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Introducéo

Marcas estdo mais expostas a crises de imagem devido atransformagdo dos consumidores em criadores e
multiplicadores de mensagens. Nesse cenario de aumento de crises de imagem de marcaficamais
relevante repensar o sistema de informagdes de marketing. A evolugdo da tecnologiareforgou a
comunicagao das crises de imagem e também possibilitou avangos na obtencéo e andlise de informagdes
para a tomada de decisdo, envolvendo prevencdo, identificacdo e gestéo de crises.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Verificar a necessidade de adaptacdo de um model o de sistema de informagfes de marketing ao
gerenciamento de crises de imagem de marca. Essa pesquisa se justifica pela mudanca da dindmica de
geracdo de informagdes de marca, envolvendo tanto o aumento de volume, vel ocidade e variedade na
geracdo de informagdes de marca, aumento das crises de imagem de marca e mudangas em tecnologia de
informac&o para monitoramento dos ambientes internos e externos.

Fundamentacédo Tedrica

O sistema de informagéo de marketing desenvolvido por Kotler é tido como referénciana areade
marketing (Kotler, 1998, p. 112). Em 2005 Claudio Chiusoli desenvolveu um novo modelo gréafico de
sistemade informagdo de marketing que apresentou como principal contribuicéo a proposta do ndo
paralelismo entre os trés subsistemas de entrada e o subsistema de analise de apoio as decisdes de
marketing, colocando esse Ultimo como uma atividade posterior as entradas, como o sistemade apoio a
decisbes.

M etodologia

Exploratdrio com uso de entrevistas em profundidade e andlise por andlise qualitativa de contetido.
Entrevistados seis gestores de crise, uma especialista em relacfes publicas e um especialista de
monitoramento de redes sociais. Os gestores de crise deveriam ter passado por uma crise de marca nos
ultimos cinco anos. Criacdo de categorias a priori com base no RT, uso de um roteiro semiestruturado,
andlise sistemética e a definicdo de um protocolo visaram aumentar a confiabilidade do estudo.

Andlise dos Resultados

Os executivos investigados declaram que parte das informaces utilizadas paraidentificac8o da causaraiz
aparecem com o uso de informagdes internas obtidas primeiramente de modo informal. Os sistemas de
informac&o ja propostos consideravam apenas os relatorios internos como forma de obtencédo de
informacdo interna. A pesqguisaindica a necessidade de revisdo dos modelos de SIM com ainclusdo do
subsistema de observacdo interna.

Concluséo

O resultado dessa pesquisa sugere a necessidade de adaptacéo de um modelo de sistema de informagdes de
marketing ao gerenciamento de crises de imagem de marca com ainclusdo do subsistema de informacéo
interna.

Contribuicoes:

Académica: evolucdo no entendimento de gestdo dainformagdo em momentos de crise de marca.
Gerencial: pode significar umamais répidaidentificacdo da causaraiz.

Saocial: areducdo prejuizos financeiros, psicol 6gicos e fisicos causados por umacrise.
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O USO DO SISTEMA DE INFORMACAO DE MARKETING NA GESTAO DE CRISE.

RESUMO

Com o aumento do volume de informacdes geradas, recebidas e disponiveis, 0s sistemas de
informacdo de marketing desenhados na década de 2000 podem néo estar mais atualizados para a
gestdo de crise de marca: as marcas estdo mais expostas a crises de imagem e a velocidade na
tomada de decisdo é um fator importante em momento de crise. O objetivo dessa pesquisa
exploratdria é verificar a necessidade de adaptacdo de um modelo de sistema de informac6es de
marketing ao gerenciamento de crises de marca. Essa pesquisa exploratdria, com uso de entrevistas
em profundidade com especialistas em crise, se justifica pela mudanca da dinamica de geracédo de
informacdes, aumento das crises de imagem de marca, mudancas em tecnologia de informacéo
para monitoramento dos ambientes internos e externos. Esse estudo identificou a necessidade de
atualizacdo do modelo de sistema de informacdo de marketing para cenarios de gestdo de crise de
imagem de marca com a criacdo de mais um subsistema de entrada, subsistema de observacéao
interna. A principal implicagdo académica desse achado passa pelo desenvolvimento de um novo
modelo de sistema de informacdo de marketing para a gestdo de crises de marca; a principal
implicacéo gerencial é a possibilidade da melhoria dos mecanismos de prevencao e identificacéo
das crises de marca com a ado¢do do modelo proposto. A principal implicacdo social é a reducao
dos prejuizos financeiros, psicologicos e fisicos causados por uma crise.

Palavras-chave: sistema de informacado de marketing, crise de imagem de marca, gestédo de crise.

1 INTRODUCAO

Em 2013 a marca ADES convocou uma campanha de recolhimento de produto (recall) em razéo
de uma falha na producéo (“PROCON SP,” 2016). No mesmo, ano a Coca-Cola foi alvo de criticas
apos um consumidor declarar ter consumido um produto com pedacos de rato, o que lhe teria
causado sérios problemas de saiude (Melo, 2013). O acidente da TAM ocorrido em 2007 no
aeroporto de Congonhas, em S&o Paulo, voltou a ganhar visibilidade em 2014 quando a Air Bus,
fabricante da aeronave, deu novas declaragdes sobre a responsabilidade pela tragédia e gerou uma
nova onda de manifestacdes das familias das vitimas (Souza, 2014). No mesmo ano, funcionarios
da rede de fast food Burger King foram flagrados tomando banho na caixa d’agua de uma de suas
lojas (Vieira, 2014) e a marca de 4guas S&o Lourenco da Nestlé convocou uma campanha de recall
por contaminacgéo de produto (“Lote de agua mineral Sdo Lourengo esta contaminada,” 2014). Em
2015 a FIFA ganhou destaque ao ser apontado por corrupcao (Reevell, 2015) e a empresa brasileira
Vale sofreu com o efeito transbordamento (Roehm & Tybout, 2006) da crise gerada pelo
rompimento da barragem de Mariana da empresa Samarco (Augusto, 2016).

Crises de imagem podem ser causadas por falha no produto, problemas com responsabilidade
social, mau comportamento corporativo e ma conduta de executivos, resultados de negécios ruins
e perda de apoio publico (Greyser, 2009). As marcas estariam ficando mais expostas a crises de
imagem devido ao aumento da complexidade dos produtos, a crescente preocupacao dos produtores
com suas marcas, ao aumento das exigéncias legais, ao aumento das politicas de protecdo ao
consumidor (N. Dawar & Pillutla, 2000), ao aumento do interesse de cobertura dos meios de
comunicacdo (Heerde, Helsen, & Dekimpe, 2007), a popularizacdo das midias digitais e a



transformacdo dos consumidores em criadores e multiplicadores de mensagem de marca (W.
Timothy Coombs, 2007; Crescitelli & Shimp, 2012).

Nesse cenario de aumento de crises de imagem de marca fica mais relevante repensar o sistema de
informacdes de marketing. Se por um lado a evolucdo da tecnologia reforgou a comunicagao das
crises de imagem, por outro ele também possibilitou avangos na obtencéo e analise de informagdes
para a tomada de deciséo, envolvendo prevencao, identificacdo e gestdo de crises de imagem. O
objetivo dessa pesquisa exploratoria € verificar a necessidade de adaptacdo de um modelo de
sistema de informacOes de marketing ao gerenciamento de crises de imagem de marca. Essa
pesquisa se justifica pela mudanca da dindmica de geracdo de informacdes de marca, envolvendo
tanto o aumento de volume, velocidade e variedade na geragao de informagdes de marca (Laroche,
Habibi, Richard, & Sankaranarayanan, 2012; Zikopoulos & Eaton, 2012) como a multiplicacdo de
emissores (Kliatchko, 2008), aumento das crises de imagem de marca (Niraj Dawar & Lei, 2009;
“PROCON SP,” 2016; Silva Neto, 2010), mudangas em tecnologia de informacdo para
monitoramento dos ambientes internos e externos e pela auséncia de pesquisas nessa area.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Crises de imagem de marca

As marcas sdo repositorios de significados possiveis, que funcionam como atalhos de comunicacéo
entre emissores e receptores. Os emissores, detentores das marcas, as constroem ao longo do tempo
com cada manifestacdo da marca em cada ponto de contato. Ao tomar contato com diferentes
manifestacdes de marca ao longo do tempo, 0s receptores buscam uma coeréncia entre o contexto,
as manifestacdes de marca e o desempenho da marca e produto. Do entendimento conjunto das
diferentes manifestacfes de marca, o receptor forma entdo a sua imagem de marca (Semprini, 2010;
Sherry, 2006). Muitas manifestagdes de marca sdo geradas por outros emissores que ndo 0s
detentores da marca e a imagem da marca é constituida e sedimentada na mente do publico como
os resultados das impressdes, derivadas das manifestacdes, positivas, negativas e neutras recebidas.
Quando alinhadas com os projetos de marca, as manifestacdes constroem uma imagem de marca
coerente. Manifestacdes ndo alinhadas levariam entéo a construgdo de uma imagem em dissonancia
com o posicionamento pretendido, o que diluiria o brand equity, definido por Keller como funcéo
de lembranca e da imagem de marca (Cimatti, 2006; Keller, 1993).

Nesse sentido, as crises de imagem de marca sé@o decorrentes de manifestacdes de marcas
desalinhadas com seu posicionamento da marca. Elas diluem o brand equity ao gerar associagdes
negativas. Elas desafiam a capacidade gerencial dos gestores e a legitimidade social da empresa,
provocando um questionamento sobre sua honestidade, senso de responsabilidade, compromisso
com a legalidade e preocupagdo com a comunidade (Dean, 2004). As crises de imagem de marca
ameacam diretamente os objetivos financeiros pela reducao das vendas e pelas custosas campanhas
de recuperacdo. No longo prazo, a diluicdo do brand equity leva a reducdo da efetividade e da
eficiéncia do investimento em marca, podendo ocorrer ainda o efeito transbordamento para os
demais produtos da marca e demais marcas da empresa, para a reputacdo da empresa e da categoria
como um todo (W Timothy Coombs, 2007; W. T. Coombs & Holladay, 2002; N. Dawar & Pillutla,
2000; Niraj Dawar & Lei, 2009; Heerde et al., 2007; G. J. Siomkos & Kurzbard, 1994; G. Siomkos,
Triantafillidou, Vassilikopoulou, & Tsiamis, 2010). A gestéo de crise de marca pode ser divida em



trés momentos principais, levando em consideracdo o antes, durante e o depois: prevencédo e
identificacdo, gestdo e recuperacao.

A reputacdo da empresa (alta ou baixa), a forma como a empresa se posiciona e conduz a crise
(negagdo, aceitagdo do problema, “super esfor¢o™), os efeitos externos (abrangéncia e intensidade
do problema, interesse da opinido publica e cobertura midiatica) influenciariam diretamente nos
efeitos da crise, podendo influenciar na percepcao de perigo de consumo e na intencdo de compra
futura (N. Dawar & Pillutla, 2000; Greyser, 2009; G. J. Siomkos & Kurzbard, 1994; Souiden &
Pons, 2009). As crises poderiam ser evitadas ou ter seus efeitos negativos minimizados se seus
problemas geradores fossem detectados e controlados em seus estagios iniciais, antes de ganharem
visibilidade da opinido publica.

A velocidade de deciséo, a disponibilidade de informac&o e a coordenacao dos envolvidos seriam
cruciais para aumentar a probabilidade de sucesso (minimizacdo dos impactos financeiros,
impactos legais e danos a marca) na gestdo da crise (Rosa, 2001). Na tentativa de minimizar os
efeitos negativos de uma crise de marca, gestores trabalham na fase de gestdo e recuperagdo com
as variaveis controlaveis do marketing mix, das quais preco e comunicacdo as mais comumente
acionadas (Cleeren, Dekimpe, & Helsen, 2007; Cleeren, Heerde, & Dekimpe, 2013; N. Dawar &
Pillutla, 2000; Niraj Dawar & Lei, 2009; Rubel, Naik, & Srinivasan, 2011). Contudo, dependendo
da intensidade da crise, pode existir a necessidade de revisdo da estratégia da marca como um todo.

2.2 O aumento da informac&o disponivel e o sistema de informacdo de marketing

Informac&o é a matéria prima para a tomada de decisdo e o sistema de informacdes de marketing é
uma das formas de se estruturar a disponibilizacdo de informacdo para o gestor. O conceito de
sistema de informag&o de marketing (S1M) foi definido por Cox e Good (1967, p. 145) como uma
série de procedimentos e métodos para a coleta planejada, analise e apresentacdo de informacao,
de forma regular, para uso em tomadas de decisdes de marketing. Para Berenson (1969, p. 16), o
SIM seria uma estrutura interativa de pessoas, equipamentos, métodos e controles, desenhada para
criar um fluxo de informacGes capaz de prover uma base aceitavel para a tomada de deciséo.

Uma forma usual de se organizar um SIM é por meio de subsistemas (Chiusoli, 2005; Kotler &
Keller, 2012; Kotler, 1998). Os dados que alimentam um SIM podem ser estruturados ou ndo-
estruturados quanto a sua forma de busca, e internos (empresa) ou externos (micro e
macroambiente) quanto a sua origem. Os subsistemas de entradas de um SIM sdo o subsistema de
registros internos (informacdo estruturada e interna), subsistema de inteligéncia de marketing
(informacdo de fontes secundarias, ndo estruturadas e de origem externa) e o subsistema de
pesquisa de marketing (informacéo de fontes primarias, estruturada, de origem interna ou externa,
geradas a partir de uma pergunta de pesquisa). O sistema de informacdo de marketing desenvolvido
por Kotler é tido como referéncia na area de marketing (Kotler, 1998, p. 112). Desenvolvido como
modelo grafico em 1968, ele passou por atualiza¢fes ao longo do tempo (Chiusoli, 2005, p. 62) e
esteve presente no livro Administracdo de Marketing até a 122 edicdo brasileira. Na 142 brasileira
ele passou a ter seus componentes (entradas, subsistemas, recuperacao, processamento e analise e
saidas) descritos, mas sem uma representacdo grafica, o que ja denota a identificacdo de uma
necessidade de reviséo.

Em 2005 Claudio Chiusoli desenvolveu um novo modelo gréfico de sistema de informacéo de
marketing que apresentou como principal contribui¢do a proposta do néo paralelismo entre os trés
subsistemas de entrada e o subsistema de analise de apoio as decisdes de marketing, colocando
esse Ultimo como uma atividade posterior as entradas, como o sistema de apoio a decisfes de
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marketing (Figura 1). Desde entdo ndo houveram significativas modificaces em modelos de
sistema de informac&o de marketing. Os artigos mais recentes investigam a aplicagéo dos sistema
de informacéo de marketing em segmentos ou discutem a construcdo de inteligéncia em marketing
(Crick & Crick, 2015; Fitriana, Kurniawan, Barlianto, & Adriansyah, 2016; Lin, Hsu, & Yeh, 2015;
Novikova, 2015).
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Recentemente, o volume de informacdes geradas, recebidas e disponiveis cresceu muito devido
aos avancos tecnoldgicos e mudancas no comportamento das pessoas: aumento da capacidade de
processamento e armazenagem, aumento da automacdo e difusdo das tecnologias moveis,
aparecimentos das redes sociais digitais e cultura de compartilhamento (Kliatchko, 2008; Laroche
et al., 2012). O aumento da geracdo de informacéo pelos consumidores deu-se principalmente a
partir de 2004, fundamentalmente por sua participagdo em comunidades digitais, grupos online,
web blogs, comunidades multimidia (fotos e videos) e online gaming (Chen & Storey, 2012).
Convencionou-se chamar de Web 2.0 a plataforma na qual softwares e conteldo ndo sdo so
produzidos por companhias e pessoas individualmente, e sim por diferentes participantes de forma
colaborativa e continua (Laroche et al., 2012).

Proposicdo 1: Um sistema de informacédo de marketing desenvolvido ha uma década nédo seria
mais suficiente para considerar o aumento das informacoes de Web 2.0.

2.3 O uso da informag&o para gestdo de crise de marca



Dada a tendéncia do aumento do numero de crises (N. Dawar & Pillutla, 2000; G. Siomkos et al.,
2010), as organizacdes deveriam trabalhar com a hipotese de que uma crise ocorrera a qualquer
momento (Rubel et al., 2011) e dessa forma, a rotina da empresa envolveria a gestdo estar preparada
para uma crise. Do ponto de vista de controle de produto, isso significaria manter registro de todas
as variaveis que poderiam influenciar sua qualidade, incluindo dados de controle de insumos e
registros dos sensores de produgdo, bem como da rastreabilidade do produto apds sua distribui¢do
e do acompanhamento das manifestacdes de consumidores atraveés de SAC e redes sociais. Essas
informacdes de diferentes fontes e formatos e de grande volume deveriam ser capturadas pelos
subsistemas de entrada do SIM. Os principais indicadores ligados as variaveis controlaveis da
marca deveriam ser monitorados e analisados constantemente para a gestdo do negocio. Essas
informacBes também seriam importantes na defini¢cdo dos parametros da crise, como as que se
referem ao cenario competitivo, a elasticidade de prego, a distribuicdo e qualidade do produto em
exibicdo e a avaliacdo das pecas de comunicacdo em veiculacdo (Cleeren et al., 2013;
Kalaignanam, Kushwaha, & Eilert, 2013; Rosa, 2001). O monitoramento do macroambiente com
uso ferramentas de inteligéncia ajudaria na identificacdo e acompanhamento de tendéncias e
movimentos culturais, possibilitando antecipacao das adequac6es necessarias pela marca (Chiusoli,
2005; W Timothy Coombs & Jean, 2014; Semprini, 2010; G. Siomkos et al., 2010).

O monitoramento e a andlise continuos do macroambiente, do ambiente setorial e do ambiente
organizacional, por meio de pesquisa, inteligéncia e relatdrios internos, forneceriam informacdes
relevantes para a tomada de decisGes rapidas e com maior probabilidade de acerto. Mais do que
isso, significariam uma grande vantagem na disputa pela lideranca do processo de comunicagédo
entre detentores da marca, 6rgdos regulatdrios e veiculos de comunicacdo (Rosa, 2001; Silva Neto,
2010). Para bens, o monitoramento das informacdes do processo facilitaria a identificacdo da causa
raiz de um problema ligado a qualidade de produto. Em servicos, em raz&o de suas caracteristicas
de perecibilidade, variabilidade, intangibilidade e inseparabilidade, a percepcdo de qualidade é
avaliada somente a posteriori (Hoffman, Bateson, lkeda, & Campomar, 2010), requerendo
sistemas de monitoramento avancados no ambiente de servico. Além de pesquisas com
consumidores, a andlise das informagdes provenientes do monitoramento invisivel de sensores e
cameras poderia fornecer informacdes relevantes para a analise da causa raiz. Em ambos os casos,
0 acompanhamento das manifestacbes de consumidores, seja via SAC, seja pelas redes sociais,
seria fundamental para a identificacdo e monitoramento da evolugdo da crise. A andlise do perfil
dos consumidores poderia fornecer pistas a respeito da satide da marca e da reputacdo da marca
corporativa.

Proposicdo 2: Um sistema de informacédo de marketing desenvolvido ha uma década nédo seria
mais suficiente para considerar todas as entradas necessarias para a gestao de crise de imagem
de marca.

O momento de recuperacdo pressupde a extin¢do do fato gerador da crise e deveria ser encarado
como um momento de revisdo do plano de marketing, uma vez que 0 cenario e as premissas
assumidas anteriormente a crise eventualmente nao teriam mais validade. Os diferentes planos de
acdo poderiam envolver as diferentes formas e meios de comunicacgdo integrada de marketing



(Crescitelli & Shimp, 2012), a implantacdo de politicas de preco personalizadas por clientes e
regido, e estratégias comerciais para recuperacao do espaco perdido no varejo.

Se por um lado o avanco da tecnologia que empoderou a sociedade passou a representar uma
ameaca para os detentores de marcas, por outro ela também significou a possibilidade de aumento
do monitoramento das informagdes de marca internas e externas por parte dos gestores.
Considerando que informacéo é chave para a tomada de decisdo e que uma situacdo de crise exige
um maior nimero de decisdes por parte do gestor de marketing, € fundamental ter um sistema de
informacdo estruturado para a gestéo de crise de imagem de marca.

3 METODO

Este estudo foi elaborado com o objetivo de verificar a necessidade de adaptacdo de um modelo de
sistema de informacdes de marketing ao gerenciamento de crises de imagem de marca.
Exploratorio quanto ao conceito da pesquisa, empirico quanto a abordagem, qualitativo quanto ao
paradigma e com uso de entrevistas em profundidade, quanto a técnica e ao procedimento. A
analise foi realizada com a combinacao das técnicas analise global de contetido e analise qualitativa
de contetdo (Flick, 2004; Marshall & Rossman, 1995; Mayring, 2014; Onwuegbuzie & Leech,
2005; Selltiz, 1974).

Foram entrevistados seis gestores de crise, uma especialista em relagdes publicas e um especialista
de monitoramento de informacdes em redes sociais. Devido a influéncia da comunicacdo das redes
sociais, 0s gestores de crise deveriam ter passado por uma crise de marca nos Gltimos cinco anos.
Como condicdo para participacdo dos estudos, os executivos solicitaram a confidencialidade de
seus nomes, bem como das empresas que representam e quando citadas, as empresas foram
identificadas a partir das transcricdes apenas com as letras A, B, C, D, E e F. Dentro do perfil de
respondente procurado (gestores de marketing com experiéncia em crise de marca), a escolha dos
individuos foi feita por conveniéncia. O roteiro das entrevistas foi pré-testado e posteriormente
ajustado para garantir um melhor fluxo na entrevista. As entrevistas ocorreram no segundo
semestre de 2014 e foram gravadas em audio e transcritas na integra — transcricdo de leitura limpa
(Mayring, 2014).

A analise global de contetido objetivou obter uma visdo geral do espectro tematico do texto a ser
analisado (Flick, 2004) e serviu de apoio e complementacdo a aplicacdo da analise qualitativa de
conteudo, sendo aplicada como suplemento a essas técnicas. A andlise global de conteido contribui
na orientacdo inicial e na deciséo de escolha de determinados trechos das entrevistas para aplicacao
da outra técnica analitica. A criacdo de categorias a priori com base no referencial tedrico, 0 uso
de um roteiro semiestruturado, a anélise sistematica e a definicdo de um protocolo de pesquisa
baseado nos modelos de estudo de caso (Yin, 1998) visaram possibilitar que a realizagédo dos
mesmos procedimentos por outros pesquisadores levasse a resultados semelhantes, garantindo
assim os aspectos de confiabilidade na pesquisa empirica qualitativa (Flick, 2004; Mayring, 2014;
Yin, 1998). Foram definidas quatro categorias e dezessete subcategorias a priori com base no
referencial tedrico que serviram como base para a construgdo do roteiro de entrevistas:
Identificacdo e Prevencdo (quatro subcategorias); Gestdo da Crise (seis subcategorias);
Recuperacéo (duas subcategorias); Melhorias e Aprendizados (cinco subcategorias).



4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

Os resultados da pesquisa empirica junto a gestores de marketing com experiéncia em crise e
especialista de monitoramento de redes sociais e relagdes publicas possibilitaram rejeitar a primeira
proposicdo e aceitar parcialmente a segunda.

A primeira proposic¢do (Um sistema de informacéo de marketing desenvolvido ha uma década néo
seria mais suficiente para considerar o aumento das informacdes de Web 2.0.) pode ser rejeitada
pois 0 modelo gréafico de sistema de informacdo de marketing proposto por Chiusoli em 2005
continua atual, mesmo com o grande aumento do volume de informacGes disponiveis, em
diferentes formatos e em tempo real (rejeicdo da primeira proposi¢do). Mesmo com o aumento das
informacBes com a Web 2.0, as informacGes continuam podendo ser classificadas de acordo com
0s trés subsistemas de entrada. O que muda é o volume, o formato e a caracteristica da informagéo.
O empowerment do consumidor mudou a forma pela qual as crises de marca evoluem. Segundo os
especialistas em monitoramento de redes sociais e relagdes publicas, muitas empresas ainda
trabalnam com os procedimentos de crise escritos, baseados na realidade da comunicacéo
unilateral, como quando o controle da informacdo estava nas maos das empresas e dos meios
tradicionais de comunicacao. A crise tradicional era um tema da area de comunicacéo corporativa,
pelo contato com a imprensa, e do juridico. Com a mudanga do poder de geracdo da informacéo,
as areas mais preparadas para o0 processo de comunicacao da crise passaram a ser as areas voltadas
para a comunicacao e a marca, representadas pelo Marketing e Comunicagéo Corporativa.

No momento de gestdo de crise, 0 monitoramento de informacdes envolve muito da observacao de
indicadores dos sistemas internos, além do monitoramento de informacdes de inteligéncia. Grande
parte das pesquisas realizadas nesta fase serdo usadas na elaboracdo da recuperacdo pos-crise. A
gestdo de crise envolve a integragdo (manual ou ndo) de informacdes de diferentes sistemas e
departamentos, e pode ser feita de forma mais ou menos estruturada e automatizada (Tabela 1). Os
gestores entrevistados buscaram informacdes adicionais para a gestéo da crise, passando a valorizar
mais as informacdes internas, aumentando o nivel de atencdo para as informacdes do ambiente
obtiveis por inteligéncia, contratando monitoramento das redes sociais (para 0s que ja ndo o tinham
como pratica) e eventualmente elaborando e implantando um plano de pesquisa e monitoramento
adicional. Procurou-se também, direta ou indiretamente, informacdes adicionais sobre o0s
fornecedores criticos ao processo e ligados ao problema. Para atender ao crescimento do nimero
de contatos de consumidores, os gestores declararam que foi uma pratica comum aumentar as
posicdes de atendimento do SAC.

Sistemas Internos

Tipos de Informagéo Fonte
Reclamacéo e davidas de consumidores | SAC e monitoramento de redes sociais
(quando direcionado a empresa)
Producdo Relatorios de produgao
Qualidade Relatorios de qualidade
Vendas (valor e quantidade) e devolugdes | Relatorios de vendas
VVolume de vendas dos principais clientes | Sistemas integrados com  clientes,
alimentacdo dos sistemas de vendas a




partir de informacdo nédo integrada de
clientes.

Estoques nos principais clientes Sistemas integrados com clientes,
alimentacdo dos sistemas de vendas a
partir de informagdo nédo integrada de

clientes.
Qualidade dos fornecedores Relatorios de qualidade.
Informacdes sobre varejo Painel de monitoramento do varejo
Informagdes sobre consumidores Painel de monitoramento de

consumidores
Inteligéncia Competitiva

Informacéo Fonte

Opinido dos consumidores Monitoramento de redes sociais (quando
0s comentarios ndo sdo direcionados a
empresa)

Noticias e comentarios de formadores de | Clipping e monitoramento de redes sociais

opinido. (interno ou terceirizado).

Comentarios de clientes e consumidores | Monitoramento da equipe de Vendas

no varejo.

Comportamento dos concorrentes. Monitoramento da equipe de Vendas

Acdes dos 6rgaos regulatorios Consultas  regulares  aos  6rgados
regulatorios por Assuntos Regulatorios
(Juridico), clipping, monitoramento de
sites dos 6rgdos regulatorios e
monitoramento da equipe de Vendas (acéo
no varejo).

Qualidade dos fornecedores Busca de informacgdes com parceiros,
associacbes e até concorrentes sobre
fornecedores criticos.

Pesquisa
Informacéo Fonte
Salde de marca Tracking de marca, netnografia, pesquisas

ad hoc (focus group, survey, analise de
contetdo digital).

Opiniéo dos consumidores Tracking de marca, netnografia, pesquisas
ad hoc (focus group, survey, analise de
conteudo digital).

Avaliacdo de comunicagéo Pesquisas ad hoc (focus group, survey,
analise de conteudo digital).

Tabela 1 — Principais tipos de informacéo e suas fontes para a gestéao de crise

A importancia da postura da corporagéo, entre a negagéo e o superesforgo, diante da acusacéo
contra a marca continua de grande importancia (N. Dawar & Pillutla, 2000; G. J. Siomkos &
Kurzbard, 1994), mas a velocidade e o tom da comunica¢do também ganham importancia na
atualidade. A diferenca do tom na comunicacdo com publicos de interesse pode ser explicada por
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valores, importantes na pos-modernidade (Lipovetsky, 2004; Semprini, 2010) e traduzidos para
crise por Dean (2004), como transparéncia, justeza e compaixao. As declaragdes de duas gestoras
de marketing entrevistadas reforcam esse ponto. Em um caso, uma falha de produto aparentemente
n&o afetou a imagem da marca em razdo do tom franco e direto da comunicagéo, cuja real intencdo
de se desculpar e compensar os afetados pelo problema. No outro caso, o entendimento do perfil
do consumidor e a adequacdo do discurso ao seu perfil, o comprometimento com o
acompanhamento do caso, o0 cumprimento das promessas e a pessoalidade no atendimento também
geraram casos de reversdo dos detratores em defensores da marca. Para que isso seja possivel, é
necessaria a rapida identificacao da causa raiz e a lideranca do processo de comunicacgao.

A segunda proposicéo (Um sistema de informac&o de marketing desenvolvido ha uma década néo
seria mais suficiente para considerar todas as entradas necessarias para a gestdo de crise de
imagem de marca) pode ser parcialmente aceita pois em um momento de crise 0S executivos
investigados declaram que, parte das informacGes utilizadas para identificacdo da causa raiz
aparecem com o uso de informacGes internas obtidas primeiramente de modo informal. Os sistemas
de informacdo ja propostos consideravam apenas os relatdrios internos como forma de obtencgéo
de informacé&o interna.

A experiéncia dos gestores entrevistados apontou para diferentes formas de identificagdo de um
inicio de crise de imagem de marca, podendo ser uma identificacdo rapida, antes de ser tornar um
problema publico, ou uma identificacdo tardia, quando a sociedade tem conhecimento do problema
juntamente com a empresa. Apds o fato gerador do inicio da crise ser descoberto, 0s gestores se
voltaram para seus relatorios internos para investigar os fatos e descobrir a causa raiz. Informacdes
obtidas por inteligéncia completam a compreensdo das informac@es internas. Ao analisarem seus
relatdrios internos (incluindo SAC), e as informacdes de inteligéncia (incluindo conversas com
clientes), as organizacGes que foram surpreendidas pela crise perceberam que ja haviam indicios
de uma crise em potencial, seja por insatisfagdo de consumidores, seja por falhas nos processos,
seja pela possibilidade de identificacdo de detratores. Contudo, para se chegar a causa raiz do fato
gerador, os relatérios internos se mostraram insuficientes. Os relatérios ndo refletiam a realidade,
seja pelo ndo reporte de um problema, seja pela alteracdo deliberada do registro. Para a
identificacdo da causa raiz foi necessario um trabalho de investigacdo interna além da consulta dos
registros de relatorios internos.

A escolha do modelo de sistema de informacdo de marketing de Chiusoli (2005) facilitou a
compreensdo do uso da informacdo pds Web 2.0 na gestdo de crise de marca. Contudo, o modelo
adotado ndo valoriza as informacGes obtidas internamente por meios ndo formais e néo
estruturados, importantes principalmente na investigagcdo da causa raiz. Se a informagéo for
classificada em estruturada e ndo estruturada quanto a sua origem e forma de busca, obter-se-&o
quatro subsistemas de entradas: sistemas internos, observagéo interna (ou inteligéncia interna),
inteligéncia de marketing e pesquisa de marketing (Figura 2). O subsistema de observacao interna
representa a informacéo interna ndo estruturada quanto a sua origem e forma de busca - informacéo
proveniente de uma investigacdo ad hoc sem padrdes estabelecidos, especialmente importante na
investigacdo das informag0es nédo capturadas pelos processos formais.
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Figura 2 — SIM aplicado a gestdo de crise de imagem de marca

Como crise é um evento nao rotineiro, inesperado e repentino (W Timothy Coombs, 2007), em sua
fase de identificacdo e prevencao pouco se pode obter por pesquisa de marketing, que pressupde a
existéncia de uma pergunta ou duvida para sua realizacdo. Nessa fase, o sistema de informacéo
pode trabalhar com monitoramento do ambiente interno mediante acompanhamento de indicadores
e informac0es de inteligéncia de marketing. Boas ferramentas e um bom processo de integracdo de
diferentes informacGes para uma réapida analise podem identificar sinais de crises em potencial.
Segundo o especialista em monitoramento de redes sociais, mesmo um bom sistema de
monitoramento ndo garante a identificacdo de problemas, mas aumenta a chance de identifica-los.

Uma vez identificado o problema, as informagOes obtidas por observagédo interna ajudam, em
conjunto com as informacoes dos sistemas internos e de inteligéncia de marketing, na identificacdo
da causa raiz. No momento de gestdo da crise, as informacdes de pesquisa passam a ser mais
utilizadas. Muitas pesquisas novas sdo contratadas neste momento para entendimento do
comportamento do consumidor apds as mudancas de percepcdo geradas pela crise. Essas
informacdes serdo utilizadas principalmente na fase de recuperacdo, na definicdo do plano de
marketing pos-crise. A Figura 3 ilustra 0s momentos de maior utilizagdo das informacdes de cada
subsistema.
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Observagdo Observacao ' Observacio
Interna Interna ' Interna

Inteligéncia Inteligéncia Inteligéncia Legenda
de Marketing de Marketing de Marketing

i Pouco relevante

Relatérios Relatorios Relatérios Relevante

Internos Internos Internos ,
- Muito relevante

Pesquisa Pesquisa Pesquisa

Identificacdo Gestdaoda Recuperagao
e prevencdo crise Pos-crise

Figura 3 — Principal momento de utilizacédo da informacéo de cada subsistema

O momento de uma crise de imagem de marca requer um maior nimero de decisdes em um curto
periodo de tempo e para isso ser possivel, é necessario que o processo de obtencdo de informacao
e analise esteja 0 mais sistematizado possivel. A definicdo de procedimentos definidos a priori
para a gestdo de crise possibilita o rapido envolvimento dos decisores chave e a mais rapida
obtencdo de informacdes relevantes, confidveis e no tempo certo. A mudanca da dindmica da
informacdo ndo requer a revisdo dos modelos de sistema de informacdo adotado com base do
estudo (Chiusoli, 2005), porém a necessidade de investigacdo da causa raiz exige a inclusdo de um
novo subsistema, o subsistema de observacdo interna.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O resultado dessa pesquisa sugere a necessidade de adaptagdo de um modelo de sistema de
informacdes de marketing ao gerenciamento de crises de imagem de marca. Devido ao grande
namero de decisdes a serem tomadas em um curto periodo e a necessidade de precisdo dessa
informacdo, o sistema de informacdo de marketing entra em evidéncia. O modelo grafico do
sistema de informac&o de marketing de Chiusoli (2005) foi de grande valia para entendimento do
fluxo de informacgdes para a gestdo de crise de imagem de marca; atual quanto ao uso das
informagdes num mundo de Web 2.0 mas necessita de um novo subsistema de entrada de dados
para ter maior utilizacdo em momentos de crise de imagem de marca — subsistema de observagéo
interna.
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Como contribuicdo académica o presente artigo representa uma evolucdo no entendimento de
gestdo da informacdo em momentos de crise de marca com a proposta de um novo modelo de
sistema de informacéo de marketing aplicado a gestéo de crise. O estudo aponta para a importancia
da valorizacdo da informacdo obtida por meios informais para a identificacdo da causa raiz da crise.
Pela perspectiva gerencial, a adogdo do sistema de informacéo proposto pode significar uma mais
rapida identificacdo da causa raiz, representando assim a possibilidade de uma melhor gestéo e
controle, bem como a lideranca no processo de comunicagdo com a sociedade como um todo. A
reflexdo sobre a disponibilidade de informacdo também poderia levar ao enriquecimento das
ferramentas de monitoramento, bem como a identificacdo de pontos fracos nos procedimentos ja
estabelecidos. As corporacOes estdo cada vez mais pressionadas pelos resultados ndo financeiros e
pela responsabilizacdo de seus impactos sociais. Como contribuicdo gerencial Gltima, esse estudo
espera contribuir para a redugcdo do numero de crises e minimizagdo de seus impactos negativos.
Pela perspectiva social, a reducdo do numero de crises levaria imediatamente a reducdo dos
prejuizos sociais, sejam eles financeiros (pelas perdas publicas e privadas causas por uma eventual
reducdo dos negdcios e custos de controle da crise), psicoldgicos (pelos desgastes psicolégicos
geradas pelo simbolismo da crise para a sociedade como um todo, sejam em impactados
diretamente ou indiretamente pela problema) e fisicos (pelos eventuais danos causados pelos
problemas nos consumidores diretamente afetados pelos problemas).

A pesquisa cientifica exploratdria tem como caracteristica 0 aumento do conhecimento de areas
ainda pouco investigadas, ndo permitindo a generalizacdo de seus achados. Considerando as
entradas do SIM, futuros estudos de CRS poderiam investigar 0os ganhos gerenciais e sociais com
a maior valorizagdo do monitoramento interno e externo de informagdes para a prevengdo e
identificacdo de crises de marca. Considerando as saidas do SIM, informacdo para a tomada de
decisdo, a comunicacdo de crise também vem passando por uma grande mudanga, com 0
deslocamento do interlocutor da imprensa formal para redes sociais e seus influenciadores. A
gestdo da informacdo para tomada de decisdes de comunicacdo de crise é uma area que passa a
ganhar grande relevancia.
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