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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo identificar que recursos e capacidades são estratégicos para o desenvol-

vimento e a sustentação dos negócios das empresas, quando estas adotam a orientação para a marca 

como uma fonte de vantagem competitiva. Utilizou-se o método qualitativo com aplicação da técnica 

básica, de caráter descritivo e exploratório. A coleta de dados foi feita a partir de entrevistas em profun-

didade com seis executivos de empresas com orientação para a marca, já consolidadas, do estado de São 

Paulo. O trabalho investigou o que dá suporte a essa orientação, com fundamentação na Visão Baseada 

em Recursos, segundo a qual os recursos e as capacidades estratégicos são os determinantes da vanta-

gem competitiva sustentável. Nesse sentido, identificaram-se os seguintes elementos estratégicos: a cul-

tura organizacional, a estrutura organizacional integrada com a área de gestão e pessoas-chave represen-

tantes da marca, assim como as capacidades de atuar de forma consistente nos pontos de contato e de 

gerar benefícios emocionais e simbólicos para os stakeholders. Ademais, este estudo mostra como eles 

podem se inter-relacionar, visando à geração da vantagem competitiva sustentável para as empresas 

desenvolverem os seus negócios. Este trabalho é relevante para aqueles que pretendem implementar ou 

já estão implementando uma estratégia voltada à orientação para a marca, na medida em que vem cres-

cendo no mundo empresarial a valorização da marca corporativa. 

PALAVRAS-CHAVE

Orientação para a marca. Vantagem competitiva. Recursos. Capacidades. Visão Baseada em Recursos.
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INTRODUÇÃO

Historicamente, a literatura definiu a construção de marca como um processo focado na 
criação e na gestão de uma identidade ou reputação externa (MARGULIES, 1977; 
AAKER, 1996; KELLER, 2000). Contudo, o entendimento de que a construção 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 começou a ser observado na prática quando pesquisadores passa-
ram a investigar um fenômeno até então recente nas empresas: o desenvolvimento e a 
consolidação da marca como prioridade, orientando as principais decisões estratégicas. 
Esse novo foco na gestão foi definido como “orientação para a marca” (brand orienta-
tion), e as empresas que o utilizam são referidas como “empresas orientadas para a marca” 
(brand-oriented companies). Urde (1994, 1999) e Melin (1997) estabeleceram esses con-
ceitos e desenvolveram suas bases teóricas.

A orientação para a marca é um direcionamento organizacional estratégico, no 
qual as empresas buscam aumentar a competitividade por meio da construção do valor 
ou patrimônio da marca (URDE; BAUMGARTH; MERRILEES, 2013). De acordo com 
esse conceito, a criação e a gestão da marca corporativa não são atividades táticas nem 
funcionais, mas sim estratégicas, e abrangem toda a empresa (AAKER; JOACHIMS-
THALER, 2012). Uma das abordagens sobre orientação estratégica tratada na literatura 
a considera como o resultado do processo organizacional (ALLISON, 1971; SCHWENK, 
1989). Portanto, a orientação para a marca é determinada pelo contexto interno da 
empresa, tendo em vista a obtenção da vantagem competitiva sustentável (BARNEY; 
HESTERLY, 2017).

Dado esse tema ser de natureza estratégica e o contexto interno ser relevante para a 
análise da orientação para a marca, adotou-se a Visão Baseada em Recursos (VBR) como 
fundamentação para o entendimento das implicações desse assunto para a gestão da em-
presa. A VBR é uma das mais profícuas teorias da administração estratégica, consideran-
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do a conexão entre os ambientes interno e externos das empresas, com ênfase nos atribu-
tos internos específicos da empresa baseados nos seus recursos e capacidades, que lhe 
permitem conceber e implementar estratégias visando à obtenção da vantagem competi-
tiva sustentável (BARNEY, 1991; BARNEY; CLARK, 2007). 

Como o presente trabalho se propõe a entender o que alicerça o desenvolvimento e 
a sustentação da orientação para a marca, buscou-se associar os conhecimentos sobre a 
orientação para a marca com aqueles referentes a recursos e capacidades organizacionais, 
associando os conceitos sobre orientação para a marca aos da VBR. 

Para tanto, foi definido como objetivo caracterizar os recursos e as capacidades es-
tratégicos que podem dar suporte à obtenção da vantagem competitiva sustentável para 
as empresas que adotam a orientação para a marca. 

REFERENCIAL TEÓRICO

Marca corporativa e empresas orientadas para a marca 

A importância e o valor das marcas corporativas têm sido discutidos na literatura 
acadêmica há um período considerável de tempo (HOTCHKISS; FRANKEN, 1923; 
KENNEDY, 1977). Porém, o assunto só 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 gestão da 
identidade da empresa, que representa sua estratégia, sua filosofia, sua história, sua cul-
tura e seus valores. 

Desde então, uma literatura distinta em relação às marcas de produtos e serviços 
emergiu, o que refletiu a crescente importância atribuída à marca corporativa como 
uma categoria particular na gestão da marca (BALMER; STEWART; GREYSER, 2009; 
BALMER, 2012; MELEWAR; GOTSI; ANDRIOPOULOS, 2012). Autores passaram a 
enfatizar a mudança de foco das marcas de produtos e serviços para as marcas corpo-
rativas, tanto na teoria como na prática (DE CHERNATONY, 2001; KNOX; BICKER-
TON, 2003). 
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Hatch e Schultz (2001) citam como exemplos dessa mudança 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 
orientação 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 mudança ocorreu em várias indústrias, das quais ExxonMobil, Dow, 
Coca-Cola, Google e IBM são marcas representantes.

Urde (1994) conduziu uma série de estudos sobre práticas corporativas entre 1990 e 
1993, tendo apresentado a expressão “orientação para a marca” (brand orientation) para 
explicar o fenômeno em que empresas utilizam a marca corporativa como o centro bali-
zador de todas as principais decisões organizacionais. O autor conceituou a expressão 
como o conjunto de atividades de criação, desenvolvimento e proteção da identidade da 
marca corporativa, conduzidas pela empresa durante o processo de contínuas interações 
com os consumidores-alvo, com o objetivo de atingir uma vantagem competitiva dura-
doura (URDE, 1999). 

Gromark e Melin (2011) expandiram a definição de Urde (1999) enfatizando que a 
orientação para a marca requer uma abordagem deliberada em relação à construção da 
marca, em oposição à abordagem ad hoc, comum em diversas empresas (BAUMGARTH, 
2009). Urde, Baumgarth e Merrilees (2013) apresentam uma conceitualização mais prá-
tico-gerencial, ao afirmarem que a gestão orientada para a marca é um direcionamento 
organizacional estratégico, no qual as empresas buscam aumentar a competitividade por 
meio da construção do valor ou patrimônio da marca (brand equity), ou seja, consideram 
a construção da marca corporativa como parte essencial de suas atividades. 

Balmer (2013) identificou nove escolas de pensamento para conceituar a orientação 
para a marca: filosófica, comportamental, híbrida (filosófica 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 descrições, sugerindo que 
essas escolas de pensamento não podem ser consideradas mutuamente exclusivas, pois 
compartilham de disciplinas-base.
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Quadro 1 – Escolas de pensamento de orientação para a marca

Escola de pensamento Descrição

Escola filosófica
A orientação para a marca está relacionada a uma filosofia que aceita
a empresa como marca.

Escola comportamental
A orientação para a marca está relacionada à maneira como a marca orienta 
o comportamento.

Escola híbrida
A orientação para a marca está relacionada a uma filosofia organizacional 
com foco na marca e a comportamentos organizacionais.

Escola cultural
A orientação para a marca está relacionada a uma ampla cultura 
organizacional. 

Escola de desempenho
A orientação para a marca está associada a um melhor desempenho 
corporativo.

Escola estratégica
A orientação para a marca é vista como um ponto de partida para a 
estratégia corporativa.

Escola de marketing
A orientação para a marca é vista como um componente da função do 
marketing.

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

Escola marca 
corporativa

A orientação para a marca relaciona-se especificamente com a marca 
corporativa.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na revisão de literatura de orientação para a marca apresentada por Anees-ur-
-Rehman, Wong e Hossain (2016), encontraram-se estudos que se propõem a explicar os 
resultados e as consequências da adoção da orientação para a marca pelas empresas. 
Wong e Merrilees (2007) e Gromark e Melin (2011) sugerem que um alto nível de orien-
tação para a marca gera melhor desempenho financeiro. Baumgarth e Schmidt (2010) 
confirmaram o efeito positivo da orientação para marca para o brand equity interno no 
setor B2B. Em pequenas empresas, no entanto, Hirvonen e Laukkanen (2014) não encon-
traram nenhum efeito direto da adoção dessa estratégia no desempenho organizacional.

Já estudos que investigam especificamente quais elementos do contexto organizacio-
nal sustentam a orientação para a marca são ainda limitados (BRIDSON; EVANS, 2004), 
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não obstante a construção de uma orientação para a marca estar estreitamente relaciona-
da ao contexto organizacional interno (URDE, 1994). 

Visão 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 são geradores de 
vantagem competitiva sustentável na medida em que são heterogêneos em relação a ou-
tras empresas e de difícil imitação (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; PETERAF, 
1993: BARNEY; CLARK, 2007). Quatro conceitos são fundamentais na VBR: vantagem 
competitiva, criação 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 econômico 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, não somente como a consta-
tação de tal desempenho. A criação e a sustentação da vantagem competitiva envolvem 
um resultado de longo prazo, o qual necessita constantemente de investimentos e geren-
ciamento (DAY; WENSLEY, 1988). Com relação à criação de valor, Peteraf e Barney 
(2003) afirmam que ela está relacionada à capacidade de os recursos estratégicos gerarem 
valor econômico. 

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

Enfim, Bowman e Ambrosini (2000, 2010) entendem que recursos não criam valor 
por si mesmos, ou seja, o valor criado por meio dos recursos deriva diretamente da ação 
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das pessoas na empresa (AITKEN; PATON, 2016), ou seja, são as capacidades pessoais 
que os transformam em resultados.

Barney e Clark (2007) apresentaram um modelo que avalia a condição de recursos e 
capacidades serem considerados como estratégicos, identificado pela sigla VRIO, que 
significa: valioso, raro, inimitável e organizável: 

•	 Recursos valiosos: São aqueles que possibilitam à empresa conceber e implementar 
estratégias que melhoram sua eficiência e sua eficácia, explorar oportunidades ou 
neutralizar ameaças do ambiente da empresa e elevar o valor econômico dos produtos 
ou serviços por meio da redução de custos ou do aumento da disposição do cliente em 
pagar mais por ele ou ambas as coisas (BARNEY; CLARK, 2007).

•	 Recursos raros: Os recursos e as capacidades raros somente serão fonte de vantagem 
competitiva sustentável se forem possuídos por muito poucas empresas ou por ne-
nhuma outra. Quando eles são controlados por um grande número delas, passam a 
ser fonte de paridade competitiva (BARNEY, 2001). 

•	 Recursos inimitáveis: Recursos valiosos e raros só poderão ser fontes de vantagem 
competitiva sustentável se não forem de fácil obtenção por outras empresas, por meio 
de duplicação ou substituição direta (BARNEY; CLARK, 2007). Para isso, eles devem 
ser custosos de imitar. 

•	 Organização: Na visão de Barney e Clark (2007), os recursos valiosos, raros e inimitá-
veis somente constituirão fontes de vantagem competitiva sustentável se a empresa 
estiver organizada para explorar o seu potencial, por meio de processos organizacio-
nais, incluindo a estrutura hierárquica formal, sistemas de controle de gestão explíci-
tos e políticas de compensação. Assim, esse atributo é a quarta condição necessária 
para possibilitar a vantagem sustentável.

O modelo VRIO tem sido o principal meio de avaliação da condição estratégica dos 
recursos e das capacidades de uma empresa, segundo Knott (2009).
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A orientação para a marca no contexto da VBR

Na visão de Evans, Bridson e Rentschler (2012), a orientação para a marca é uma integra-
ção 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-
petência de marca (brand competence). 

Huang e Tsai (2013) argumentam que o estabelecimento da orientação para a marca 
está sujeito ao fato de a organização possuir recursos e capacidades adequados para essa 
finalidade. Segundo os autores, as empresas não podem se transformar em empresas 
orientadas para a marca até que sejam feitos arranjos sistemáticos adequados em três 
elementos internos: cultura, estrutura e recursos. 

Com relação à cultura organizacional, estudos indicaram que é importante o estabe-
lecimento de uma cultura da marca (TOSTI; STOTZ, 2001; DAVIS; DUNN, 2002). Como 
consequência, o estabelecimento da orientação para a marca está intimamente relaciona-
do à cultura organizacional (HANKINSON, 2001). De forma similar, Tybout e Calkins 
(2006, p. 221) defendem que a construção de uma empresa orientada para a marca se 
inicia com uma cultura interna “criada para sustentar a marca e suas promessas e repre-
sentações implícitas e, assim, torná-la a razão de ser de todos”.

No tocante à estrutura organizacional, Urde et al. (2013) afirmam que a orientação 
para a marca requer a combinação de conhecimentos e habilidades de colaboradores de 
vários departamentos internos para que os valores fundamentais da marca sejam cum-
pridos. Portanto, a comunicação e a integração interdepartamental são necessárias 
(EWING; NAPOLI, 2005). No que diz respeito aos recursos, estudos anteriores indica-
ram que as empresas não podem estabelecer a orientação para a marca até que possuam 
recursos abundantes (WONG; MERRILEES, 2005) e a capacidade de criar diferenciação 
de produtos (BRIDSON; EVANS, 2004; WONG; MERRILEES, 2005).
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PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Estratégia da pesquisa 

Para este projeto, foi adotada a metodologia qualitativa de natureza descritiva e explorató-
ria. De acordo com Flick (2011, 2017), quando os fenômenos são estudados em sua com-
plexidade e totalidade em seu contexto, e quando os campos de estudo não são situações 
artificiais em laboratório, mas sim as práticas e interações dos sujeitos na vida cotidiana, a 
solução metodológica 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 compreensão do fenôme-
no como um todo. A autora argumenta que a pesquisa qualitativa, de caráter descritivo, 
é capaz de captar nuances que não seriam compreendidas em uma abordagem quanti-
tativa. Patton (2002) afirma que uma descrição rica fornece a base para a análise 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 identificação e obtenção de informa-
ções sobre as características de um determinado problema ou questão. 

O estudo exploratório é indicado quando há poucos estudos anteriores que se refi-
ram ao tema e tem como objetivo identificar padrões e não de testar ou confirmar hipó-
teses (COLLIS; HUSSEY, 2005). 

Ambiente da pesquisa

Para a obtenção de dados, o primeiro critério de escolha das empresas foi a presença 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, percepção e influência das marcas entre os consumidores, elaborado a partir de 
metodologia certificada e desenvolvida em 1988 em parceria com a London Business 
School. Após esse primeiro filtro, a seleção priorizou a diversidade de empresas com re-
lação ao segmento de atuação, conforme mostra o Quadro 2.
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Quadro 2 – Perfil das empresas pesquisadas

Empresa/grupo Porte Setor(es) de atuação

A Grande Alimentícia, atacadista, varejista e e-commerce

B Médio Educacional

C Grande Higiene e beleza

D Grande Predial, infraestrutura, irrigação e industrial

E Grande
Produção de etanol e açúcar, geração de energia, distribuição  

e comercialização de combustíveis

F Grande
Siderurgia, cimento, celulose, energia, financeiro e produção de suco  

de laranja

Fonte: Elaborado pelos autores.

Além disso, a escolha considerou a capacidade das empresas de representar a rele-
vância do fenômeno em termos de variedade das experiências e envolvimento dos parti-
cipantes (FLICK, 2011).

Foram entrevistados seis executivos de empresas diferentes, diretamente envolvidos 
com as decisões de orientação para a marca – detentores de conhecimentos suficientes para 
fornecerem os dados necessários para responder ao problema de pesquisa. Dada a sua não 
identificação, estão referidos como A, B, C, D, E e F, que também correspondem às empre-
sas as quais representam. Os perfis detalhados dos entrevistados constam no Quadro 3.

Quadro 3 – Perfis dos entrevistados

Entrevistado(a) Sexo Idade Posição

A Feminino 38 anos Gerente de marca institucional e promoções

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 comunicação

E Feminino 35 anos Diretora de marca e comunicação

F Masculino 43 anos Diretor de marca corporativa

Fonte: Elaborado pelos autores.
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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 experiên-
cias e seus conhecimentos (PATTON, 2002). 

O método permitiu a flexibilidade de reordenar e explorar os temas, com o intuito 
de retirar o máximo 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 questões ineren-
tes às circunstâncias momentâneas da entrevista.

Tratamento dos dados

Para o tratamento dos dados obtidos, o material coletado foi submetido aos procedi-
mentos sistemáticos propostos por Finfgeld-Connett (2013) e Bardin (2011). Segundo 
a última autora, a pré-análise corresponde à fase de organização e tem por objetivo 
sistematizar as ideias iniciais e torná-las operacionais. Dessa maneira, as gravações das 
entrevistas foram transcritas integralmente para viabilizar as fases seguintes. Gibbs 
(2009) argumenta que a transcrição das entrevistas confere precisão e fidelidade à aná-
lise dos dados.

A etapa de exploração do material consistiu inicialmente em destacar nas transcri-
ções das entrevistas as unidades de registro, ou seja, as palavras-chave, expressões e frases 
mais relacionadas à unidade semântica de cada pergunta. Em seguida, essas unidades 
foram transpostas para uma matriz que continha as perguntas na primeira coluna e, nas 
demais colunas, à direita, as unidades semânticas correspondentes a cada entrevistado. 
Esse procedimento correspondeu à preparação para a categorização (BARDIN, 2011).

O tratamento dos dados foi iniciado com base nas unidades semânticas distribuídas 
na matriz. Realizaram-se diversas leituras horizontais, elegendo-se uma pergunta de cada 
vez e confrontando as unidades semânticas de cada respondente para elaborar os temas 
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mais relevantes, por meio de sínteses. Ao final desse procedimento, obteve-se uma rela-
ção dos temas mais aderentes, agrupados de acordo com o objetivo do trabalho. 

O procedimento seguinte consistiu na elaboração das categorias, definidas a poste-
riori, que deram a estrutura básica para a análise do material. Segundo Bardin (2011), 
esse procedimento tem como primeiro objetivo fornecer por meio de condensações uma 
representação dos dados brutos. Para tanto, adotaram-se os critérios para uma categori-
zação produtiva (BARDIN, 2011): exclusão mútua, homogeneidade, objetividade e fide-
lidade, e produtividade. As categorias que resultaram do tratamento dos dados são apre-
sentadas a seguir, pois definiram a estrutura da análise dos resultados.

ANÁLISE DOS RESULTADOS

Após os procedimentos apresentados na seção anterior, procedeu-se à análise dos depoi-
mentos, tendo resultado nas categorias constantes no Quadro 4, mantida a conexão com 
os objetivos específicos da pesquisa.

Quadro 4 – Categorias resultantes da análise dos dados

Objetivo Categorias

Caracterizar os recursos e as capacidades 
estratégicos que podem dar suporte à 
obtenção da vantagem competitiva 
sustentável para as empresas que adotam a 
orientação para a marca.

Orientação para a marca: conceitual e prático-gerencial

Valores fundamentais sólidos

Ambiente de proximidade, colaboração e aprendizado

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

Capacidade de atuar de forma consistente nos pontos 
de contato

Capacidade de gerar benefícios emocionais e simbólicos 
para os stakeholders

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na sequência, apresentam-se as análises estruturadas com base nas categorias elabo-
radas.
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Orientação para a marca: conceitual e prático-gerencial 

De acordo os entrevistados, uma empresa orientada para a marca conta não só com a 
presença de concepções que fazem parte da cultura da empresa, mas também com a vi-
vência prática das pessoas. Essa dualidade da orientação para a marca, entre teoria e 
prática, ou conceituação e aplicação, evidencia-se no depoimento a seguir:

O que define os valores é a missão e isso tem que ser aplicado no seu dia a dia [...]. Não 

adianta vir tudo bonitinho, com o design impecável, e com aquelas diretrizes de missão, 

visão, valores e tudo, se ninguém consegue aplicar aquilo e também não concorda (en-

trevistado D).

Há uma variedade de conceitos utilizados pelas empresas, como proposta de valor, 
missão, visão, valores, crenças, essência, pensamento, propósito, pilares, conceitos funda-
mentais e filosofia. Percebe-se que, em alguns casos, esses conceitos são intrínsecos à 
cultura organizacional, construídos ao longo do tempo, e que a marca é utilizada para 
reforçá-los. Em outros casos, eles foram intencionalmente implementados. O entrevista-
do C cita a expressão “implementação de cultura” para indicar que os conceitos foram 
deliberadamente escolhidos.

A dimensão prático-gerencial da orientação para a marca apresenta algumas carac-
terísticas em comum para os entrevistados. Primeiramente, constata-se que a iniciativa e 
a manutenção dessa orientação estratégica são garantidas pelos principais líderes ou fun-
dadores dessas empresas, conforme ilustra este depoimento: “é importante que haja um 
direcionamento da alta gestão, que isso seja top down. Na nossa empresa, isso é muito 
forte, muito alinhado com as lideranças. [...] entende-se a importância da marca institu-
cional” (entrevistado A).

Esse depoimento está em consonância com a visão de Gromark e Melin (2011) que 
consideram a orientação para marca como uma “abordagem deliberada”. Além disso, esse 
papel endossante e decisório da alta gestão também é convergente com o pensamento de 
Urde et al. (2013), para os quais o processo decisório de gestão da marca cabe à alta ge-
rência, e não aos executivos de nível intermediário.
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Outra característica da dimensão prático-gerencial constatada foi o aspecto de con-
tinuidade, atrelada à visão de longo prazo, necessária para que a orientação para a marca 
atinja o objetivo de gerar vantagem competitiva duradoura (URDE, 1999), exigindo 
constantes investimentos e gerenciamento (DAY; WENSLEY, 1988). 

Valores fundamentais sólidos

A solidez e a comunicação clara desses valores estimulam a confiança dos funcionários 
no que a empresa representa e, por sua vez, reforçam as relações entre os públicos in-
ternos e externos da empresa. Isso fica evidente na seguinte fala:

[...] na medida em que você 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 transparência 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 abrangência, que envolvem a relação entre a empresa e a sociedade – 
como transparência, seriedade e compromisso social. Os stakeholders envolvidos nesses 
relacionamentos regidos por valores também variam entre o público interno e o externo. 

A característica 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 primórdios da empresa, conforme a seguinte fala:

Nós temos os nossos conceitos fundamentais, que são nossos valores, que vêm da visão do 

fundador. Isso já 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 mudança, e se implementou uma série de ações internas (entrevistado A).

Os entrevistados entendem que esses valores fundamentais geram valor para o con-
sumidor ao transmitirem a segurança e a credibilidade que foram construídas paulatina-
mente pela história da marca:

A história da empresa transmite os valores e princípios que se quer mostrar. Nós temos uma 

identidade graças à história e queremos mostrar o que se construiu e como se chegou lá. 

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

Isso indica que os valores fundamentais assumem uma posição de destaque na estra-
tégia de orientação para a marca, pois os entrevistados indicaram que o que é passível de 
imitação é o discurso baseado em valores, e não o exercício dos valores em si: “valores 
você pode colocar lá na declaração da missão, visão etc., porém se aquilo não for uma 
verdade para a empresa, não funciona. Você imita o discurso, não o valor em si mesmo” 
(entrevistado F).

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

Ambiente de proximidade, colaboração e aprendizado

Também relacionada à cultura organizacional, essa categoria resulta da soma de dois 
principais temas abordados pelos entrevistados: 1. clima organizacional de proximidade 
e 2. ambiente de colaboração e aprendizado. O primeiro tema relaciona-se a uma série de 
atitudes e comportamentos presentes no relacionamento entre os colaboradores e não 
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são necessariamente estimulados por ações institucionais. Alguns entrevistados citam 
que o bom relacionamento entre os colaboradores se assemelha a uma relação de amiza-
de ou de família. Esse clima de confraternização parece ser reforçado quando a proximi-
dade transpõe a barreira dos níveis hierárquicos, conforme a fala do entrevistado D: “a 
gestão é muito próxima do chão de fábrica. O presidente circula pelas dependências, 
conversa e sai cumprimentando todo mundo, desde a moça que faz a limpeza até o dire-
tor da fábrica”.

Quanto ao ambiente de colaboração e aprendizado, está relacionado a atitudes e 
comportamentos em prol do compartilhamento de conteúdos e informações relevantes, 
estimulados por ações ou programas institucionais, em sua maioria. Na empresa B, por 
exemplo, essas trocas acontecem principalmente por meio de eventos corporativos. Já na 
empresa F, esse aspecto toma a forma de “cultura de inovação”, nas palavras do entrevis-
tado F, e se caracteriza pelo estímulo à reflexão, ao pensamento crítico, à diversidade de 
pensamentos e ideias e à criatividade, o que impacta a geração de valor para o público 
externo. Essa constatação pode ser percebida no seguinte depoimento:

 
A cultura de inovação cria um ambiente voltado para a geração de novas ideias, novas 

soluções, centradas no ser humano, em resolver problemas complexos da sociedade. Ela 

estimula a criatividade para que os nossos negócios criem valor para as necessidades do 

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

Percebe-se que esse ambiente de proximidade, colaboração e aprendizado influencia 
o grau de envolvimento emocional do colaborador com a empresa e, consequentemen-
te, o seu grau de motivação. Para a empresa F, esse aspecto impactou positivamente 
alguns indicadores externos de mercado, relacionados à reputação da empresa como 
empregadora. 

Por causa das características de complexidade e de ambiguidade causal (LIPPMAN; 
RUMELT, 1982), esse tipo de ambiente se configura como um recurso raro e de difícil 
imitação. Isso pode ser verificado na seguinte fala:
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Esse mindset ainda é raro entre as empresas, e eu não falo só da concorrência. É um as-

sunto que vem sendo discutido e ganhou mais evidência de uns quatro ou cinco anos 

para cá, mas que ainda não se dá a devida importância, conferindo uma vantagem para 

empresa F, porque ela já está pensando lá na frente (entrevistado F).

Algumas características da cultura organizacional, como o ambiente de colaboração, 
acabam favorecendo a integração da estrutura organizacional, como será visto no subi-
tem a seguir. 

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

Os entrevistados mencionaram diversas ações adotadas por suas empresas para promo-
ção da integração intersetorial. Os entrevistados mencionaram como forma de integração 
encontros periódicos com o objetivo de trocar conhecimento ou gerar soluções criativas, 
como fóruns colaborativos, oficinas de integração e workshops, como se observa na fala 
a seguir:

São feitas oficinas para se trabalhar com as pessoas, para que elas se envolvam, juntando 

fornecedores com o pessoal de recursos internos. Há dois modelos de oficina, a de inte-

gração, em que se juntam os responsáveis por execução e seus fornecedores externos, e 

a de disseminação, com palestras sobre crenças, valores, razão de ser, referindo-se à 

marca (entrevistado C).

Nota-se que na empresa C a modalidade de oficina envolve não só o público inter-
no, como também os fornecedores. Além desses formatos, outros participantes da pes-
quisa, como o entrevistado A, ressaltam a realização periódica de encontros locais ou 
nacionais, como eventos e convenções, cujo principal objetivo é a troca de informações 
e experiências para disseminação e absorção das melhores práticas (benchmarking).

Ewing e Napoli (2005) sugerem que a orientação para a marca requer principalmen-
te que as atividades de marketing e comunicação estejam integradas para que se possam 
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transmitir informações consistentes aos stakeholders externos, como meio de se obter um 
significado único de marca, o que é corroborado no seguinte depoimento:

A comunicação com os colaboradores, a comunicação interna, é uma área importante 

de disseminação de valores e treinamento. Ela está muito próxima da área de comunica-

ção com os consumidores. As áreas que emitem uma mensagem, elas devem estar inte-

gradas, ou muito próximas, para que elas estejam comunicando as mesmas coisas (entre-

vistado C).

Percebe-se que um dos principais recursos da estrutura organizacional, responsável 
por essa integração, é a área de gestão de marca. Para o entrevistado C, a existência de 
uma área com foco na gestão de marca é fundamental em uma empresa com essa orien-
tação, pois tem o papel de disseminar a cultura que a marca representa:

[...] esse é o primeiro passo para uma empresa assumir a orientação para a marca. Isso 

virou uma área, um departamento. Mas, se a orientação não estiver introjetada nas pes-

soas, isso fica só no departamento, daí o desafio de fazer todo mundo se tornar um gestor 

da marca (entrevistado C).

As funções exercidas pela área de gestão da marca dentro da estrutura organizacio-
nal variam entre as empresas da pesquisa. Em alguns casos, essas áreas são responsáveis 
pelo desenvolvimento e acompanhamento de programas que objetivam disseminar os 
valores fundamentais das marcas corporativas. Esses programas são realizados em parce-
ria com a área de recursos humanos que geralmente fica responsável pela sua operacio-
nalização. Isso pode ser observado no depoimento a seguir:

[...] a gestão da marca da empresa E é muito compartilhada com a área de RH. Por con-

ta disso, o papel do RH também é muito forte, cuidando da comunicação interna, comu-

nicação com os funcionários, disseminação da cultura, treinamento dos funcionários 
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orientado pelos valores manifestos. A nossa área cuida de identidade, de cultura, de cria-

ção, e a implementação é do RH (entrevistado E).

Em cinco das seis empresas, o trabalho da área de gestão de marca também envolve 
a nomeação de pessoas-chave, pertencentes a diversas áreas e unidades de negócio, res-
ponsáveis por disseminar os valores fundamentais e representar a área de gestão dentro 
da própria equipe. Pode-se observar que essas pessoas apresentam o perfil de liderança, 
conforme os depoimentos apresentados a seguir:

Todas as áreas têm um representante da marca, que pode ou não ser o líder daquela 

equipe, mas todos os departamentos têm alguém nomeado por nós para ser o represen-

tante da marca empresa A (entrevistado A).

[...] existe a figura do líder comunicador em cada setor administrativo e também no setor 

pedagógico. Ele é responsável por comunicar essa orientação olho no olho. E ele tam-

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

A descrição das funções pelos entrevistados indica que esses representantes ou líde-
res comunicadores têm um papel de extrema relevância para a integração entre as áreas 
e, consequentemente, para a eficiência da orientação para a marca. 

Capacidade de atuar de forma consistente nos pontos de contato

Ao desenvolverem a capacidade organizacional de atuar com consistência nos pontos de 
contato, as empresas da pesquisa objetivam padronizar a entrega ao longo do tempo para 
o público externo, conforme se pode observar na fala a seguir:

A gente procura garantir a consistência, a qualidade da nossa entrega em todas as esco-

las, faculdades, cursos etc., para que o aluno seja acolhido e tratado da mesma forma, 

com humanidade em todos os cantos da instituição. [...] a gente tem a preocupação de 

ser percebido de forma uniforme nas diferentes comunidades (entrevistado B).
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Nota-se que, apesar de o consumidor final ser o público para o qual se direcionam 
os esforços, em alguns casos, os entrevistados indicaram que as empresas possuem uma 
visão mais ampla e procuram considerar todos os públicos de interesse em suas ativi-
dades de construção de marca. Dessa maneira, a consistência não está relacionada ape-
nas à entrega uniforme nos pontos de contato, mas também à entrega que atenda às 
expectativas dos mais variados públicos, o que pode ser constatado pelo seguinte de-
poimento:

Você não pode só pensar na relação empresa-consumidor. Aqui há milhões deles, em 

uma cadeia extensa. Então, é preciso pensar o que fazer com essa comunidade [...] com 

os funcionários, com os fornecedores, como é que você age com eles (entrevistado C).

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

Uma das atividades em que as empresas buscam manter a consistência é na comuni-
cação da marca, mais precisamente no discurso da marca nos canais de mídia para o 
consumidor final, conforme a fala a seguir:

Marca é consistência. Você pode expandir, ampliar o seu discurso, mas você tem que ter 

consistência. [...] “Eu quero construir a sustentabilidade”, então “vamos todos falar disso?”. 

Porque, se não, a comunicação fica confusa. Marca não é só uma campanha. [...] Não 

se constrói marca apenas com campanhas (entrevistado C).

Ficou evidente que essa capacidade é valiosa e fundamental para a prática da orien-
tação para a marca, pois a consistência gera credibilidade e influencia na construção de 
uma reputação corporativa sólida, 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 é raro de se encontrar. Se a marca é consistente em todos os pontos de 

contato, seja o consumidor final, seja o lojista, ele vai ter segurança 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 são indispensáveis para a geração de valor para o cliente final:

A integração está atrelada a essa questão da consistência. Uma é ferramenta para a 

outra, elas se complementam. É preciso ter uma equipe integrada ao longo de todo o 

processo para ter consistência na entrega, para gerar resultados lá na ponta.

As entrevistas revelaram que essa capacidade também é rara e difícil de ser imitada 
e, por isso, foram essenciais para que essas empresas gerassem valor para os clientes prio-
ritários e obtivessem vantagem competitiva sustentável, 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 visão de longo prazo presente na estratégia das empresas orientadas para a 
marca, alegando ser raro nas práticas atuais de grande parte das empresas:

Se não há orientação para a marca, a gente se perde em outros indicadores, pois as 

prioridades podem ser outras. Alguém está preocupado com o market share, com o lucro 

no curto prazo, mas nem sempre se dá conta que a consistência é que traz o retorno no 

longo prazo. 

A análise dos depoimentos também levou ao entendimento de que as empresas da 
pesquisa possuem sistemas e processos internos que permitem a exploração dessa capa-
cidade, como recurso estratégico valioso, raro e difícil de ser imitado.



PRÁTICAS EM CONTABILIDADE E GESTÃO 	 ISSN 2319-0485

2020 • v. 8 • n. 2 • p. 1-33 • http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v8n2e13371

23

Capacidade de gerar benefícios emocionais e simbólicos para 
os stakeholders

Essa capacidade relaciona-se aos resultados das atividades de orientação para a marca 
para os seus públicos. Apesar de alguns entrevistados citarem a geração de benefícios 
funcionais para diferentes tipos de público, como serviço satisfatório para o consumidor 
(entrevistado A), entregas ágeis e assertivas para os lojistas (entrevistado D) e resolução 
de problemas sociais para as comunidades (entrevistado F), percebeu-se que os benefí-
cios emocionais e simbólicos são os de maior importância nesse contexto.

Tal capacidade é abordada por Bridson e Evans (2004) ao destacarem a capacidade 
simbólica como uma das competências de empresas orientadas para a marca. Os autores 
afirmam que essa capacidade inclui elementos de representação, de emoção, de persona-
lidade e de expressão. O entrevistado A relaciona os benefícios emocionais diretamente à 
experiência que o consumidor final vivencia no ponto de vendas: “a experiência do clien-
te acontece a partir do momento em que ele entra na loja, mas não é com o produto, e sim 
com a marca. Ele espera um atendimento diferenciado, encontrar produtos diferencia-
dos, conteúdo diferenciado [...]”. 

Nessa linha, Schmitt (2000) afirma que os consumidores fazem cada vez mais suas 
escolhas com base na experiência que o produto oferece. É o caso da empresa C, que atua 
como fabricante de produtos para higiene e beleza, e garante os benefícios emocionais e 
simbólicos por meio da criação de significados associados à marca e ao produto, confor-
me o depoimento a seguir:

O significado está ligado à relevância. O consumidor olha e pensa: “Isso é relevante para 

minha vida? Isso muda o meu jeito de pensar? Muda o meu jeito de ser?”. É nesse momen-

to que se cria valor. O xampu é funcional, mas o que ele tem 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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tuição, considerada pelos entrevistados como sentimento de orgulho ou senso de perten-
cimento, também se configura como parte dessa capacidade de gerar benefícios emocio-
nais, o que acaba atingindo indiretamente o consumidor final. Essa habilidade é 
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 capacitação dos 

colaboradores para que eles se sintam inspirados, se sintam engajados e motivados a 

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

As pessoas aqui dentro vivenciam essa missão, têm orgulho dessa história e acabam re-

passando isso para o público final e também para toda a comunidade. Isso é bastante 

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

As entrevistas corroboram as posições 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 período de vantagem competitiva sustentável, quando da definição e imple-
mentação de suas estratégias, conforme ficou demonstrado durante a análise dos 
depoimentos. Foi possível verificar também que as empresas da pesquisa estavam orga-
nizadas para explorar o potencial dessa capacidade (BARNEY; CLARK, 2007) por meio 
da melhoria contínua dos processos.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Retomando o objetivo do trabalho, de caracterizar os recursos e as capacidades estratégi-
cos que podem dar suporte à obtenção da vantagem competitiva sustentável para as em-
presas que adotam a orientação para a marca, é possível afirmar que os recursos que têm 
a ver com a cultura organizacional, a estrutura organizacional integrada com área de gestão 
e pessoas-chave representantes da marca, assim como as capacidades de atuar de forma 
consistente nos pontos de contato e de gerar benefícios emocionais e simbólicos para os 
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stakeholders, têm sido a base para as estratégias que permitiram às empresas da pesquisa 
desenvolver e sustentar a orientação 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 públicos 
externos. Portanto, a orientação para a marca é uma estratégia baseada nos valores e na 
cultura da empresa, recursos intangíveis estratégicos que geram senso de pertencimento, 
afetando decisões, comportamentos das lideranças, estrutura da empresa, desenvolvi-
mento de produtos, comunicação, entre inúmeros aspectos.

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

Ficou evidente que a combinação de conhecimentos e habilidades de profissionais 
de vários departamentos diferentes possibilita a obtenção da consistência externa por 
meio da coordenação das atividades de diferentes unidades de negócio responsáveis pela 
publicidade e pela comunicação externa. 

Além disso, a capacidade de atuar de forma consistente nos pontos de contato reve-
lou-se uma capacidade estratégica crítica para a orientação para a marca, pois implica a 
padronização das ações externas ao longo do tempo, que se refletem no desempenho dos 
produtos e serviços que carregam a identidade da marca corporativa ou o discurso que 
ela comunica. Outra capacidade estratégica é gerar benefícios emocionais e simbólicos 
para os stakeholders, estreitamente relacionada com a experiência que a marca é capaz de 
proporcionar.

Ressalta-se que o alvo da consistência e da geração de benefícios emocionais e sim-
bólicos se estende além do consumidor final, abrangendo todos os stakeholders da em-
presa. Isso demonstra que a orientação para a marca é uma estratégia de visão ampla e 
holística, em que a marca corporativa se torna uma plataforma de interação contínua 
entre a empresa e seus mais diversos públicos. 
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Pôde-se constatar também que a orientação para a marca é resultado das escolhas 
conscientes dos principais decisores da empresa. A alta liderança é responsável pela ini-
ciativa, pela manutenção e pelo aprimoramento desse modelo de gestão ao longo do tem-
po, realizando investimentos e alocando recursos conforme as necessidades. Isso signifi-
ca que a empresa deliberada e ativamente se esforça para administrar os processos que 
dão o valor e significado à marca corporativa. 

É importante destacar que a singularidade de cada negócio não influenciou as con-
clusões 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 limitações o fato de ter sido realiza-
do com grandes corporações nacionais, uma vez que não refletem a realidade de empre-
sas com perfis diferentes, como multinacionais, pequenas e médias empresas ou startups. 
Reconhece-se também a limitação no uso de critérios subjetivos para a escolha dos ges-
tores das empresas destacadas, dependente do acesso a eles.

RECOMENDAÇÕES PARA APLICAÇÃO PRÁTICA

Com base nos resultados da pesquisa e com o propósito de contribuir para a aplicação 
deles por empresas que estejam planejando adotar ou a aperfeiçoar a orientação para a 
marca como uma fonte de vantagem competitiva sustentável, apresentam-se a seguir al-
gumas recomendações de caráter estratégico, focando os fatores críticos de sucesso.

•	 Antes de ser um projeto, a construção de marca corporativa deve ser encarada como 
um processo de iniciativa da alta gestão. O primeiro recurso a ser considerado em um 
plano de ações 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 compõe a identidade 
do ambiente interno, entre outros aspectos.

•	 A partir da análise de imagem interna, combinada com os componentes do público 
externo, elabora-se a estratégia para a construção da orientação para a marca corpo-
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rativa, com foco nos valores e no posicionamento pretendidos, indicando os recursos 
e as capacidades necessários para a sua implementação. 

•	 Um dos recursos fundamentais a compor a estratégia é integrar na estrutura organi-
zacional a área de gestão e manter nela pessoas-chave representantes da marca, pois a 
organização interna é um dos atributos relevantes para a vantagem competitiva ser 
sustentável 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 
benefícios emocionais e simbólicos para os stakeholders. O sucesso da estratégia de-
pende essencialmente de como as capacidades pessoais são estabelecidas, como são as 
suas entregas e como estas são avaliadas.

•	 Uma das formas de avaliar o resultado de um modelo de gestão orientado para a mar-
ca é por meio da apuração 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. É preciso ado-
tar também um enfoque qualitativo que considere a conexão emocional entre a marca 
e seus públicos e a sua capacidade de engajar colaboradores e consumidores em torno 
de valores comuns.

Esses fatores críticos de sucesso dão uma ideia da amplitude das questões que preci-
sam ser tratadas para adoção da orientação para marca.

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

ABSTRACT

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 São 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.

KEYWORDS

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