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RESUMO

O conceito de Marca Corporativa apresenta ampla aplicacdo e escopo da gestdo, gerando
diversos motivos que levam a opcao por esta estratégia. O objetivo do estudo é entender quais
sdo 0s motivos percebidos como relevantes para adotar a marca corporativa, bem como quais
as abordagens mais proeminentes entre executivos brasileiros. Este estudo, de natureza
descritiva e quantitativa, envolveu o mapeamento dos principais motivos abordados na
literatura e uma survey com 275 gestores de empresas de diferentes segmentos, todas atuantes
no Brasil. Neste estudo, a defini¢do de “principais motivos” adotada refere-se as razdes
percebidas como relevantes para a op¢do por uma estratégia de marca corporativa, incluindo
referenciais de resultados esperados, beneficios percebidos e premissas de atuacdo de
mercado. Os resultados indicam a predominancia da visdo da marca corporativa como meio
de comunicar os valores, seguida da escola voltada para a constru¢do da imagem positiva.
Entre os motivos mais relevantes, o fortalecimento das marcas dos produtos e o foco nos
consumidores chama mais atencdo, seguido de fortalecimento de identidade em
multinacionais. O estudo contribui com o mapeamento abrangente dos motivos para esta
estratégia e a visdo sobre quais as perspectivas predominantes no mercado brasileiro.
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The concept of Corporate Brand presents wide application and management scope, generating
several reasons that lead to this strategic option. The purpose of the study is to understand the
reasons perceived as being relevant for adopting the corporate brand, as well as the most
prominent approaches among Brazilian executives. This descriptive and quantitative study
included the mapping of the main reasons discussed in the literature and a survey with 275
company managers from different segments, all operating in Brazil. In this study the
definition of “main reasons” is related to the motives perceived as relevant to adopt the
corporate branding strategy, including references to expected results, perceived benefits and
perspectives of market practice. The findings indicate the predominance of the corporate
brand view as a means for communicating the values, followed by the choice related to the
positive image building. Among the most relevant reasons, the strengthening of products
trademarks and the focus on consumers draw more attention, followed by the identity
strengthening in multinational companies. The study contributes to the comprehensive
mapping of the reasons for this strategy and to the vision about what are the prevalent
perspectives in the Brazilian market.

Keywords: Corporate Brand. Corporate Branding. Intangible Assets. Reputation. Corporate
Marketing.

¢POR QUE MARCAS CORPORATIVAS? LA PERCEPCION DE DIRECTIVOS
BRASILENOS SOBRE LOS MOTIVOS PARA ADOPTAR CORPORATE BRANDING.

RESUMEN

El concepto de Marca Corporativa tiene amplia aplicacion y alcance en la gestion, generando
diversos motivos que llevan a optar por esta estrategia. El objetivo en este estudio es entender
cudles son los motivos considerados relevantes para adoptar la marca corporativa, asi como
qué enfoques son preponderantes entre directivos brasilefios. Se lleva a cabo un estudio,
descriptivo y cuantitativo, en que se determinan y analizan los principales motivos que
figuran en la literatura, y se aplica una encuesta a 275 gerentes de empresas de segmentos
variados, resaltando que todas estas empresas actlan en Brasil. En este estudio la definicion
de “principales motivos” hace referencia a las razones percibidas como relevantes para la
eleccion de una marca corporativa, incluyendo los resultados estimados esperados, los
beneficios percibidos y las premisas de actuacion en el mercado. Los resultados indican el
predominio de la visién de la marca corporativa como medio para comunicar los valores,
seguida de la escuela dirigida a la construccion de la imagen positiva. Entre los motivos mas
relevantes, resaltan el fortalecimiento de las marcas de los productos y el foco en los
consumidores, seguidos del fortalecimiento de identidad en multinacionales. El estudio
contribuye con un amplio andlisis de los motivos que llevan a la adopcidn de esta estrategia y
la visidn sobre las perspectivas predominantes en el mercado brasilefio.

Palabras Clave: Marca Corporativa. Corporate Branding. Activos Intangibles. Reputacion.
Marketing Corporativo.

INTRODUCAO
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Em um mundo cada vez mais conectado, no qual a informacgéo circula de maneira
rpida e integrada, as regras do jogo mudaram, tornando-se complexas e sistémicas. Da
globalizacdo dos mercados ao crescente poder das tecnologias de informacdo, a natureza da
corporacdo moderna mudou radicalmente (FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007). Ja ndo
é apenas na logica de produto que a empresa precisa interagir com seus publicos (AAKER,
2004).

As pessoas e a sociedade estdo diferentes e cobram das organizacbes, de forma
constante e intensa, uma postura mais participativa e sustentavel, além de simplesmente
vender produtos e servicos (BALMER; GRAY, 2003; HATCH; SCHULTZ, 2003, 2008;
KNOX; BICKERTON, 2003; ARGENTI, 2005; BALMER, 2010, 2012). Ao entender
negocios como um conjunto estratégico de relacionamento com stakeholders para criar valor
(FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007), a marca corporativa se torna a principal
expressao da empresa, a identidade comunicada e projetada (KING, 1991; BALMER, 2001,
2012; BALMER; GRAY, 2003; HATCH; SCHULTZ, 2003; VAN RIEL; FOMBRUN, 2007;
URDE, 2009; ABRATT; KLEYN, 2012; FETSCHERIN; USUNIER, 2012; PEREZ; DEL
BOSQUE, 2014).

Na visdo macro, a marca corporativa faz parte da estratégia corporativa na gestdo dos
ativos intangiveis e mecanismo de diferenciacdo entre seus concorrentes (HATCH;
SCHULTZ, 2003; URDE; GREYSER, 2016). A funcdo da marca corporativa torna-se a
representacdo e a personalidade da organizacdo no relacionamento com os stakeholders
(ABRATT; KLEYN, 2012), reforcando e ampliando o papel tradicional do marketing e a
comunicacéo do foco principal voltado somente ao produto para abranger a organiza¢gdo como
um todo (BALMER, 2001). Os processos de corporate branding consistem numa série de
atividades planejadas e executadas por uma organizacao para construir associacoes favoraveis
e reputacdo positiva tanto com stakeholders internos quanto externos (VAN RIEL;
FOMBRUN, 2007).

A abordagem de marca corporativa vem evoluindo, sendo adotada por autores de
diferentes areas, sob perspectivas e enfoques variados, com predominancia nas areas de
negdcios, gestdo, arquitetura, artes e comunica¢do (FETSCHERIN; USUNIER, 2012). O
aumento de interesse em marca corporativa nas ultimas décadas levou a uma série de
refinamentos e vertentes em sua defini¢do, resultando numa ampla extensdo de aplicacéo e
escopo da gestdo de marca corporativa (KNOX; BICKERTON, 2003; ABRATT; KLEYN,
2012; FETSCHERIN; USUNIER, 2012; PEREZ; DEL BOSQUE, 2014).
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Ainda que, de maneira geral, trate-se do alinhamento interno e externo da proposta de
valor da empresa (BALMER, 2001; HATCH; SCHULTZ, 2003; URDE, 2003; SHEIKH;
LIM, 2011; ABRATT; KLEYN, 2012), diferentes tons sdo aplicados para defini¢cdo de marca
corporativa e principais motivos que levam a opcao por esta estratégia. Por exemplo, sob o
ponto de vista de marketing e do relacionamento com o cliente e consumidor, a defini¢éo
representa a empresa que esta por tras de determinados produtos e servicos (AAKER, 2004).
Para estudiosos voltados para a comunicacdo corporativa, € relacionada a narrativa e
engajamento de stakeholders na construcdo de uma reputacdo positiva e favoravel (VAN
RIEL; FOMBRUN, 2007). H4, ainda, os beneficios financeiros de uma marca corporativa
forte e de seu ativo intangivel (GLYNN; MOTION; BRODIE, 2007; KOTLER;
PFOERTSCH, 2007). Na area de gestdo de pessoas, 0 enfoque € dado tanto internamente, no
sentimento de pertencer e importancia emocional para o publico interno (BAUMGARTH,;
SCHMIDT, 2010), quanto na atracéo e reforco da empregabilidade na abordagem da marca
como empregadora, o employer brand (BACKHAUS; TIKOO, 2004; EDWARDS, 2010;
SINGH; JAIN, 2013).

Apesar da ampla evolucdo sobre o tema, a proliferacdo de abordagens, conceitos e
motivos defendidos para a importancia e os beneficios da marca corporativa, ainda ndo ha
clareza sobre quais os fatores sdo mais relevantes e como os gestores, em geral, percebem esta
estratégia. Ao mesmo tempo em que altos executivos e suas equipes de gestdo reconhecem a
importancia da criacdo e manutencdo de excelentes reputacdes e marcas fortes, ndo ha clareza
sobre 0 que este processo implica em sua totalidade (ABRATT; KLEYN, 2012). Essa
pesquisa visa contribuir para o preenchimento de algumas lacunas apontadas por Fetscherin e
Usunier (2012) no que tange as escolas de marca corporativa, inspiradas pela classificacdo
proposta por Balmer e Gray (2003), bem como a contribuicdo de um estudo empirico aplicado
ao contexto gerencial no Brasil.

Neste cenario, o presente estudo busca responder ao problema de pesquisa sobre quais
sdo 0s principais motivos para adotar corporate branding. Para isso, foi realizada uma revisédo
da literatura sobre diferentes razdes defendidas como importantes para optar por esta
estratégia, bem como tracado um retrato preliminar sobre a percepcdo dos executivos
brasileiros investigados por meio de uma pesquisa survey. Os objetivos especificos sdo: (1)
detectar a hierarquia de motivos percebidos como relevantes para adogdo da marca
corporativa; e (2) identificar as abordagens predominantes de marca corporativa entre 0S

executivos que atuam no pais, a fim de compreender como tais conceitos e abordagens sao
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percebidos na prética corporativa no pais.

Os principais motivos estdo relacionados ao processo de tomada de decisdo, isto e,
uma escolha entre alternativas ou possibilidades, que considera a razdo, motivo e
racionalidade que impulsiona a determinada acdo (BAZERMAN; MOORE, 2010). Neste
estudo, a defini¢do de “principais motivos” adotada refere-se as razdes percebidas como
relevantes para a opc¢do por uma estratégia de marca corporativa, incluindo referenciais de
resultados esperados, beneficios percebidos e premissas de atuacdo de mercado, envolvendo:
guerra por Talentos (Employer Branding); sinergia entre as marcas de produto e da empresa;
Atracéo de clientes e consumidores; relagdes comerciais, em especial em segmentos business-
to-business; multinacionais e holdings; reposicionamento estratégico; demanda por
transparéncia; Face Unica com stakeholders, responsabilidade social e sustentabilidade;
mercado de capitais; identidade organizacional; imagem, reputacao e ativo intangivel.

Neste contexto, o termo “adotar Corporate Branding” - Estratégia de Marca
Corporativa — é entendido como a escolha intencional por investir de maneira constante no
processo de reconhecimento e construcdo de associacGes positivas sobre a organizacdo no
relacionamento com um ou mais stakeholders a partir do trabalho voltado a marca corporativa
(VAN RIEL; FOMBRUN, 2007). O termo marca corporativa inclui a ideia de marca da
empresa, porém amplia sua abrangéncia com foco tanto interno, quanto externo
(BLOMBACK; RAMIREZ-PASILLAS, 2012), e considera uma grande variedade de
entidades corporativas, incluindo empresas, corporacdes, subsidiarias, grupos de empresas e
associacbes de marcas (BALMER; GRAY, 2003; VAN RIEL; FOMBRUN, 2007;
FETSCHERIN; USUNIER, 2012).

O artigo estd estruturado em quatro partes, além dessa introducdo. A primeira
apresenta a revisdo da literatura realizada, com foco no mapeamento dos motivos relatados
em diferentes areas para adogcdo de corporate branding, bem como as nuances que
diferenciam as “escolas” conceituais que utilizam o conceito de marca corporativa. Na
sequéncia, é abordado o método aplicado na realizagdo de uma pesquisa quantitativa, por
survey, com 275 executivos brasileiros de empresas e portes variados. A terceira parte traz 0s
principais resultados consolidados da pesquisa. A ordenacdo das motivagdes foi realizada pela
analise hierarquica de processos (AHP) e a mais relevante foi que “a marca corporativa pode
fortalecer as marcas de produtos”. Tambem foi aplicada a anélise fatorial exploratoria, técnica
multivariada de interdependéncia, a fim de verificar o possivel agrupamento e redugdo dos

motivos a partir das respostas dos entrevistados. Para investigar a associagdo das motivagdes
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com os perfis dos executivos foram realizadas analises discriminantes pelo método de Fisher,
entretanto a amostra ndo apresentou evidéncia de associacdo. A Ultima parte apresenta as
conclusbes principais do estudo realizado até o momento, bem como as limitacbes e

implicacdes académicas e gerenciais dos resultados.

1 REFERENCIAL TEORICO

O processo de construcdo de marcas comecou mais fortemente atrelado a produtos e
servicos, porém, gradativamente as empresas foram percebendo valor em também criar
marcas corporativas, pela influéncia da organizacéo atras dos produtos e servi¢os (AAKER,
2004; KNOX; BICKERTON, 2003). O termo marca corporativa surge ainda na década de
1970, porém com foco mais na abordagem gerencial do que académica (FETSCHERIN;
USUNIER, 2012).

No inicio de 1990, o conceito de marca corporativa comegou a ganhar forga como a
atuacdo da “marca da empresa” e a apresentagdo da organizacdo responsavel pela fabricagido
daquele produto, ou prestacdo do servico, seus valores e a atracdo de pessoas que Sse
identificam com a proposta da empresa (AAKER, 2004; FETSCHERIN; USUNIER, 2012;
KING, 1991; KNOX; BICKERTON, 2003). Esta relacionada com a estratégia empresarial
(BALMER; GRAY, 2003), representando uma ferramenta importante de gestdo (HATCH,;
SCHULTZ, 2003; GOTSI; ANDRIOPOULQOS; WILSON, 2008), embora, muitas vezes, 0
processo de construcdo da marca corporativa seja mais informal e pouco planejado
(BLOMBACK; RAMIREZ-PASILLAS, 2012). A marca corporativa pode ser considerada
uma das capacidades intangiveis com potencial de estabelecer uma vantagem competitiva
(GHAURI et al., 2011; ABRATT; KLEYN, 2012; URDE; GREYSER, 2016).

Um importante movimento que também fortaleceu a criacdo de marcas corporativas
esteve atrelado a empresas business-to-business (B2B), ao reconhecer o valor e a vantagem
competitiva de ter uma marca corporativa forte em suas negocia¢cbes com outras empresas,
envolvendo a criagdo de significado, imagem e reputacdo para a empresa como um todo
(GLYNN; MOTION; BRODIE, 2007; KELLER; MACHADO, 2006; KOTLER;
PFOERTSCH, 2007; LEEK; CHRISTODOULIDES, 2011; SHEIKH; LIM, 2011). Outra
vertente importante sdo os negécios sem fins lucrativos e ONGs (KELLER; MACHADO,
2006). Como construcdo de posicionamento e significado, as marcas em geral, de produtos e

de empresas, guardam principios semelhantes, porém com especificidades significativas
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(BALMER, 2001; KING, 1991), como mostra o Quadro 1.

Quadro 1 — Marcas de produto versus Marcas Corporativas

Marcas de Produtos Marcas Corporativas
Gestdo Gerente / Diretor CEO
Responsabilidade Gerente / Diretor Todas as pessoas
Disciplina cognata Marketing Estratégia multidisciplinar
Mix de Comunicacdo Comunicacdo de Marketing Comunicacdo Corporativa Total
. . . Multiplos, stakeholders internos e
0Cco Predominantemente consumidor .

externos, redes de relacionamento

Valores Elaborados / propostos Elementos da cultura

Fonte: adaptado de BALMER (2001, tradugdo nossa).

O posicionamento da marca corporativa envolve a historia, pessoas, ativos,
capacidades, valores e a nocdo de um papel positivo de cidadania da empresa (AAKER,
2004), conferindo sua personalidade (DAVIES; CHUN, 2002). Os pontos de contato
aumentam em quantidade e diversidade, incluindo diferentes stakeholders, como empregados,
e 0s mais distantes, como comunidade, imprensa e governos, exigindo novas formas de
comunicacdo e relacionamentos (KING, 1991; BALMER, 2001; DAVIES; CHUN, 2002;
BALMER; GRAY, 2003; HATCH; SCHULTZ, 2003; KNOX; BICKERTON, 2003; KAY,
2006; ABRATT; KLEYN, 2012).

A marca corporativa é, entdo, diferente da marca do produto no seu escopo e gestéao.
Portanto, requer uma revisdo conceitual, pois a tradicional visdo de marketing ndo é
totalmente aplicavel (BALMER; GRAY, 2003; BALMER, 2001). Tudo o que a empresa faz
comunica e deve ser articulada em toda a organizacéo, especialmente no comportamento dos
empregados em todas as interfaces (DAVIES; CHUN, 2002; HARRIS; CHERNATONY,
2001; HATCH; SCHULTZ, 2003; KNOX; BICKERTON, 2003; SCHULTZ;
CHERNATONY, 2002).

O comportamento da organizacdo como um todo deve ser consistente com a proposta
de valor que a marca corporativa pretende passar, pois essa ampla gama de pablicos exercita
uma maior variedade de distingbes de outros elementos intangiveis, além dos ja
convencionados elementos tangiveis de produto/servico (KING, 1991; KNOX;
BICKERTON, 2003; AAKER, 2004; ARGENTI; DRUCKENMILLER, 2004; ABRATT;
KLEYN, 2012; URDE; GREYSER, 2016). Por isso, deixa de ser o papel de um
departamento, para ser o papel da empresa de forma integrada (BALMER; GRAY, 2003;
HATCH; SCHULTZ, 2003; KING, 1991).
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Torna-se importante estrategicamente ndo apenas pelo posicionamento no mercado,
mas também por favorecer a criagdo de mecanismos internos, como estrutura, infraestrutura e
cultura que suportem a promessa de valor daquela organizacdo (HATCH; SCHULTZ, 2003).
A marca corporativa endereca a diferenciacdo e o pertencimento, externo e interno (AAKER,
2004; DAVIES; CHUN, 2002; HATCH; SCHULTZ, 2003). Deve representar os valores
essenciais, dando forma e direcionamento para as crengas mais valiosas da organizagdo
(URDE, 2003), sendo inclusive uma vantagem competitiva na realidade atual de mercado,
com pouca diferenciacdo entre produtos, mercados fragmentados e globalizados (AAKER,
2004; HATCH; SCHULTZ, 2003).

Em suma, a gestdo de marca corporativa (corporate branding) compreende a
construcdo focada e intencional de associacdes positivas com os stakeholders, ou seja, um
processo planejado e implementado de criar e manter imagens favoraveis e,
consequentemente, reputacdo favoravel da organizagdo como um todo, por meio da
transmissao de sinais e indicios a todos stakeholders a partir da gestdo de comportamento,
comunicacdo e simbolismo (EINWILLER; WILL, 2002).

Embora se utilize de principios similares ao branding em geral, a marca corporativa
representa um escopo mais amplo de marketing corporativo (BALMER, 2001; PEREZ; DEL
BOSQUE, 2014). O enfoque na marca corporativa confere maior énfase ao nivel institucional
da organizacdo ao reforcar esses elementos tangiveis e intangiveis mais duraveis e resistentes
as pressdes competitivas do mercado, em comparacdo aos atributos de produtos, pois se
pautam nos valores e na esséncia da identidade corporativa (PEREZ; DEL BOSQUE, 2014).

1.1 ABORDAGENS DE MARCAS CORPORATIVAS

A marca corporativa estad relacionada ao conceito de identidade empresarial, que
abrange as identidades corporativa, organizacional e visual, marca corporativa, comunicacao
corporativa ou total, imagem, personalidade corporativa e reputacio (PEREZ; DEL
BOSQUE, 2014). No entanto, ainda que sejam conceitos correlatos, ndo podem ser
considerados sindnimos, embora muitas vezes os termos sejam erroneamente considerados
substitutos entre si (ABRATT; KLEYN, 2012; FETSCHERIN; USUNIER, 2012; URDE;
GREYSER, 2016).

A mesma variabilidade do conceito macro de identidade organizacional também pode
ser observada na definicdo e visdo de marca corporativa sob diferentes perspectivas teoricas:
estratégia de negdcios e identidade organizacional (OLINS, 1989; BALMER, 2001; HATCH;
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SCHULTZ, 2003); design e identidade visual (ARGENTI, 2005; MOZOTA, 2003);
comunicagdo corporativa e reputacdo (VAN RIEL; FOMBRUN, 2007); ativo intangivel e
analise do valor financeiro (KOTLER; PFOERTSCH, 2007), entre outras.

A pluralidade de conceitos contribui para certa ambiguidade do tema e falta de
consenso sobre o significado exato de todos esses conceitos (BALMER, 2001; ABRATT,;
KLEYN, 2012; BALMER; ABRATT,; KLEYN, 2016). A marca corporativa comunica e
expressa a promessa da organizacdo e representa a identidade projetada e desejada da
organizacdo (BALMER, 2001, 2012; BALMER; GRAY, 2003; VAN RIEL; FOMBRUN,
2007; HATCH; SCHULTZ, 2008; ABRATT; KLEYN, 2012; FETSCHERIN; USUNIER,
2012; URDE, 2013; URDE; GREYSER, 2016).

A reputacdo sera a consequéncia desejada do processo de fortalecimento da marca
corporativa, conferindo credibilidade, relevancia e diferenciacdo (ABRATT; KLEYN, 2012;
URDE; GREYSER, 2016). A identidade da marca e a reputacdo podem, entdo, ser
consideradas os dois lados de uma mesma moeda, pois, enquanto a identidade trata de uma
perspectiva interna, a reputacéo é essencialmente externa, e a distincdo entre as duas depende
principalmente da perspectiva adotada (URDE; GREYSER, 2016).

A estratégia de marca corporativa estabelece uma ponte entre as decisdes estratégicas
da empresa e a percepcao e grau de confianca dos stakeholders, ou seja, entre a identidade e a
reputacdo (ABRATT; KLEYN, 2012). A esséncia da identidade da organizacdo e seus valores
fundamentais compdem o centro da estratégia de marca corporativa e conecta o
posicionamento estratégico, o diferencial competitivo, a comunicacgéo e os relacionamentos da
organizagédo para a construcdo de uma reputacgdo positiva (URDE; GREYSER, 2016).

Fetscherin e Usinier (2012), em amplo artigo de revisdo bibliografica sobre marcas
corporativas, incluindo a analise de 264 publicacGes sobre o tema no periodo de 1969 a 2008,
detectaram que cerca de 90% da literatura sobre marcas corporativas eram provenientes das
areas de negocios, gestdo, arquitetura, artes e comunicacao. Nota-se, entdo, a formacgéo de um
conceito multidisciplinar, porém que apresenta uma falta de consenso e de um quadro
amplamente aceito na definicdo de marca corporativa (URDE, 2013).

Cada perspectiva referente ao conceito de marca corporativa tem a mesma base na
identificacdo da corporacdo em diferentes niveis, da empresa por tras dos produtos a paises e
ideias, mas com pequenas nuances sobre as razbes de ser e estratégias adotadas na sua
construcdo. A marca corporativa pode ser uma ferramenta de navegacdo para os diversos

stakeholders para uma colec¢do variada de propdsitos, incluindo funcionarios, investimentos e
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comportamento de compra do consumidor.

Balmer e Gray (2003), em artigo seminal sobre o tema, considerado como uma das
referéncias mais abrangentes acerca da natureza, importancia, tipologia e gestdo de marca
corporativa (FETSCHERIN; USUNIER, 2012), resumiram as diferentes correntes a partir da
marca sendo vista como: sinais indicadores de propriedade (como brasdes, na perspectiva do
“remetente”); imagem e instrumentos de construgdo (processo de “persuasdo” ligados
também ao consumidor); simbolos associados a valores-chave (da organizacdo e seus
produtos e servicos; marcas vistas como garantia de qualidade ou seguranca contra riscos);
meios para construcdo de identidades individuais (a marca como atributo de identidade na
perspectiva do consumidor); canal de consumo de experiéncias prazerosas.

Na busca por agregar estas diferentes nuances entre as frentes que abordam o tema,
Balmer (2001) define a marca corporativa a partir do acrénimo em inglés C?ITE — Cultural,
Intrincate, Tangible, Ethereal, Commitment. Cultural, porque expressa valores; Complexa
(Intricate), multidisciplinar e dimensional no relacionamento com mudltiplos stakeholders;
Tangivel (Tangible), pois inclui produtos e servigos, bem como acBes e comportamentos da
organizacdo; Etérea (Ethereal), ao prover associacdes emocionais e de estilo; e requer
Comprometimento (Commitment) da lideranca, areas e profissionais para torna-la concreta.

Fetscherin e Usunier (2012) detectaram trés abordagens principais nas definicdes de
marca corporativa: transacional, interna e externa. A abordagem transacional é sobre
corporate branding e o que a empresa faz (produto, servigos, patrocinio). A abordagem
interna da empresa, focada na marca corporativa e o0 que a empresa é (identidade corporativa
e/ou visual), bem como no perfil das pessoas que atrai (imagem como empregadora e
aplicacdo). A abordagem externa explora a influéncia do mau comportamento corporativo
(crime e crises) na reputacdo corporativa, na imagem corporativa, na performance
(desempenho financeiro), na lealdade do cliente, e em como a organizacao é percebida pela
opinido publica e sociedade. Tais abordagens principais se subsidiam em sete linhas nucleares
de pesquisas sobre a marca corporativa com relacdo a: (1) produto, servi¢o e avaliacdo de
patrocinio; (2) a identidade corporativa e visual; (3) imagem de emprego e aplicagdo; (4)
crime corporativo; (5) o desempenho financeiro; (6) de extensdao de marca; e (7) imagem
corporativa.

Tendo em vista a categorizacdo das frentes teoricas ja estabelecidas (BALMER,;
GRAY, 2003), bem como a comparacdo proporcionada pela revisdo da literatura, foram

detectadas as cinco principais definicbes e abordagens relacionadas @ marca corporativa,
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reforcando as diferencas sutis de cada frente, como mostra o Quadro 2.

Quadro 2 — Abordagens de definicdo da Marca Corporativa

Abordagens

Defini¢des de Marca Corporativa Baseado em BALMER: GRAY (2003)

A gestdo da marca corporativa é o processo de construcdo de imagem

positiva sobre uma empresa e persuasdo perante 0s consumidores e Imagem / Comunicacao
demais publicos.

A gestdo da marca corporativa é a representacdo de simbolos associados Valores-chave / Identidade /
a valores-chave e cultura da empresa e de seus produtos e servigos. Cultura

A gestdo da marca corporativa esta relacionada ao design do simbolo ou
representacdo visual da organizacdo por trads de um produto ou servico,
bem como a identidade visual de todas as comunicacfes e interacdes
promovidas pela empresa.

Sinais / Design

A gestdo da marca corporativa € um meio de diferenciacdo entre os

concorrentes e construco de identidade individual e coletiva. Diferenciagdo / Identidade

A gestdo da marca corporativa € a construcdo da narrativa corporativa e
um condutor de experiéncias positivas com a organizag&o.

Experiéncias / Comunicagao

Fonte: elaborado pelos autores.

A definicdo conceitual adotada influencia fortemente as escolhas gerenciais
relacionadas a marca corporativa como estratégia. Uma organizacdo com uma abordagem
interna e de alinhamento de valores de marca corporativa é mais fortemente orientada a
identidade em um grau mais elevado (URDE; GREYSER, 2016), demonstrando uma
abordagem interna do conceito de marca corporativa (FETSCHERIN; USUNIER, 2012). Em
contraste, uma organizacdo com uma abordagem mais fortemente orientada ao mercado €
guiada pelas necessidades e desejos dos seus principais stakeholders (URDE; GREYSER,
2016). A percepcdo da marca, ou seja, de sua imagem e reputacdo em uma abordagem
orientada ao mercado influencia o processo de estratégia da organizacdo, numa abordagem
externa do conceito de marca corporativa (FETSCHERIN; USUNIER, 2012). Conceitos
voltados ao processo de construcdo da marca, como design, narrativas e diferenciacdo, podem
ser considerados abordagens transacionais (FETSCHERIN; USUNIER, 2012), com énfase no
modelo de gestao.

1.2 MOTIVOS PARA ADOTAR E INVESTIR EM MARCAS CORPORATIVAS

A capacidade da marca corporativa de comunicar os valores, a cultura e
comportamento da empresa, isto é, definir e expressar significado, € um dos motivos para
adota-la (AAKER, 2004; ARGENTI, 2005; BALMER; GRAY, 2003; EINWILLER; WILL,
2002; GUIMARAES; PINHEIRO, 2008; HATCH; SCHULTZ, 2003, 2008; KNOX;
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BICKERTON, 2003; VAN RIEL; FOMBRUN, 2007; URDE, 2009; VANCE; ANGELDO,
2007). Como face Unica de comunicacdo e relacionamento com os diversos stakeholders, a
marca corporativa desempenha um papel unificador de identidade, discurso e imagens
coerentes e consistentes.

Na relacdo com cada stakeholder, a marca corporativa pode apresentar beneficios
especificos, tanto na geracdo de reputacdo positiva global, quanto na reputacdo com cada
grupo especifico (ABRATT; KLEYN, 2012). Na relacdo com os funcionarios, favorece o
senso de pertencimento, alinhamento e engajamento a missdo, visdo, plano estratégico,
processos e comportamentos. Torna-se ainda catalisadora de mudancgas da larga escala e de
processos de reposicionamento, tais como fusfes e aquisicBes e/ou novas estratégias de
mercado (GOTSI; ANDRIOPOULQOS; WILSON, 2008).

De acordo com o estudo qualitativo, envolvendo 23 executivos de 11 multinacionais na
Europa, hd uma importancia crescente na gestdo da marca corporativa, conforme fatores
organizados em cinco principais grupos (EINWILLER; WILL, 2002):

(1) Crescente importancia do mercado de capitais: uma forte marca corporativa e reputacao
favoravel sdo consideradas pré-requisitos, e fundamentais influenciadores no valor das
acOes. Crescimento da importancia dos fatores soft na avaliagio da empresa por
especialistas e midia. Boa reputacdo como fator de decisao para a compra de a¢des.

(2) Guerra por Talentos: A reputacdo e identificagdo com a proposta de marca sdo altamente
relevantes para atracdo e disputa pelos melhores profissionais. As pessoas procuram
“empresas excelentes” centradas em uma cultura atraente e valores inspiradores.

(3) Necessidade de criar sinergia entre as marcas: Aumento da criticidade dos clientes levou
ao aumento da importancia dos valores corporativos, tais como integridade, solidez
financeira, responsabilidade social e ambiental. A identificacdo da marca corporativa pode
fortalecer as marcas de produto. Da mesma maneira, as marcas de produto como uma
importante dimenséo da marca corporativa e da reputacdo favoravel da empresa.

(4) Coordenagdo e gestdo de problemas de identidade em operagbes multinacionais: O
posicionamento comum de valores e ideias atrelado a marca corporativa como guarda-
chuva ajuda na integracdo dos discursos e na gestdo de operagOes locais, aquisicdo de
empresa, gestdo de mudanca. Necessidade de simplificacdo das mensagens-chave e
discurso corporativo para o essencial, de forma a gerar coeréncia nas diversas operacoes.

(5) Demanda crescente por transparéncia: Aumento das obrigacGes legais de governanca

corporativa e divulgagéo de informagdes financeiras, somado ao aumento de presséo por
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transparéncia e interesse pelos mercados financeiros, midia, internet e pablico em geral.
Processos de liberalizagdo e o alto desenvolvimento de tecnologia da informagdo, bem
como aumento de competitividade de mercado, reforcam a demanda por transparéncia.
Com base no estudo de Einwiller e Will (2002) e na revisdo teorica realizada, foram
elencadas as varidveis relativas aos motivos para adotar a marca corporativa, que serviram
como base para a elaboracdo da etapa empirica do presente estudo. Os principais motivos
abordados na literatura como justificativa para adotar a estratégia de marca corporativa
compdem as variaveis desse projeto. Para facilitar a gestdo dos indicadores, as variaveis serdo

agrupadas em categorias, como mostra a Figura 1.

Figura 1 — Categoria e Motivos para adotar a Marca Corporativa

Guerra por Talentos (Employer Branding)

+  Atracio e disputa pelos melhores profissionais — fator de decisdo

+ Retencio de talentos

Sinergia entre as marcas (produto e organizacio)®

*  Marca corporativa pode fortalecer marcas de produtos

*  Sinergia entre diferentes unidades de negocios e marcas de produtos
+ Foco de investimento em verbas de promocio e comunicacdo
Atracio de consumidores (BEC);

+ Identificagdo da proveniéncia do produto

+ Conguistar a preferéncia e a fidelidade de um consumidor

Relaces Comerciais (B2B)*

+ Posicionamento e atragdo de clientes em empresas B2B

+  Maior alavancagem de negociagdo com revendedores e fornecedores
Operacies Multinacionais e Hol(liugs5

+ Identidade e posicionamento comum nos diferentes paises

+ Integracdo e gestdo de mudanga em fusdes e aquisighes
Reposicionamento estratégico e Gestio de }ludaua;nli

+ Reposicionamento comercial e externo

+ Engajamento interno para a mudanca

! (HARRIS; CHERNATONY, 2001; EINWILLER; WILL, 2002; BALMER; GRAY, 2003;
HATCH; SCHULTEZ, 2003, 2008; AAKER. 2004; EDWARDS, 2010; CORTE; MANGIA, 2011;
ANDERSON; BRYSON, 2012; SINGH; JAIN, 2013)

* (VAN RIEL; BALMER, INWILLER; WILL, 2002; HATCH; SCHULTE, 2003; AAKER,
2004; KAY, 2006, VAN RIEL; FOMBRUN, 2007; MUZELLEC; LAMBEIN, 2000)

¥ (EDNG, 1901; ENWILLER; WILL, 2002; BALMER; GRAY, 2003; AAKER, 2004 KAY, 2005;
GLYNK; MOTION; BRODIE, 2007; GHEMAWAT, 2008)

* (EDNG, 1991; KELLER: MACHADO, 2006; GLYNN; MOTION; BRODIE, 2007; LEEE;
CHRISTODOULIDES, 2 SHEIEH; LIM, 2011)

* (OLINS, 1989; ENWILLER; WILL, 2002; BATMER; GRAY, 2003; XIE; BOGGS, 2006; VAN
RIEL; FOMBRUN, 2007; GHAURT at al., 2011)

* (EINWILLER; WILL, 2002; CHENEY et al, 2004; ARGENTL 2005; VAN RIEL; FOMBRUN,
2007; GOTSL; ANDEIOPOULOS; WILSON, 2008)

Demanda por ll'anspm‘éntia"

* Obrigagdes governanga corporativa e divulgacio de inf. financeiras
*  Pressio por transparéncia pelo mercado, midia. internet e em geral.
¢ Mundo interconectado e veloz

Face tunica de relacionamento com stakeholders®

* Integracio de discurso e posicionamento tnico

* Diferenciacio da organizacdo perante os stakeholders
Responsabilidade Social e Sustentabilidade’

* Demanda por valores de responsabilidade socioambiental

¢ Pressio da sociedade e opinido piblica pela atuacio sustentivel
¢ Relacionamento com a comunidade

Aumentar valor no Mercado de Capimisw

* Pré-requisito de marca corporativa forte e reputacio ffavoravel

¢ Influénciano valor das agdes

+ Boaimagem na avaliacio da empresa por formadores de opinido
+ Reputacdo como fator de desempate para compra de agoes
Identidade Organizacional'

* Capacidade da marca de comunicar valores e cultura

e  Senso de pertencer e formacdo de identidade dos funcionarios
Imagem e Reputacio®

* Mecanismo para construgdo de reputacio favoravel

* Prevencdo de crises

*  Valor de Marca como ativo intangivel (Brand Equity)

7 (HARRIS; CHERNATONY, 2001; HATCH; SCHULTZ, 2003, 2000; ARGENTL, 2005)

* (ENNWILLER; WILL, 2002; BALMER; GRAY, 2003; AAKER. 2004; VAN RIEL; FOMERUN,
2007; HATCH; SCEULTZ, 2008; PEREZ; DEL BOSQUE, 2014; BALMER; ABRATT; KLEYN,
2016)

* (ENWILLER; WILL, 2002; BALMER; GRAY, 2003; AAKER. 2004; HATCH; SCHULTZ, 2008;
GUPTA; KUMAR, 2013)

' (EDTWILLER; WILL, 2002; KOTLER; PFOERTSCH, 2007)

"' (OLIVS, 1989; BALMER; GRAY, 2003; KNOX; BICKERTON, 2003; URDE, 2003, 2008; VAN
RIEL; FOMERUN, 2007; HATCH; SCHULTZ, 2008; ABRATT; KLEYN, 2012; PEREZ; DEL
BOSQUE, 2014)

% (OLIVS, 1989; ENWILLER; WILL, 2002; BALMER: GRAY, 2003; KNOX; BICKERTON,

2003; AAKER. 2004; KOTLER; PFOERTSCH, 2007; VAN RIEL; FOMBRUN, 2007; HATCH;
SCHULTZ, 2008; BALMER; ABRATT; ELEYN, 1016)

Fonte: elaborado pelos autores.

Na leitura de Urde (2013), a ascensdo de marcas corporativas tem sido impulsionada
por seu poder como um elemento de estratégia, um recurso, uma ferramenta competitiva, um
contribuinte para o desempenho da marca, uma fonte de valor/patriménio e veiculo de
marketing integrado de nivel. No entanto, sua constru¢do varia de processos intuitivos,
informais e pouco planejados, até processos organicos e intencionais, sendo utilizada como

catalisadora do discurso organizacional e do posicionamento estratégico (BLOMBACK;
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RAMIREZ-PASILLAS, 2012). O mapeamento extensivo dos motivos para a adogdo da marca
corporativa deu origem ao questionario utilizado neste estudo, aplicado para entender as
sutilezas na percepcdo dos executivos investigados sobre o tema, bem como as abordagens

predominantes no cenario nacional.

2 METODOLOGIA

Para se responder a pergunta-problema deste estudo de carater descritivo (MATTAR,
1996; SAMARA; BARROS, 1997) — Quais sdo o0s principais motivos para se adotar o
corporate branding — fez-se 0 uso de uma pesquisa quantitativa, por meio de uma aplicagéo
de questionario (survey) no publico pretendido: executivos brasileiros atuantes no Brasil. A
escolha pela pesquisa quantitativa se justifica por ela possuir um viés estatistico que organiza,
sumariza e interpreta dados numéricos coletados (MARTINS; THEOPHILO, 2007).

O questionario foi construido especificamente para os fins desta pesquisa seguindo os
passos propostos por Lakatos e Marconi (2003) ao relacionar o processo com o nivel teorico.
A catalogagdo extensiva dos motivos de adogdo de marca corporativa, mapeados na revisdo da
literatura, deu origem a listagem de 26 principais motivos agrupados em 12 categorias,
conforme andlise e entendimento técnico dos autores. Esses motivos foram transformados em
afirmativas para resposta em escala do tipo Likert, de 5 pontos, com o objetivo de avaliar o
grau de concordancia dos respondentes como cada uma delas e duas variaveis de controle,
bem como uma aberta para comentdrios adicionais. Também foi utilizado como base as
distintas conceituagdes de marca corporativa, a fim de mapear a escola preponderante entre os
pesquisados, e os publicos impactados pela marca corporativa para avaliar se a estratégia tem
como foco algum stakeholder especifico.

Dessa forma, como mostra a Figura 2, a primeira parte do questionario era composta
pelos itens analisados referentes ao tema central da pesquisa. A segunda parte do questionario
¢ de qualificagdo da amostra, incluindo as variaveis que podem interferir na percepgao sobre a
marca, composta por 12 questoes.

Antes da aplicacdo do questionario, procedeu-se um pré-teste com nove respondentes
e dois especialistas no tema. A pesquisa foi disponibilizada pelo site Survey Monkey, no
periodo de 14 de maio a 20 de junho de 2014, e teve carater descritivo, com corte transversal,

isto é, buscou-se a identificacdo e descricdo dos objetivos de pesquisa, em uma coleta pontual
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e Unica na amostra. As questdes afirmativas sobre 0s motivos e as alternativas da questdo de

multipla escolha eram ordenadas de forma aleatdria a cada acesso ao questionério.

Figura 2 — Elaboragdo da Survey a partir do referencial teérico

e 26 questdes afirmativas em escala de Likert de 5
pontos em escala de concordancia.

e 2 questGes afirmativas desfavoraveis para controle

Os 12 motivos para marca
corporativa

e Questdo de mdltipla escolha quanto a melhor

Distintas conceituacdes de T )
definicdo de marca corporativa

marca corporativa

e Listagem de 12 stakeholders; mensuragdo de grau
de importédncia da marca é a cada um deles — escala
de Likert de 7 pontos.

Impacto da marca em distintos
publicos

Fonte: elaborado pelos autores.

A amostra se configurou como ndo probabilistica, isto é, sem propoésitos inferenciais.
Segundo Netto (2008) elas s&o compostas por acaso e escolhidas porque representam “o bom
julgamento” da populagdo. No caso deste estudo em questdo, ela ainda foi por conveniéncia,
intencional, por tipicidade e do tipo snow ball. A conveniéncia se observa no método de
comunicacdo e divulgacdo: mailing a pds-graduagdo da FEA-USP, redes de contato dos
pesquisadores, abordagem por redes de relacionamento e indicagdes, Uso do site Linkedin, por
meio de mensagem direta e individual para profissionais cadastrados na rede social que se
enquadravam no perfil, bem como avisos em grupos de executivos, além da aplicacdo
presencial em trés turmas de pos-graduacao (11 questionarios).

A intencionalidade e catalogacdo da amostragem por tipicidade se justifica na selecao
do subgrupo da populacédo e no direcionamento intencional do questionario ao publico-alvo
pretendido: gestores dos seguintes niveis hierarquicos: Presidéncia, Sdcio, Vice-Presidéncia,
Diretoria e Geréncia. Por fim, o tipo snow ball (FREITAS; OLIVEIRA, 2000) ocorre quando
0s participantes iniciais indicam novos participantes, ocasionando um efeito “bola de neve”.
Ao final da fase de coleta chegou-se a um total de 379 respostas, sendo que 61 delas estavam
incompletas, sem apresentar a identificacdo do cargo e 43 apresentaram cargo fora do perfil
desejavel (ndo gestores) impossibilitando a confirmacdo de serem enquadradas no perfil
desejado. Realizado esse primeiro filtro, atingiram-se 275 respostas validas, isto €, com todas

as questdes respondidas e dentro do perfil estabelecido.

3 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS
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A primeira etapa da analise dos dados concentrou-se na qualificagdo descritiva da
amostra, em duas vertentes principais: o perfil dos respondentes e o perfil das empresas onde
atuam. Demograficamente a amostra se apresentou adequada com o panorama executivo do
mercado aberto e a tradicional estrutura com formato piramidal (INOJOSA, 2013): a maioria
dos executivos entrevistados (50,5%) ocupam o nivel gerencial, uma quantidade intermediaria
de diretores (36,7%) e um numero reduzido de profissionais na Presidéncia e Vice-
Presidéncia (9,8%). Os socios-diretores constituem a minoria (2,9%) dos respondentes. Mais
da metade dos respondentes s&o homens (56,9%).

Quanto a area de atuacdo, os respondentes pertencem aos mais diferentes setores, com
alta concentracdo no Administrativo, Comercial, Comunicacdo, Marketing e Recursos
Humanos. A maioria absoluta dos entrevistados atua em alguma organizagdo, sendo que
apenas 0,4% ndo esta empregado atualmente, e 1,5% em atuacdo autbnoma neste periodo.

Aproximadamente 47% afirma trabalhar em empresas grandes, 30% em empresas
médias e o restante em empresas pequenas conforme declaracdo do proprio entrevistado, uma
vez que ndo foi apresentado critério de qualificacdo do tamanho da empresa. Mais de 60% dos
respondentes trabalha em empresas nacionais, com atuacdo apenas no pais ou com operagdes
no exterior, enquanto apenas 38,4% afirma trabalhar em empresas de origem estrangeira.

A maioria absoluta dos entrevistas, 90%, atua na regido sudeste, provavelmente um
efeito da amostra por conveniéncia. No entanto, a regido sudeste ja concentra praticamente
metade de todas as empresas brasileiras, de acordo com o Empresémetro 2013, relatério anual
divulgado pelo Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributagdo (IBPT) com o perfil
empresarial brasileiro (AMARAL; OLENIKE; AMARAL, 2013). Vale destacar que os dados
do IBPT abrangem operacdes de todos os portes, incluindo empresas individuais,
microempresas e entidades publicas e privadas. Pelo perfil do pablico-alvo da pesquisa,
composto por executivos de pequenas, médias e grandes empresas, € provavel que este
percentual de concentracdo nos estados do sudeste seja ainda maior.

Para a composicdo do quadro geral dos motivos e stakeholders, inicialmente foi
realizada a analise de confiabilidade da pesquisa, por meio do alfa de Cronbach que
apresentou um nivel de 0,909, o que coloca a confiabilidade da pesquisa em um nivel muito
alto de consisténcia interna. Ao realizar a analise, de todas as variaveis, registrando qual seria
o impacto no alfa de Cronbach caso a variavel em questdo fosse excluida do estudo, nota-se

gue os altos indices sdo mantidos, confirmando a confiabilidade da pesquisa. Vale destacar
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que a exclusdo das variaveis de controle incluidas no estudo, questdes afirmativas com a
declaracdo contréaria da importancia da marca, ndo possui nenhum impacto no resultado final.
Na primeira pergunta do questionario, ainda ndo integrante a escala extensiva da
catalogacdo de motivos principais, foram apresentadas 10 afirmativas, das quais o
respondente poderia escolher as trés que acreditasse possuir maior impacto positivo nos
negdcios de uma companhia, a fim de entender em termos de beneficios praticos de gestdo
percebidos. Como mostra o resultado na Tabela 1, criar diferenciacdo em relacdo ao
concorrente € o principal impacto positivo percebido apontado pela maioria dos entrevistados
(57,5%), em linha com as justificativas ligadas ao marketing, em cenarios de répida
similaridade de ofertas e produtos (AAKER, 2004; HATCH; SCHULTZ, 2003; KING, 1991),
bem como a construcdo de um posicionamento Unico na expressdo dos valores e esséncia da
empresa (HATCH; SCHULTZ, 2003; KNOX; BICKERTON, 2003; URDE, 2003, 2009).

Tabela 1 — Impactos positivos da marca corporativa percebidos por executivos brasileiros

Objetivos e desafios Frequéncia %
Criar diferenciacdo em relagdo aos concorrentes 158 57,5%
Atrair e reter talentos 133 48,4%
Atrair consumidores 121 44,0%
Gerar recurso / valor intangivel da organizagio 76 27,6%

Melhorar dialogo e influéncia com formadores de opinido e
stakeholders-chave

Apoiar inser¢io de novos produtos no mercado 73 26,5%
Possibilitar melhores relagBes comerciais com

75 27,3%

fornecedores e distribuidores 69 25.1%
Apoiar gestdo de crises e recuperacgdo apos eventual crise 39 14,2%
Atuar mais fortemente em Sustentabilidade e Responsabilidade Social 37 13,5%
Apoiar_a refposta por transparéncia e velocidade dos meios de 29 8,0%
comunicagio

Outro (especifique) 4 1,5%
Nenhum impacto relevante nos negécios 0 0,0%

Fonte: elaborado pelos autores.

Em segundo lugar, escolhido por um niimero expressivo dos respondentes da amostra
(48,4%) aparece atrair e reter profissionais, o que reforca a presenca do conceito de employer
brand na agenda do porqué construir a marca corporativa (AMBLER; BARROW, 1996;
BACKHAUS; TIKOO, 2004; SINGH; JAIN, 2013).

Em terceiro lugar, apontado por 44% da amostra, a atragdo de consumidores para a
companhia figura como um dos principais impactos positivos, comprovando uma das

principais origens da abordagem por marcas corporativas a partir do aumento da expectativa
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das pessoas sobre as empresas que estdo por trds dos produtos e servigos consumidos e 0
processo de identificacdo com a proposta de valor das marcas (AAKER, 2004; BALMER,;
GRAY, 2003; KAY, 2006; KING, 1991).

Atrair talentos e consumidores, apontado como relevante pelos executivos brasileiros,
corroboram com os achados de Einwiller e Will (2002) no que tange a guerra por talentos e a
sinergia entre marcas, uma vez que menciona o aumento da criticidade das pessoas em relagéo
as organizacGes. Em contrapartida, o aspecto referente a demanda crescente por informagéo e
transparéncia, uma das tendéncias apontadas pelo estudo de Einwiller e Will (2002) foi o que
recebeu menor atengdo na escolha dos executivos brasileiros, por apenas 1,5% dos
entrevistados. Talvez o aspecto temporal seja uma justificativa para esta diferenca, pois, no
inicio dos anos 2000 estava-se no auge das mudancas provocadas pela internet e tecnologia.

A pressdo pela postura voltada a responsabilidade socioambiental, um item presente na
explicacdo sobre a importancia da marca corporativa como demonstracdo do posicionamento
da organizacdo, também ndo é um dos itens mais relevantes na percepc¢do dos entrevistados
(AAKER, 2004; ARGENTI, 2005; VAN RIEL; FOMBRUN, 2007), sendo o segundo item
menos citado, por 13,5% da amostra. Assim como o carater instrumental da marca corporativa
e reputacdo em cenédrios de crise (VAN RIEL; FOMBRUN, 2007), apontado por apenas
14,2%.

Tais resultados d&o indicios de que a maior parte dos profissionais percebe a marca
corporativa como mecanismo para estabelecer uma forte presenca no mercado, e por esta
diferenciacdo, atrair stakeholders primarios como talentos e consumidores que estdo
diretamente relacionados aos resultados da empresa. A marca corporativa como ferramenta de
comunicacao e reforgo de outros atributos é percebida em segundo plano.

Em seguida, foram apresentadas aos respondentes da pesquisa as Vvariaveis
relacionando como € visto o papel da marca corporativa na estratégia de negdcios da empresa.
Uma vez que duas variaveis foram inseridas para efeitos de controle, foram consideradas para
a analise somente as 26 afirmativas que oferecem o panorama de como o tema € tratado no
mercado brasileiro. Para garantir a isencdo das respostas, o questionario online foi formulado
para que a posicdo das variaveis fosse rearranjada aleatoriamente para cada participante
diferente.

A fim de mapear os itens considerados mais relevantes, foi utilizada a tabulagéo
ponderada para perguntas com escalas diferenciais, atribuindo peso para cada indicador da

escala Likert, compreendendo o célculo da média rating resultante do quociente entre a
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somatdria de frequéncia versus peso pela base total da amostra (SAMARA; BARROS, 1997),

como mostra a Figura 3.

Figura 3 — Escala de motivos para adotar a marca corporativa

Fortalecer m arcas de produtos

Influendia o valor das agdes da empresa.

Ajuda a construir identidade em multinacionais

Alavanca a negociagio com fornecedores

Fator de decisdo na realizacdo de investim ento por terceiros.
Comunicar os valores e a cultura da em presa.

Alavanca a negociagdo com revendedores

Senso de pertencimento e engajamento dos profissionais.
Dedsiva na disputa pelos m elhores profissionais

Ajuda a construir identidade em holdings

V alor financeiro do ativo intangivel

Conquistar a preferénda do consumidor

Novo posicionamento estratégico

Relacionam ento com a comunidade.

Retengdo de talentos

Identificar a proveniéncia do produto

Fator de decisdo para realizar parcerias, fusdes e aquisi¢des.
Sucesso de fusdes e aquisigdes

Ofimizar verbas de publicidade e comunicagio

Adotar um posicionamento Unico com todos os stakeholders
Criar sinergia entre unidades de negocios

Pré-requisito no mercado de capitais.

Pressdo por transparéncia.

Prevenir e a gerir crises

Demanda por responsabilidade socioambiental.

Atender obrigagdes legais de governanga corporativa

A marca corporativa é apenas maisuma das agdes de marketing

A marca corporativa € relevante apenas para alguns publicos

Fonte: Elaborado pelos autores

E possivel notar que, apesar de existirem variaveis correspondentes entre a primeira e

a segunda partes do questionario, ndo é possivel distinguir uma correlacdo direta entre elas. O

principal critério refere-se a marketing e fortalecimento da marca de produto, com o mais alto

indice de avaliacdo (4,54), novamente confirmando a origem da marca corporativa como
resposta as novas exigéncias de competitividade (AAKER, 2004; HATCH; SCHULTZ, 2003;

KING, 1991). A forca da marca corporativa na valorizacdo da empresa figura como um dos

itens principais (4,36), em linha com algumas das correntes sobre a marca e beneficio direto
no resultado da organizacdo (KOTLER; PFOERTSCH, 2007). A construgéo da identidade em
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organizagdes multinacionais também é bastante valorizada, como resposta das teorias voltadas
para a estratégia de organizacbes (BALMER, 2001, 2008; OLINS, 1989; VAN RIEL;
BALMER, 1997; VAN RIEL; FOMBRUN, 2007).

Contudo, quando se observam as variaveis menos valorizadas, encontram-se topicos
semelhantes as da primeira parte da pesquisa, com baixos indices para a marca corporativa
relacionada a responsabilidade social e prevencdo de crises, além do baixo reconhecimento
como forma de atender as obrigacdes legais de governanca corporativa, este Gltimo um dos
subitens apresentados por (EINWILLER; WILL, 2002).

Ao listar uma ampla gama de motivos defendidos na literatura para a utilizagdo da
marca corporativa como estratégia, buscou-se obter uma visdo extensiva desses motivos e
observar as nuances sutis quanto sua valorizacdo. A fim de complementar a analise, torna-se
interessante observar como estes motivos podem ser agrupados e reduzidos a partir das
respostas dos entrevistados, dando origem a dimensdes latentes. Para tanto, utilizou-se a
Anédlise Fatorial Exploratoria (EFA), técnica multivariada de interdependéncia, cujo objetivo
é identificar a estrutura inerente existente entre as variavei consideradas na analise (HAIR;
ANDERSON; TATHAN, 2007)

Essa técnica estatistica é indicada quando os pesquisadores pretendem descobrir quais
variaveis na analise dao origem a subconjuntos coerentes, relativamente independentes uns
dos outros. Esses subconjuntos, os chamados fatores, sdo compostos por variaveis altamente
correlacionadas entre si, mas, ao mesmo tempo, razoavelmente independentes dos outros
subconjuntos. Os fatores sdo considerados com o reflexo dos processos subjacentes que geram
as correlagdes obsevadas entre as varidveis do conjunto (TABACHNICK; FIDELL, 2013).

Ao se reduzir a quantidade de variaveis em agrupamentos de fatores, maximiza-se o
poder de explicacdo do conjunto de todas as variaveis, para entdo ser possivel identificar
subgrupos de questbes que avaliam uma mesma habilidade ou capacidade cognitiva ou um
comportamento (PASQUALLI, 2005). Foram identificados seis fatores principais, como mostra
a Tabela 2, agrupados considerando o resultado de carga fatorial acima de 0,5, exceto no
Fator 1 por conta da relevancia do item para a composi¢éo do fator.

A anélise fatorial aplicada ndo teve o objetivo de validar um instrumento replicavel,
mas de entender a estrutura subjacente de importancia dos 26 motivos mapeados para adogao
de marca corporativa, bem como a reducdo deles em fatores. No caso da presente pesquisa €
interessante notar que os fatores identificados podem ser alinhados pela tenséo inerente das
perspectivas interna ou externas da marca corporativa (BALMER; GREYSER, 2006; URDE;
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GREYSER, 2016), marcados principalmente por uma similaridade, ainda que ténue, de

funcionalidade.

Tabela 2 - Andlise Fatorial dos motivos pesquisados para a adogdo da Marca Corporativa

Fator 1 - Marca Corporativa na interface de performance e reputagédo

Categorias Originais

Aumentar valor no mercado

C41 Uma marca corporativa forte é pré-requisito no mercado de capitais. 0,732 10 de capitais
c19 A marca corporativa cria senso de pertencimento e engajamento dos 064 11 Identidade organizacional
profissionais.
A marca corporativa é uma alternativa eficiente para criar sinergia entre Sinergia entre as marcas
c27 . o 0,629 2 -
unidades de negécios (produto e organizagéo)
C18 A marca corporativa é a forma de identificar a proveniéncia do produto 0,597 3 Atracdo de consumidores
O investimento na marca corporativa possibilita otimizar verbas de Sinergia entre as marcas
C28 - L 055 2 -
publicidade e comunicacdo (produto e organizacao)
c31 A marca corporativa é relevante pelo valor financeiro do ativo 052 12 Imagem e reputacio
intangivel
C21 Uma marca corporativa forte ajuda a prevenir e a gerir crises 042 12 Imagem e reputacéo
Fator 2 - Marca Corporativa na interface interna e alinhamento de valores
C33 A marca corporativa ajuda a construir identidade em holdings 0,74 5 hocﬁzriar\]%c;es multinacionais e
A identificacdo com a marca corporativa é um dos principais Guerra por talentos
C35 . ~ 0,723 1
influenciadores na retencéo de talentos (employer brand)
c32 A marca corporativa ajuda a atender a demanda por responsabilidade 059 9 Responsabilidade social e
socioambiental. ' sustentabilidade
ca2 A marca corporativa é uma 6tima forma de comunicar os valores e a 0,585 11 Identidade organizacional
cultura da empresa.
Fator 3 - Marca Corporativa na interface com multiplos stakeholders
co5 A marca corporativa ajuda a organizacéo a adotar um posicionamento 076 8 Face Unica e relacionamento
Unico com todos os stakeholders ' com stakeholders
A marca corporativa pode ser um fator de deciséo na realizagéo de Aumentar valor no mercado
C26 . - 0,739 10 o
investimento por terceiros. de capitais
C39 E importante investir na marca corporativa para conquistar a preferéncia 0537 3 Atragio de consumidores
do consumidor
C30 A marca corporativa forte alavanca a negociagdo com revendedores 0,535 4 Relagbes Comerciais
Fator 4 - Marca Corporativa no reforgo de posicionamento estratégico
A marca corporativa forte é decisiva na disputa pelos melhores Guerra por talentos
C23 N 0,625 1
profissionais (employer brand)
Um novo posicionamento estratégico é fortalecido com a adogdo de Reposicionamento
C20 posic 9 ¢ 0,604 6 estratégico e gestdo da
marca corporativa.
mudanga
C43 Uma marca corporativa forte influencia o valor das a¢fes da empresa. 0,554 10 g;ugi)r;ttgirsvalor no mercado
Fator 5 - Marca Corporativa na interface de governanga
A marca corporativa é fator de decisdo para realizar parcerias, fusdes e Reposicionamento
C24 \arca corp P P ' 0,692 6 estratégico e gestdo da
aquisicoes.
mudanga
c29 A marca corporativa € uma ferramenta para atender obrigacdes legais de 0589 7 Demanda por transparéncia
governanca corporativa
Fator 6 - Marca Corporativa na interface transparente
C45 A marca corporativa ajuda a responder a pressdo por transparéncia. 0,799 7 Demanda por transparéncia
A marca corporativa é uma importante iniciativa para o sucesso de Reposicionamento
C44 p P P 0,757 6 estratégico e gestdo da

fusdes e aquisicdes

mudanga

Fonte: Elaborado pelos autores

Alguns fatores referem-se a gestdo da identidade organizacional, como escolhas
organizacionais estratégicas e sua expressao (ABRATT; KLEYN, 2012; URDE; GREYSER,
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2016). Como reforcam Urde e Greyse (2016), adotar uma perspetciva interna da marca
implica no foco geral na identidade da marca, como explicitam os fatores 2 e 4. Nesta
perspectiva torna-se essencial 0 engajamento interno e o alinhamento das decisfes gerenciais
baseadas em elementos basicos da identidade. O papel e a funcdo de uma plataforma de marca
¢ proporcionar a organizacdo e sua gestdo com um modelo da identidade de marca
corporativa, como expressao da intencdo e posicionamento estratégico. Retrata 0 que a
empresa é e a sua ambicao.

Por exemplo, o Fator 2 engloba motivos mais relacionados ao alinhamento de valores
da cultura organizacional, com maior énfase de abordagem de dentro para fora da marca
corporativa, incluindo questdes de identidade em holdings, relacionamento com stakeholders
internos — como funcionarios e fornecedores — responsabilidade socioambiental, valores e a
cultura da empresa. Ja o Fator 4 evidencia a marca corporativa como elemento catalisador do
posicionamento estratégico, que influencia as acBes da empresa, a guerra por talentos e
relacionamento com a comunidade. Esses fatores estdo, ainda, em linha com a abordagem
interna da marca (FETSCHERIN; USUNIER, 2012), ou seja, 0 que a empresa € e o perfil de
stakeholders internos atraidos.

J& os fatores 1, 5 e 6 enfatizam a abordagem de fora para dentro da marca corporativa,
com maior destaque para a reputagdo e a performance (ABRATT; KLEYN, 2012; URDE;
GREYSER, 2016), tendo o ambiente externo e as demandas do mercado e dos stakeholders
como principal ponto de partida. Sdo fatores que também se mostram mais aderentes a
abordagem externa da marca (FETSCHERIN; USUNIER, 2012), ou seja, na influencia em
como é percebida pelos pablicos, influencia em mau comportamento e crises de imagem e até
mesmo no seu desempenho financeiro.

O Fator 1 carrega com maior representatividade o valor como ativo intangivel ao
destacar elementos de performance objetivos, tais como desempenho em mercado de capitais
e gestdo de verbas, e subjetivos, como engajamento dos profissionais, proveniéncia de
produto e reputacdo para gestdo de crises. Dessa forma, destaca o potencial da estratégia de
marca corporativa em conferir elementos de reputacdo, tais como relevancia, confianga,
performance e engajamento para a organizacdo (URDE; GREYSER, 2016). O Fator 5
também pode ser incluido nessa perspectiva, com destaque para questdes de governanca
corporativa.

O carater relacional e transacional da marca corporativa (FETSCHERIN; USUNIER,

2012), como conexdo entre a empresa e os stakeholders, é subsidiado pelo fator 3, que
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evidencia a marca corporativa como mecanismo de interface Unica com diferentes partes
interessadas. Esse fator reforga a visdo da marca corporativa como plataforma de conexéo
entre a identidade corporativa e a reputacdo (ABRATT; KLEYN, 2012; URDE; GREYSER,
2016).

Esse balanceamento entre a abordagem interna e externa da marca corporativa também
é observada ao analisar as defini¢cGes escolhidas pelos entrevistados. Sobre a abordagem de
marca corporativa predominante entre 0s executivos brasileiros, como pode ser visto na
Tabela 3, as definicbes mais fortes correspondem aos segmentos ligados a abordagem de
valores-chave & identidade, seguida pela abordagem de imagem & reputacéo. Isto é, desponta
como a abordagem mais citada o entendimento de que a marca corporativa auxilia a

comunicar e posicionar o valor central da identidade da organizacdo (URDE, 2003, 2009).

Tabela 3 — Abordagem de Marca Corporativa adotada por executivos brasileiros
Definicoes Abordagem Percentual
A gestdo da marca corporativa é o processo de construcdo de imagem

- x . Imagem /
positiva sobre uma empresa e persuasao perante os consumidores e gem 30,7%
P Reputagéo
demais publicos.
A gestdo da marca corporativa é a representa¢do de simbolos
. Valores-chave / 0
associados a valores-chave e cultura da empresa e de seus produtos e Identidade 36,9%
Servicos.
A gestdo da marca corporativa esta relacionada ao design do simbolo
ou representacdo visual da organizagédo por tras de um produto ou L .
°p ¢ . . 0rganizagao p produto Sinais / Design 6,9%
servico, bem como a identidade visual de todas as comunicagdes e
interacfes promovidas pela empresa.
A gestdo da marca corporativa é um meio de diferenciaco entre os Diferenciagdo / 0
~ - . s . . 11,3%
concorrentes e construcdo de identidade individual e coletiva. Identidade
A gestdo da marca corporativa é a construcao da narrativa corporativae  Experiéncias / 14.2%
um condutor de experiéncias positivas com a organizagao. Comunicagdo '

Fonte: Elaborado pelos autores

Em segundo lugar, a percepcdo positiva e a credibilidade gerada pela marca
corporativa na mente dos stakeholders (KELLER, 2006), cujo real valor se traduz como ativo
intangivel (HARRIS; CHERNATONY, 2001; KOTLER; PFOERTSCH, 2007). A escola mais
tradicional, focada no design, foi citada apenas por 7% dos entrevistados, o que denota avango
da vis@o de marcas corporativas calcadas no seu significado, muito aléem da identidade visual.
Vale destacar que as definicBes foram construidas de forma a evidenciar as nuances de
abordagens sobre marcas corporativas, a fim de mapear as preponderancias de quais fatores
seriam privilegiados na escolha dos executivos brasileiros. Nesse sentido, a pergunta foi
formulada com o propdsito de detectar tais nuances preferenciais das abordagens de marca
corporativa, considerando vertentes contidas em definigdes como o acrénimo em inglés

C?ITE proposta por Balmer (2001), ou a triade Cultura Organizacional, Imagem e Visdo
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Estratégica (HATCH; SCHULTZ, 2003, 2008). A necessidade de refinar as defini¢cGes de
marketing corporativo e de marca corporativa desponta uma das principais tendéncias da area,
bem como a bifurcacdo dos conceitos e énfases (BALMER; ABRATT; KLEYN, 2016).

CONSIDERACOES FINAIS

As marcas corporativas, atualmente, representam mais do que apenas o simbolo para
identificar uma empresa. Na velocidade e pressdo por uma postura mais auténtica e uma
interface mais intensa da organizagdo no relacionamento com seus publicos, a marca
corporativa torna-se o canal para compartilhar os principios fundamentais de uma
organizacdo. A partir desta leitura acerca dos dados coletados pela survey, pode-se retomar 0s
objetivos principais da pesquisa e afirmar que em relacdo a abordagem mais adotada de
entendimento de marca corporativa pelos executivos brasileiros encontra-se justamente a
marca relacionada a valores-chave e a cultura da organizacédo, seguida da marca relacionada a
imagem; ou seja, a marca é uma forma de expressao da cultura e dos valores organizacionais,
bem como de persuasdo e constru¢do de uma imagem positiva no mercado por meio do
relacionamento com os diferentes stakeholders.

No que concerne a identificacdo dos motivos percebidos como mais relevantes para a
adogdo da marca corporativa, a prioridade continua atrelada a visdo mais tradicional do
marketing, voltada para o potencial da marca corporativa em fortalecer as marcas de produto.
No entanto, a visdo da contribuicdo da credibilidade construida pela marca como impacto no
resultado e no valor da empresa denota a visdo ainda mais estratégica e abrangente deste ativo
intangivel. A capacidade de criar significado e alinhamento interno na construcdo de
identidade em multinacionais, isto é, o posicionamento Unico de uma organizacao
independente do local de atuacdo, complementa os motivos considerados mais relevantes.
Esse conjunto de motivos colocados em destaque mostra uma visdo multidisciplinar presente
entre os executivos, com foco interno, em vendas e em resultados.

Pelos primeiros dois motivos percebidos como mais relevantes, fica evidenciado que a
questdo financeira é forte influenciador nas estratégias de corporate branding. Qualquer
movimento nesse sentido aguarda um retorno econémico-financeiro a organizacao.
Interessante, também, observar que a diferenciacdo se destaca como um dos principais
impactos positivos que a marca corporativa agrega aos negocios, seguida por atracdo dos

consumidores e atragéo de talentos.
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O presente estudo, por meio da identificacdo do agrupamento das varidveis de motivos
para adocdo de marca corporativa, reforca a necessidade de integracdo entre a abordagem
interna e externa de marca organizacional (URDE; GREYSER, 2016) como estratégia e
elemento de conexdo entre a expressdo da identidade e da cultura organizacional e a
imagem/reputacdo construida pelos stakeholders a partir das interacbes com a empresa
(ABRATT; KLEYN, 2012). A marca corporativa somente ganha vida e relevancia quando
comunicada e o seu valor é percebido, assimilado e reconhecido pelos stakeholders, porém
resultado da atitude concreta e esséncia da organizacdo (ABRATT; KLEYN, 2012; URDE;
GREYSER, 20186).

A pesquisa realizada aponta distintas tendéncias e abre espago para estudos futuros. O
esforco da modelagem de um questionario que abordasse o tema de maneira sintética, sem
desconsiderar as multiplas escolas teodricas envolvidas, por si s, ja representaria uma
contribuicdo no conhecimento do tema, pois evidenciou a evolucdo do conceito de marca
corporativa, 0s campos de estudos em interseccdo e classificou os motivos mapeados da
bibliografia do tema em uma listagem Unica. O estudo também contribui para ampliar o
conhecimento sobre como o conceito vem sendo entendido e aplicado no mercado brasileiro.

Como possibilidades de estudos futuros, sugerem-se analises comparativas com outras
realidades para verificar se o entendimento e a importancia da marca corporativa guardam
fatores contingenciais advindos da cultura ou do institucionalismo vigente a cada contexto,
bem como andlises comparativas de fatores que influenciam a abordagem e estratégias de
marca corporativa, como segmento, tipo de operacao e tipologia de marca adotada da empresa
e/ou formacdo, nivel e area de atuacdo do entrevistado. H& ainda a possibilidade da mesma
pesquisa ser aplicada em setores com forte regulamentacdo, que atuem com restrigdes de

marketing ou com peculiaridades normativas.
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