posi¢ao de destaque na estra-
tégia de orienta¢do para a marca, pois os entrevistados indicaram que o que é passivel de
imitagdo ¢é o discurso baseado em valores, e ndo o exercicio dos valores em si: “valores
vocé pode colocar 14 na declaragdo da misséo, visdo etc., porém se aquilo néo for uma
verdade para a empresa, ndo funciona. Vocé imita o discurso, ndo o valor em si mesmo”
(entrevistado F).

Essa categoria relaciona-se diretamente a natureza conceitual da orientagdo para a
marca e ao constructo core values, tratado na literatura de marketing (KAPFERER, 2008).
Com base na andlise dos depoimentos, pode-se assumir que os valores fundamentais
solidos se mostram como um dos principais recursos estratégicos capazes de suportar a
orientagdo para a marca das empresas da pesquisa ao reunir todos os atributos do mode-
lo VRIO (BARNEY; CLARK, 2007).

Ambiente de proximidade, colaborac¢do e aprendizado

Também relacionada a cultura organizacional, essa categoria resulta da soma de dois
principais temas abordados pelos entrevistados: 1. clima organizacional de proximidade
e 2. ambiente de colaboragéo e aprendizado. O primeiro tema relaciona-se a uma série de

atitudes e comportamentos presentes no relacionamento entre os colaboradores e nao
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sdo necessariamente estimulados por agdes institucionais. Alguns entrevistados citam
que o bom relacionamento entre os colaboradores se assemelha a uma relacdo de amiza-
de ou de familia. Esse clima de confraternizacdo parece ser reforcado quando a proximi-
dade transpée a barreira dos niveis hierarquicos, conforme a fala do entrevistado D: “a
gestdo é muito proxima do chdo de fabrica. O presidente circula pelas dependéncias,
conversa e sai cuamprimentando todo mundo, desde a moga que faz a limpeza até o dire-
tor da fabrica”

Quanto ao ambiente de colaboragdo e aprendizado, estd relacionado a atitudes e
comportamentos em prol do compartilhamento de contetidos e informacdes relevantes,
estimulados por agdes ou programas institucionais, em sua maioria. Na empresa B, por
exemplo, essas trocas acontecem principalmente por meio de eventos corporativos. Ja na
empresa F, esse aspecto toma a forma de “cultura de inovac¢do’, nas palavras do entrevis-
tado F, e se caracteriza pelo estimulo a reflexdo, ao pensamento critico, a diversidade de
pensamentos e ideias e a criatividade, o que impacta a geracédo de valor para o publico

externo. Essa constatagdo pode ser percebida no seguinte depoimento:

A cultura de inovacdo cria um ambiente voltado para a geracdo de novas ideias, novas
solucdes, centradas no ser humano, em resolver problemas complexos da sociedade. Ela
estimula a criatividade para que os nossos negdcios criem valor para as necessidades do

mercado, isto &, das pessoas (entrevistado F).

Percebe-se que esse ambiente de proximidade, colaboragio e aprendizado influencia
o grau de envolvimento emocional do colaborador com a empresa e, consequentemen-
te, o seu grau de motivagdo. Para a empresa F, esse aspecto impactou positivamente
alguns indicadores externos de mercado, relacionados & reputa¢ao da empresa como
empregadora.

Por causa das caracteristicas de complexidade e de ambiguidade causal (LIPPMAN;
RUMELT, 1982), esse tipo de ambiente se configura como um recurso raro e de dificil

imitagdo. Isso pode ser verificado na seguinte fala:

17



18

ISSN 2319-0485 PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

O ev.8en.2ep.1-33 ¢ http://dx.doi.org/10.5935/2319-

A ORIENTACAO PARA A MARCA COMO FONTE DE VANTAGEM
COMPETITIVA SUSTENTAVEL NO DESENVOLVIMENTO DE NEGOCIOS

Esse mindset ainda é raro entre as empresas, e eu ndo falo sé da concorréncia. E um as-
sunto que vem sendo discutido e ganhou mais evidéncia de uns quatro ou cinco anos
para cd, mas que ainda ndo se dd a devida importéncia, conferindo uma vantagem para

empresa F, porque ela j& estd pensando 1d na frente (entrevistado F).

Algumas caracteristicas da cultura organizacional, como o ambiente de colaboragao,
acabam favorecendo a integragdo da estrutura organizacional, como sera visto no subi-

tem a seguir.

Estrutura integrada com gestao focada e pessoas-chave representantes
da marca

Os entrevistados mencionaram diversas a¢cdes adotadas por suas empresas para promo-
¢do da integragio intersetorial. Os entrevistados mencionaram como forma de integragdo
encontros periddicos com o objetivo de trocar conhecimento ou gerar solugdes criativas,
como foruns colaborativos, oficinas de integracdo e workshops, como se observa na fala

a seguir:

Sdo feitas oficinas para se tfrabalhar com as pessoas, para que elas se envolvam, juntando
fornecedores com o pessoal de recursos internos. H& dois modelos de oficina, a de inte-
gracdo, em que se juntam os responsdveis por execucdo e seus fornecedores externos, e
a de disseminacdo, com palestras sobre crencas, valores, razdo de ser, referindo-se &

marca (enfrevistado C).

Nota-se que na empresa C a modalidade de oficina envolve ndo s6 o publico inter-
no, como também os fornecedores. Além desses formatos, outros participantes da pes-
quisa, como o entrevistado A, ressaltam a realizagao periddica de encontros locais ou
nacionais, como eventos e convengdes, cujo principal objetivo é a troca de informacdes
e experiéncias para disseminac¢io e absor¢ao das melhores praticas (benchmarking).

Ewing e Napoli (2005) sugerem que a orienta¢do para a marca requer principalmen-

te que as atividades de marketing e comunicagio estejam integradas para que se possam
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transmitir informagoes consistentes aos stakeholders externos, como meio de se obter um

significado tinico de marca, o que é corroborado no seguinte depoimento:

A comunicacdo com os colaboradores, a comunicacdo interna, € uma drea importante
de disseminacdo de valores e treinamento. Ela estd muito proxima da drea de comunica-
cdo com os consumidores. As dreas que emitem uma mensagem, elas devem estar inte-
gradas, ou muito préximas, para que elas estejam comunicando as mesmas coisas (entre-

vistado C).

Percebe-se que um dos principais recursos da estrutura organizacional, responsavel
por essa integracdo, é a area de gestdo de marca. Para o entrevistado C, a existéncia de
uma area com foco na gestdo de marca é fundamental em uma empresa com essa orien-

tagdo, pois tem o papel de disseminar a cultura que a marca representa:

[...] esse é o primeiro passo para uma empresa assumir a orientacdo para a marca. Isso
virou uma drea, um departamento. Mas, se a orientacdo ndo estiver introjetada nas pes-
soas, isso fica sé no departamento, dai o desafio de fazer todo mundo se tornar um gestor

da marca (entrevistado C).

As fungdes exercidas pela drea de gestdao da marca dentro da estrutura organizacio-
nal variam entre as empresas da pesquisa. Em alguns casos, essas areas sio responsaveis
pelo desenvolvimento e acompanhamento de programas que objetivam disseminar os
valores fundamentais das marcas corporativas. Esses programas sao realizados em parce-
ria com a area de recursos humanos que geralmente fica responsavel pela sua operacio-

nalizagéo. Isso pode ser observado no depoimento a seguir:

[...] a gestdo da marca da empresa E é muito compartihada com a drea de RH. Por con-
ta disso, o papel do RH também é muito forte, cuidando da comunicagdo interna, comu-

nicacdo com os funciondrios, disseminacdo da cultura, treinamento dos funciondrios
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orientado pelos valores manifestos. A nossa drea cuida de identidade, de cultura, de cria-

cdo, e aimplementacdo é do RH (entrevistado E).

Em cinco das seis empresas, o trabalho da area de gestdo de marca também envolve
a nomeagdo de pessoas-chave, pertencentes a diversas dreas e unidades de negocio, res-
ponsaveis por disseminar os valores fundamentais e representar a area de gestdo dentro
da propria equipe. Pode-se observar que essas pessoas apresentam o perfil de lideranca,

conforme os depoimentos apresentados a seguir:

Todas as dreas tém um representante da marca, que pode ou néo ser o lider daquela
equipe, mas todos os departamentos tém alguém nomeado por nds para ser o represen-
fante da marca empresa A (enfrevistado A).

[...] existe a figura do lider comunicador em cada setor administrativo e também no setor
pedagdgico. Ele é responsdvel por comunicar essa orientacdo olho no olho. E ele tam-

bém faz um trabalho de guardido dos valores da empresa B (entrevistado B).

A descrigdo das funcdes pelos entrevistados indica que esses representantes ou lide-
res comunicadores tém um papel de extrema relevancia para a integragdo entre as areas

e, consequentemente, para a eficiéncia da orientagdo para a marca.

Capacidade de atuar de forma consistente nos pontos de contato

Ao desenvolverem a capacidade organizacional de atuar com consisténcia nos pontos de
contato, as empresas da pesquisa objetivam padronizar a entrega ao longo do tempo para

o publico externo, conforme se pode observar na fala a seguir:

A gente procura garantir a consisténcia, a qualidade da nossa entrega em fodas as esco-
las, faculdades, cursos etc., para que o aluno seja acolhido e tfratado da mesma forma,
com humanidade em todos os cantos da instituicdo. [...] a gente tem a preocupacdo de

ser percebido de forma uniforme nas diferentes comunidades (entfrevistado B).
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Nota-se que, apesar de o consumidor final ser o publico para o qual se direcionam
os esfor¢os, em alguns casos, os entrevistados indicaram que as empresas possuem uma
visdo mais ampla e procuram considerar todos os publicos de interesse em suas ativi-
dades de construgdo de marca. Dessa maneira, a consisténcia nio esta relacionada ape-
nas a entrega uniforme nos pontos de contato, mas também a entrega que atenda as
expectativas dos mais variados publicos, o que pode ser constatado pelo seguinte de-

poimento:

Vocé ndo pode sé pensar na relacdo empresa-consumidor. Aqui hd milhdes deles, em
uma cadeia extensa. Entdo, é preciso pensar o que fazer com essa comunidade [...] com

os funciondrios, com os fornecedores, como & que vocé age com eles (entrevistado C).

Nessa linha, Iglesias e Bonet (2012) afirmam que hd um crescente consenso de que
as marcas s6 podem ser entendidas sob uma abordagem multistakeholder. Assim, a cons-
trucdo de uma marca depende fortemente da capacidade de a empresa cumprir sua pro-
messa e oferecer uma experiéncia de marca consistente para os seus diversos stakeholders
(BRODIE, WHITTOME; BRUSH, 2009).

Uma das atividades em que as empresas buscam manter a consisténcia ¢ na comuni-
cacdo da marca, mais precisamente no discurso da marca nos canais de midia para o

consumidor final, conforme a fala a seguir:

Marca é consisténcia. Vocé pode expandir, ampliar o seu discurso, mas vocé tem que ter
consisténcia. [...] “Eu quero construir a sustentabilidade”, entdo “vamos todos falar disso?2”.
Porque, se ndo, a comunicacdo fica confusa. Marca ndo é s uma campanha. [...] Ndo

se constréi marca apenas com campanhas (entrevistado C).

Ficou evidente que essa capacidade é valiosa e fundamental para a pratica da orien-
tagdo para a marca, pois a consisténcia gera credibilidade e influencia na construgio de

uma reputagdo corporativa sdlida, conforme manifestado pelo entrevistado D:
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[...] gera-se valor no momento em que a marca é percebida como verdadeira, como
coerente, e isso € raro de se enconfrar. Se a marca é consistente em todos os pontos de
contato, seja o consumidor final, seja o lojista, ele vai ter seguranga na entrega, ele vai

saber o que esperar da empresa.

O entrevistado B acredita que a estrutura integrada e a capacidade de atuar de forma

consistente sdo indispensaveis para a geracdo de valor para o cliente final:

A infegracdo estd atrelada a essa questdo da consisténcia. Uma é ferramenta para a
outra, elas se complementam. E preciso ter uma equipe integrada ao longo de todo o

processo para ter consisténcia na entrega, para gerar resultados 1&d na ponta.

As entrevistas revelaram que essa capacidade também é rara e dificil de ser imitada
e, por isso, foram essenciais para que essas empresas gerassem valor para os clientes prio-
ritarios e obtivessem vantagem competitiva sustentavel, conforme Wernerfelt (1984),
Peteraf e Barney (2003), Barney e Clark (2007) e Barney e Hesterly (2008). No depoimen-
to a seguir, o entrevistado B relaciona diretamente a dificuldade de se imitar essa capaci-
dade com a visdo de longo prazo presente na estratégia das empresas orientadas para a

marca, alegando ser raro nas praticas atuais de grande parte das empresas:

Se ndo hd orientacdo para a marca, a gente se perde em outros indicadores, pois as
prioridades podem ser outras. Alguém estd preocupado com o market share, com o lucro
no curto prazo, mas nem sempre se dd conta que a consisténcia é que traz o retorno no

longo prazo.
A analise dos depoimentos também levou ao entendimento de que as empresas da

pesquisa possuem sistemas e processos internos que permitem a exploragdo dessa capa-

cidade, como recurso estratégico valioso, raro e dificil de ser imitado.
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Capacidade de gerar beneficios emocionais e simbdlicos para
os stakeholders

Essa capacidade relaciona-se aos resultados das atividades de orientagdo para a marca
para os seus publicos. Apesar de alguns entrevistados citarem a geracdo de beneficios
funcionais para diferentes tipos de ptblico, como servico satisfatério para o consumidor
(entrevistado A), entregas ageis e assertivas para os lojistas (entrevistado D) e resolugao
de problemas sociais para as comunidades (entrevistado F), percebeu-se que os benefi-
cios emocionais e simbdlicos sdo os de maior importincia nesse contexto.

Tal capacidade é abordada por Bridson e Evans (2004) ao destacarem a capacidade
simbdlica como uma das competéncias de empresas orientadas para a marca. Os autores
afirmam que essa capacidade inclui elementos de representagio, de emocéo, de persona-
lidade e de expresséo. O entrevistado A relaciona os beneficios emocionais diretamente a
experiéncia que o consumidor final vivencia no ponto de vendas: “a experiéncia do clien-
te acontece a partir do momento em que ele entra na loja, mas nio é com o produto, e sim
com a marca. Ele espera um atendimento diferenciado, encontrar produtos diferencia-
dos, conteudo diferenciado [...]".

Nessa linha, Schmitt (2000) afirma que os consumidores fazem cada vez mais suas
escolhas com base na experiéncia que o produto oferece. E o caso da empresa C, que atua
como fabricante de produtos para higiene e beleza, e garante os beneficios emocionais e
simbolicos por meio da criagdo de significados associados & marca e ao produto, confor-

me o depoimento a seguir:

O significado estd ligado a relevéncia. O consumidor olha e pensa: “Isso é relevante para
minha vida? Isso muda o meu jeito de pensar?2 Muda o meu jeito de ser2”. £ nesse momen-

to que se cria valor. O xampu € funcional, mas o que ele fem a mais do que outro xampu?

Assim como acontece com a capacidade de atuar de forma consistente nos pontos de
contato, os entrevistados mencionaram o envolvimento de outros stakeholders, além do

consumidor final. A habilidade de envolver emocionalmente o colaborador com a insti-
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tuicdo, considerada pelos entrevistados como sentimento de orgulho ou senso de perten-
cimento, também se configura como parte dessa capacidade de gerar beneficios emocio-
nais, o que acaba atingindo indiretamente o consumidor final. Essa habilidade ¢
manifestada também por termos como “inspirados’, “engajados” e “contagia’, conforme

as seguintes falas:

Para mim, isso é trabalho de marca. Investe-se no conhecimento, na capacitacdo dos
colaboradores para que eles se sinfam inspirados, se sinfam engajados e motivados a

trabalhar para uma empresa que se preocupa e que banca isso (entrevistado F).

As pessoas aqui dentro vivenciam essa missdo, tém orgulho dessa histéria e acabam re-
passando isso para o publico final e também para toda a comunidade. Isso € bastante

utilizado nas campanhas institucionais como um apelo de marca (entrevistado B).

As entrevistas corroboram as posi¢oes de Barney e Hesterly (2008) de que as empre-
sas que possuem e exploram recursos valiosos, raros e custosos de imitar podem desfru-
tar de um periodo de vantagem competitiva sustentével, quando da defini¢do e imple-
mentacdo de suas estratégias, conforme ficou demonstrado durante a analise dos
depoimentos. Foi possivel verificar também que as empresas da pesquisa estavam orga-
nizadas para explorar o potencial dessa capacidade (BARNEY; CLARK, 2007) por meio

da melhoria continua dos processos.

CONSIDERACOES FINAIS

Retomando o objetivo do trabalho, de caracterizar os recursos e as capacidades estratégi-
cos que podem dar suporte a obten¢do da vantagem competitiva sustentavel para as em-
presas que adotam a orientacao para a marca, ¢ possivel afirmar que os recursos que tém
a ver com a cultura organizacional, a estrutura organizacional integrada com darea de gestao
e pessoas-chave representantes da marca, assim como as capacidades de atuar de forma

consistente nos pontos de contato e de gerar beneficios emocionais e simbolicos para os
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stakeholders, tém sido a base para as estratégias que permitiram as empresas da pesquisa
desenvolver e sustentar a orientagdo para a marca.

Ficou evidenciado que nesse processo se convertem os valores organizacionais em
valores fundamentais da marca e estes, por sua vez, repercutem no trato com os publicos
externos. Portanto, a orienta¢do para a marca é uma estratégia baseada nos valores e na
cultura da empresa, recursos intangiveis estratégicos que geram senso de pertencimento,
afetando decisoes, comportamentos das liderangas, estrutura da empresa, desenvolvi-
mento de produtos, comunica¢io, entre inimeros aspectos.

Para que possam manter, disseminar e potencializar ainda mais a cultura da marca,
essas empresas procuram promover a integracdo da estrutura organizacional, de modo a
facilitar a proximidade, a colaboracio e o aprendizado. A partir do bom relacionamento
interpessoal e de diversas iniciativas institucionais, é possivel integrar todos os envolvi-
dos e capacita-los. Para isso, as empresas institucionalizam a gestdo da marca para garan-
tir a efetividade dela.

Ficou evidente que a combinac¢do de conhecimentos e habilidades de profissionais
de varios departamentos diferentes possibilita a obten¢do da consisténcia externa por
meio da coordenagio das atividades de diferentes unidades de negocio responsaveis pela
publicidade e pela comunicagdo externa.

Além disso, a capacidade de atuar de forma consistente nos pontos de contato reve-
lou-se uma capacidade estratégica critica para a orientagdo para a marca, pois implica a
padronizag¢io das agdes externas ao longo do tempo, que se refletem no desempenho dos
produtos e servicos que carregam a identidade da marca corporativa ou o discurso que
ela comunica. Outra capacidade estratégica é gerar beneficios emocionais e simboélicos
para os stakeholders, estreitamente relacionada com a experiéncia que a marca é capaz de
proporcionar.

Ressalta-se que o alvo da consisténcia e da geragdo de beneficios emocionais e sim-
bélicos se estende além do consumidor final, abrangendo todos os stakeholders da em-
presa. Isso demonstra que a orientagdo para a marca é uma estratégia de visao ampla e
holistica, em que a marca corporativa se torna uma plataforma de interacdo continua

entre a empresa e seus mais diversos publicos.
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Pdde-se constatar também que a orientagdo para a marca é resultado das escolhas
conscientes dos principais decisores da empresa. A alta lideranca é responsavel pela ini-
ciativa, pela manutencéo e pelo aprimoramento desse modelo de gestdo ao longo do tem-
po, realizando investimentos e alocando recursos conforme as necessidades. Isso signifi-
ca que a empresa deliberada e ativamente se esfor¢a para administrar os processos que
déo o valor e significado a marca corporativa.

E importante destacar que a singularidade de cada negécio nio influenciou as con-
clusdes emitidas, pois houve uma proximidade grande entre os recursos e as capacidades
estratégicos identificados entre as empresas.

O presente estudo apresenta como uma de suas limitacdes o fato de ter sido realiza-
do com grandes corporag¢des nacionais, uma vez que nao refletem a realidade de empre-
sas com perfis diferentes, como multinacionais, pequenas e médias empresas ou startups.
Reconhece-se também a limitacao no uso de critérios subjetivos para a escolha dos ges-

tores das empresas destacadas, dependente do acesso a eles.

RECOMENDACOES PARA APLICACAO PRATICA

Com base nos resultados da pesquisa e com o propdsito de contribuir para a aplicagdo
deles por empresas que estejam planejando adotar ou a aperfeicoar a orientagdo para a
marca como uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, apresentam-se a seguir al-

gumas recomendagdes de carater estratégico, focando os fatores criticos de sucesso.

« Antes de ser um projeto, a constru¢io de marca corporativa deve ser encarada como
um processo de iniciativa da alta gestdo. O primeiro recurso a ser considerado em um
plano de a¢bes é a cultura da empresa. Antes de se redefinirem os valores fundamen-
tais, é preciso que a empresa tenha clareza sobre a sua cultura atual, por meio de
pesquisas da sua imagem interna, para identificar como os colaboradores a veem,
quais os aspectos negativos e positivos percebidos por eles, o que compde a identidade
do ambiente interno, entre outros aspectos.

« A partir da andlise de imagem interna, combinada com os componentes do publico

externo, elabora-se a estratégia para a constru¢io da orientagdo para a marca corpo-
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rativa, com foco nos valores e no posicionamento pretendidos, indicando os recursos
e as capacidades necessarios para a sua implementagao.

« Um dos recursos fundamentais a compor a estratégia é integrar na estrutura organi-
zacional a drea de gestdo e manter nela pessoas-chave representantes da marca, pois a
organizagdo interna é um dos atributos relevantes para a vantagem competitiva ser
sustentavel ao longo do tempo.

« Entretanto, para tudo isso se realizar de maneira produtiva, é preciso contar com a
capacidade das pessoas de atuar de forma consistente nos pontos de contato e de gerar
beneficios emocionais e simbdlicos para os stakeholders. O sucesso da estratégia de-
pende essencialmente de como as capacidades pessoais sao estabelecidas, como sdo as
suas entregas e como estas sao avaliadas.

« Uma das formas de avaliar o resultado de um modelo de gestao orientado para a mar-
ca é por meio da apuragdo e do monitoramento do brand equity da empresa, que
mede o quanto ela vale em termos financeiros. Porém, como a marca corporativa é
multidimensional, indicadores quantitativos se revelam insuficientes. E preciso ado-
tar também um enfoque qualitativo que considere a conexdo emocional entre a marca
e seus publicos e a sua capacidade de engajar colaboradores e consumidores em torno

de valores comuns.

Esses fatores criticos de sucesso ddo uma ideia da amplitude das questdes que preci-

sam ser tratadas para ado¢io da orienta¢do para marca.

BRAND ORIENTATION AS A SOURCE OF SUSTAINABLE COMPETITIVE
ADVANTAGE IN BUSINESS DEVELOPMENT

This work aims to identify which resources and capabilities are strategic for the development and
sustainability of companies’ businesses, in adopting the brand orientation as a source of competitive
advantage. The authors used a qualitative method applying the basic technique of descriptive and

exploratory character. Data collection was carried out based on in-depth interviews with six company
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executives with guidance for a consolidated brand, in the state of Sdo Paulo. The work investigated
what supports this orientation, based on the Resource-Based View, which argues that strategic re-
sources and capabilities are the determinants of sustainable competitive advantage. They are: the or-
ganizational culture, the integrated organizational structure with the management area, and critical
people representing the brand, as well as the ability to act consistently in the contact points and gen-
erate emotional and symbolic benefits for the stakeholders. Furthermore, it shows how they can in-
terrelate, aiming at creating a sustainable competitive advantage for companies to develop their busi-
nesses. This work is relevant for those who intend to implement or are already implementing a
strategy aimed at brand orientation, as the corporate brand valorization has been growing in the

business world.

Brand orientation. Competitive advantage. Resources. Capabilities. Resource-Based View.
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