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RESUMO - Este artigo tem como objetivo central analisar como um dos mais
comuns equivocos da gestao de marketing — a falta de alinhamento entre estratégias
de comunicagdao e de negécios — tem sido afetado pelos novos paradigmas
estabelecidos pela evolugédo tecnoldégica no campo comunicacional, que originou o
que foi chamado por Tapscott e Ticoll (2004, p. 16) de a “Era da Transparéncia”. A
partir de uma revisdo bibliografica, foi analisado o histérico da construgdo de
estratégias corporativas, apontando, num ambiente mercadoldgico pautado pelo
hiperconsumo, pela comoditizacdo da economia e pela evolugdo da tecnologia, o
aumento da opgao pelo uso da diferenciagdo baseada em recursos internos e ativos
intangiveis, em especial as marcas. Neste contexto, a emogao é apresentada como
um importante elemento na elaboracdo da comunicagao estratégica, ao garantir a
conexao necessaria com um consumidor desinteressado pela agenda corporativa. A
sustentabilidade utilizada como argumento de comunicagao € o exemplo chave que
o artigo busca para avaliar os impactos desta abordagem, focando utilizagdes nas
quais discursos publicitarios apoiados em movimentos modais estdo desconectados
da realidade corporativa. Se é verdade que, em ambientes informais as pessoas
sempre avaliaram o que dizem as marcas com as quais se relacionam, nunca antes
o alcance desta discussdao foi tdo grande ou gerou tamanha repercussao.
Possibilitado pelo incremento da popularidade das redes sociais digitais e da
possibilidade de acesso a elas, o contexto é de crescente fortalecimento da relagao
dialégica na comunicagdo corporativa. Estabelecer o novo alcance da voz do
consumidor ainda € um desafio fadado a imprecisdo, mas o que se conclui é que a
tendéncia de digitalizacdo da comunicagdo tem exigido estratégias menos

vulneraveis a falta de alinhamento entre o discurso e a pratica corporativa.
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INTRODUGAO

Toda empresa nasce com uma missao. Sofisticada ou simples, admiravel ou
nao, pouco importa. Importante é entender que, quer tenha nascido da visao
empreendedora de seu fundador, quer seja o desdobramento natural de uma
oportunidade de mercado, a organizagao sempre nasce com um objetivo — uma
resposta ao porqué de sua existéncia.

E possivel admitir, portanto, que essa missdo prescinde da ciéncia e
compreensao que seus lideres e colaboradores tém sobre o assunto. Em muitos
casos, trata-se de algo tdo inerente ao cotidiano empresarial que talvez ninguém
seja capaz de desvincula-la de seu rol de atividades diarias. Um bom exemplo disso
— e talvez o mais numeroso no sistema atual — € o das empresas cuja missao se
resume a gerar dividendos para os acionistas.

No entanto, novos paradigmas tém exigido uma visdo mais elaborada
daqueles players que se propdem competitivos.

A globalizacdo, criando mercados mais amplos e vorazes; a evolugao
tecnologica, gerando a comoditizagdo de bens e servigos; o hiperconsumo,
estabelecendo uma era calcada pela obsolescéncia programada e pela
obsolescéncia perceptual; o crescimento exponencial da velocidade e acesso a
informacéao, resultando em consumidores mais informados e instrumentalizados.
Essas sdo apenas algumas das mais recentes e significativas mudancgas do
panorama mercadologico que tém exigido novas estratégias competitivas das
empresas.

Dois movimentos distintos derivam desse contexto: a) estratégias de
posicionamento calcadas na diferenciacdo tornam-se fundamentais e, dado o
dinamismo do novo ambiente, a formulagao destas estratégias passa a ser pautada
primordialmente pelos recursos internos disponiveis nas empresas, em especial 0s
recursos intangiveis, com destaque para as marcas; b) a evolugdo tecnoldgica
culmina na popularizagao da Internet, garantindo a interatividade lugar de crescente

destaque no cotidiano dos consumidores e, com o advento das redes sociais



digitais, inverte pela primeira vez na histéria a légica do brodcast, oferecendo as
pessoas comuns voz e protagonismo em suas relagdes com as marcas.

Essas perspectivas aparentemente distantes se encontram no momento em
que, para diferenciarem-se, as marcas passam a se apoiar em causas inicialmente
desconectadas de sua realidade mercadoldgica, associando-se de maneira positiva
as demandas emocionais de clientes e prospects. Diversos fatores garantiram a
sustentabilidade lugar de destaque entre essas alternativas de associagao de valor
subjetivo as marcas o que, somado ao expressivo numero de empresas que o
fizeram — e fazem — de maneira desvinculada de sua verdadeira estratégia de
negocios (como no caso das companhias orientadas ao curto prazo e, portanto, ao
lucro), deu origem ao fendmeno denominado greenwashing'.

Considerando que esse argumento de comunicacédo tem, de fato, eco no
imaginario e no emocional do consumidor, pode-se imaginar que a nova voz e poder
conquistados a partir da popularizacao das redes sociais digitais ofereceriam
ferramental definitivo para fiscalizacdo do alinhamento entre as estratégias de
negocios e comunicacdo das empresas e, mais importante, para penalizar as
marcas que dotam praticas como a do greenwashing. O que esse artigo pergunta é:
a sociedade ja alcangou esse nivel de conscientizagdo e organizagcao; as empresas

ja atingiram essa maturidade organizacional?

1. A DIFERENCIAGAO COMO ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

De acordo com Hitt (2002, p.21) e Fleury e Fleury (2000, p.44), o processo
de formulagao estratégica deriva necessariamente de duas perspectivas, distintas e
eventualmente complementares: a) a perspectiva da estratégia competitiva, ou
abordagem de “fora para dentro”, que privilegia o entendimento da relagdo empresa-
industria para criar uma vantagem competitiva sustentavel; b) a abordagem de
“‘dentro pra fora”, que pressupde que a vantagem competitiva deve ser produto
também do aproveitamento e desenvolvimento de core competences, nascidas dos
recursos tangiveis e intangiveis préprios da empresa. Na visao convergente de
'Termo que tem origem na mescla da expressao norte-americana whitewashing (lavagem branca, em
traducgéo livre do inglés), referindo-se a camada tinta branca de ma qualidade utilizada na cobertura
rapida e barata das imperfeigcdes de fachadas, ao termo green (verde, em inglés), aqui representando
as questdes ambientais. O conceito pode ser compreendido como “maquiagem verde”, ou seja: a

propaganda enganosa que confere atributos de sustentabilidade que nao existem ou nao estado
comprovados a produtos, servicos ou marcas.



Boulton et al (2001, p.37), Kaplan e Norton (2001, p.12) e Hitt (2002, p.107) os ativos
intangiveis tém assumido maior importancia neste cenario por, entre outros motivos,
permitirem maior flexibilidade, adaptabilidade e aderéncia as demandas de um
mercado cada vez mais dindmico. Ou seja, num contexto de imprevisibilidade
crescente, os autores observam uma tendéncia de valorizacdo da gestdo dos
recursos internos, passiveis de gerenciamento, para lidar com as resultantes do
ambiente externo, de gerenciamento significativamente mais complexo.

A proposicao de valor de uma empresa, suas marcas e produtos, € sempre
uma resposta individualizada, resultado da composi¢gdo de inumeros fatores
mercadoldgicos e da visdo dos gestores sobre os mesmos. No entanto, elas podem
ser abrigadas de maneira ampla sob o conceito dos “posicionamentos estratégicos
genéricos”, que surgiu a partir da década de 80 sob as premissas, segundo
Mintzberg et al (2000, p.68), da denominada “escola do posicionamento”, que
defende a escolha de poucas estratégias-chave na busca de uma vantagem
competitiva.

Porter (1989, p.49) propde que existem duas estratégias basicas para
quaisquer empresas dispostas a atuarem em um ambiente mercadoldgico qualquer:
a) Exceléncia Operacional, ou Lideranga de Custo, que pressupde a eficiéncia como
ferramenta para reducdo de custos e, portanto, pregos baixos e/ou competitivos
como estratégia central; b) Diferenciacdo, que pressupde a escolha de um atributo
de valor reconhecido pelos consumidores, pelo qual estdo dispostos a pagar pregos
mais altos. Para Treacy e Wiersema (1995, p.46), a efetiva maximizagao e entrega
do valor implicito as estratégias genéricas depende do desenvolvimento de “modelos
operacionais” dedicados, que envolvem a combinagao de estruturas organizacionais
e gerenciais, processos e cultura, ou “disciplinas de valor”. Porter (1989, p.31), por
sua vez, recomenda que para produzir o valor implicito a estratégia genérica é
necessario delinear, compreender e operar a denominada “cadeia de valor”, ou fluxo
de atividades de valor, e os “elos” entre as atividades.

O que se depreende das duas abordagens é que, frente a crescente
diversidade de expectativas dos consumidores, condicionadas a uma série de
fatores subjetivos, e também frente aos fatores objetivos relacionados
principalmente as restricbes orgamentarias, € improvavel que uma empresa consiga
atender a todos os segmentos de forma superior a concorréncia com um modelo de

negdcio Unico. E neste contexto que a diferenciagdo associada & gestdo da imagem



da marca torna-se orientagao estratégica de toda empresa atuante em mercados
competitivos, garantindo a comunicagao grande visibilidade e relevancia, ndo s6 no
que diz respeito aos percentuais de investimento dedicado a ela, mas também no

que diz respeito a sofisticagao das abordagens junto publico-alvo.

2. AEMOGAO NA CONSTRUGAO DE MARCAS

Por que lembramos daquilo que nos lembramos? O cheiro marcante da
grama molhada nas férias de infancia, o frio na barriga que precedeu o momento do
primeiro beijo ou mesmo o local e companhia exatos em que a queda das torres
gémeas foi assistida durante os atentados de 11 de setembro de 2001, todas séo
experiéncia marcantes, que ocupam lugar privilegiado da memodria de qualquer
pessoa. Boas ou mas lembrangas, todas elas tém um atributo em comum: sao
carregadas de emoc¢ao. Usada pela comunicacéo publicitaria, essa premissa ganha
um contorno especial. Segundo Roberts (2005, p. 4), ndo se trata de uma emogao
qualquer, mas sim de amor, uma emocgao capaz de gerar fidelidade além da razao,
através do que denominou “lovemarks”.

De maneira convergente, o maior estudioso vivo do marketing afirma que o

mundo esta mudando:

O mundo passa por um periodo de mudangas rapidas e
avassaladoras. Infelizmente, a recente crise financeira aumentou o nivel de
pobreza e desemprego, desdobramentos que hoje vém sendo combatidos
com pacotes de estimulo ao redor do mundo com o objetivo de restaurar a
confianga e o crescimento econdmico. Além disso, a mudanga climatica e o
aumento da poluicado estdo desafiando os paises a limitarem a liberagcéo de
dioxido de carbono na atmosfera, ainda que isso imponha maior sobrecarga
aos negocios. [...] os paises ricos do Ocidente hoje apresentam uma taxa de
crescimento muito mais lenta, e o poder econbémico esta rapidamente
passando as maos de paises orientais com taxas de crescimento muito
mais altas. Finalmente, a tecnologia esta mudando — do mundo mecanico
para o mundo digital, Internet, computadores, celulares e redes sociais — e
isso tem profundo impacto no comportamento de produtores e



consumidores. Esses e outros desafios exigirdo que repensemos o
marketing. O conceito de marketing pode ser visto como um contraponto ao
de macroeconomia. Sempre que ocorrem mudangas no ambiente
macroecondmico, o comportamento do consumidor muda, o que provoca
mudanga no marketing. (KOTLER et. al, 2010, Introdugao).

Os consumidores estao mais conscientes, ativos e poderosos do que nunca,
por isso escolhem marcas e produtos a partir de sua capacidade de satisfazer
necessidades mais profundas, menos imediatistas. Empresas de vanguarda
perceberam que, para esses clientes, as praticas tradicionais do marketing ja nao se
aplicam, por isso passam a oferecer produtos, servicos e culturas de empresa que
sejam inspiradoras e que incluam e respeitem os valores dos seus clientes. Ao
cunhar o termo Marketing 3.0, Kotler et. al (ibid., 2005, p. 5) rompe com as
abordagens baseadas no produto (Marketing 1.0) e no consumidor (Marketing 2.0),
adotando uma nova perspectiva, mais abrangente, que encara os consumidores
como pessoas multidimensionais, com valores enraizados e, até, como potenciais
colaboradores.

No mundo atual, as marcas simplesmente perderam a atratividade, por isso
criar produtos e experiéncias com o poder de estabelecerem conexdes emocionais
duradouras com os consumidores, utilizando atributos como mistério, sensualidade e
intimidade, € o novo paradigma capaz de alavancar o poder da emogao, do respeito
e do amor (ROBERTS, ibid., 2005, p. 25-44).

3. ALINHAMENTO ENTRE PRATICA E DISCURSO

O presidente do WPP Group, um dos maiores grupos de comunicagao
mundiais, sediado em Londres, Stephen King, diz que “o produto & algo feito na
fabrica; a marca é algo que é comprado pelo consumidor”®>. Com essa definicéo
muito simples de marca — que, de imediato, apresenta a clara possibilidade da falta
de convergéncia entre o que um produto € e 0 que ele parece ser — o executivo
defende uma visdo de facil entendimento, mas de dificil gestdo: perante os outros,
somos aquilo que comunicamos.

Esforcos de pesquisa, inovagao e desenvolvimento de produtos e servigos
sdo fundamentais para garantir competitividade neste ambiente dinamico. No

entanto, se os discursos que os apresentam estdo desalinhados em relacdo ao que

> KING apud. AAKER, 1998, p. 1.



esses produtos e servigos de fato oferecem, esses esforgos, pela légica defendida
por Aaker (1998, p. 34), serao inevitavelmente infrutiferos: quer seja porque a
comunicagcdo criou expectativas que nado podem ser cumpridas (gerando
insatisfagcao); quer seja porque ela nao foi capaz de traduzir todos os valores da
marca (subdimensionando seu alcance junto a clientes potenciais).

Nesse sentido, o papel primordial da comunicagdo passa a ser o de
alinhamento. Alinhamento entre as promessas feitas por meio de todas as
manifestacbes comunicacionais de uma marca e as entregas concretizadas em
produtos, servigos e — cada vez mais — experiéncias vividas pelos clientes.

Segundo Aaker (ibid., 1998, p. 114), uma associag¢ao de marca € algo ligado
a uma imagem na memoria e, portanto, sera tdo mais forte quanto forem as
exposi¢des de seus consumidores a comunicagao. A partir desse pressuposto, no
entanto, muitas empresas tém buscado associar suas marcas as emogodes dos
consumidores prioritariamente a partir de manifestagcbes comunicacionais e néao
necessariamente a partir de atributos criveis e proprietarios de seus produtos e
servigos.

Aaker (ibid., 1998, p. 52) atribui a lealdade de marca a cinco fatores chave,
mas destaca em primeiro lugar o conceito mais simples entre eles: tratar
corretamente o consumidor. O ponto € que produtos ou servigos que funcionam e
marcas que se comprometem com valores apregoados proporcionam uma base

para a lealdade, um motivo para ndo que o consumidor ndo mude.

4. A ERA DA TRANSPARENCIA®

O avancgo tecnolégico por que passa o mundo de um modo geral e as
telecomunicacbes de maneira particular, especialmente por meio da convergéncia
de midias através das conexdes via Internet e transmissdes via satélite, impele a
sociedade a um novo comportamento e, consequentemente, a um novo processo
comunicativo social, com inumeras implicagdes técnicas, éticas e morais. Vattimo
(1991, p. 38), chama a atencao para o advento da sociedade da comunicacédo e o
papel preponderante que os veiculos de comunicagdo de massa exercem,
resultando em uma sociedade ao mesmo tempo transparente e complexa, uma

verdadeira sociedade em rede:

* TAPSCOTT e TICOLL, 2004, p. 16.



Esta sociedade em rede [...] eu analiso como uma sociedade cuja estrutura
social foi construida em torno de redes de informagado microeletrdnica
estruturada na Internet. Nesse sentido, a Internet nao é simplesmente uma
tecnologia; € um meio de comunicagao que constitui a forma organizativa de
nossas sociedades; € o equivalente ao que foi a fabrica ou a grande
corporagao na era industrial. A Internet é o coragao de um novo paradigma
sociotécnico, que constitui na realidade a base material de nossas vidas e
de nossas formas de relagao, de trabalho e de comunicagdo. O que a
Internet faz é processar a virtualidade e transforma-la em nossa realidade,
constituindo a sociedade em rede, que é a sociedade em que vivemos.
(CASTELLS, 2003, p. 287).

Weinberger et. al (1999, disponivel em: <http://www.cluetrain.com>) defende
que mercados sao conversagdes e que a internet esta permitindo interagbes entre
seres humanos que simplesmente ndo eram possiveis na era da midia de massa. A
capacidade de mobilizagdo potencial dai derivada € enorme e ja € certo que uma
causa de magnitude nacional ou global tem capacidade de engajar pessoas e
mobiliza-las através das redes sociais digitais. Temos visto inumeras manifestacoes
nesse sentido, inclusive algumas de grande repercussdo mundial, como o caso da
“Primavera Arabe”, que resultou na renuncia do presidente do Egito, Hosni Mubarak,
em fevereiro de 2011, apds ter como reconhecido catalizador as manifestagées do
povo egipcio através do Twitter e do Facebook.

A pergunta essencial, no entanto, parece ser. uma marca que promete algo

qgue nao entrega é capaz de mobilizar a mesma atencéao?

5. POSICIONAMENTO DE MARCA DO BANCO REAL

A sustentabilidade como tema de interesse publico ganhou destaque junto a
sociedade, mundial e brasileira, com a realizacdo da ECO 92, como ficou conhecida
a Conferéncia das Nacgdes Unidas sobre o Meio Ambiente e o Desenvolvimento
(CNUMAD), realizada entre 3 e 14 de junho de 1992, no Rio de Janeiro. Reunindo
chefes de estado de todo o planeta para discutir os impactos do sistema econémico
para 0 meio ambiente e para a perenidade dos recursos naturais para geracdes
futuras, a Conferéncia consagrou o conceito de desenvolvimento sustentavel e, mais
importante para nosso contexto, atribuiu majoritariamente aos paises desenvolvidos
— e, de maneira indireta, mas definitiva, aos grandes players da industria do

consumo — a responsabilidade pelos danos causados ao meio ambiente.



A natureza das conclusdes da ECO 92 garantiu félego para que o assunto
se mantivesse em destaque na pauta da midia internacional ao longo dos anos
seguintes. Corroborando a culpabilidade dos paises desenvolvidos, a Conferéncia
polarizou a opiniao publica e gerou um debate acalorado que envolveu abordagens
sociais, econdOmicas, histéricas e cientificas. Na esteira desta discusséo,
desdobramentos como a nao adesao dos Estados Unidos ao Protocolo de Quioto e
a militancia publica de figuras notérias, como o ex-vice-presidente estadounidense Al
Gore, s6 incrementaram o interesse da midia e da sociedade em geral pelo tema.

Kotler et. al (ibid. 2010, p. 43) apresenta o resultado de uma pesquisa global
que revela que cerca de 85% dos consumidores demonstram preferéncia por
marcas socialmente responsaveis. Entre eles, 70% afirmam estarem dispostos a
pagar mais por produtos dessas marcas e mais de 50% declararam que as
recomendariam para os amigos. Apesar do descompasso com a realidade brasileira,
demonstrada pelos resultados de pesquisa realizada pela TNS Research
Internacional®, que afirma que apenas 7,1% dos consumidores brasileiros se
enquadram no perfil do consumo ético e que 49% deles acreditam que as questdes
socioambientais estao distantes de seu cotidiano, ndo se pode desconsiderar que se
trata de uma tendéncia.

Apesar da onipresenca do tema sustentabilidade na midia, ndo foi sem
estranhamento que a comunidade publicitaria deparou-se, em fevereiro de 2001,
com a nova estratégia de comunicagao da subsidiaria brasileira do banco holandés
ABN AMRO, o Banco Real. Com a adocado do slogan “Banco de Valor” e um
discurso pautado por questdes ligadas a sustentabilidade, a empresa trilhava um
arriscado caminho ao lidar com a aparente contradi¢gao entre o mote da campanha e
sua funcdo como instituicao financeira. O que ficou claro em seguida foi que, mais
do que uma campanha pontual, a acdo inaugurava uma ampla proposta de
posicionamento que se mostraria 0 mais importante movimento para geracdo de
valor para sua marca.

A sustentabilidade como alicerce do posicionamento do Banco Real nao foi
algo deflagrado de imediato. A abordagem emocional das primeiras etapas da
campanha convidava o consumidor a raciocinar de maneira conjunta com o
anunciante, estabelecendo um processo de compreensdo em etapas que
apresentava como a sustentabilidade poderia fazer parte da missdo e das praticas

do banco.

* ONDE esta o verde? Epoca Negécios. Sdo Paulo, 29 de abril de 2010, p. 52.
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Assim, foram introduzidos aos poucos argumentos de comunicagdo como a
busca de um relacionamento mais humano da marca com todos os seus
stakeholders; a adogao de medidas de mitigagado do impacto ambiental por meio, por
exemplo, do uso pioneiro de taldes de cheque produzidos com papel reciclado; o
lancamento de produtos de microcrédito que consideravam a inadimpléncia como
co-responsabilidade da instituicao financeira e ndo simplesmente como um negécio
rentavel; a implantacdo da primeira agéncia bancaria certificada pelo selo LEED®;
entre muitos outros. A missao e os valores da marca passaram a ser tangiveis ao

consumidor:

Missdo do Banco Real: ser uma organizagdo reconhecida por prestar
servigos financeiros de qualidade exemplar aos nossos clientes, gerando
resultados sustentaveis e buscando a satisfagdo de pessoas e
organizagodes, que junto conosco contribuem para a evolugéo da sociedade.
Visdo do Banco Real: um novo Banco para uma nova Sociedade. A
sociedade em evolugéo, cada vez mais bem informada e consciente, busca
a integragado do humano e do ambiental com o econémico em todas as suas
decisdes. N6s, como organizagdo e como individuos, somos agentes dessa
evolugao. (PANDO, 2005).

Este processo esclareceu, desde o inicio, que a comunicagao do Banco Real
caminhava par e passo com sua estratégia de negocios. Segundo o Instituto Ethos
de Empresas e Responsabilidade Social (2011, disponivel em:
<http://www.ethos.org.br/docs/conceitos_praticas/indicadores/default.asp>), a marca
figura desde entdo como benchmark nacional na adog¢ao de praticas sustentaveis.
Além disso, o Banco Real assumiu voluntariamente uma série de pactos e
compromissos que abrangiam tanto questdes éticas do setor financeiro quanto
contribuicdes para a erradicagdo de problemas sociais e ambientais®.

Pela primeira vez, uma instituicdo financeira parecia assumir fungao social
mais ampla, o que, no contexto do interesse e sensibilidade crescente da sociedade
em relacdo ao tema da sustentabilidade, mostrava-se uma estratégia bastante

acertada.

° Sigla em inglés que significa Leadership in Energy and Environmental Design, trata-se de um
sistema de pontuacao para definir e certificar um Green Building (prédio verde, em tradugao livre),
edificagdbes nas quais foram aplicadas medidas construtivas e procedimentais que buscam o
aumento de sua eficiéncia no uso de recursos, com foco na redugédo dos impactos socioambientais.
Isto é feito por meio de um processo que abrange o ciclo de vida completo das edificagdes.

BANCO SANTANDER. Sustentabilidade para Nés. Disponivel em:
<http://sustentabilidade.bancoreal.com.br/oquefazemos/Paginas/compromisso.aspx>. Acesso em:
16/09/2011.
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O resultado foi a migragao da 79? posicao entre as marcas mais admiradas
do pais em 2001, para a 82 posicdo’ em pesquisa realizada pelo Instituto TNS
InterScience, em 2007.

Esta histéria de sucesso reforca a visdo de que uma estratégia de
diferenciagao baseada em recursos e ativos internos, com destaque para gestédo de
marcas a partir de uma conexao emocional com o consumidor, € viavel e promissora
no contexto mercadologico atual. Mais importante: o alinhamento entre as
estratégias de negodcios e de comunicagao blindaram a marca, mantendo-a como
uma das mais admiradas pelo consumidor, mesmo no contexto da era da
transparéncia e, mais importante, num segmento alvo de grande repulsa e criticas
constantes por parte dos consumidores como € o das instituicdes financeiras.

E o desdobramento deste cenario, no entanto, que mais interessa ao artigo.

6. A COMPRA DO BANCO REAL PELO BANCO SANTANDER

Em 1° de novembro de 2007, o RFS Holdings B.V., um consoércio composto
pelo Santander Espanha, The Royal Bank of Scotland Group PLC, Fortis SA/NV e
Fortis N.V., adquiriu 96,95% do capital do ABN AMRO, entdo controlador do Banco
Real. Em 12 de dezembro de 2007, o CADE aprovou sem ressalvas a aquisi¢gao das
pessoas juridicas brasileiras do ABN AMRO pelo consércio. Em 24 de julho de 2008,
o Santander Espanha assumiu o controle acionario indireto do Banco Real. Nas
assembléias gerais de acionistas do Santander Brasil e do Banco Real realizadas
em 29 de agosto de 2008, foi aprovada a incorporagdo pelo Banco Santander
(Brasil) S.A. das acdes de emissao do Banco Real, passando o Banco Real a ser
uma subsidiaria integral do Santander Brasil. Em 30 de abril de 2009, o Banco Real
foi incorporado pelo Santander Brasil e foi extinto como pessoa juridica
independente. Finalmente, em 4 de novembro de 2010, o Banco Santander
completa a integragdo de suas marcas no Brasil, extinguindo definitivamente a
identidade do antigo Banco Real®.

A estratégia de comunicagdo e gestdo de marcas adotada pelo Banco

Santander apdés a compra do Banco Real parecia a mais acertada possivel:

" AS EMPRESAS mais admiradas do Brasil. Carta Capital. Sdo Paulo, 30 de outubro de 2007, p. 67.

BANCO SANTANDER. Relagoes com Investidores. Disponivel em:
<http://www.ri.santander.com.br/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&tipo=510&conta=28> Acesso em 19
de setembro de 2011.
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apropriar-se do capital emocional construido e bem gerido nos ultimos anos pela
marca adquirida, adotando uma linha de comunicagao calcada na sustentabilidade.
Para tanto, o primeiro atributo a ser mantido era, claro, o da transparéncia,
comunicando prioritariamente as carteiras de clientes dos dois bancos quais as
mudancas que seriam sentidas por eles. Assim, a compra foi comunicada aos
correntistas através de correspondéncia assinada pelo presidente do novo banco
postada em 10 de margo de 2008.

Ndo é o atraso em relacdo a data de formalizagdo da compra (1° de
novembro de 2007), no entanto, que demonstra a falta de continuidade do
posicionamento da marca, uma vez que ele poderia ser atribuido a uma questao
gerencial, processual ou até mesmo tecnoldgica. A ruptura entre as duas gestdes
residiu em algo que poderia ser considerado um detalhe, mas que neste contexto
ganhou contornos simbdlicos bastante marcantes: esta correspondéncia foi
impressa em papel branco, alterando uma importante diretriz da marca de utilizar
exclusivamente o papel reciclado neste tipo de comunicado.

Este é, claro, apenas um icone do fato da orientagao estratégica do Banco
Santander, um banco de varejo de cultura extremamente agressiva que opera
eminentemente por meio da estratégia de exceléncia operacional, ndo comportar as
promessas de marca do Banco Real.

Se este exemplo simbdlico esclarece a desconexao entre a nova orientagao
de negocios do Banco Santander em relagao a estratégia de comunicagéo herdada
da antiga marca, ha duas questdes prevalentes: a) isso afetou a admiracdo do
consumidor pela marca?; e b) se sim, a insatisfagdo do consumidor, amplificada

pelas novas tecnologias disponiveis, foi suficiente para penalizar a marca?

7. 0 PAPEL DAS REDES SOCIAIS NA GESTAO DAS MARCAS

Em relacdo a primeira pergunta, a resposta é “provavelmente”. Mesmo que
nao seja possivel atribuir exclusivamente a questdo do desalinhamento entre as
estratégias de negdcios e comunicagao ocorrida apds a compra do Banco Real pelo
Banco Santander, um dado importante deve ser avaliado. Desde 2008, ou seja,
imediatamente apds a aquisicdo, as duas instituigdes financeiras desapareceram

dos principais rankings nacionais que avaliam o valor de marcas. O mais recente e
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prestigiado entre eles, elaborado e divulgado pela Interbrand, consultoria global de
avaliagdo de marcas, nem mesmo inclui as marcas em seu relatério
anual®.Considerando a estreita relagéo entre a estratégia de comunicagéo do Banco
Real e seus resultados em termos de reputacdo e, mais importante, o fato dessa
estratégia em nada ter sido alterada pela gestdo sucessora, € possivel atribuir ao
menos parte da responsabilidade do decréscimo de valor da marca a referida
desconexao entre o discurso e a pratica adotados pelo Banco Santander.

Assim, parte da segunda questdo também ja esta respondida: se o
crescente incremento da importancia dos ativos intangiveis na composigao do valor
das empresas € uma tendéncia, conforme demonstra o Grafico 1, a
desconsideragdo macica em relacdo a reputagdo de uma marca € um modo do

consumidor penaliza-la.

GRAFICO 1 — INCREMENTO DO VALOR DE ATIVOS INTANGIVEIS'™
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No entanto, para avaliar os reflexos que a desconexao entre as estratégias
de negdcios e de comunicagdo, a luz das caracteristicas de mercado que
configuram a nova Era da Transparéncia, foram levantadas, através de softwares
gratuitos de contabilizagéo online, as mengdes as marcas Real e Santander nos dias
® AS MARCAS brasileiras mais valiosas 2011. Interbrand Report. Sao Paulo, 18 de junho de 2011, p.

10.
10 Brookings Institute — 2005
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que precederam e sucederam a data oficial de migracdo de seus clientes — 14 de
fevereiro de 2011.

O primeiro e ja significativo dado foi o da duplicagdo do buzz em relacéo a
marca. Funcionarios despreparados, atendimento lento e clientes infelizes geraram
uma horda de publicagcdes nas redes sociais digitais. No Grafico 1, o circulo destaca
a data que marcou a migracao oficial, deixando claro o aumento exponencial das

publicacdes sobre o Santander:

GRAFICO 2 - VOLUME DE PUBLICACOES SOBRE AS MARCAS NAS REDES
SOCIAIS DIGITAIS — 19/JAN/11 A 18/FEV/11
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Apos isolado o conteudo publicado no Twitter, rede cuja agilidade e
espontaneidade das postagens garantem um volume mais representativo de dados,
as mencodes foram classificadas de acordo com suas caracteristicas positivas ou
negativas. Os valores dos 30 dias anteriores foram comparados aqueles referentes
exclusivamente a semana da migragao, resultando nos dados apresentado no
Gréfico 3:
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GRAFICO 3 - CLASSIFICAGAO COMPARATIVA DE TWEETS SOBRE AS
MARCAS
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O resultado foi surpreendente: um incremento de 390% no numero de
mengdes no Twitter, superando em mais de 60% o recorde dos ultimos 30 dias, e
gerando um aumento de 11 pontos percentuais na qualificacdo negativa a marca.
Apresar da falta de representatividade estatistica deste evento isolado
provavelmente ndo acarretar grande prejuizo de imagem perante a base de clientes
de uma marca, ele aponta para uma constatacdo simples, mas importante: a
insatisfagdo com as marcas ganha, sim, reverberagédo nas redes sociais digitais.

Um dado que reafirma essa constatagdo € o de que, hoje, o website
Reclame Aqui”, plataforma colaborativa para reclamagdes de consumidores, ja é
mais acessado do que todos os canais de contato somados do PROCON'. Este
fato é representativo porque demonstra, na pratica, a migracdo de canais de
relacionamento com as marcas pela qual o consumidor vem passando, mesmo em
assuntos de maior grau de complexidade, eliminando a percepgdao de que
atratividade da Internet esta ligada exclusivamente ao seu apelo como

entretenimento ou comunicagao expressa.

" http://www.reclameaqui.com.br

12 0] SHOPPER marketing aplicado. Mundo Marketing. Disponivel em:
<http://www.mundodomarketing.com.br/20625,102,artigos,o-shopper-marketing-aplicado.htm>
Acesso em 12 de julho de 2011.
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Grandes marcas mantém equipes proprias ou contratam agéncias
especializadas para monitorar diariamente o Reclame Aqui, pratica ja adotada hoje
também para as mengdes em redes sociais, justificando grandes estruturas como a
da empresa e-Life, lider neste segmento. E a partir do trabalho desenvolvido por
esta empresa, inclusive, que surge um dos mais representativos exemplos nacionais
de que as manifestacdes de consumidores através das redes sociais podem afetar —
e tém afetado — a estratégia de negdcios de players importantes do mercado de
bens de consumo.

A partir do trabalho de monitoramento realizado pela e-Life, a Kraft Foods
anunciou, em setembro de 2011, o relangamento de um sabor extinto de uma de
suas mais importantes linhas de produto, Apos identificar um numero acima da
média de mencdes criticando a retirada do produto do ponto de venda, a Kraft
Foods, além de incorporar novamente o sabor as variagdes de seu portfélio, também
utilizou os dados obtidos para desenvolver estratégias de relacionamento e
fidelizagdo com seus consumidores mais fieis, prestando homenagens aqueles que
se havia se demostrado mais engajados na causa'™.

Apesar de o exemplo parecer uma manifestacdo natural da teoria proposta
por Weinberger et. al (ibid., 1999, disponivel em: <http://www.cluetrain.com>) de que
“‘mercados sdo conversagdes”, houve um componente fundamental que garantiu a
viabilidade de relangamento do sabor descartado: antes de ser levado a cabo, o
assunto foi estrategicamente inserido na pauta da midia nacional. Isso demonstra
uma capacidade impressionante de compreensdo da marca para lidar com este
momento de reformulagdo dos paradigmas do mercado, transformando crises
potenciais em earned media'* e owned media'®. No entanto, reafirma também a
manutencdo da dependéncia em relacdo ao modelo tradicional de comunicagao
mercadoldgica, ainda refém da logica da audiéncia de massa. Considerando-se a
relacdo contraditéria do modelo de financiamento da imprensa, ndao é de se
estranhar que nem toda insatisfagdo publicada nas redes sociais, mesmo aquelas de
interesse coletivo, ganhe espacgo na midia, cuja sobrevivéncia depende dos grandes

investimentos feitos em publicidade pelas marcas anunciantes.

* EMPRESA vai relangcar bala de uva verde apds campanha em redes sociais. D24am.com.
Disponivel em: <http://d24am.com/plus/gourmet/empresa-vai-relancar-bala-de-uva-verde-apos-
campanha-em-redes-sociais/36399> Acesso em 20 de setembro de 2011.

" “Midia proprietaria” em tradugao livre do inglés, referindo-se aos espagos de midia de propriedade
do cliente, com seus websites, canais nas redes sociais etc.

* “Midia conquistada” em tradugao livre do inglés, conceito também conhecido como “midia
espontanea”, refere-se aos espacos de midia que a marca ganha sem compra direta, através
cobertura de acdes de comunicagao, conteudos virais etc.
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CONCLUSAO

‘Isso de querer ser / Exatamente aquilo / Que a gente é / Ainda vai / Nos
levar além”'®. Certamente, o poeta curitibano Paulo Leminsky ndo imaginou que
suas palavras pudessem fazer tanto sentido para a disciplina da gestdo de marcas
qguando escreveu o poema Incenso Fosse Musica, em 1987. Como de costume, no
entanto, sua sensibilidade e sabedoria ultrapassaram o ponto de origem, alcangcando

também esta seara.

Weinberg et. al., (ibid., 1999, disponivel em: <http://www.cluetrain.com>),
afirma, de maneira jocosa, que a maioria dos planos de marketing é baseada no
medo de que as pessoas possam ver 0 que realmente esta acontecendo dentro da
empresa. Este medo, no entanto, ndo impede que a transparéncia do mundo atual,
liderada pela tecnologia, com destaque especial para as redes sociais digitais, se
manifeste de maneira cada vez mais contundente, cobrando das marcas um estreito

alinhamento entre a pratica e o discurso corporativos.

No entanto, apesar dos exemplos cada dia mais frequentes e da clara
tendéncia que parece comecar a se configurar, hoje as reclamacdes nas redes
sociais parecem ainda superestimadas. Isoladas, mesmo que sejam capazes de
gerar o envolvimento e a resposta da empresa envolvida, elas pouco influenciam a
imagem da marca, que em geral € estrategicamente desassociada de eventos
pontuais. Para que uma manifestagcao no Twitter, por exemplo, seja capaz de causar
penalizagdes as marcas, ela ainda tem de ganhar o reforco da midia de massa
tradicional, alcangando, o que, pela légica do broadcast, esta intimamente associado

a interesses coletivos e — talvez mais importante — interesses comerciais.

As redes sociais ainda atuam de maneira embrionaria no que diz respeito a
sua capacidade de cobrar um posicionamento coerente das marcas. Mas ja servem
de maneira bastante eficaz como catalizadores do processo tradicional de geracao

de audiéncia para a midia tradicional.

16 LEMINSKY, Paulo. Distraidos Venceremos. Brasiliense, 1987.
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Por fim, casos como o do Banco Santander parecem transitar no meio desta
discussao de maneira ainda imprecisa. Parece ser necessario que as comunidades
se mobilizem de maneira mais madura e politicamente orientada para que a
repercussao das midias sociais ganhe relevancia e possa influenciar um anunciante
desta magnitude de maneira concreta e realista a reavaliar toda sua estratégia e

investimentos em comunicacéo.
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