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Resumo

Este estudo analisa a gestdo de crise na industria de retalho de luxo, com foco na controvérsia
da Balenciaga em 2022. A polémica envolveu elementos considerados inapropriados, o que
resultou numa repercussdo publica negativa e numa quebra de confianca entre os diversos
grupos de consumidores.

Com uma abordagem metodologica quantitativa, o estudo recolheu dados através de inquéritos
por questionarios aplicados a consumidores regulares, ocasionais € ndo consumidores da
marca. Os resultados indicam que os consumidores regulares criticaram a falta de
responsabilidade nas declara¢des iniciais da marca, enquanto os consumidores ocasionais
demonstraram uma maior flexibilidade, reconhecendo, de certa forma, as agdes corretivas. Nao
consumidores, por sua vez, refor¢caram percecdes negativas pré-existentes. Além disso, as redes
sociais desempenharam um papel central na dissemina¢do da crise, moldando percecdes
publicas e intensificando o impacto, de uma forma global.

Este trabalho relaciona os dados obtidos com teorias sobre comunicacdo de crise, Branding e
gestdo de crise na industria de retalho de luxo. Conclui-se que a Balenciaga falhou em
corresponder as expectativas éticas e de transparéncia dos consumidores, destacando a
necessidade de estratégias mais robustas para preservar a imagem da marca e a confianga do

publico.

Palavras-chave: Crise, Comunicacao de Crise, Redes Sociais, Setor de Luxo, Gestao de

Mareca.



Abstract

This study analyzes crisis management in the luxury retail industry, focusing on the Balenciaga
controversy in 2022. The controversy involved elements considered inappropriate, which
resulted in negative public repercussions and a breach of trust between different consumer
groups.

With a quantitative methodological approach, the study collected data through questionnaire
surveys applied to regular, occasional and non-consumers of the brand. The results indicate
that regular consumers criticized the lack of responsibility in the brand's initial statements,
while occasional consumers showed greater flexibility, acknowledging corrective actions to a
certain extent. Non-consumers, in turn, reinforced pre-existing negative perceptions. In
addition, social media played a central role in spreading the crisis, shaping public perceptions
and intensifying the impact globally.

This paper relates the data obtained to theories on crisis communication, branding and crisis
management in the luxury retail industry. It concludes that Balenciaga failed to meet
consumers' expectations of ethics and transparency, highlighting the need for more robust

strategies to preserve the brand's image and public trust.

Keywords: Crisis, Crisis Communication, Social Media, Luxury Sector, Brand Management.
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Introduciao
A industria de retalho de luxo enfrenta desafios especificos quando se trata de gestao

de crises, maioritariamente devido as elevadas expetativas que os consumidores tém em relagao
as marcas desse setor. As marcas de luxo sdo frequentemente associadas a exclusividade,
excelente qualidade e padrdes éticos elevados. Esses fatores geram uma pressdo intensa para
que as empresas mantenham uma imagem eximia e respondam de forma adequada a qualquer
situacdo que ameace essa imagem. Quando uma crise ocorre, a forma como as marcas lidam
com a comunicagdo e as agdes corretivas pode determinar se a sua reputacdo sera restaurada
ou prejudicada a longo prazo. No contexto da Balenciaga, uma das marcas mais emblematicas
deste segmento, a crise de 2022 foi gerada por uma campanha publicitaria controversa que
gerou uma onda de criticas. Elementos considerados inapropriados e insensiveis na campanha
expuseram fragilidades na estratégia de comunicag¢do da marca. Essa controvérsia evidenciou
como uma decisdo estratégica mal alinhada com os valores da marca pode ndo apenas criar
distirbios temporarios, mas também minar a confianga dos consumidores e danificar a
reputacdo construida ao longo de décadas.

Esta dissertacdo tem como objetivo central analisar a gestdo da crise enfrentada pela
Balenciaga, com um foco especifico em trés objetivos distintos, mas interrelacionados. O
primeiro objetivo procura analisar a comunica¢do de crise da marca em relacdo a uma
campanha publicitaria especifica, avaliando como a Balenciaga comunicou sua posi¢ao perante
a controvérsia e como isso afetou a perce¢do do publico. O segundo objetivo foca-se no impacto
das campanhas publicitdrias da marca na perce¢do publica, considerando como as decisdes
criativas podem influenciar a imagem da empresa, especialmente quando essas campanhas
geram controvérsias. O terceiro objetivo visa analisar a resposta da Balenciaga a crise de 2022,
incluindo as medidas corretivas adotadas pela marca e a eficacia dessas agdes para restaurar a
confianga do publico. Para alcangar esses objetivos, foi adotada uma abordagem quantitativa,
com a utilizacdo de inquéritos por questionario como ferramenta principal para a recolha de
dados. Este método permitiu a obtencdo de imsights valiosos sobre as percegdes dos
consumidores regulares, ocasionais € ndo consumidores, fornecendo uma base sélida para
identificar padrdes significativos nas respostas e avaliar o impacto real da crise nas atitudes dos
consumidores em relagdo a marca. Ao longo deste estudo, busca-se ndo apenas compreender a
natureza da crise, mas também fornecer recomendacdes para a gestdo de crises em marcas de
luxo, com foco na comunicag¢ao eficaz e na manutencao de uma imagem solida perante desafios

publicos.



Este estudo estd organizado em cinco capitulos, cada um com um foco especifico e uma
contribuicdo para o entendimento da gestdo de crises no setor do luxo. O primeiro capitulo
introduz os conceitos fundamentais sobre a identidade da marca, explorando como as marcas
criam e comunicam suas narrativas para se posicionar no mercado. Essas narrativas sdo
fundamentais nd3o apenas para construir a imagem da marca, mas também para gerar uma
conexao emocional com os consumidores, que frequentemente associam suas proprias
identidades aos valores da marca. Quando ocorre uma crise, no entanto, essas narrativas podem
ser perturbadas, criando uma dissonancia entre o que a marca representa € as expetativas do
consumidor. Este capitulo discute como as marcas se podem proteger contra essa rutura e a
perda de legitimidade social que ocorre quando a resposta a crise ndo estd alinhada com os
valores do consumidor. Para apoiar essa andlise, sdo discutidos estudos e teorias sobre a
construcao da identidade da marca, incluindo autores como Aaker (1996) e Keller (2023), que
enfatizam o impacto das narrativas de marca na constru¢ao da confianga e na criagdo de valor
para os consumidores.

O segundo capitulo foca-se na gestdo de crise, apresentando teorias como as de Coombs
(2007) e Benoit (2010), que destacam a importancia de uma comunicagdo eficaz em situagdes
de crise. Estes modelos enfatizam a necessidade de respostas rapidas, transparentes e
empaticas, € como esses principios podem ser aplicados no contexto de marcas de luxo. Além
disso, o capitulo explora o papel amplificador das redes sociais, que se tornaram uma
plataforma decisiva na disseminacdo de informacgdes e criticas durante crises. As redes sociais,
sendo altamente influentes, ampliam a repercussao dos problemas enfrentados pelas marcas,
tornando ainda mais desafiadora a gestdo de crises nesse setor. Este fendmeno, abordado por
autores como Swaminathan et al. (2020), demonstra como as marcas precisam gerem as suas
plataformas digitais de maneira eficaz, especialmente quando se trata de responder a criticas
publicas.

O terceiro capitulo analisa as caracteristicas unicas do setor de luxo, destacando as altas
expectativas éticas e culturais associadas as marcas desta industria. Ao longo deste capitulo,
sdo discutidos os desafios enfrentados pelas marcas de luxo, incluindo a Balenciaga, para
atender a essas expectativas e manter uma imagem solida. A crise de 2022 enfrentada pela
Balenciaga, resultante de uma campanha publicitaria polémica, exemplifica como as marcas
de luxo estdo particularmente vulneraveis a crises, dado o valor que os consumidores atribuem
a autenticidade e a responsabilidade social. Este capitulo também aplica a teoria de Kapferer
(2008), que aponta como a desconexdo entre os valores da marca e as perce¢des do publico

pode prejudicar sua reputagdo. A analise das agdes da Balenciaga durante a crise serve como
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um exemplo claro de como a falta de alinhamento com os valores da marca pode resultar em
sérias consequéncias para a imagem publica da empresa.

O quarto capitulo descreve a metodologia do estudo, detalhando a concegdo,
implementagao e andlise dos questionarios utilizados para a recolha de dados. O estudo adotou
uma abordagem quantitativa para avaliar varidveis como confianga, perce¢do de
responsabilidade e o impacto das redes sociais. Os inquéritos por questionario permitiram a
recolha de dados de consumidores regulares, ocasionais e ndo consumidores, oferecendo uma
base solida para entender como cada grupo percebeu a crise e a resposta da Balenciaga. Este
capitulo explica a importancia de diferentes grupos de consumidores na andlise das respostas e
das percecdes de crise, contribuindo para uma compreensdo detalhada dos fatores que
influenciam a imagem de marca durante uma crise.

O quinto capitulo apresenta e analisa os resultados do estudo empirico,
correlacionando-os com a revisdo de literatura apresentada nos capitulos anteriores. Este
oferece uma visdo detalhada sobre as perce¢des dos consumidores e a eficdcia das respostas da
Balenciaga. A andlise revela falhas de comunicagdo, como a falta de transparéncia e a resposta
lenta, e destaca as a¢des corretivas que foram vistas positivamente por alguns grupos, como os
consumidores ocasionais, mas insuficientes para restaurar completamente a confianga. O
capitulo também aponta para a necessidade de uma maior énfase na transparéncia e na
responsabilidade social para mitigar os impactos negativos de crises semelhantes no futuro.

Esta dissertacdo oferece contribuicdes para a gestdo de crises no setor de luxo,
fornecendo insights sobre as melhores praticas de comunicacao e destacando a importancia de
alinhar as a¢des de uma marca com as expectativas de seu publico. Ao examinar o caso da
Balenciaga, o estudo amplia o conhecimento sobre como as marcas podem enfrentar crises de
forma eficaz, minimizar danos e até transformar situacdes adversas em oportunidades de
aprendizagem e crescimento organizacional. Além disso, a dissertagdo reforga a importancia
de as marcas de luxo adotarem uma abordagem mais transparente e responsavel, essencial para

garantir a sua resiliéncia e a confianca do consumidor, mesmo em momentos de crise.
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1. Identidade e Branding

A identidade, uma parte intrinseca da existéncia humana, também tem bastante
importancia no mundo da marca. Tal como os individuos possuem identidades distintas, as
marcas estabelecem a sua esséncia unica. Este conceito, que tem Aaker como dos principais
autores académicos (1991, 1996, 1997), ¢ fulcral na estratégia da marca, da diferenciagdo e da
ligacdo emocional com os consumidores. O valor da marca, moldado pelas percecdes e
experiéncias dos consumidores, acentua ainda mais o valor comercial das marcas. A nocao de
amor a marca de Kevin Lane Keller (2001, 2003a, 2003b e 2001) sublinha as relagdes
emocionais profundas que os consumidores podem estabelecer com as marcas.

Neste capitulo, aprofundaremos o mundo hiperconectado, a interagdo dinamica entre a

identidade, o Branding, as estratégias, o valor da marca e o cultivo do amor a marca.

1.1. Um Mundo Hiperconectado

Existe um conceito importante a mencionar antecipadamente ao topico da identidade:
mundo hiperconectado. As marcas estdo a transacionar de uma propriedade tnica para uma
propriedade partilhada, dado que o acesso crescente a informagao e as pessoas esta a
permitir que mais stakeholders' cocriem significados e experiéncias em conjunto com os
possuintes das marcas (Swaminathan et al., 2020).

A hiperconectividade para a investigagdo das marcas ¢ a necessidade de as mesmas
serem conceptualizadas de forma mais ampla a partir de todos os angulos tedricos no corpo da
literatura existente sobre marcas. Em vez de se concentrarem na fungao dos consumidores ¢
das empresas dentro das redes, as perspetivas dos consumidores e das empresas deveriam
colocar mais énfase nos consumidores e nas empresas como partes das redes e nas suas fungdes
como gestores das marcas ou como compradores solitarios. Para compreender as marcas como
agentes de mudanca social, a sociedade deve olhar além da sua fungdo como simbolos culturais.
Além disso, € notavel que as marcas sao mais do que apenas nomes dados a bens produzidos
por empresas especificas. Podem ser conceitos, pessoas reais ou localizagdes geograficas
(Swaminathan et al., 2020).

A hiperconectividade permitiu que consumidores assumam diversas personas ¢ mudem
frequentemente de identidade (Turkle, 2017). Acontece a separagdo do “eu” online e do “eu”

offline, resultando num conflito identitario (Suh, 2013). Gragas a este fator recorrente, ¢

! grupos e individuos que tém interesse nas agdes € resultados de uma organizagdo e dos quais a organizagio
depende para atingir os seus proprios objetivos (McGrath e Whitty, 2017)
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necessario repensar como ¢ que as marcas constroem as suas identidades (Reed et al., 2012).
O tema abordado ndo ¢ estanque, logo existe a possibilidade de uma visdo mais agil. Deste
modo, ¢ possivel expressar a identidade individual para que os clientes se relacionem a um
conjunto mais amplo das marcas no mundo digital, através da hiperconectividade. Seria
fornecido aos mesmos um conjunto mais variado de meios para construirem a sua propria
identidade (Swaminathan et al., 2020).

Existe um debate em torno da relevancia das posses digitais e como elas afetam a
identificacao das marcas no cenario online (Bardhi & Eckhart, 2017). Entre os millennials, a
preocupacdo com questdes sociais desempenha um papel crucial na definicdo de suas
preferéncias por marcas. No entanto, ainda ha uma falta significativa de diretrizes claras que
orientem as marcas sobre como manter sua relevancia nesse cendrio. Clifton (2009) enfatiza
que o destino das marcas estd estreitamente ligado ao destino da sociedade. Portanto,
compreender como a hiperconectividade potencializa as mensagens sociais das marcas e o
impacto no envolvimento dos consumidores e na sociedade como um todo ¢ uma area crucial
a ser explorada (Kozinets, 2014).

As marcas tém sido interpretadas como simbolos, além de sua fung¢do como sinais ou
nds na memoria (Levy, 1959). Esses simbolos podem ser incorporados em varias estratégias de
autoapresentacdo para dar significado aos consumidores e a sua posicdo social (Goffman,
1959). Apesar de ndo contestar seus outros usos, Levy (1959, p. 205), “as coisas que as pessoas
compram sdo vistas como tendo significados pessoais e sociais” e “as pessoas usam simbolos
da marca para refor¢ar sua visao do eu (real e ideal)".

A capacidade das marcas de permanecerem “acima dos holofotes” em questdes
controversas foi enfraquecida pela hiperconectividade, o que também lhes deu a oportunidade
de ter uma voz mais alta. Os consumidores com fortes ligacdes & marca poderdo duvidar da
autenticidade da empresa se nenhuma posi¢ao for tomada sobre estas questdes. Segundo
pesquisas, a autenticidade percebida da marca tem quatro componentes: consisténcia,
credibilidade, integridade e simbolismo (Morhart et al. 2015). A integridade, que capta as
inten¢des de uma marca e os valores que a mesma transmite, € o simbolismo, que reflete valores
que sdo importantes para os consumidores, sdo particularmente importantes em circunstancias
em que as marcas estdo em conflito. Quando ndo ha uma postura clara, os consumidores que
utilizam a marca como simbolo para transmitir determinados valores podem vivenciar conflitos

de identidade e reducdo na percecdo da integridade da marca.
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1.2. Conceito de Identidade e Principais Caracteristicas

A identidade ¢ um conceito dinamico que se desenvolve ao longo da vida, moldado por
interagdes sociais, associagoes a diferentes grupos e os valores partilhados no contexto cultural
e tecnologico. Buckingham (2008) descreve a identidade como uma estrutura que possibilita a
relacdo com pessoas, organizacdes € ambientes, sendo constantemente redefinida em fungao
das experiéncias individuais. Estudos mais recentes, como os de Gaftney e Hogg (2023),
sugerem que a identidade ¢ também fortemente influenciada pelo contexto social, funcionando
como uma bussola que orienta interagdes individuais e coletivas dentro de grupos especificos.
Além disso, Hafer et al. (2023) destacam que a identidade, em sociedades altamente
interligadas por tecnologias digitais, ¢ frequentemente moldada por algoritmos que
personalizam o fluxo de informagao e influenciam as decisdes e crengas dos individuos. Este
processo dindmico reflete-se numa interagdo constante entre os niveis individual, relacional e
coletivo, evidenciando a importancia das categorias sociais e culturais no desenvolvimento da
identidade. Assim, a constru¢do da identidade emerge como um processo continuo de
negociacao, incorporando valores individuais e coletivos, particularmente no contexto das
interagdes humanas e tecnologicas.

Bauman (2005) vé a identidade como autodeterminagdo, ou seja, o eu que se define.
Ele distingue dois tipos de comunidades: comunidades baseadas em lagos fortes onde as
pessoas vivem juntas e comunidades de ideias onde coexistem principios diferentes. Nestas
comunidades de ideias, onde a diversidade de ideias exige uma sele¢do constante, surgem
questdes de identidade. O académico argumenta que a identidade ndo ¢ um fenémeno novo,
mas uma constru¢do continua e muitas vezes instavel. Segundo Bauman, a esséncia da
identidade reside nas conexdes entre as pessoas e emerge em tensdes e confrontos. E uma luta
contra a divisdo e a fragmenta¢@o, uma busca simultdnea pela unidade e pela separagdo. Na era
da “modernidade liquida” existem intimeras identidades para escolher e inventar. Portanto, a
construcdo da identidade ¢ uma jornada sem fim e uma experiéncia constante (Bauman, 2005).

Outra perspetiva ¢ a do académico Hall (2006), que descreve trés concecdes de
identidade ligadas a diferentes visdes de sujeito ao longo da histdria. A primeira ¢ a identidade
do sujeito do [luminismo, marcada por uma visdo individualista, onde o sujeito ¢ considerado
como possuindo um nucleo interior continuo e imutavel, centrado na razao e na consciéncia. A
segunda, a identidade do sujeito socioldgico, reconhece a complexidade do mundo moderno e
destaca que esse nucleo interior do sujeito ¢ formado na interacdo com outras pessoas, mediado
pela cultura. Nessa visdo, o sujeito se constitui na interagdo com a sociedade, num diadlogo

constante entre o mundo interno e externo. Aqui, o nicleo interior ¢ influenciado e moldado
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pelo social, ao mesmo tempo em que também o influencia. Portanto, o sujeito ¢
simultaneamente individual e social, parte e todo a0 mesmo tempo.

A identidade da marca ¢ um componente importante na literatura sobre Branding e
tem sido estudada por varios académicos e utilizada por profissionais nas ultimas décadas.
Kapferer definiu pela primeira vez a imagem de um distribuidor em 1986 para diferencid-lo
de seus concorrentes e ser uma fonte de valor (Kapferer, 2008). Outros académicos
desenvolveram simultaneamente estruturas de identidade da marca em todo o mundo
(Burmann et al., 2017), que, segundo Aaker (1996), s3o um conjunto de associacdes que as
empresas estdo dispostas a criar e manter.

Virios académicos propuseram a constru¢do de uma identidade da marca que inclua
tanto aspetos emissores quanto recetores (Kapferer, 2008), que
pode estar vinculada a produtos, organizacdes, pessoas ou simbolos (Aaker, 1996; Aaker e
Joachimsthaler, 2000) e focar em subgrupos (Burmann etal.,2017) e funcionérios (de
Chernatony, 1999; Coleman, de Chernatony, & Christodoulides, 2011)e satisfazem
necessidades funcionais, simbdlicas e experienciais (Park, Jaworski e Maclnnis, 1986).
Os especialistas também criaram suas proprias estruturas para gerirem a identidade da
marca, mas confundem identidade da marca com posicionamento (da Silveira, Lages, e
Simdes, 2013) e usam esses modelos apenas como listas de verificagdo (Kapferer, 2008).

Logo, a identidade ¢ também a expressdo externa de uma marca e inclui diversos
fatores, como o nome, logo, tom, slogan e simbolismos. E através desta fusdo que o consumidor
reconhece e enaltece a mesma da competicdo. Em suma, ¢ como o negbcio ¢ personificado
pelos proprios consumidores (Keller, 2003; Jain, 2017).

Deste modo, através das pesquisas realizadas ¢ notavel que a identidade da marca pode
ser composta por muitos elementos diferentes. Estes incluem personalidade (Aaker, 1996;
de Chernatony,1999; Kapferer, 2008; Burmann et al., 2017), comunicagdo (Ghodeswar, 2008;
Coleman et al, 2011; Balmer, 2012) e missao e atitude (de Chernatony, 1999 );Balmer, 2012;
Urde, 2013; Burmann et al.) e reflexdo ou autoimagem (Kapferer, 2008). Porém, segundo
Burmann e Zeplin (2005), ainda ndo hé convergéncia ou consenso entre os estudiosos devido
as diferentes visdes sobre as dimensdes da identidade da marca.

Tal como o conceito indica, a identidade da marca ¢ a forma como uma empresa esta a

ser identificada. A consisténcia desta identidade da marca ¢ também formada pelas suas
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caracteristicas como a cultura®, a visdo®, a personalidade, o posicionamento®, as apresentagdes,
as relagdes e outras crencas de significado seguidas pela entidade. Consideram-se estes
componentes como o veiculo que conduz a imagem da marca pretendida. A identidade da marca
¢ a direcdo que a dire¢do que devem seguir para chegar ao seu destino, nomeadamente a
percegdo do cliente (Jair, 2016).

Aaker (1996) destaca a forte ligacdo entre a perce¢do interna e a imagem de uma marca,
ressaltando a relevancia das percegdes externas. O autor enfatiza que a identidade da marca
ndo deve ser considerada apenas como um julgamento interno, mas sim como algo em sintonia
com a imagem projetada. Isso implica um alinhamento estratégico desde o inicio do processo
de comunicagdo, conforme apontado por Raslan (2014).

Por outro lado, Kapferer (2003) conceitua a identidade da marca como um conjunto de
caracteristicas, resultantes de diversos fatores tangiveis e intangiveis que a entidade busca
comunicar ao consumidor. Ele ressalta que essa identidade desempenha um papel crucial na
perce¢do do consumidor, podendo ser de longa duracdo ou passageira (Farhana, 2014).
Compreender como o consumidor percebe essa identidade ¢ considerado um dos maiores
triunfos na gestdo de marca, como enfatizado por Garcia (2014).

Ao abordar o tema de identidade, existe um outro topico relevante: a identidade
corporativa. Esta génese, na sua generalidade, ¢ a soma de sentimentos e pensamentos que 0s
colaboradores detém acerca da sua entidade patronal (Dutton & Dukerich, 1991). A identidade
¢ assumida como um conceito onde valores individuais e caracteristicas de uma instituicdo sao
aglomeradas no pensamento diario (Esenyel, 2020). A identidade corporativa ¢ a imagem que
uma organizagdo tem do seu ambiente e de si mesma (Ashforth e Mael, 1989). Envolve
diversos fatores como a comunicag¢do com o ambiente da empresa, a abordagem de gestdo e o
comportamento dos colaboradores no empregador (Hatch e Schultz, 1997).

As motivacdes mais relevantes pelas quais as organizagdes necessitam de uma
identidade ¢ para garantirem que os colaboradores se equiparem com os valores internos e
distingam-se dos seus concorrentes diretos (Bankins & Waterhouse, 2019). As empresas

pretendem ser irreverentes perante os seus opositores ao deterem a capacidade de estabelecer

2 um conjunto difuso de pressupostos ¢ valores basicos, orientagdes para a vida, crengas, politicas,
procedimentos e convengdes comportamentais que sdo partilhados por um grupo de pessoas e que influenciam
(mas ndo determinam) o comportamento de cada membro e as suas interpretagdes do "significado" do
comportamento de outras pessoas. (Spencer-Oatey, 2017)

3 um olhar para o desconhecido para definir o futuro, que combina factos atuais, esperangas, sonhos, ameagas e
oportunidades (Ozdem, 2011)

4 O ato de conceber a oferta e a imagem da empresa para ocupar um lugar distinto na mente do mercado-alvo.
(Kotler, 2001)
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uma marca Unica para a organiza¢do, devido a proximidade dos seus produtos (Aaker,1996;
Balmer,2001; Alves, 2017; Esenyel, 2020).

A maneira como os funciondrios se veem a si mesmos na empresa tem um grande
impacto na adogao dos valores da empresa, no comportamento e na reputacao da mesma (Gotsi
& Wilson, 2001). A imagem que a empresa projeta ¢ uma interpretacao dos sinais emitidos pela
identidade corporativa, refletindo a visdo da organizacao (Kapferer, 1994). Essa imagem reflete
as associacOes desejadas pela empresa e a estratégia de negdcios que pode resultar em
vantagem competitiva. Uma identidade corporativa bem estabelecida pode influenciar
positivamente a percecdo publica da empresa, contribuindo para construir uma boa reputacao
(Alves, 2017).

Além disso, o conceito de identidade acarreta elementos diferenciadores de uma
organizacdo para outra, obtendo o termo de “singularidade”. Deste modo, uma empresa detém
valores e uma identidade propria que ndo € possivel ser replicada, pelo menos na sua totalidade.
Somos reconhecidos pelas nossas caracteristicas distintas e no contexto organizacional, este
paralelismo ¢ evidente nos assuntos e temas em que a organizagdo se envolve. As abordagens
e comportamentos em diferentes situagdes podem revelar a identidade de alguém. Além disso,
a comunicacdo desempenha um papel fundamental na maneira como uma organizagdo se
expressa para o mundo externo (Spinola, 2014; Silva, 2018).

Logo, o processo de constru¢do da identidade ¢ crucial para moldar ativamente quem
somos, envolvendo a valida¢do tanto interna quanto externa e a adaptacdo a diferentes
expectativas e sinais contraditorios. Esse esforco visa manter uma autoimagem positiva e
estavel. No entanto, a constante busca por mudangas na propria identidade pode impactar
negativamente a confianca e a autoestima (Sveningsson & Alvesson, 2016).

Sveningsson e Alvesson (2016) descrevem como os individuos se veem em contextos
especificos, a fim de construir um autoconceito coerente que fornega uma base estavel para o
planeamento na vida e nas organizagdes. Para esses autores, a identidade, no contexto de
trabalho, costuma ser uma combinagdo de orientagcdes pessoais relacionadas a aspetos
profissionais e organizacionais. E também como os individuos desenvolvem um autoconceito
especifico ao interagir com outras pessoas. Portanto, identidade refere-se a uma subjetividade
individual especifica que molda sentimentos, reflexdes e valores em uma dire¢do Unica.
Portanto, o conceito de identidade tem uma dimensdo de significado associada a ele (Martins,
2021).

A identidade visual, em geral, ¢ a representacao externa de uma marca, como cor, forma

e forma, que comunica visualmente uma marca ao seu publico de uma forma que desperta

17



emocodes e experiéncias particulares (Cullop 2016). Além disso, ¢ o que distingue uma empresa
das demais no mercado aos olhos de seus clientes. A identidade visual da empresa também da
aos clientes algo para lembrar e da mais profundidade a marca. Logo, uma nova identidade
visual corporativa, apesar de bastante relevante, deve fazer parte de uma abordagem integrada
para reposicionar uma organiza¢dao. Simbolos como o logétipo, o0 nome e os graficos sdo
claramente instrumentais na expressdo da organizacdo (Schultz et al., 2000). A marca
corporativa - o simbolo visual, bem como as suas ligacdes a bens e servicos - deve ser bem
gerida, porque oferece muitas possibilidades de diferenciar a empresa dos seus concorrentes
(Argenti e Druckenmiller, 2003; Alves, 2017; Quezado, 2022).

Concluindo, o desenvolvimento da identidade ¢ um processo de modificagdo da mesma,
de modo a reduzir o grau de diferenga dos diversos campos que esta alberga. A medida que os
consumidores vao percebendo esta reducdo, estes obtém uma maior compreensdo acerca da
identidade da marca, como um todo. Quanto mais os individuos veem as suas identidades de
nivel superior e inferior como compativeis, maior ¢ a probabilidade de identificarem essas

identidades quando sdo ativadas em conjunto numa situacao (Aldecoa, 2019).

1.3. Conceito de Branding e Principais Caracteristicas
De acordo com a definicdo da marca da American Marketing Association (2019), uma

marca ¢ “um nome, termo, design, simbolo ou qualquer outra caracteristica que identifique o
bem ou servigo de um vendedor como distinto dos de outros vendedores”. O objetivo de uma
marca ¢ diferenciar um produto ou servico de outros projetados para atender a mesma
necessidade A regra que o negdcio deve seguir para que o mercado-alvo o perceba de forma
diferente ¢ chamada de posicionamento da marca. O posicionamento da marca € o processo de
desenvolvimento da oferta e da imagem de uma empresa para que o seu mercado-alvo a veja
como uma marca distintiva. Um forte posicionamento da marca facilita a criacdo de estratégias
de *Marketing, pois traga os objetivos que devem ser alcangados para que o consumidor
entenda a localizagao da marca e como cla se diferencia de seus rivais (Kotler e Keller, 2012;
Pereira de Paula, 2021; Kraujaliené¢ e Kromalcas, 2022).

O Branding ¢ a criagdo de uma identidade tnica que vai além do lucro econémico,
concentrando-se na constru¢ao de uma relagao significativa e duradoura com os consumidores,

dado que molda a percegdo e a experiéncia das pessoas com a marca, tornando-a memoravel e

® a atividade, conjunto de institui¢des e processos para criar, comunicar, entregar e trocar ofertas que tenham
valor para os clientes, consumidores, parceiros e sociedade em geral.
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desejavel no mercado. Uma vez que estas agdes ndo sdo descritas, parece provavel que os
esforcos para gerir conscientemente uma marca com o objetivo de expandir a influéncia para
além da esfera economica possam ser chamados de atividades deste respetivo setor (Martins,
2013).

Hoje, sem uma marca, um bem ou servico ou mesmo um negoécio ndo detém valor
(Latiff e Safiee 2015; Mindrut et al. 2015). Se uma empresa quiser ser competitiva e
diferenciar-se dos rivais, deve estabelecer uma marca forte (Joachimsthaler & Aaker 1997,
Krake 2005). A marca deve ser uma prioridade de gestdo porque se acredita que ambos os
conceitos sao transversais um ao outro (Keller 2001; Ailawadi & Keller 2004; Gensler et al.
2013). Todas as empresas podem desenvolver os seus ativos, como por exemplo a reputagao,
baseados no mercado através da marca, o que pode aumentar o valor e, em ultima analise, a
rentabilidade (Abimbola 2001). A capacidade de comunicar interna e externamente sobre os
valores, missdo e visdo de uma empresa ¢ possibilitada pela marca, ou seja, a perce¢do do
publico-alvo (Barreda, Bilgihan, Nusair ¢ Okumus 2016). O Branding ¢ um componente
significativo da estratégia de Marketing de uma empresa. Como resultado, ¢ necessaria uma
ligacdo forte e positiva entre os ambientes interno e externo da empresa para uma marca de
sucesso (Abimbola 2001).

A gestdo de marcas, ou Branding, ¢ um desafio estratégico relativamente complexo que
engloba diversas praticas e meios que t€m como objetivo, entre muitos outros, criar e preparar
uma marca capaz de enfrentar o mercado, pois segundo Silva et al. (2009), as ferramentas do
Branding elevam consideravelmente as vantagens competitivas no mercado, beneficiando
dessa forma a empresa e os clientes. Fabiain Bautista define Branding como “uma estratégica
de negodcio que se revitaliza dia apds dia, através da construcdo constante de ligagdes
emocionais profundas com os seus consumidores” (2009, p.49). Segundo este autor, a
estratégia tem como objetivo posicionar uma marca na mente do consumidor, através da
demonstragdo visual, emocional, racional e cultural da empresa.

Os consumidores respondem a imagens, mitos e metaforas que ajudam a definir as suas
identidades pessoais e nacionais a luz dos beneficios das culturas e produtos mundiais. Uma
marca global concisa demonstra um papel fundamental, neste contexto. Na verdade, ¢ relevante
que as marcas sdo tao valiosas que as empresas irdo em breve adicionar declaragdes de valor
adicionais aos seus balangos para incluir ativos intangiveis, tais como o valor da marca (Baeva,
2011).

Portanto, uma marca pode enfatizar diferencas funcionais, légicas ou Obvias no

desempenho do produto, bem como elementos simboélicos, emocionais ou intangiveis que
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representam o que a marca ¢ (Kotler & Keller 2012). A mesma ¢ composta por varios
componentes, incluindo o nome e o logotipo (Rokka & Canniford 2016). Ao mesmo tempo,
faz parte de redes maiores.

O nome da marca deve refletir a experiéncia da marca porque ¢ um elemento muito
percetivel e duradouro para o consumidor (Latiff & Safiee 2015). Segundo Latiff e Safiee
(2015), esta palavra ou frase especial precisa ser eminentemente reutilizdvel em todo o mundo.
Uma marca também pode ser pensada como o nucleo do produto, definindo a sua identidade
no tempo e no espago ¢ indicando o seu significado e dire¢io (Mindrut et al. 2015). E
fundamental ter em mente que uma marca eventualmente se torna enraizada na mente dos
consumidores (Kotler & Keller 2012).

Segundo Knox e Bickerton (2003), o objetivo principal da gestio da marca e do
Branding ¢ diferenciar e inspirar a preferéncia do cliente por um produto ou servigo. As
organizagdes criam estratégias de Branding para o produto, de acordo com Strizhakova e Price
(2008), Srivastava e Gregory (2010) e Kapferer (2008), com o objetivo de posicionar e
identificar a marca com os beneficios do produto para atrair novos clientes, aumentar a
consciéncia das mesmas e exponenciar a rentabilidade. As marcas sdo usadas para comunicar
um produto ou servigo com seus consumidores atuais e futuros. Segundo Biel (1997, p. 201),
"além de falarem diretamente com o consumidor, também se diz que as marcas sdo auto-
expressivas”. Na mesma linha de pensamento, os atributos do produto e a respetiva confianca
podem ser alcangados ao mesmo tempo, dado que perante a perspetiva do consumidor, o
Branding, na sua forma mais simplista, pode ser utilizado para transmitir as qualidades
funcionais de um artigo e os beneficios associados e para estabelecer confianga no mesmo
(Chernatony e McDonald, 2003).

Para tornar um produto rentavel, ¢ necessario ensinar aos clientes "quem" ¢ o produto,
nomeando-o e usando elementos da marca para ajuda-lo a se distinguir, além de "o que" o
produto faz e "porque" os consumidores devem se interessar. Em outras palavras, para
referenciar um produto ou servico, ¢ necessario fornecer ao consumidor uma identificagdo
inerente para o produto (por exemplo, "eis como vocé pode identificar o produto") e fornecer
significado a marca para o consumidor (por exemplo, "eis o que este produto especifico pode
fazer por si mesmo e porque que ¢ especial e diferente de outros produtos da marca"). O
Branding ajuda os consumidores a tomar decisdes e fornece valor a empresa organizando o seu
conhecimento sobre produtos e servicos (Keller, 2003).

A marca ¢ uma importante ferramenta de Marketing que ¢ usada para diferenciar o

produto de uma organizagdo no mercado (Graham et al., 1994). Isso corrobora que um produto
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com marca se distinga da concorréncia, permitindo que os consumidores o reconhecam
facilmente (Doyle, 1989). Por outro lado, Keller (2009) acredita que vantagem competitiva e
os lucros sdo sustentados pela marca e pelo que ela representa, que sdo o ativo mais valioso
para muitas empresas. Estas opinides mostram claramente a importancia e os beneficios de ter
uma marca forte e memoravel.

Uma marca forte ¢ uma vantagem estratégica crucial para as empresas, oferecendo
beneficios significativos tanto para o negocio quanto para os consumidores. De acordo com
Keller (2023) e Ojasalo et al. (2008), marcas consolidadas permitem a pratica de precos mais
elevados, enquanto reforcam a confianca e lealdade dos consumidores. Estas marcas
promovem maior eficicia no marketing, reduzindo custos e aumentando o impacto das
campanhas. Além disso, representam um ativo intangivel que protege a empresa da
concorréncia, resistindo a imitagdo e fortalecendo sua posicao no mercado (Abimbola, 2001).
Outro beneficio destacado ¢ a resiliéncia em crises e flutuacdes de precos, uma vez que marcas
fortes mitigam os impactos negativos em momentos de instabilidade, dado que também
facilitam o sucesso de novos produtos, criando confianga entre os consumidores e
multiplicando as possibilidades de expansdo (Keller, 2023; Bond, 2023). Logo, construir uma
marca forte ¢ mais do que uma estratégia de diferenciacdo, dado que ¢ um pilar que sustenta
resiliéncia, inovagdo e relacionamento duradouro com os consumidores, elementos
indispensaveis num ambiente de mercado altamente competitivo.

Nos ultimos anos, a gestao da marca evoluiu para um sofisticado processo de cocriacao
que envolve ndo apenas gestores da marca, mas também outras partes interessadas. A qualidade
dos processos de cocriagdo ¢ assim gerida, logo como resultado sdo desenvolvidos ambientes
favoraveis a cocriagdo (Ramaswamy & Ozcan 2016), além de envolver descobrir onde uma
marca deve estar e como ela € percebida no mercado (Moro & Rita 2018). Assim, € necessario
averiguar as emocdes e percecdes dos consumidores relativamente & marca. O primeiro
mencionado corresponde as respostas sentimentais exponenciadas pela empresa, ou seja, as
sensacdes transmitidas pela mesma, como a marca detém a capacidade de comover as
perspetivas dos clientes, como individual, ¢ com os demais; a segunda concegdo
supramencionada ¢ adquirida através de como os clientes relacionam a propriedade de tangivel

e intangivel para formar uma crenca acerca da marca (Assumpc¢ao, 2015).
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1.4. Estratégias de Branding

As estratégias de Branding sdo os planos de acdo que as empresas utilizam para se
diferenciarem dos seus rivais em termos de bens, servi¢os e identidade. Uma estratégia da
marca, que ajuda a determinar o tipo de reputacdo que deseja criar para seus clientes, ¢
essencialmente sua marca de longo prazo (Jonavoska, 2020).

E comum as empresas utilizarem estratégias de Branding para comunicar a sua
identidade e o seu valor a potenciais consumidores e partes interessadas. Sdo os departamentos
especializados ou as agéncias externas que devem transmitir e desenvolver uma estratégia de

identidade da marca adequada (Jair, 2016).

1.4.1. Estratégias de Nova Marca

A opg¢do mais arriscada e mais cara, segundo os autores, ¢ a nova marca, em comparagao
com outras opgdes estratégicas (Durmaz e Yasar, 2016). E melhor para as empresas escolher
uma marca para cada produto se considerarem a classificagdo do mercado como um todo. A
vantagem mais significativa desta abordagem ¢ que permite que a empresa concorra com
empresas de menor qualidade e preco sem comprometer a sua reputacao da marca no mercado
em que entra com uma marca livre (Pride e Ferrell, 2000). O aumento da eficicia da empresa
como resultado da concorréncia interna entre outras marcas que estdo dentro da estrutura da
empresa ¢ outro beneficio. Ainda assim, ¢ importante ter em mente que usar um nome para
cada produto resultara em despesas e desafios, pois cada nova marca representa uma identidade
distinta que a empresa precisa de desenvolver.

Devido ao facto de que todos os consumidores sdo frequentemente expostos
simultaneamente ao langamento de uma nova marca, as mesmas sao uma excelente maneira de
observar o desenvolvimento da identificagdo da marca pelo consumidor. Além disso, as
empresas que entram num mercado estabelecido cada vez mais confiam nas identidades da
marca dos novos produtos para mudar o panorama competitivo e ter um impacto significativo
no mercado e nos consumidores. Alguns exemplos incluem o Kindle Fire da Amazon no
mercado de tablets, o Google Droid e o Apple iPhone no mercado de telemoveise o
McDonald's McCafe no mercado de cafés. Esta compreensdo ¢ crucial para a gestdo da marca,
ainda mais quando se trata de langar algo novo. Isso deve-se ao fato de que a compreensao dos
impactos longos dos elementos controlados e ndo controlados pela empresa nas trajetdrias de
crescimento da identificagdo da marca pelo consumidor ensinara os gestores sobre como o

investimento na marca pode ser afetado. (Lem et al, 2012).
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O storytelling® também detém uma capacidade inerte para transmitir uma imagem da
marca auténtica (Youseff, Leicht & Marongiu, 2018). No entanto, para construir associagdes
da marca positivas, ¢ necessario que a identidade e a imagem da empresa estejam alinhadas

(Fog et al., 2010)

1.4.2. Estratégia de Extensdo de Linha

Ultimamente, as empresas tém adotado a estratégia de extensao de linha. A seguir estdo
algumas das principais razdes pelas quais esta estratégia ¢ preferida: aumentar a eficacia do
Marketing e da marca por meio da criagao de novidades e diferencas; aumentar a rentabilidade,
atraindo novos clientes para os produtos da empresa por meio da marca; criar uma imagem da
marca forte e aumentar significativamente o valor acrescentado fornecido pela marca (Durmaz
e Yasar, 2016).

Além disso, esta abordagem oferece mais beneficios financeiros do que outras opgdes.
No entanto, a expansdo volumétrica de uma marca pode resultar num aumento dos custos e
uma redu¢do da concentragdo na marca. O uso de novas caracteristicas numa categoria de
produtos com a mesma marca sem alterar o nicleo da mesma ¢ um método de extensdo de
linha. A versdo diatética produzida pela Pepsi Cola pode ser um exemplo disso (Ar, 2007). O
nucleo da marca deve ser aplicavel e as caracteristicas desta devem ser semelhantes as dos
outros produtos para que a estratégia de extensdo de linha obtenha sucesso.

Esta estratégia consiste em colocar no mercado um produto existente de uma categoria
com 0 mesmo nome, mas com diferentes formas, cores, conteudos, embalagens e outras
qualidades. Assim, uma densidade excessiva pode desviar o foco da marca. No entanto, a
estratégia de extensdo de linha permite que a empresa aumente a capacidade de consumo,
aumente a variedade no mercado, fortalega sua marca e promova renovagdoes, além de impedir
que a concorréncia a ultrapasse (Ambler and Styles 1997; ITO, 2006; Hamilton and Chernev,
2010; Heath et al., 2011 ).

Para que uma marca se diferencie, deve seguir um processo complexo, considerando os
componentes de uma importancia especifica. Cada componente que serd encontrado pelo
publico ¢ relevante para formar a identidade da marca e, assim, criar a imagem da marca. Toda
a visdo geral sobre a marca ¢ desenvolvida durante o encontro do publico com a identidade da

marca. Consideramos este processo como uma estratégia de Marketing complexa que requer a

5 a descrigdo vivida de ideias, crengas, experiéncias pessoais € ligdes de vida através de historias ou narrativas
que evocam emocdes ¢ percecdes poderosas (Serrat, 2008)
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implicacdo de todos os niveis que tém interesse no sucesso de um determinado produto. Este
esfor¢o global resulta na criagdo de lealdade e de ligagcdes emocionais com o publico-alvo (Jair,
2016).

De acordo com Milberg et al. (1997), uma estratégia da marca direta ¢ definida como
uma nova extensao que estd fortemente ligada ao nome, cores e/ou simbolos da marca-mae e
aparece no nome da marca. A psicologia diz que uma abordagem da marca direta pode ter um
efeito de manutengdo, pois a maioria das informacdes sobre a marca-mae na extensdo sera

levada em consideracdo na avaliacdo da extensao.

1.4.3. Estratégia das Marcas Multiplas

A estratégia das marcas multiplas consiste em desenvolver muitos produtos na mesma
categoria de produtos (Pride, 2000). As empresas utilizam este método com o objetivo de se
dirigirem a diferentes departamentos do mercado. Por exemplo, o caso da Delta que
desenvolveu varias capsulas para extrair café, chd, sumos ou entre muitas outras opgoes.

Esta estratégia pode assumir a forma do desenvolvimento de uma marca diferente para
produtos diferentes ou da utilizacdo de uma marca individual com o seu nome. Exemplificando,
a Disney que detém um “universo” de cada historia projetada nos cinemas, na televisao e nos
servigos de streaming e que, independentemente das suas diferengas, se complementam para
demonstrar aos consumidores que a marca coloca o seu toque em cada detalhe. Uma empresa
que utilize varias marcas obtém lugares mais amplos nas prateleiras e deixa menos lugares para
os seus concorrentes. Além disso, uma empresa que utiliza a estratégia de varias marcas tem a
capacidade de chegar a diversos publicos e atingir as massas. De um modo geral, as praticas
na industria automével vao no sentido desta estratégia (Mucuk, 2001).

Esta abordagem das marcas multiplas ajuda as empresas a visar diferentes segmentos
de mercado, distribuir o risco financeiro por diversas valéncias e atender as necessidades de
uma variedade de consumidores. Por outro lado, em vez de usar uma extensao da marca, uma
unica marca principal ¢ usada para cobrir uma variedade de produtos. Assim, submarcas
descritivas podem ser usadas para adaptar-se as demandas do mercado (Aaker e Joachimsthaler,
2001). As empresas frequentemente usam o nome da mesma ou uma marca de produto bem-

sucedida como sua marca principal.
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1.4.4. Estratégia de Extensao da Marca

Utilizar o nome da marca bem-sucedida para langcar novos produtos ¢ um componente
da estratégia de extensdo da marca. Em termos estratégicos, a expansdo de negdcios pode ser
alcangada expandindo a marca. O aumento da probabilidade de sucesso ¢ o principal motivo
por tras desta no¢do. Ajuda a reduzir os custos de publicidade e facilita a adaptacao dos clientes
ao criar categorias ou se¢des de produtos usando o nome da marca existente. (Durmaz e Yasar,
2016).

A utilizagdo da estratégia de extensdo da marca reduz os fatores que contribuem para o
fracasso. A extensdo da marca também ¢ uma hipotese de aumentar a publicidade e fortalece a
imagem da marca principal. Mas, de acordo com Ar (2007), as extensdes da marca inadequadas
podem ser caras. Portanto, fazer extensdes da marca sem tomar medidas pode afetar
negativamente o valor da marca. Portanto, deve-se ter em atengao que os novos produtos devem
permanecer o mais longe possivel da marca principal e ndo comegar a expandir a mesma muito
cedo. Isso ocorre porque existem muitas incertezas sobre o posicionamento do novo produto e
h4 uma alta margem de erro.

Ao transferir o valor da marca e os custos de publicidade para os novos produtos, a
estratégia supramencionada permite economizar dinheiro e criar uma imagem da marca sélida.
Um consumidor, por exemplo, visita uma superficie comercial e faz compras. O cliente pode
ndo comprar imediatamente um produto quando vé uma marca desconhecida em varios
produtos no corredor de compras, mas a marca fica na mente dele (Oztiirk, 2007). Portanto,
podemos dizer que a expansdo da marca desempenha um papel significativo na criagdo de
consciéncia.

Os clientes devem estar convencidos de que existem dissemelhangas gritantes entre as
marcas numa categoria de produtos ou servicos para que as estratégias de Branding sejam bem-
sucedidas e o valor da marca seja criado. Os consumidores ndo devem acreditar que todas as
marcas da categoria sdo iguais, o que ¢ fundamental para o Branding. As qualidades ou
vantagens dos produtos estdo frequentemente associadas as diferencas entre marcas. Por
exemplo, empresas como Gillette, Apple, Toyota, Samsung Electronics e outras tém sido
lideres de mercado por décadas gracas a inovacdo continua. Outras marcas obtém vantagens
competitivas de maneiras que nao estdo relacionadas ao produto. Por exemplo, empresas como
Coca-Cola, Calvin Klein, Chanel No. 5, Inditex e outras tornaram-se lideres nas suas categorias
de produtos ao entender as motivagdes e desejos dos clientes e ao criar imagens de produtos

relevantes e atraentes (Keller, 2003).
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Deste modo, um fracasso potencial numa nova categoria de produtos pode prejudicar
toda a marca. De acordo com Ozgiil (2001), um fracasso pode levar ao colapso das expetativas
positivas do cliente, a perda do valor das agdes da empresa e a perda do valor do capital
principal. Assim, se o acordo entre a extensdo e a marca principal melhorar, o sucesso da
extensao sera alcangado.

Logo, o objetivo principal das estratégias relacionadas a marca ¢ aumentar a renome da
marca em comparacdo com o0s concorrentes e tornd-la na preferida. As marcas lideres sao
lembradas com frequéncia. Os gestores de Marketing e os gestores da marca devem usar
estratégias da marca para criar lideranca na criagdo da mesma (Kirdar, 2001). Um conjunto de
valores sdo criados sobre a marca como resultado dos investimentos realizados no Marketing.

O valor da marca surge das estratégias de Branding.

1.4.5. Estratégia de Co-Branding

Diversos casos de colaboragdo entre varias empresas surgiram nos ultimos anos. Apesar
da industria da moda, surgiram inimeras séries e inimeras estratégias de co-Branding, ¢ a
colaboragdo entre varias marcas também se espalhou para outras Marketing. Além disso, o co-
Branding ganhou popularidade como uma nova técnica de marketing em outros setores.
Segundo Chang (2009), co-Branding ¢ um tipo de acordo de Marketing porque envolve o uso
de nomes das marcas de diversas empresas para identificar um Unico bem ou servigo. As
estratégias de Marketing de co-Branding espalharam-se e foram rapidamente adotadas por
inimeras marcas a partir de 2017. A estratégia de co- Branding pode ajudar o negbcio a
melhorar a qualidade e a perce¢do que os consumidores tém das suas marcas (Keller, 2003). A
utilizacdo do capital proprio estabelecido da segunda marca permite que as organizagdes
participantes reduzam custos ao entrar em novos mercados (Aaker, 2004; Kapferer, 2004;
Keller, 2003). Cada marca tem um valor da marca inico e muitas marcas colaboram com outras
marcas ou designers para aumentar o conhecimento da marca. Isto cria uma situagao vantajosa
para ambas as partes, o que ¢ andlogo a ideia de que um mais um ¢ igual a dois. Deste modo,
existem muitos casos de co-Branding que sdo extremamente bem-sucedidos e quando a
estratégia ¢ generalizada, a perce¢do dos consumidores sobre o seu significado e impacto muda.

Segundo Kohli et al. 2015, a marca estd-se a tornar mais transparente € menos
dependente de caracteristicas fisicas. Ou seja, o valor que a mesma transmite aos seus
consumidores demonstra uma maior preponderancia do que aquilo que ¢ visto no imediato.

Neste campo entra a gestdo da marca. Além disso, esta incluida a gestdo do risco, que € agora
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mais crucial, uma vez que as marcas devem ser mais abertas na era do empoderamento social
e da hipercritica (Fournier e Avery, 2011).

Um exemplo ¢ o das marcas famosas que se associam a individuos famosos, como a
Nike com Travis Scott, a Adidas com Kanye West, etc. Isto estd relacionado com o conceito de
economia dos fas. O termo "economia dos fas" refere-se ao valor e as receitas geradas pelas
interagdes entre fas individuais no seu sentido mais lato (Liang e Shen, 2016). A economia dos
adeptos considera o capital emocional dos seres humanos como o nucleo e utiliza a comunidade
de adeptos como uma ferramenta de Marketing para acrescentar o capital emocional. A
economia dos fas ¢ dominada pelos consumidores, com base nas emogdes dos consumidores,
com o objetivo de acrescentar capital emocional as marcas e aos idolos. A identidade da marca
tem o potencial de formular mitos de culto em torno da marca, que ¢ sustentada pelos seus
clientes e seguidores fi¢is (Belk & Tumbat, 2005). Os fas mais dedicados imitam o vestuario
dos idolos e, para os acompanhar, compram os seus produtos. As celebridades que detém uma
garnde base de seguidores tém a capacidade de alavancar um grande potencial para impulsionar
o consumo, pelo que algumas marcas famosas convidam frequentemente celebridades a
associarem-se as suas marcas para maximizarem os lucros e as influéncias. A titulo de exemplo,
a Nike. O preco dos sapatos Nike da marca conjunta ¢ frequentemente varias vezes ou mesmo

dez vezes superior ao dos sapatos normais, e esgotam-se imediatamente.

1.5. Brand Equity

O valor que os consumidores atribuem a uma marca especifica ¢ chamado de Brand
Equity. Trata-se de como os clientes se comportam em relagdo a uma marca conhecida em
comparagdo com uma marca genérica. Um valor de marca positivo ¢ atribuido a mesma se os
clientes demonstrarem uma resposta mais favoravel aos produtos da marca do que aos produtos
convencionais. Os clientes t€m um valor da marca negativo se reagem menos positivamente a
uma marca do que a um produto comum. O valor acrescentado que os esfor¢os anteriores de
Marketing de uma empresas criaram para um produto ou servigo ¢ chamado de brand equity
(Spry et al., 2009; Fayren e Lee, 2011; Jain, 2016).

A Brand Equity é, segundo Aaker, "um conjunto de ativos e passivos ligados a uma
marca, ao seu nome e simbolo, que aumentam ou diminuem o valor fornecido por um produto
ou servigo an uma empresa e/ou aos clientes dessa empresa" (1991). O valor da marca ¢
baseado nos bens intangiveis da marca. O Modelo dos Cinco Ativos de Aaker diz que o valor

da marca ¢ composto por cinco dimensdes distintas de ativos. Estes ativos incluem lealdade a
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marca, conhecimento da marca, qualidade percebida e associagcdes a marca, bem como outros

bens de propriedade, como patentes, marcas registadas e conexdes de canal.

Notoriedade da Lealdade a Marca

Marca

T

Qualidade
Percebida

/

Onutras Propriedades

Associacdes da

Marca

o Ron m gl
Brand Equity
————

aumento da sua:

informacao:

Proporciona valor ao
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s

dos Activos da Marca

e Interpretacido /
processan)ento de

e Maior confianca na
decisao de compra;
e Satisfacdo de uso.

Proporciona valor para a
empresa através do
aumento da:

e [Eficiéncia e eficacia
dos programas de
marketing:

ILealdade a marca:
Pre¢os / margens:
Extensdes de marca:

Alavanca o negocio:
Vantagem competitiva.

Figura 1- Modelo dos Cinco Ativos de Aaker (1991)

Quando esses ativos sao bem administrados, eles podem aumentar a valor do produto

ou do servico e aumentar a satisfacdo dos clientes, o que resulta em uma série de beneficios

para a empresa (Aaker, 1991). Os mesmos sdo:

1.

Fidelidade a marca: Este ponto ¢ frequentemente o nucleo do valor de uma marca. Ou seja,

quando os consumidores sao fiéis a uma marca. Mostra a probabilidade de um cliente trocar
para outra marca, especialmente quando a mesma faz mudangas no preco ou nas
caracteristicas do produto. Este topico aumenta a resisténcia do cliente as agdes da
concorréncia. A fidelidade a marca vai desde o consumidor regular até ao consumidor
satisfeito e o consumidor realmente empenhado. Assim, sdo reduzidos os custos de
Marketing, a alavancagem comercial, a estabilidade das receitas, a facilidade de atrair
novos clientes e a mudanga da marca, dando a empresa mais tempo para reagir as ameacas
da concorréncia. O boca-a-boca positivo € provavel que seja extremamente alto (Odin,
Odin e Valette-Florence, 2001) .

Conhecimento sobre a marca: Centra-se no quanto o publico conhece uma marca, o que

pode ser medido pelo reconhecimento e lembrangca da mesma. E a capacidade de um
consumidor potencial distinguir ou lembrar que a respetiva pertence a uma categoria
especifica de produtos. O consumidor deve confirmar a sua exposi¢do anterior a marca

quando recebe uma marca como pista para o reconhecimento da marca. O nivel superior de
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conhecimento da marca conhecido como recordagdo desta ¢ onde os clientes podem
recordar a marca quando recebem qualquer informagao relacionada ao produto. O top-of-
the-mind (a marca primeira mencionada), o dominio (a Unica marca lembrada), o
conhecimento da mesma (quando os clientes sabem o que esta representa) e a opinido da
empresa sao os niveis mais altos de conhecimento da marca. O conhecimento da marca ¢ a
ponte para outras associacdes. O reconhecimento d4 a mesmas uma sensacdo de
familiaridade e as pessoas detém mais interesse em coisas que sdo conhecidas. A
familiaridade pode ser suficiente para os clientes que ndo querem participar na avaliacdo
de atributos. Um sinal de substincia pode ser o conhecimento da marca. Selecionar um
grupo das marcas a considerar ¢ o primeiro passo do processo de compra. Para escolher
uma marca para o conjunto evocado, ¢ fundamental ter conhecimento da marca (Akker,
1991; Wang, Weu e Yu, 2008; Yoo, Donthu e Lee, 2008).

Qualidade percebida: A percecdo do cliente sobre a qualidade geral ou a superioridade de

um bem ou servigo em comparacdo com outras op¢des € o enfoque do ponto (Zeithaml,
2000). A qualidade da marca ¢ um motivo para comprar e pode ajudar a estabelecer uma
marca. Como o prego ¢ considerado um indicador de qualidade, permite que os pregos
sejam mais altos. Os membros do canal estio motivados a vender marcas com um bom
conceito. Além disso, a qualidade percebida pode ser aumentada introduzindo extensdes da
marca, como mencionado previamente.

Associagdes da marca: Qualquer associagdo mental com uma marca ¢ uma associagdo da

marca. Existem trés categorias diferentes destas associacdes: 1) atributos, 2) beneficios e
3) atitudes. "Caracteristicas descritivas que caracterizam um produto ou servico - o que um
consumidor pensa que o produto ou servigo € ou tem e o que esta envolvido na compra ou
consumo do produto ou servigo" sdo os atributos (Keller, 1993, 2003). Keller separou
caracteristicas em caracteristicas relacionadas ao produto e ndo relacionadas ao produto.
Os beneficios sd@o o valor pessoal e o significado que os clientes atribuem ao bem ou
servico. Além disso, os beneficios podem ser divididos em trés grupos: beneficios
funcionais, beneficios experienciais e beneficios simbodlicos. A percecdo que os clientes
tém de uma marca em todo o mundo ¢ o que determina suas atitudes em relagdo a mesma.
Os clientes acreditam que a marca tem caracteristicas e vantagens que atendem as suas
necessidades e desejos, criando uma atitude positiva em relagdo a empresa em todo o
mundo. Além de contribuir para a diferenciacdo desta, as associagdes @ marca aumentam a

probabilidade de acesso a informagao e a facilidade com que ela pode ser lembrada, dao
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uma razao para comprar e, portanto, facilitam o processo de compra, criam sentimentos e
atitudes positivas e, finalmente, constituem a base para a expansao da mesma.

5. Outros ativos de propriedade: As patentes, os direitos de propriedade intelectual e as

relagcdes com os parceiros comerciais sdo alguns dos exemplos de ativos de propriedade.
As marcas que acumulam mais ativos desta génese tendem a ter uma maior vantagem
competitiva em relagdo aos seus concorrentes (Aaker, 1991).
Para criar um valor da marca forte, Keller (2009) criou o modelo da pirdmide de
ressonancia da marca. O Modelo de Brand Equity Baseado no Cliente ¢ outro nome para o
Modelo de Brand Equity de Keller.

Niveis de
desenvolvimento Blocos de Construcdo da Marca

da Marca

4, Relagdocom
a Marca Ressonancia
I de Marca

3. Respostas a
Marca

Julgamentos Sentimentos\

2. Significadoda
Marca

1. Identidadeda

Marca /

Figura 2- Modelo de Brand Equity de Keller (2009)

Desempenho Simbolismo

Saliéncia

1. A saliéncia da marca mede o grau de familiaridade dos consumidores com uma marca, ou
seja, com que frequéncia essa marca vem a mente do consumidor em diferentes contextos
e situagdes (Keller, 2008). A exceléncia do mesmo consiste em identificar a categoria
e satisfazer as necessidades e, para alcangar esta exceléncia, as empresas devem
ter um reconhecimento profundo e amploda marca entre osclientes. Através da
notoriedade da marca, uma empresa ajuda os clientes a compreender as categorias de
produtos ou servicos em que a marca compete e garante que os clientes sabem quais as
necessidades que a marca estd a tentar satisfazer (Pappu, Quester & Cooksey, 2005).
Segundo Keller, existem duas dimensdes no conhecimento da marca: profundidade e

amplitude. A profundidade refere-se a qudo facil ¢ lembrar de um aspeto da marca, enquanto
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a amplitude diz respeito a variedade de situagdes em que esse aspeto da marca ¢
considerado. Essas dimensdes sdo determinadas pelo reconhecimento da marca e do
produto na memoria. De acordo com Keller (2008), a relevancia da marca ¢ um primeiro
passo importante na constru¢do do valor da marca, mas ndo ¢ suficiente por si so.
Outras consideragdes, como o significado da marca ou as reagdes a mesma, muitas vezes
desempenham um papel.

Segundo Keller (2008), 0 significado da marca consiste em duas
grandes categorias: associagdes da marca relacionadas a imagem e desempenho.

Nesta fase, as empresas devem comunicaras semelhancas e diferencas
aos consumidores. As associa¢des da marca nesta fase podem ser criadas diretamente com
base nas proprias experiéncias do consumidor ou indiretamente, através de mensagens de
marketing (Pappu, Quester & Cooksey, 2005). Uma parte importante do valor da marca € o
proprio produto, dado que ¢ o fator mais importante na experiéncia do
consumidor com uma marca (Yasin, Noor & Mohamad, 2007).

Os consumidores estdo a formar o significado da marca através de aspetos imagéticos
ligados a marca e/ou de desempenho imagético. As conexdes com a marca podem ser
definidas basicamente em trés aspetos fundamentais: singularidade, favorabilidade e forga,
que proporcionam a chave para a constru¢do do Brand Equity (Keller, 2008). Keller ressalta
o valioso de ter associagdes da marca unicas, favoraveis e fortes, conforme esta em ordem
especifica. E importante que as associagdes a marca sejam resistentes antes de poderem ser
favoraveis ou Unicas, uma vez que os consumidores podem esquecé-las ou ndo as associar
a marca. Nem todas as associacdes fortes sdo favordveis, nem todas as associagdes
favoraveis sdo unicas (Keller, 2008). Keller enfatiza a relevancia de estabelecer associagdes
das marca Unicas, favoraveis e fortes para assegurar o valor da marca; contudo, ele admite
que estabelecer essas associagdes ¢ um verdadeiro desafio para os especialistas em
marketing. Durante a constru¢do do brand equity, a etapa de significado da marca ajuda na
produgdo de respostas a marca, isto €, o que os clientes realmente pensam ou sentem sobre
a marca.

De acordo com a teoria de Keller (2008), as respostas da marca distinguem-se em
julgamentos da mesma, como sendo provenientes da “cabeca”, e sentimentos, sendo
provenientes do “coracdo”. Nesta etapa, as empresas buscam obter respostas satisfatorias e
acessiveis dos consumidores. O cunho pessoal dos clientes sobre a marca sdo as apreciagdes
sobre a mesma, que eles formam ao juntarem todas as associacdes diferentes de

desempenho e imagem da marca. Os consumidores tém a capacidade de tomar decisdes
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acerca de qualidade, credibilidade, consideragdo e superioridade (Keller, 2008). Os
julgamentos qualitativos podem referir-se aos atributos funcional da marca. A qualidade
indica a vontade dos consumidores para comprar produtos porque oferece valor aos
consumidores e diferencia os produtos dos concorrentes (Pappu, Quester & Cooksey,
2005). A credibilidade ¢ a forma como os consumidores percebem a organizacio atraveés
da marca; ¢ evidente a forma como a organizacdo ¢ proativa, preocupada os com seus
clientes e se d4 confianca na sua area de negoécio. Em relagdo a avaliacdo da marca, a
consideragdo ¢ a taxa de propensdo dos consumidores a comprar a marca e a inclui-la no
seu circulo de consumo. Continua a ser de forma pessoal que os consumidores atribuem
valor a marca. A medida que os consumidores consideram a marca como Unica e superior
as restantes ¢ conhecida como superioridade da marca.

O tltimo passo da piramide do Brand Equity baseado no cliente ¢ a ressonincia da marca,
que se centra na relacdo final e o nivel de identifica¢do que o cliente tem com a marca. De
acordo com Keller (2008), a ressonancia da marca descreve a natureza desta relagao cliente-
marca marca e a medida em que os clientes sentem que estdo "em sintonia" com a marca.
Keller divide a ressonancia da marca em duas dimensdes, intensidade e atividade, e estas
dimensdes ainda em quatro categorias: (1) lealdade comportamental, (2) ligagdo atitudinal,
(3) sentido de comunidade e (4) envolvimento ativo.

A lealdade comportamental refere-se a frequéncia com que os clientes compram uma marca
e a quantidade que compram. No entanto, esta categoria ndo ¢ suficiente para que a
ressonancia ocorra. A ressonancia exige uma ligacdo pessoal, porque a forte ligagdo do
cliente a uma marca ultrapassara as marcas da concorréncia concorrentes em situagdes de
compra. As marcas que estdo no centro de uma comunidade das marcas podem ter
ressonancia mais forte com os seus clientes. (Keller, 2008) Isto pode ter um significado
mais alargado para o cliente, ao transmitir um sentido de comunidade. Os consumidores
envolvidos em comunidades de consumo podem ter relacdes mais fortes com a marca
central através da oposi¢do a marcas concorrentes (Muniz, 2001). O envolvimento ativo
dos consumidores com a marca pode ser a afirmagdo mais forte da ressonancia da marca.
De acordo com Keller (2008), em situacdes de ativo, os consumidores estdo dispostos a
investir tempo, energia e dinheiro na marca para além dos gastos durante a compra ou o
consumo da marca. Estes clientes podem tornar-se embaixadores ou evangelistas da marca,
que comunicam as mensagens da marca e reforgam as relagdes com a marca por si proprios.

Todas estas categorias estdo ligadas ao com o conceito de lealdade. Se os consumidores sdo
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fiéis a marca, isso significa que a marca tem um valor substancial para os consumidores
(Yasin, Noor & Mohamad, 2007).

Por fim, pode-se dizer que a ideia de Brand Equity estd intimamente relacionada ao
valor que uma marca agrega aos seus produtos em comparagdo a um produto similar que nao
possui marca, ou seja, a diferenca de valor que o a presenga da marca cria a associagdo a um
produto especifico (Keller, 1993). Os consumidores respondem mais favoravelmente a um
componente do mix de Marketing de uma marca quando ele estd associado a essa marca, em
vez de a um produto sem marca ou a uma marca ficticia, que ¢ sinonimo quando uma marca

tem um valor da marca positivo baseado no cliente (Viana, 2016).

1.6. Brand Love

Como area de estudo, as relagdes consumidor-marca tém sido estudadas desde a década
de 1960 (Blackston 1993; Levy 1959; Plummer 1985), conferindo as marcas caracteristicas
humanas que vao além dos atributos funcionais do produto (De Chernatony & Dall'Olmo Riley,
1998). Os consumidores criam essas relagdes, de acordo com pesquisas posteriores sobre as
interagdes consumidor-marca. Semelhante as relagdes interpessoais, os consumidores
desenvolvem conexdes com as marcas, dado que o Brand Love é um construto multifacetado
das relagdes consumidor-marca, que engloba paixao, ligacdo emocional positiva, integracao da
auto-marca e ligacdo de longo prazo dos consumidores com as marcas (Parvatiyar & Sheth,
2001; McAlexander, Schouten e Koenig, 2002; Batra et al, 2012; Cheng, 2016; Palusuk et al.,
2018; Altinay e Taheri, 2019; Mayasari et al., 2023).

O amor a marca ¢ um conceito de Marketing recente (Hegner et al. 2017; Kaufmann et
al. 2016; Vernuccio et al., 2015), mas adquiriu uma grande importancia na literatura desde que
Carroll e Ahuvia o discutiram pela primeira vez em 2006. Segundo Caroll ¢ Ahuvia (2006) o
nivel de conexdo emocional apaixonada que um consumidor satisfeito tem por uma
determinada marca.

No estudo de Oliver et al. (1997), foi estudado o prazer como reagdo do consumidor. O
mesmo estava focado em uma unica transagdo e ndo conseguiu capturar as razdes dos
relacionamentos de longo prazo com os produtos, o que o impediu de avancar de forma
constante em pesquisas subsequentes (Carroll & Ahuvia, 2006). O amor a marca tem um efeito
direto ou indireto na lealdade a marca (Batra et al., 2012; Carroll & Ahuvia, 2006) e tem sido
caracterizado como a forca da conexdo entre a atitude relativa de uma pessoa e a compra

repetida (Dick & Basu, 1994). Por outro lado, o amor a marca ¢ uma constru¢do multifacetada
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das relagdes consumidor-marca que inclui zelo, uma forte ligagdo emocional, a integracdo das
marcas privadas e o apego sustentado dos consumidores as marcas (Batra et al., 2012).

Segundo Rubin (1973), a defini¢do de amor ¢ a postura de alguém em relagdo a outra
pessoa, abarcando inclinagcdes mentais, emogdes e agdes especificas direcionadas a essa pessoa.
Ao contrario, o conceito de “amor a marca” refere-se as emocgdes intensas ¢ aos lagos
emocionais que os clientes satisfeitos tém com determinadas marcas. Segundo Carroll e Ahuvia
(2006), € nos campos de pesquisa do prazer e das relagcdes consumidor-marca que se origina o
conceito de amor a marca.

Bowlby (1979), um dos precursores do processo de reflexdo sobre as relagdes
consumidor-marca, observou que as pessoas sao mais leais as coisas as quais se sentem ligadas,
apegadas e aquilo que amam. Com o seu trabalho conceptual, Shimp e Madden (1988)
expandiram a teoria triangular do amor de Sternberg (1986). Existem oito categorias de
relagdes consumidor-objeto, segundo Shimp e Madden (1988), e sdo baseadas em trés fatores:
intimidade, paix@o e decisdo/compromisso. Essas categorias incluem antipatia, simpatia,
paixao, funcionalismo, desejo inibido, utilitarismo, desejo sucumbido e lealdade.

Ahuvia (2005) realizou uma pesquisa empirica sobre o amor dos consumidores pelos
produtos e descobriu que os consumidores tém fortes lacos emocionais com “objetos”, que ele
definiu amplamente como qualquer coisa diferente de outra pessoa. Além disso, Ahuvia (2005)
observou que o amor dos consumidores pelas marcas pode ser comparado ao amor interpessoal
porque, no geral, encontrou uma boa correspondéncia, embora tenham sido notadas algumas
diferencas. No seu estudo sobre as interagdes entre consumidores ¢ marcas, Fournier (1998)
reconheceu a importancia do amor como um dos elementos-chave na criagdo de ligagdes
duradouras entre consumidores e marcas. E Fournier e Mick (1999,), ao discutirem satisfagao,
afirmou que “a satisfagdo como amor constitui provavelmente a satisfagdo mais intensa e
profunda de todas”.

De acordo com Fournier e Mick (1999), o amor a marca ¢ uma forma de satisfacdo do
cliente que alguns, mas ndo todos, os consumidores experienciam. Este ponto de vista coloca
a satisfacdo como uma varidvel de nivel macro mais significativa. Distin¢des adicionais sdo
fornecidas por Carroll e Ahuvia (2006). Em primeiro lugar, encaram o contentamento como
um julgamento cognitivo, enquanto o amor a marca ¢ um conceito que conota uma carga afetiva
mais forte. Em segundo lugar, pensam que enquanto a satisfagdo ¢ um resultado especifico de
uma transa¢do, o amor a marca ¢ o resultado de uma relacdo sustentada entre o cliente e a
marca, que tem potencial para melhorar ao longo do tempo (Thomson et al., 2005). Em terceiro

lugar, embora a descrenga de expetativas esteja frequentemente associada a satisfagdo, este
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nem sempre € o caso dos clientes que adoram uma marca porque ja sabem o que esperar dela.
Por ultimo, mas ndo menos importante, os clientes que adoram uma marca t€ém maior
probabilidade de a incorporar nas suas identidades — um conceito que nao ¢ apoiado por
experiéncias mais universalmente positivas.

Virias defini¢des e pontos de vista da constru¢do do amor a marca, como o modelo de
satisfacdo expetativas-desconfirmagdo de Oliver, Rust e Varki (1997) e Shimp e Madden (1988)
com o seu modelo de “amor consumidor-objeto”. E interessante notar que o amor a marca tem
sido descrito de varias maneiras. A ideia apresentada por Carroll e Ahuvia (2006) ¢ que o amor
a marca ¢ uma escala de dez itens que pode ser usada para avalid-lo como um construto
unidimensional. Por outro lado, Albert et al. (2008) considera que os consumidores utilizam os
seus sentimentos de amor e tipos Unicos de relacionamento que tém com as marcas que amam
através de onze dimensdes como a beleza, confianga, autencidade e entre outras. Por outro lado,
varios estudos examinaram como o amor funciona nas relagdes entre consumidores e produtos,
bem como entre consumidores ¢ marcas (Albert ¢ Merunka, 2013; Albert et al. 2012; Batra et
al., 2012; Bergkvist & Bech-Larsen, 2010;). Descobriu-se que os sentimentos emocionais que
as pessoas tém em relacdo aos seus entes queridos e os sentimentos emocionais que 0s
consumidores tém em relagdo as coisas e bens materiais partilham semelhancas significativas
(Albert, Merunka Valette-Florence, 2010). Assim, significa que a marca se integra a identidade
do consumidor. Portanto, ao contrario das conceptualizagdes de afeto simples, o Brand Love
isenta sentimentos negativos pela marca (Carroll e Ahuvia, 2006).

No entanto, ao contrario do amor interpessoal, o amor a marca ¢ unilateral. Também ¢
fundamental perceber que o amor e a satisfagdo com a marca sdo conceitos diferenciados.
Embora a satisfacdo com a marca esteja diretamente relacionada ao paradigma da expetativa
da mesma, o amor a marca ¢ um relacionamento de longo prazo com uma marca. Segundo
Sirgy (2015), o conceito de amor a marca estd ligado a ideia do proprio autoconceito ou
autoimagem. Além disso, Ahuvia (2005) confirmou que o amor do consumidor ¢
frequentemente visto em decisdes de fazer compras que exigem mais reflexdo e esforgo. As
marcas de vestuario de moda sdo um reflexo direto da personalidade ou autoimagem do
consumidor (Khare, 2014), portanto, escolher uma marca exige reflexdo e esforco. Como
resultado, a paixdo da marca por roupas da moda ¢ bastante evidente.

Diversas vantagens organizacionais tém sido associadas ao amor a marca (Rositer,
2012). A fidelidade a marca e o boca a boca positivo sao os dois resultados benéficos da marca
mais frequentemente mencionados. A fidelidade a marca ¢ um compromisso por parte do

consumidor que exibe "um desejo persistente de manter uma relacdo de valor" (Moorman,
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Zaltman, & Deshpande, 1992) com uma marca especifica. Foi demonstrado que a relagdo entre
amor a marca e lealdade & marca frequentemente envolve a fun¢do mediadora de uma melhor
atitude do consumidor, que promove a lealdade e aumenta a disposicao de pagar um prego mais
alto (Park et al., 2006). Além disso, os clientes fi¢is podem participar ativamente no boca a
boca positivo (Batra et al., 2005) e servir como embaixadores e porta-vozes leais da marca
(Ismail e Spinelli, 2012; Wallace, Buil e Chernatony, 2014; Karjaluoto, Munnukka, e Kiuru,
2016). A defesa da marca ¢ uma disponibilidade da marca relacionada (Batra et al., 2012), que
Wallace et al. (2012) afirmam incluir elogiar a marca, demonstrar abertura para experimentar
novos produtos e estar preparado para resistir a sentimentos negativos, informagdes ou,
ocasionalmente, aceitar possiveis erros de uma marca. "Sentimentos de amor" pode dar aos
consumidores uma perce¢do positiva inflacionada sobre a marca, o que por sua vez pode levar
a comportamentos de defesa da marca.

Assim, o maior envolvimento e associagdes mais favoraveis com a marca (Kang, 2015)
sdo dois resultados positivos adicionais que podem prever a continuidade da marca, o
compromisso afetivo com a marca (Albert & Valette-Florence, 2010) e a disposi¢ao para pagar
uma recompensa. Quando os consumidores estdo preparados para dedicar tempo, esforco,
dinheiro ou outros recursos a uma marca fora do que € necessario para compra ou consumo,
isto ¢ referido como envolvimento ativo (Bergkvist & Bech-Larsen, 2010). Na mesma linha,
Ahuvia (2005) descobriu que objetos amados sdo “objetos e atividades que exigem um
investimento considerdvel de tempo e energia” (p. 182), concluindo que os clientes fiéis a
marca t€ém maior probabilidade de continuar a apoia-los ao longo do tempo. O envolvimento
do consumidor difere conceitualmente do envolvimento, pois o envolvimento frequentemente
vem antes do envolvimento (Vivek, 2009). O boca a boca estd presente, principalmente, no
caso de produtos auto-relevantes (Chung & Darke, 2006), enquanto o envolvimento ativo €
mais difundido e pode aplicar-se a uma variedade de categorias de produtos (Bergkvist & Bech-
Larsen, 2010).

Os consumidores e marcas compartilham uma variedade de experiéncias cognitivas,
afetivas e comportamentais. O Batra et al., 2012 enumera sete aspetos do amor a marca
incluindo comportamentos movidos pela paixdo (desejo apaixonado, desejo de investir
recursos), integracdo da propria marca (autoidentidade desejada, identidade atual, sentido da
vida, pensamentos frequentes), positividade conexdo emocional (ajuste intuitivo, conexao
emocional, emocdes positivas), relacionamento de longo prazo, ansiedade de separagdo
antecipada e atitudes e confianga. Como resultado, existe um amor forte ¢ duradouro pela

marca e pensa-se que esta ndo pode ser substituida (Albert e Merunka, 2013). E fundamental
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enfatizar o qudo crucial o amor a marca ¢ para os negocios devido aos seus efeitos no boca a
boca (Carroll e Ahuvia, 2006), na lealdade (Batra et al., 2012) e na capacidade de precos mais
elevados (Thomson et al., 2005) e resisténcia a informagdes desfavoraveis (Turgut e Gultekin,
2015), dado que os conceitos supramencionados se juntam numa triangulagao relevante para o
consumidor ao ser um porta voz da propria marca, ¢ em manter a sua lealdade, apesar dos
precos elevados e crises que prejudiquem a empresa.

Apesar das afirmagdes na literatura de que a satisfacdo com a marca precede o amor a
marca, ndo ¢ necessario que todos os clientes satisfeitos sejam também amantes da marca. Por
outro lado, uma maior satisfacdo pode promover a fidelidade a marca e encorajar os clientes a
espalharem o bom boca-a-boca sobre a empresa. Ismail e Spinelli (2012) forneceram suporte
adicional para esta descoberta, destacando a ligacdo entre a preferéncia e recomendacdes da
marca e o Marketing boca-a-boca. Também analisaram a liga¢do entre o amor a marca e a
lealdade pretendida a marca, utilizando o compromisso como mediador. Além disso, Bergkvist
e Larsen (2010) afirmaram que o conceito do boca a boca ¢ um exemplo de expansdo da marca.
Deste modo, os autores demonstram a correlagdo de entusiasmo com o préoprio conceito de

amor a marca.
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2. Comunicacao de Crise

O capitulo 2 desta dissertagdo aborda a definicao de crise (2.1), explorando as nuances
apresentadas por autores renomados como Timothy Coombs (2007, 2015). Posteriormente, sao
abordados os periodos de crise destacados por Coombs e Laufer (2018) e Deveney (2018).
Além disso, destaca a importancia da comunicagdo de crise (2.3), elucidando a relagdo direta
entre a gestdo eficaz da crise e a preservacao da reputacdo organizacional, conforme proposto
por Timothy Coombs (2007). Este capitulo aborda os principais modelos e estratégias de
comunicagdo de crise (2.4), destacando teorias propostas por autores como Benoit (2010) e sua
Teoria da Reparacdo da Imagem Organizacional. Seguidamente, adentra no Papel da Marca na
Comunicag¢ao de Crise (2.5), destacando o papel de Pace et al. (2015). Por fim, sdo abordadas
as emogoOes no impacto na reputagdo da marca (2.6), recorrendo as perspetivas de diversos

autores, nomeadamente Coombs e Holladay (2012).

2.1. Definicao de Crise

O termo crise ¢ geralmente aplicado a uma variedade de situacdes caracterizadas pela
imprevisibilidade e incerteza desnecessaria que dao origem a incerteza (Rosenthal et al., 2001;
Stern e Sundelius, 2002). Geralmente refere-se a um Unico evento inesperado que ameaga 0s
objetivos de uma organiza¢do ou mesmo a sua existéncia (Kovoor-Misra et al., 2000; Bundy
etal., 2017). Segundo Piedade (2013), uma crise € um fenémeno que afeta etapas e ¢ um evento
que tem potencial para afetar as atividades normais de uma organizacdo com consequéncias
negativas para a mesma e respetivos produtos, servigos, imagem e reputacao. Para Coombs
(2007), a crise € uma situacao que acontece de forma inesperada e que ameaga seriamente uma
organizacdo, podendo ser a nivel financeiro e/ou a nivel de reputacdo. Uma crise pode
prejudicar ndo s6 a empresa, mas também os consumidores, colaboradores, fornecedores e
acionistas. A complementar o autor acima, Fearn-Banks (2017) redige que uma crise ¢ um
acontecimento que possui um motivo e um resultado iminentemente negativo e causa danos
diretos a empresa, institui¢ao, organizagdo e industria, assim como também causa prejuizos aos
consumidores, produtos em questio e reputagao.

As crises sdo percebidas como uma séria ameaga a organizacao € aos seus valores e
estrutura e desenvolvem-se de forma incerta e imprevisivel, criando uma pressdo acrescida e a
necessidade de tomar decisdes importantes num ritmo mais rapido (Boin et al., 2004;
McConnell e Drennan, 2006). Contudo, Hart e Boin (2001) observam que, como a natureza de

uma crise € subjetiva, pode ser dificil saber quando responder. Explicam que uma situagdo so6
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pode ser classificada se envolver uma crise e as pessoas afetadas a considerarem como tal. No
entanto, os efeitos passam a ser transversais, em vez de isolados e afeta uma variedade de
pessoas e atinge aspetos estratégicos e financeiros dos negocios (Andrade, 2009). Contudo,
Ritchie (2004) salienta que existem trés tipos de crises com diferentes horizontes temporais. A
primeira ¢ uma crise imediata. A segunda ¢ uma crise que se desenvolve lentamente ao longo
do tempo. A terceira €, como 0 nome sugere, uma crise continua que dura muito tempo.

Segundo Victorino (2015), as crises sdo o resultado de acontecimentos inesperados e
tém um impacto muito significativo na reputagdo de uma empresa. Envolve as agdes dos
stakeholders de uma organiza¢do e, com a crescente atencdo dos media e do publico
interessado, hd necessidade de as empresas gerirem a forma como as comunicam e as
implementam. O autor José Reis (2015) refor¢a o estudo, dado que o campo das relagdes
publicas demonstra que as situagdes de crise exigem agdes extraordinarias, de modo que seja
possivel manter ou restaurar o controlo, relativos a empresa.

Genereux et al. (2019) definiram crise como uma séria ameacga as operacdes de uma
empresa. Com a chegada da crise, a mesma torna-se prioritdria e exige atencao imediata. As
respostas variam de organizagdo para organiza¢do, mas os principios basicos do planeamento
de gestdo de crise sdo importantes e a comunicacao estratégica € fulcral para lidar com eventos
negativos.

Além disso, de acordo com Fearn-Banks (2011), uma crise € um evento importante que
perturba o ciclo normal de produg¢do e tem consequéncias potencialmente negativas que afetam
ndo sé a organizagdo, mas também os seus produtos, servicos ou reputacdao. Noutra instancia,
para Sellnow e Seeger (2013) uma crise pode ser um evento Unico ou causada por uma série de
eventos interativos e sequenciais. Em outras palavras, eventos especificos, inesperados e
menores podem desencadear convulsdes, ou seja, um evento tipico ou uma série de eventos.
Ambas as situagdes criam altos niveis de incerteza e representam ameagas significativas aos
objetivos organizacionais.

No entanto, Pearson e Clare (1998) propdem uma definicdo multidimensional. Uma
crise organizacional ¢ uma situacdo de baixa probabilidade e alto impacto em que partes
interessadas importantes ameacam a viabilidade da organizagdo e esses individuos sdo
subjetivamente percebidos como ameacas pessoais e sociais. A ambiguidade nas causas,
consequéncias € meios de resolucdo de uma crise organizacional ndo s6 leva a frustracdo ou
perda de significado espiritual e partilhado, mas também destroi as crengas, valores e
pressupostos basicos partilhados pelos individuos. A tomada de decisdes em situagdes de crise

¢ enfatizada pela pressdo de tempo percebida e influenciada por limitagdes cognitivas.
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Deste modo, as crises podem apresentar riscos importantes que podem ter apenas um
impacto local limitado sem uma sociedade interligada. Mas agora o seu ambito pode crescer
como uma bola de neve e impactar as organizagdes a nivel global (van der Vegt et al., 2015).
A defini¢do de crise também comeca a abragar uma definicdo mais ampla. Segundo Coombs
(2007), uma crise ¢ definida como uma ameaga grave as operagdes que pode ter consequéncias
negativas se ndo for devidamente tratada.

Segundo Robert Heath (2010), um dos principais problemas do tema ¢ a legitimidade
organizacional. Isto porque num cendrio de crise, os principais grupos-alvo da organizagao com
responsabilidade estdo alertas e questionam se a organizagdo estd a cumprir os padrdes
minimos e com as suas expetativas, questionando a sua legitimidade. No entanto, Caetano et
al. (2006, p. 21) defende que a crise ¢ “qualquer situagdo que atraia a atencdo dos media, das
autoridades e do publico em geral e que potencialmente ameace a imagem e a reputacdo de
uma empresa ou de um de seus produtos”. Segundo Lampreia (2007), podemos pensar que
estamos diante de uma crise quando um evento representa uma ameaga incomum, ameagando
o funcionamento normal de toda a estrutura corporativa ou mesmo a existéncia de um produto
e prejudicando as operagdes comerciais € a reputacdo da empresa ou institui¢ao.

Com base nas defini¢des e pontos de vista de diversos autores, fica claro que a crise é
um fendémeno complexo e multifacetado. Uma crise ndo s6 ameaga os objetivos de uma
organizac¢do, mas também tem um sério impacto na reputagcdo, imagem e operacdes da empresa
e a imprevisibilidade, a incerteza e a necessidade de a¢ao rapida sdo caracteristicas comuns das
crises. Autores como Coombs (2007) enfatizam a imprevisibilidade das crises e enfatizam a
importancia de agdes eficazes para evitar consequéncias financeiras e reputacionais. Além
disso, a definicdo multidimensional de Pearson e Clare (1998) enfatiza as percegdes subjetivas,
as ameagcas percebidas pelos principais interessados e enfatiza as dimensdes pessoais e sociais
da crise. A abordagem de Heath (2010) destaca a questdo da legitimidade organizacional em
tempos de crise, sugerindo que os principais grupos de interesse questionam o cumprimento
dos padrdes minimos e das expectativas que afetam a legitimidade organizacional. Lampreia
(2007) destaca que uma crise ocorre quando ocorre um evento que ameaca o funcionamento
normal da estrutura corporativa, ameaga a existéncia do produto e prejudica a reputagcdo da
empresa. Conclui-se que as crises, independentemente da sua natureza e origem, requerem
acoes estratégicas e comunicativas, logo uma gestdo eficaz de crises ndo envolve apenas
responder rapidamente aos percalgos, mas também considerar cuidadosamente as contribuicdes
das partes interessadas, manter a legitimidade organizacional e proteger a reputacdo da

organizacdo. A medida que aumenta a interconectividade global, as crises podem transcender
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fronteiras e impactar as organizagdes a nivel global, exigindo uma abordagem abrangente para
enfrentar estes desafios.

O termo gestdo de crise ¢ um processo de planeamento estratégico que ajuda a mitigar
situagdes infelizes e d4 & empresa mais controlo sobre o seu futuro (Fearn-Banks, 2017). E
um principio fundamental que visa encontrar solu¢des para problemas do mundo real e pode
ser definido como métodos, ferramentas e abordagens utilizadas para encontrar solugdes
para problemas cotidianos ou enfrentados pelas empresas (Coombs, 2015).

A gestdo de crise pode fazer a diferencga entre uma empresa sobreviver a uma crise ou
simplesmente ir & faléncia, deixando uma marca na mente dos consumidores e afetando o seu
poder de compra a curto ou longo prazo (Pearson & Clair, 1998; Deveney, 2018; Hansen,
Kupfer e Hennig-Thurau, 2018). Os métodos apresentados num plano de gestdo de crises
sdo concebidos e estruturados para ajudar uma empresa a reduzir perdas e danos resultantes de
uma crise (Coombs, 2015).

As empresas precisam de se proteger destas disrupcdes (Grégoire et al., 2015), dado
que afetam a rotina da mesma, e a melhor forma de gerir crises ndo ¢ criar oportunidades ou
fracassos, mas aprender como evita-los (Coombs e Holladay, 2012; Holladay, 2012; Grégoire
et al., 2015; Deveney, 2018). Além disso, segundo Coombs e Holladay (2012), a preven¢ao
de crises ¢ o ponto de partida para que as empresas saibam gerir crises. Uma gestao eficaz nao
s0 reduz a mé publicidade, mas também pode levar a reputacdo de uma empresa, em vez de ma
publicidade (Fearn-Banks, 2017).

Embora as crises geralmente se apresentem como ameagas, também podem ser vistas
como oportunidades, por exemplo, demonstrando a capacidade de uma organizagdo para
responder e liderar com diversidade (Hatipoglu e Inelmen, 2017). Por outras palavras, a medida
que as organizacdes que se adaptam as crises e outras organizacdes procuram tirar partido delas
alterando as suas formas de trabalho ou procedimentos, ¢ importante que as organizagdes
questionem constantemente os seus proprios processos (Oscarsson, 2022). Esse raciocinio esta
relacionado ao problema da complexidade. Isto porque ver uma crise especifica como uma
oportunidade leva ao facto de que a ordem organizacional pode emergir
através de processos que criam turbuléncia ou desordem. Esta ideia ¢ reforgada por Wheatley
(2006) que afirma que a medida que o caos se desenvolve, ndo s6 destroi as estruturas
existentes, mas também cria as condi¢des para o surgimento de uma nova ordem.

Segundo Deveney (2018), a gestdo de crise ndo ¢ facilmente resolvida e nenhuma
marca estd imune a situagdes de crise. Embora este prazo ainda seja considerado uma

medida de emergéncia, esperar até ao momento de crise para prestar ajuda e implementar uma
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estratégia de resposta pode, em ultima analise, agravar o caos. Assim, a medida que cada
ameaga se torna publica nas redes sociais e as partes interessadas se concentram e se envolvem
na questdo, o fendmeno torna-se uma crise (Coombs e Holladay, 2012).

A sistematizacdo dos métodos acima revela que a crise € um fenomeno que se distancia
da visdo e missdo estratégica da organizacao, impactando negativamente o desempenho regular
de suas atividades. A sua caracteristica principal ¢ a capacidade de prever e perturbar de
maneira ameacadora o equilibrio organizacional, ultrapassando as capacidades normais da
instituicdo. Diante disso, exige a¢do imediata e ¢ inerentemente um evento publico. Tkalac
Vercic et al. (2023) reforcam que crises afetam ndo apenas o desempenho imediato, mas
também a reputagdo de longo prazo, destacando a necessidade de uma comunicagdo adaptada
ao tipo de crise. Harvard Business School (2023) aponta que a legitimidade social pode ser
recuperada quando a comunicagao da organizacao esta alinhada com os seus valores centrais e
as expectativas do publico. Além disso, Multijournals (2023) enfatiza que culturas
organizacionais adaptativas promovem uma lideranca eficaz em crises, aumentando a
resiliéncia organizacional. Em ultima andlise, a crise pode resultar na perda de legitimidade
social da organiza¢do (Mendes e Pereira, 2006; Alves, 2007). Essa perda de equilibrio ¢ um
sinal claro de que a situacdo requer atencdo e intervencdo, ja que vai além das operagdes
normais da organizagdo, impactando a sua reputagdo e aceitagdo. Neste contexto, € crucial para
as organizacdes compreenderem e estarem preparadas para lidar com crises, implementando
estratégias eficazes de gestdo e comunicacdo, como discutido por diversos autores ao longo

deste estudo.

2.2. Periodos de crise

Os estudos sobre gestdo decrises tém diversas caracteristicas comuns, como
a salvaguarda dos planos de contingéncia. Ter um plano ou modelo de gestdo
bem definido para gerir as trés principais fases de uma crise (pré-crise, durante a crise e pos-
crise) faz toda a diferenga (Coombs, 2010; Benoit, 2012; Fearn-Banks, 2017; Coombs ¢
Laufer, 2018; Deveney, 2018).

Fearn-Banks (2017) dividiuas trés etapas existentes em cinco fases:
detegdo, prevencao, isolamento, recuperagdo e aprendizagem. A fasede detecdo e
prevencao pode ser definida como a fase anterior a ocorréncia de uma crise. Um periodo de
estagnacdo pode ser definido como um periodo de crise. O periodo de recuperagcdo e

aprendizagem pode ser descrito como o periodo pos-crise.
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2.2.1. O periodo pré-crise

Para Coombs e Laufer (2018), o periodo pré-crise concentra-se na prevengao e
preparacdo para potenciais momentos de crise para reduzir erros.

Deveney (2018) afirma que as empresas devem ter planos de contingéncia e ser
capazes de responder rapidamente as partes interessadas. O primeiro passo ¢ identificar riscos
e prever potenciais perturbacdes através de diferentes motivacdes, opgdes de resposta e niveis
de gravidade. Os autores também demonstram outras atividades, como analise dos media,
feedback das partes interessadas e criacdo de landing pages personalizadas para resolver
problemas.

No entanto, segundo Argenti (2002), ¢ imperativo manter um plano de gestdo de crise
que seja revisto e atualizado anualmente. Além disso, ¢ crucial contar com uma equipa de
gestdo de crise devidamente treinada para enfrentar situagdes desafiadoras. A realizacdo de
exercicios de teste para avaliar tanto o plano quanto a eficécia da equipa deve ser conduzida
regularmente, pelo menos uma vez por ano. Para fortalecer a preparacdo, ¢ recomendavel pré-
produzir mensagens padrdo, abrangendo declara¢des da lideranga, comunicados de imprensa e
mensagens destinadas as redes sociais. Além disso, integrar uma sec¢ao dedicada a
comunicagdo de crise na politica de comunicacio da organizagdo ¢ essencial para garantir uma

resposta coesa e eficaz em momentos criticos.

2.2.2. Durante uma situacao de crise

Neste momento da crise, ¢ essencial que o foco seja a empresa e a transparéncia ¢
fundamental (Deveney, 2018). Este periodo ¢ de revelagdo, dado que indica a estratégia
comportamental e o comportamento desviante, ou ndo, da relagdo dos stakeholders da empresa
(Coombs e Laufer, 2018). Esta fase ¢ caracterizada por esforcos para limitar e conter o
problema, de modo que a sua propagacdo seja menos intensa (Fearn-Banks, 2017).

Avaliar a extensdo, intensidade e importancia ¢ o primeiro passo e a aplica¢do pratica
dos procedimentos identificados nas etapas anteriores (Deveny, 2018). Para responder
adequadamente, ¢ importante compreender de forma clara e objetiva a causa do problema, a

natureza da falha e as alegacdes (Benoit, 2012).

2.2.3 O periodo pos-crise
Uma crise ndo deve ser desperdicada sem licdes aprendidas. Esta ¢ a etapa onde os

eventos ocorridos sdo avaliados, medidos e documentados (Deveny, 2018).
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Benoit (2012) afirma que o segredo para uma boa estratégia de resposta e recuperagao
de imagem reside na compreensdo da natureza do ataque que levou a crise, que pode ter dois
aspetos: quando a empresa ¢ responsavel pelo incidente ou quando o incidente ocorre.

A recuperacdo de imagem  foi  projetada para  reduzir o impacto
negativo que uma situacdo pode ter na sua organizagdo. Coombs (2015b) dividiu estas
estratégias de resposta em quatro grupos, com cada componente desenvolvendo uma estratégia
de resposta diferente: 1) Recusa; 2) Redugdo de violacdes; 3) Consolidacdo e 4) Reparar.

Resumidamente, isto significa que no periodo pré-crise as empresas precisam de
verificar e pesquisar, de modo a entender quais situagdes perigosas as suas acdes podem criar
e 0 que as mesmas podem afetar. Pretendemos realizar avaliagdes apropriadas no futuro. E
importante construir depois disso uma estratégia de comunica¢do considerando o modelo
simétrico entre o relacionamento da organizacao e seus stakeholders. Apesar das suas opinides
diversas sobre o assunto, todos os académicos tém isto em comum: Existem trés fases: pré-

crise, crise e pos-crise e qualquer crise segue um chamado ciclo de vida (Mendes et al., 2006).

2.3. A Importancia da Comunicagio de Crise

Segundo Benoit (2010), as crises exigem algumas estratégias de comunicagdo: a
estratégia de negacdo (rejeitar as acusacdes); negacdo de responsabilidade (isencdo de
responsabilidade por determinados eventos); reduzir a natureza da a¢do perigosa (tentar obter
apoio, reduzir sentimentos  negativos, diferenciar, transcender, atacar ou compensar); a
estratégia de correcdo (com promessas de recuperacdo, recomposicdo, etc.) e a estratégia
de humilhagao.

Coombs (2007) acreditaque as estratégias de comunicacdo de crise sdo
classificadas como negacdo, vitoria, preconceito, humilhacio e sofrimento. Uma vez
estabelecida a estratégia de agdo, as etapas taticas devem estar vinculadas a agdo, segundo
uma sequéncia légica; por outras palavras, a solucdo do problema (abordagem
analogica) deverd ser apresentada em etapas graduais (abordagem digital) e para cada uma
dessas etapas deverdo existir objetivos especificos e prazos de a¢do. Duncan e Moriaty (1998)
também argumentam que a comunica¢cdo ¢ uma atividade humana que une as pessoas e
cria relacionamentos, logo significa que os individuos se relacionam entre si por meio da
comunicagao. As fungdes basicas de gestdo (planeamento, organizagao,

lideranca e controlo) ndo podem ser desempenhadas adequadamente sem uma comunicagao
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eficaz. Os gestores de comunicagdo de qualquer empresa devem coordenar o fluxo de
comunicagdo entre os stakeholders, de modo que a crise ndo impacte a organizagao.

Cloke e Goldsmith (2000) também distinguiram entre tipos de comunicagdo.
Argumentam que algumas organizagdes comunicam para concluir uma crise, enquanto
outras organiza¢des comunicam para resolver uma crise. As organizagdes interessadas apenas
em agradar os seus funciondrios provavelmente terdo pouco interesse em feedback e na
resolugdo de conflitos. Por outro lado, as organiza¢des que incentivam os seus funcionarios a
crescer e aprender tendem a levar a sério a resolu¢ao de conflitos e canais de comunicagdo
abertos ajudam a gestdo a evitar reagdes negativas dos funcionarios.

A comunicacdo ¢ suscetivel a influéncias de diversos fatores e mudangas, conforme
apontado por Oskay (1999). A mesma ¢ um elemento fundamental para o sucesso da
organizagdo, durante eventos de crise. A comunicagdo ¢ o elode uma
organizagao que reune todas as agdes e processos internos e externos. Portanto, a
comunicacdo ¢ fundamental para o desempenho eficaz de qualquer organizagao.

Quando uma crise surge perante uma organizagdo, a comunicagao consistente torna-se
a principal prioridade da organizag¢do. Dependendo da natureza exata da crise, a equipa deve
determinar o nivel de detalhe apropriado para as diversas partes interessadas, desde conselhos
de administracdo  a funcionarios, voluntarios, meios de comunicagao, clientes e
doadores (Moden, 2008). A equipa de gestao de crises deve estabelecer um sistema que forneca
aos funcionarios, clientes, voluntarios e outras partes interessadas importantes todas as
informagdes de que necessitam antes, durante e depois de uma crise.

Logo, a comunicacdodeve ser cuidadosamente analisada para evitar erros
de lideranca ou de comunicagdo, especialmente por parte dos meios de comunicacdo e do
publico. Moden (2008) afirma que a comunicagdo durante uma crise ¢ mais dificil do que nas
interagdes quotidianas. Portanto, uma comunicacdo eficaz requer coordenagdo, cooperagao
e um elevado nivel de comunicacdo interna. Numa organiza¢do ¢ fundamental que todos
estejam alinhados e que lhes permita atingir os objetivos organizacionais, minimizando, em
grande medida, os riscos de crises.

Para comunicar eficazmente durante uma crise, interagir com os meios de comunicagao
ndo ¢ suficiente. Também ¢é necessario construir relacionamentos com vérios grupos, incluindo
funcionarios e, em alguns casos, familias de funcionarios, grupos financeiros e clientes. O tipo
de comunicagdo varia de grupo para grupo, mas o mais importante é que a mensagem enviada
a esse grupo seja consistente e relevante. As institui¢des sdo julgadas pelas suas atitudes e acdes

durante uma crise, e ndo pelas causas da crise. Quando as institui¢des se preparam e planeiam
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para potenciais crises, devem demonstrar que as suas abordagens sdo eficazes,
robustas ¢ consistentes (Van de Meer, 2014; Rutsaert et al., 2014).

Periodos de crise organizacional sdo eventos atipicos e facilmente identificéveis,
destacando-se quando uma organizacao diverge das normas do seu quotidiano. Internamente,
na dinamica empresarial, a comunica¢do ndo foge a essa realidade e assume uma posi¢ao
crucial e fundamental durante uma situacdo de crise. A comunicacdo de crise ¢ muito
importante para a gestdode crises antes daocorréncia da mesma,ou seja, para
prevenir e detetar situagdes, durante uma crise € no periodo pds-crise. Segundo Cornelissen
(2014), o objetivo de uma equipa de gestdo de crise ¢ garantir o maximo controlo sobre as
atividades e eventos da empresa, para que todos os stakeholders sintam que os seus
interesses sdo levados em consideracdo. Para conseguir isso, as empresas precisam de planos
de contingéncia, incluindo um plano robusto de comunicagdo de crise, que responda
eficazmente a situacdo atual da organizacio.

Como menciona Cornelissen (2014), uma organizagao preparada para uma crise venceu
metade da batalha, mas a segunda parte trata de competéncias de comunicagdo eficazes e
responsaveis, prevengado de crises e agdes para limitar as consequéncias negativas para as partes
interessadas, paraaempresa e para a sua reputacdo. Os stakeholders, o0s
proprios colaboradores da organizacdo além de clientes, consumidores e investidores por isso
¢ importante destacar diferentes referéncias. Este aspeto ¢ muito importante porque enfatiza
que quando ocorre uma crise ¢ necessario considerar ndo apenas o publico externo da
organizagdo, mas também o publico interno onde estdo os colaboradores (Falkheimer e
Heide, 2018).

Segundo Andrade (2008), as crises devem ser sempre administradas por gestores de
crise. Portanto, independentemente da dimensdoe danatureza da crise,a solugdo
estard sempre centrada em especialistas. Com a velocidade da informacdo e da tecnologia, as
empresas estdo cada vez mais sob os olhos do publico e a forma como se apresentam durante
uma crise pode ser critica. O autor também enfatizaa importancia de desenvolver
antecipadamente um plano de gestdo de crises que possa orientar a empresa nesses momentos
e garantir acdes consideradas estratégicas. O académico destaca que poucas empresas estao
preparadas para este momento e que custos que podem ndo parecer elevados numa primeira
instancia, se transformardo, naturalmente, em custos proibitivos.

Qualquer estratégia de gestao de gestao crise deve ser desenvolvida e concluida na base
de comunicac¢ao eficaz (Thorson, 2018), dado que as crises podem ocorrer em todos os niveis

e tamanhos de uma organizacdo. A forca mais importante de uma organizagdo ¢ a sua
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capacidade de responder estrategicamente as mesmas (Williams et al., 2017). Os processos
estratégicos necessarios a gestdo de crises e as decisdes e acdes dos lideres organizacionais
fundamentam a prevenc¢do de crises (Reuter et al., 2018). A série de eventos que requerem
estratégias de gestdo de crises sdo muitas vezes causadas por erro humano, falhas de
equipamentos, crises econdomicas inesperadas e desastres naturais (Bradford et al., 2017).
Portanto, uma estratégia de gestdo de crises eficaz e eficiente pode levar a estabilidade,
renovagao e crescimento organizacional apds uma crise.

Qualquer tamanho ou tipo de organizagao ¢ vulneravel a crises. Uma crise pode afetar
qualquer organizacdo, desde o império mais poderoso até a menor loja. Numa crise, os
decisores devem estar prontos para agir rapidamente. Sem uma estratégia adequada de gestao
de crises, as organizagdes podem encontrar-se numa situagdo em que tém de acelerar a sua
estratégia de gestdo de crises. As organizagdes podem demonstrar a criagdo dindmica de
estruturas organizacionais para lidar com crises. As organiza¢des podem contar com eles para
um planeamento eficaz de investimentos e decisdes de investimento de qualidade (Rend e
Christensen, 2019). Coombs (2020) afirmou que as organiza¢des devem rever periodicamente
as suas estratégias de gestdo de crises para evitar crises, dado que uma estratégia de gestdo de
crises ¢ uma parte critica do crescimento e do bem-estar de uma organizagao.

Em situagdes de crise, as acdes de uma instituicdo sdo avaliadas juntamente com as
mensagens enviadas. Portanto, ¢ importante gerir essas mensagens, o que significa ndo sé
comunica¢do, mas também a a¢do. Os profissionais de relagdes publicas interagem com todo
o ambiente de comunicagdo interna e externa para alcancar a harmonia entre  as
expectativas do publico e os objetivos organizacionais (Avnel e Laufer, 2015). A comunicagdo
de crise ¢ a gestdo da comunicag@o com o ambiente interno e externo estabelecido em todas as
fases de uma crise. Para transmitir a mensagem desejada ao ambiente organizacional, deve-se
selecionar a ferramenta de comunicacdo mais adequada (Kadarovaa, et al, 2015).

E claroqueas atividades de comunicagio por si s6 ndo podem
resolver uma crise, mas Forni (2008) afirma que esta &rea ¢ umapoio muito importante
para as organizagdes em situagdes de crise e lamentaa pratica comum de envolver
as equipas de comunicagdo apenas quando o facto surge instalado e tem um impacto negativo
na empresa. E o papel da equipa de comunicagdo gerir a crise para limitar os danos enquanto
conduz atividades de avaliagdo e prevencao de riscos. Para o autor, o papel da comunicagdo de
crise ¢ muito importante porque informa o publico sobre a situagdo. Portanto, a comunicagao
deve ser inteligente e eficaz para impressionar as partes interessadas relevantes,

especialmente os meios de comunicag¢do social. Forni alerta ainda que as crises costumam
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apresentar sinais e os profissionais sabem lé-los e identifica-los e prepara as organizagdes e
respetivos  lideres para serem mais estratégicos e eficazes na resposta a crises,
mesmo que sejam inevitaveis.

Para Forney (2008), enquanto no passado a gestdo de crises nada mais era do que
um plano de contingéncia, hoje 0 mundo empresarial tornou-se muito mais sensivel
e interessado em como as crises sdo geridas e, mais importante, como sdo comunicadas as
mesmas. Vivemos numa época em que as empresas t€m de se preocupar com versoes de crises
declaradas, logo esta ¢ abase para compreender o papel critico da comunicacdo em
situacdes de crise.  As empresas devem contar  com profissionais de
comunicag¢do qualificados para minimizar custos para a empresa durante este periodo. A
comunicagdo de crise ¢  um conjunto de estratégias, agdes e  ferramentas de
comunicagdo utilizadas para responder a uma crise ou reduzir seus danos, mantendo a
reputagdo e a imagem de uma empresa.

No entanto, ¢ importante manter uma imagem positiva. Segundo Fita Trias (1999), este
fator ndo deve ser subestimado em nenhuma atividade empresarial, porque quanto mais
favoravel for a nossa imagem, melhor poderemos utilizé-la quando necessério. No caso de
Lampreia (1998), a abordagem de gestdo de crises depende do nivel de compromisso da
geréncia da empresa, das precaucdes tomadas, da formacao da equipa de gestdo de crises e da
viabilidade dos programas implementados. A gestdo correta da comunicagdo util de crise ¢
importante para que as organizagdes se recuperem de desastres, limitem os danos e
proporcionem novas oportunidades de crescimento (Norsa, 2003). Contudo, ¢ importante que
aqueles que propdem e implementam tais medidas demonstrem o seu valor moral, equiparado
com o da empresa.

Em suma, existem trés elementos que resumem o contetido da comunicagdo de crise. A
primeira ¢ a reag@o das partes interessadas sdo muito previsiveis quando se trata de atribuigdes.
A segunda ¢ a estratégia, logo o que uma organiza¢do utiliza em resposta a uma crise
influenciard, sem divida, a perce¢do, logo o comportamento das partes interessadas. Assim, o
terceiro fator distorce os limites que resulta em fatores adicionais que afetam a percegdo da

crise em diferentes niveis (Bundy et al., 2017).

2.4. Principais Modelos e Estratégias de Comunicacio de Crise

Segundo Lampreia (2007), qualquer emergéncia numa organizacao deve despertar os

gestores para encontrarem respostas a trés questdes importantes: 1) O que aconteceu? 2) Quais
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sd0 as nossas responsabilidades? 3) O que estd a fazer para resolver a situagdo? E evidente que
a comunicagao de crise, tal como outras areas da comunicacdo organizacional, est4 relacionada
com outras partes do negocio, com as quais tem muito em comum em termos de fungdes e
capacidades. Este fator deve ser fortemente considerado no desenvolvimento de estratégias de
gestdo de comunicacdo de crise. Lampreia (2007) identifica as seguintes ferramentas
importantes para a gestdo da comunicacgdo de crises: Formacdo de uma equipa de gestdo; A
formagdo e preparacdo desta equipa; Manual de crise, plano estratégico e perfil de risco. A
validagdo de estratégias de comunicagdo em situacdes de crise foi revista por diversos autores,
incluindo Luecke (2004), Forni (2008), Coombs e Holladay (2010) e Orduna (2010). Além
disso, a necessidade de planeamento de contingéncia foi acrescentada a gestdo das
comunicagoes de crise.

A criacdo de um comité de crise ¢ frequentemente considerado o passo inicial e
relevante por diversos autores. Lampreia (2007) destaca que esse comité deve ser
multidisciplinar, integrando diferentes partes da organizagdo. Alguns departamentos tém
posicdes permanentes, como o juridico e recursos humanos, enquanto outros operam de
maneira flexivel, respondendo conforme a situacao de crise. Em certos casos, fatores externos,
como consultores, também sdo considerados. A estrutura hierarquica desses comités ¢ especial
e concede autonomia para decisdes estratégicas rapidas, crucial para a eficacia em momentos
de crise.

Forney (2008) categoriza as equipas de crise em trés grupos: lideres seniores, equipas
de suporte e profissionais de comunicagdo, sendo esta ultima vista como fundamental no
processo, dado que sdo centralizadores das informagdes sobre a crise. A criagdo do comité ¢
interpretada como resposta sensata da empresa a crise, identificando lacunas na organizagao e
delineando objetivos, estratégias e taticas de resposta.

Outro recurso frequente na gestdo de comunicagao de crise ¢ o manual de crise, mantido
confidencialmente e acessivel apenas aos membros do comité. Ordufia (2010) destaca sua
importancia, abrangendo desde dados praticos até estratégias, explicando os riscos enfrentados
pela empresa e sociedade. A acdo rapida em situacdes de crise exige aconselhamento e
orientagdo adequada as vitimas.

A Universidade de Harvard também refor¢a o uso de auditorias de risco como
ferramenta de gestdo de crises com o seu guia “Crisis Management: Mastering Disaster
Prevention Skills”. Luecke (2004), autor da publicacdo, explica que a auditoria de risco ndo
deve ser tarefa apenas dos gestores de topo. Isto porque nem sempre estes gestores conhecem

todos os indicadores que podem afetar a sua empresa, comprometendo uma avaliagdo
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abrangente da situacdo. Luecke (2004) sugere o uso de uma ferramenta chamada “lista das 10
piores coisas que podem acontecer” (Figura 3). Trata-se de uma lista distribuida e preenchida
pelos colaboradores dos diferentes niveis da hierarquia, que proporciona uma visao geral das
situacdes problematicas que podem surgir na empresa e permite-lhes compreender as solugdes
necessarias. Certamente ¢ importante manter a situacdo na mente dos colaboradores, mas
também ¢ importante entender como a sua equipa reagird numa situagdo de crise, pois exige

uma agao rapida, mas muito confiavel.

The 10 Worst Things That Could Happen List

Some managers find it helpful to create a list of the ten worst
things that could happen at work and what they would do about
those situations. Use this tool to record your own list, or have a
team or work group develop a list.

Situation What I/'We Would Do About It
E;

© BN S oA B N

=

Figura 3: The 10 Worst Things That Could Happen List

Bernstein (2004) entende que o resultado de uma auditoria de risco € o estabelecimento
de um “plano de resposta” para gerenciar as comunicagdes de crise. Na opinido do autor, este
material deverd incluir diretrizes operacionais e de comunica¢do de acordo com o cendrio
organizacional. Ele também entende a importancia de ser agil e focado e de ter os recursos
necessarios. Embora o documento siga protocolos para dois estilos de crise (previsivel e
imprevisivel), Bernstein (s.d.) explica que o documento deve ser flexivel para se adaptar as
necessidades de cada crise.

Cornelissen (2014) destaca a urgéncia de um plano estratégico em situagdes de crise e
ressalta a importancia de clarificar as principais responsabilidades dos profissionais de
comunicagdo nesse documento, anteriormente a crise. Tanto o comité de crise quanto outros
colaboradores devem estar preparados para lidar eficazmente com essas situagdes. A

coordenacdo das agdes e informagdes entre todos os envolvidos ¢ crucial para uma resolugao
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estratégica das crises. A aprendizagem em equipa ¢ um aspeto fundamental, conforme
sublinhado por diversos autores.

Existem diversos publicos afetados por uma crise, cada um com necessidades e
expectativas especificas. A agilidade na tomada de acgdes e decisdes durante uma crise difere
substancialmente de situagdes normais. Portanto, a equipa deve estar pronta para agir com
rapidez e coeréncia. Lampreia (2007) sugere que uma forma de preparar a equipa ¢ simular
uma crise. Esse tipo de modelagem, considerado uma pratica regular, aprimora a capacidade
de tomada de decisdes dos gestores, permitindo a verificacdo e validagdo de planos e sistemas
de resposta a crises previamente estabelecidos.

Bernstein (n.d.) aborda a amplitude das simulagdes de crise, desde exercicios mais
simples até simulagdes completas, destacando a relevancia de ambas. Essas simulacdes
preparam os funciondrios para aplicar planos pré-desenvolvidos em diversas situagdes
possiveis. Desde cenarios mais bdsicos até simulacdes complexas, o treino permite aos
colaboradores a adaptacdo dos planos a uma variedade de desafios que possam enfrentar
durante uma crise real.

Coombs (2007) observa que as estratégias de comunicacdo de crise variam das mais
defensivas (nega¢do do problema) as mais paliativas (aceitar total responsabilidade). Entre os
dois extremos, existem estratégias intermédias, como atacar o acusador, minimizar a
responsabilidade, dar desculpas, acomodar grupos de interesse, reparar o dano, assumir total
responsabilidade e pedir desculpa. O grau de abertura percebida depende dos comportamentos
de comunicagdo internos e externos percebidos. Primeiro, o grupo de trabalho deve saber o que
estd a acontecer e o que esta a fazer para resolver o problema. Externamente, quando o press
secretary se torna uma figura chave na protecdo da credibilidade da institui¢do, ¢ necessaria
uma resposta ativa junto dos meios de comunicag¢do social. Tem de ser alguém que conhega a
situacdo e a estratégia a seguir, tenha boa capacidade de comunicagdo e saiba executa-la. A
relacdo entre as organizacdes e os meios de comunicacdo no periodo pré-crise determina o seu
comportamento durante o conflito, porque ao apresentar os factos nesta base, ou sdo
combativos ou simpaticos.

A Teoria Situacional da Comunicagdo de Crise, formulada por Coombs e Holladay
(2007), identifica trés principais respostas para lidar com uma crise. Os dois primeiros tipos
visam prioritariamente a protecdo das partes envolvidas. Um deles concentra-se em
informagdes educacionais para abordar a resposta fisica a crise, enquanto o segundo opera no
nivel psicolégico, oferecendo informagdes adaptativas para mudar a percecdo da crise. O

terceiro tipo diz respeito a reputacdo da organizacdo, centrando-se na compreensdo das
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responsabilidades dos stakeholders. Essa teoria destaca a importancia de compreender o tipo
de crise para determinar a estratégia de resposta mais adequada. Tanto a Teoria Situacional da
Comunica¢ao de Crise quanto a Teoria da Atribui¢do Causal t€m como objetivo classificar os
tipos de crises. Apos uma crise, diversas estratégias de resposta emergem, desde a necessidade
de reconstruir a imagem da organizacdo até a gestdo das reagdes negativas das partes
interessadas (Coombs, 2007, 2012). Coombs propde estratégias especificas baseadas na Teoria
da Restauracdo de Imagem de Benoit (1995), que apresenta 14 estratégias agrupadas em cinco
categorias: negacao, responsabilidade, minimizac¢do da ofensa, acdo corretiva e mortificagao.
Ao reduzir a natureza agressiva do comportamento, a sociedade procura perceber uma crise ou
uma organiza¢do como menos perigosa, dado que a agdo corretiva procura reparar os danos
atuais, prevenir a recorréncia da crise, ou ambos. A humilhag¢do for¢ca uma organizagao a aceitar
a responsabilidade pela crise e a pedir desculpas. Cada uma das cinco estratégias possui varias
subestratégias e a andlise de restauracdo de imagem comeca com a identificagdo das palavras
e agdes que uma organizacdo utiliza para proteger sua imagem. Essas palavras e agdes sdo
classificadas de acordo com o tipo de restauracdo de imagem de Benoit. O académico entdo
determina se a estratégia de restauracdo de imagens € relevante para a crise e procura provas
do sucesso ou fracasso do esforco de restauragdo de imagem (Benoit, 1995). No entanto,
Coombs simplifica e reclassifica essas estratégias, visando uma compreensao mais clara da
intencdo e responsabilidade durante uma crise (Coombs, 2007, 2012). Esses modelos tedricos
oferecem uma estrutura valiosa para entender e responder adequadamente as crises,
considerando ndo apenas agdes imediatas, mas também a gestdo da percecdo e da reputagdo
organizacional.

A estratégia de resposta definida na teoria da comunicag¢ao de crise varia de acordo com
o nivel de responsabilidade da organizacao, tal como o nivel de atribui¢@o de responsabilidades.
Foram identificadas quatro estratégias: negacdo, diminui¢do, reconstrugado e reforco.

e Negacdo: remove a conexdo entre a organizacdo e a crise. Isso significa que a

organizacdo nao ¢ responsavel pelo que acontece. Essas estratégias incluem:

o Ataque ao acusador, confrontando o acusado ou o grupo.

o Negag¢do, assumindo que ndo ha crise.

o “Bode expiatdrio”, ou seja, culpar um terceiro.

¢ Diminui¢do: Recomendado em situagdes onde a organizagdo perdeu o controlo da
situacdo e quer mostrar que a crise nao ¢ tdo grave quanto parece. Essas estratégias

incluem:
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o Desculpa, nega qualquer intencdo de prejudicar e ndo tem controlo sobre os
acontecimentos resultantes da crise.
o Justifagdo, o reconhecimento de que o dano percebido ndo ¢ tdo prejudicial
quanto parece.
e Reconstrugdo: criar novas atitudes positivas em relagdo a reputagdo através de
recompensas materiais e simbolicas. Essas estratégias incluem:
o Compensagdo, pagamento de indemnizacdo a vitima sob a forma de
indemnizagdo, beneficios pecunidrios ou materiais;
o Desculpa, uma admissao verbal de responsabilidade com a inten¢do de buscar
o perddo das partes interessadas.
e Reforco: aproveita a boa vontade anterior para ajudar a confirmar uma reputagdo
positiva existente. Essas estratégias incluem:
o Reforco, ao relembrar e reforcar o bom comportamento anterior as partes
interessadas.
o Elegio, elogiando e incentivar as qualidades dos stakeholders.
o Vitimiza¢do, quando uma organizacdo ¢ vista como vitima de uma crise.

Ao apresentar as estratégias de resposta existentes, ¢ possivel identificar os tipos de
crise e as relagdes causais. Conclui-se que as estratégias de mitiga¢do sdo mais adequadas para
crises intermitentes em organizagdes sem historico de crise e com reputagdo passada favoravel,
ou para organizacdes vitimas de crises com histdrico de crise e reputacao passada desfavoravel.
As estratégias de amplificacdo sdo ideais para crises intermitentes onde ndo ha historia
relevante e a crise pode ser evitada. As estratégias de negagdo devem ser utilizadas em resposta
a situacdes de crise baseadas em rumores ou exigéncias ndo razoaveis de intervenientes
externos. Se houver um problema, podem ser tomadas medidas corretivas se outras partes
interessadas estiverem dispostas a apoiar o problema (Coombs, 2012).

Coombs (2012) destaca a importancia de uma resposta rapida e precisa das
organizacgdes em tempos de crise, enfatizando a necessidade de evitar problemas adicionais ao
tentar preencher as lacunas de comunicagdo em relacdo as expectativas das partes
interessadas. Jansen e Elliott (2023), por sua vez, reforcam que, num cendrio de crise, a rapidez
e a adaptabilidade sdo cruciais para mitigar os impactos negativos e preservar a confianga
publica. Os autores argumentam que as organizagdes devem alinhar suas estratégias de resposta
com as exigéncias dos stakeholders, garantindo uma comunicagdo clara e eficaz durante

eventos de crise.
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2.5. O Papel da Marca na Comunicacio de Crise

Uma marca pode ser entendida como uma base para falar das qualidades especificas de
um produto. E o repositorio mais importante de possiveis significados na cultura do consumo,
tanto em termos de localizagdo como de produgdo (Sherry, 2006). As marcas também podem
ajudar a estruturar e organizar informagdes sobre um produto e avaliar o significado e o valor
dos atributos do produto que indicam um certo nivel de qualidade esperado pelos consumidores
(Hakala et al., 2012) aumentam a confianc¢a do consumidor nas promessas. O design da marca
e a criagdo do seu valor sdo o resultado da compreensdo de todos os aspetos da marca, sejam
eles planeados pela propria ou criados por consumidores, funcionarios ou outros stakeholders
(Semprini, 2010). Com o avango da Internet e das redes sociais, os consumidores comegaram
a compreender o poder da sua voz na sociedade e a utilizar novos formatos e ferramentas para
criar conteudo a favor ou contra as marcas (Kliatchko, 2008; Lovett et al., 2013; Pace et al.,
2015). Atualmente, uma marca ¢ importante para os seus intervenientes €, a0 mesmo tempo,
tdo sensivel a opinido publica. Foi demonstrado que transformar audiéncias anteriormente
passivas em canais de mensagens da marca (Kliatchko, 2008) aumenta a vulnerabilidade da
marca antes que os consumidores possam concentrar-se nas informagdes da marca num
ambiente que agora ¢ facil de monitorizar.

As crises de marca, muitas vezes imprevistas (Coombs, 2007; Bundy et al., 2017),
geram incerteza ¢ mudanca nas organizagdes (Hewett ¢ Lemon, 2019), podendo acarretar
consequéncias negativas (Brown e Ki, 2013; Wang e Laufer, 2019). O valor da marca durante
uma crise ( Dutta e Pullig, 2011; Singh et al., 2020) ¢ evidenciado em exemplos da vida real.
Uma crise, para James et al. (2011) e Kahn et al. (2013), ¢ um evento comportamental
envolvendo atores afetados por conflitos organizacionais. Informagdes negativas nos media
podem gerar opinides desfavoraveis sobre produtos e diminuir a confianga nas marcas por parte
dos consumidores (Jung & Baek, 2016). Essas percegdes se espalham ndo apenas entre
investidores e consumidores, mas também para outros através das redes sociais (Bundy &
Pfarrer, 2015; Lee & Atkinson, 2019). Quando as barreiras de comunicacao falham, responder
e mitigar criticas e informagdes negativas torna-se desafiador para as marcas e organizagdes.

Uma crise ¢ um evento incomum, inesperado e repentino que pode criar incerteza,
ameacar os objetivos fundamentais de uma organizagao, causar perdas financeiras e prejudicar
a reputacdo de uma empresa (Cleeren et al., 2013; Coombs, 2007; Siomkos et al., 2010). As
crises ndo podem ser resolvidas através de procedimentos tradicionais e geralmente afetam a
empresa (Rosa, 2001) e as partes interessadas (Coombs, 2007; Kim et al., 2017). As crises de

marca podem ser causadas por defeitos de produto, questdes de responsabilidade social, ma
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conduta da empresa, ma conduta executiva, mau desempenho de gestdo, comportamento
inadequado ou opinides controversas de porta-vozes, perda de apoio publico, disputas de
propriedade, etc (Baker, 2001).

Dado o numero crescente de crises, as organizacdes devem antecipar que as crises
podem ocorrer a qualquer momento (Dawar e Pillutla, 2000; Siomkos et al., 2010). Portanto,
as instrugdes comerciais da empresa significam que a gestao se estd a preparar para uma crise.
Do ponto de vista do produto, isso significa monitorar todas as varidveis que podem afetar a
qualidade, incluindo entradas de gestdo de dados e registos de sensores de producao, identificar
produtos apods a distribui¢do e fornecer resposta ao cliente por meio de canais de atendimento
aos clientes. Do ponto de vista da gestdo, a convocagao de comités de crise ja estabelecidos e
a utilizagdo de salas de crise aumentam a consciéncia da informagao disponivel, facilita a
analise funcional e contribui para a rapida tomada de decisdes (Rosa, 2001; Silva, 2010).

Logo, durante crises, ¢ criada uma competicdo entre organizagdes e meios de
comunicagdo, de modo a perceber qual foi a melhor forma de resolver uma crise. A velocidade
¢ a confiabilidade das informagdes tornam-se criticas (Rosa, 2001; Coombs, 2007; Silva, 2010;
Koerber & Zabara, 2016; Kim et al., 2017). Em casos de erro humano, padrdes claros de
lideranca, responsabilizacdo e cddigos de conduta sdo essenciais. Sistemas de TI integrados
podem treinar e monitorar representantes da organizacdo, fazendo parte de um plano de
utilizagdo de big data (Gobble, 2013; Manyika et al., 2011).

Concluindo, as marcas sdo uma parte fundamental da comunicagdo de crise e servem
como repositorios de significado na cultura de consumo (Sherry, 2006). A sua importancia fica
evidente na estruturacdo das informagdes do produto e na avaliacdo dos consumidores sobreo
seu significado e valor (Hakala et al., 2012). Contudo, crises de marca (Coombs, 2007; Bundy
et al., 2017) destacam-se como eventos que criam incerteza e mudanca nas organizagdes
(Hewett e Lemon, 2019). Se as crises ndo forem geridas de forma eficaz, ocorrem
consequéncias negativas, como a redugdo da confianga do cliente e o feedback negativo

(Brown e Kee, 2013; Wang e Laufer, 2019).

2.6. Emocoes e Responsabilidade no Impacto na Reputacio da Marca

Uma crise pode afetar os consumidores fisica, emocional e financeiramente. Em muitos
casos, isso significa que espalham um boca a boca negativo, decidem parar de comprar
produtos da marca em questdo ou até mesmo fazem comentérios negativos sobre a marca

(Claeys e Cauberghe, 2014). As emogdes associadas a aceitacdo da responsabilidade
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corporativa sdo raiva ou compaixao (Shao et al., 2022). A raiva ¢ a emo¢ao mais natural e
comum quando a violagdo foi causada por falta de controlo, foi intencional ou a organizagado ¢
responsavel pelo ocorrido. Isso ocorre porque a raiva ¢ uma emocao que surge da crenca de
que algo ou alguém poderia ou deveria ter feito algo diferente (Consoli e Patrut, 2010). A
empatia surge da crenca de que se deve abster-se de julgar a responsabilidade, ou quando algo
ou alguém esté ferido ou a sofrer, ou quando se sente um desejo, ou seja, quando o estado do
ator e o que o mesmo deseja sdo diferentes. Logo, ¢ um agente em uma determinada situagao
e multiplas dimensdes do bem-estar (Lishner, Batson e Huss, 2011; Niezink et al., 2012). A
raiva e a empatia podem criar um senso de responsabilidade e motivar a¢des futuras. A raiva
muitas vezes faz com que as vitimas deem vazdo a sua raiva e retaliem com acdes
potencialmente prejudiciais. A compaixdo empurra as pessoas na dire¢do oposta e cria uma
acao social positiva. O processo de atribuicao de responsabilidade por parte dos consumidores
pode encorajar acdes que influenciam as respostas dos consumidores a crise. Atribui¢cdes mais
elevadas de responsabilidade resultam em emogdes negativas em relagdo a organizagdo, como
a raiva (Coombs, 2007; Choi e Linn, 2009; Utz, Schultz, e Glocka, 2012, Jin et al., 2014), o
que pode levar a empatia para com a organizagdo. Isso ¢, diminuir essas emocdes pode
influenciar as intengdes comportamentais dos consumidores. Os consumidores que superaram
a sua raiva podem ser motivados a agir contra a organizacgao responsavel pela crise através de
acoes especificas (Coombs e Holladay, 2004; Lerner e Tiedens, 2006). Por exemplo, reduz a
inten¢do de comprar os produtos de uma organizac¢ao e aumenta as palavras negativas. A atitude
em relagdo a palavra ou a organiza¢ao como um todo diminui. A raiva e a compaixao surgem
como as emog¢des mais importantes apds uma crise. Portanto, o papel mediador entre as duas
emogdes sera discutido com mais detalhes a seguir.

A comunica¢do de crise pode proteger de forma mais eficaz a reputacdo de uma
organizagdo se levar em conta mais profundamente os sentimentos das partes interessadas
(Coombs e Holladay, 2005). Os gestores de crises sdo mais capazes de responder aos incidentes
(Laufer e Coombs, 2006). O papel das respostas emocionais em situacdes de crise sO
recentemente foi explorado (Choi e Lin, 2009; Kim e Grunig, 2011; Coombs e Holladay, 2012;
Jin et al., 2014) argumentam que as crises evocam respostas emocionais entre os envolvidos,
bem como culpa. De acordo com a teoria da atribui¢do, a raiva e a simpatia sdo identificadas
como as emog¢des mais importantes em contextos de comunicagdo pds-crise (Coombs e
Holladay, 2008). A raiva pds-crise ocorre quando uma organiza¢do ¢ responsabilizada por
violar normas (Iyer e Oldmeadow, 2006; Lindner, 2006). A empatia é provocada ao

testemunhar o sofrimento dos outros, especialmente quando esse sofrimento ¢ percebido como
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injusto (Gruen e Mendelsohn, 1986; Salovey e Rosenhan, 1989). Existem apenas alguns
estudos sobre os efeitos da compaixdo. No entanto, as evidéncias de efeitos positivos nos
relacionamentos sdo esmagadoras (Folkman e Moskowitz, 2000; Jin et al., 2014). Na Teoria
Situacional da Comunicagdo de Crise, as emog¢des sdo vistas como fatores que podem prever
inten¢des comportamentais, mas ndo afetam a reputacao (Coombs, 2007; Choi e Lin 2009). Jin
et al. (2007) argumentam que as emogdes vivenciadas durante uma crise podem influenciar a
percecdo que as pessoas tém da sua organizag¢do. Choi e Lin (2009) também apresentam um
modelo conceitual modificado da teoria da comunicagdo de crise situacional que liga
diretamente as emog¢des a reputacdo. De acordo com esse modelo, quanto mais raiva a pessoa
sentir, menor sera a reputagdo da sua organizacdo. Isto mostra a importancia de considerar as
emocodes na protecao da reputacdo de uma organizagao (Choi e Lin., 2009b).

As emocdes influenciam as intengdes comportamentais, bem como a boca a boca
negativo (Coombs e Holladay 2007; Coombs 2007; 2014). Este fendmeno tem um forte
impacto na raiva porque as pessoas tendem a expressar as suas emocdes (Wetzer et al., 2007).
Coombs et al. (2007) afirmam que clientes insatisfeitos partilham as suas experiéncias de
compra com amigos e familiares. Utz et al. (2013) também mostram que a raiva influencia a
comunicagdo secundaria de crises. Estas chamadas “relagdes dindmicas negativas” ndo foram
totalmente confirmadas na literatura. Coombs et al. (2007) sugere niveis moderados de raiva
em relagdo a organizagdo podem ndo ser suficientes para promover uma comunicagdo dindmica
negativa. Quando experimentam altos niveis de raiva, os clientes demonstram menos apoio a
organizagdo e sdo mais propensos a espalhar boca a boca negativo (McDonald et al., 2010).
Assim como se espera raiva quando uma organizagdo enfrenta uma crise e assume grandes
responsabilidades, a intengdo dos comentdrios negativos também ¢ a mesma. Em outras
palavras, a raiva tem um poder mediador ao influenciar a responsabilidade por crises de
propaganda boca a boca negativa. Acredita-se que a compaixdo desempenha um papel menos
importante do que a raiva em situagdes de crise. Isto ocorre porque os efeitos positivos da
compaixdo podem ndo se espalhar amplamente entre as partes interessadas (Coombs e
Holladay, 2005).

A maneira como uma organiza¢do lida com uma crise tem um impacto direto na
percegdo do publico e na atribui¢do de responsabilidade (Siomkos et al., 2010). As respostas
podem variar desde negar a responsabilidade até aceita-la, passando por tentativas de
compensagdo ¢ cumprimento de obrigacdes legais. Atitudes percebidas como falsas,

indiferentes ou irresponsdveis aumentam a atribuicdo de culpa a organizacdo. Em
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contrapartida, a perce¢do de transparéncia, honestidade e responsabilidade aumenta a
disposi¢do do publico em confiar na organizagdo (Rosa, 2001).

Monitorar continuamente indicadores-chave relacionados ao reconhecimento da marca
¢ crucial para as operacdes (Biesdorf et al., 2013). Essas informagdes ajudam a identificar
parametros relacionados a cendrios de crise competitiva, flexibilidade de precos, distribuicao
de produtos e qualidade de exibi¢do, além de avaliar campanhas publicitarias em curso (Rosa,
2001; Cleeren et al., 2013; Kalaignanam et al., 2013). O monitoramento da reputagcdo da marca
e da empresa nas plataformas digitais pode antecipar movimentos fora do padrdo, que podem
sinalizar possiveis crises (Silva, 2010).

Ao considerar a comunicagdo de crise, o autor Coombs (2012) enfatiza a importancia
de uma gestao eficaz em situacgdes adversas. Os resultados da sua investigacdo mostram que a
resposta de uma organizagdo a uma crise desempenha um papel importante na formagao da
perce¢do do publico e na manutencdo do valor da marca. O autor salienta que as crises sao
acontecimentos inesperados que podem ter consequéncias graves para a reputacdo e a
confianc¢a do consumidor. Isto realca a necessidade de uma abordagem proactiva a gestao de
crises, incluindo a criagdo de planos de comunicacdo eficazes, a antecipagdo de potenciais
problemas e a prepara¢do de mensagens-chave para diferentes grupos-alvo. Coombs (2007)
também enfatiza a importancia da abertura, honestidade e empatia na comunicag¢@o em crises.
Ele acredita que as organizagdes que conseguem comunicar de forma aberta e empética durante

uma crise sdo mais capazes de manter a confianga do publico e limitar os danos a reputacao.
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3. Setor de Retalho de Luxo

No cenério do retalho de luxo, a evolugdo do setor ¢ impulsionada por uma série de
tendéncias microambientais, tal como os autores destacam a influéncia da globalizagao
(Mandel et al., 2006), convergéncia cultural (Chadha e Husband, 2006) e o surgimento de
novos segmentos de mercado (Chadha e Husband, 2006). Além disso, fatores como o aumento
do niimero de consumidores abastados e a crescente atengao dos media as marcas de luxo sao
significativos. As tendéncias culturais, sociais e externas da industria estdo a redefinir ndo
apenas o crescimento do mercado de luxo, mas também o mix de marcas e a base de clientes.
Essa dindmica ¢ evidenciada em estudos de caso que ilustram como as marcas de luxo

respondem e se adaptam a essas tendéncias em constante mudanga.

3.1. Evolucio do Setor de Retalho de Luxo

As origens do luxo s@o o resultado visual da estratificacdo social hereditéaria entre reis,
sacerdotes e a nobreza, versus a pequena nobreza e os plebeus. Era obrigatério que os
aristocratas mostrassem a sua posi¢do herdada para as multiddes, uma vez que gastos
vangloriosos eram uma obrigacdo social para os mesmos, mesmo aqueles que antes estavam
numa situagdo mais precaria, embora a distancia social tenha sido preservada através de nao
permitindo que os burgueses ricos se vestissem como aristocratas (Castare de, 2008).

Durante o século XVIII até a atual sociedade ocidental foi moldada através de
pensamentos e da filosofia iluminista, que contribuiram para o desaparecimento de mitos
fundadores que legitimaram a estrutura social anterior. Deste modo, surgiu a uma abordagem
materialista e sociedade fluida na qual qualquer tipo de estratificacdo social transcendente
desapareceu. Cada pessoa no novo mundo democratico tem a oportunidade de realizar os seus
sonhos: cada um faz o seu proprio destino através do trabalho. E até certo ponto possivel falar
de “sociedades sem classes” (Kapferer e Bastien, 2012).

Primeiramente, existe a histéria verdadeira, que ¢ auténtica na medida em que ¢ capaz
de engendrar um mito moderno (Kapferer e Bastien, 2012). Utilizar a histéria verdadeira ¢
também o que Kapferer e Bastien (2012) chamam de “abordagem europeia ao luxo”. Para
ilustrar a “abordagem europeia do luxo”, Coco Chanel sera usada como exemplo. Gabrielle
Chanel iniciou seu negdcio em 1910, que mais tarde se desenvolveu na marca 'Coco Chanel'.
Todo mundo sabe que Gabrielle Chanel nasceu em 1883, e que o perfume n° 5 nasceu em 1921,
mas ninguém sabe ao certo quando nasceu a marca Coco Chanel. Gabrielle Chanel morreu em

1971, mas a marca Coco Chanel ainda estd viva (Kapferer e Bastien, 2012). A “abordagem
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europeia do luxo” remonta continuamente ao legado espiritual do seu fundador. No caso de
Coco Chanel, Gabrielle Chanel confere a marca um nivel simbdlico de histdria. Hoje, o legado
espiritual de Gabrielle Chanel foi encarnado por Karl Lagerfeldt, que respeita plenamente o
“espirito Chanel” e a sua gramadtica semidtica nas suas criagdes para a casa de alta-costura.
Também ¢é possivel perceber que a Chanel, hoje, estd a aproveitar a sua histéria e a educar
continuamente os seus clientes. Por exemplo, o site da Chanel permite-nos visitar o
apartamento privado de Gabrielle Chanel, fazendo a pergunta: quem foi 'Mademoiselle
Chanel'? (Kapferer e Bastien, 2012). Este ¢ um exemplo claro de como a marca de luxo pode
reavivar a memoria do seu fundador na “abordagem europeia do luxo”. De referir ainda que a
marca teve a oportunidade de o fazer gragas ao legado espiritual de Gabrielle Chanel.

O segundo tipo de historia ¢ a criagdo de uma lenda nova e contemporanea (Kapferer,
2014). Kapferer e Bastien (2012) também chamam este uso da histéria de “abordagem
americana ao luxo”. Para ilustrar a “abordagem americana ao luxo”, Shanghai Tang sera usado
como exemplo. SO para esclarecer, esta abordagem ndo se aplica apenas as marcas americanas.
Além disso, de acordo com o site da Shanghai Tang, é a primeira marca de luxo da China. E
um 6timo exemplo de que a histdria nem sempre precisa ser a da propria marca. Em vez disso,
poderia ser a historia do seu universo de expressdo. O Shanghai Tang foi fundado em 1994,
mas se inspira nas décadas de 1920 e 1930. Isso também € possivel encontrar no site da marca,
dai os seus vestidos rasgados e o seu colorido Qi Pao (Kapferer e Bastien, 2012).

No entanto, hd um equilibrio que combina elementos da “abordagem europeia ao luxo”
com a “abordagem americana ao luxo”, integrando aspetos de ambas para criar uma estratégia
mais abrangente. Este tipo de historia implica a reapropriacdo de verdadeiros elementos
historicos ao servico de uma marca recente. Um grande exemplo disso € o personagem Dom
Pérignon, que foi inventado recentemente (década de 1950), mas que através de seu nome
conseguiu emprestar e enriquecer uma historia verdadeira e de construcdo de mitos. Mais
especificamente, a historia do monge Pierre Pérignon, que em 1665 criou acidentalmente um
vinho de palha efervescente, que se tornou o vinho da Corte de Versalhes, e dizia-se que tornava
as mulheres mais bonitas (Kapferer e Bastien, 2012).

Estes trés casos mostram como as marcas usaram a historia de diferentes maneiras para
criar um mito em torno dela. Os gestores de marca devem decidir se devem usar apenas a
verdadeira histéria da marca (como no caso de Coco Chanel), ou criar uma histdria/lenda
completamente nova (como no caso de Shanghai Tang), ou a ultima forma que ¢ um

compromisso dos dois mencionados (como no caso de Dom Pérignon). No entanto, como
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sublinham Kapferer e Bastien (2012) ¢ necessario tomar uma decisdo, uma vez que nao pode
haver uma marca de luxo sem raizes.

Porém, o que ndo desapareceu foi a necessidade de estratificacao social do Homem, ou
seja, conhecer o seu lugar na sociedade (Frank, 2007). Ainda hoje o luxo tem como fundamento
funcdo de recriar a estratificacao social. Isto implica que numa sociedade democratica, todos
podem recriar (até certo ponto) os seus estratos de acordo com seus sonhos (Kapferer e Bastien,
2012).

O setor do luxo estd a crescer rapidamente e capta muita atencdo das empresas e dos
meios de comunicag¢do social. Isto deve-se ao crescimento do sector microeconémico do luxo
desde meados da década de 1990, alargando lentamente a sua base de clientes, a chamada classe
média (Kapferer, 2014).

Por exemplo, na Gra-Bretanha, as despesas de consumo em bens de luxo aumentaram
50% entre 1994 e 2004, enquanto os produtos ndo luxuosos apenas aumentaram 7% durante o
mesmo periodo (Keane e McMillan, 2004). Além disso, em Franga, o setor da moda de luxo é,
por si sd, o quarto maior gerador de receitas (Okonkwo, 2007).

A Bain & Company (2015), uma empresa de consultoria, estimou o mercado de bens
de luxo pessoais num valor superior a 250 mil milhdes de euros em 2015. Este foi um grande
aumento em relacdo a 2009, o mercado de bens de luxo pessoais foi entdo estimado num valor
de 153 mil milhdes de euros. Embora o mercado de luxo ja tivesse atingido o seu pico (nessa
altura) em 2007, com 170 mil milhdes de euros, devido a crise financeira, caiu em 2009
(Kapferer e Bastien, 2012).

No entanto, varios investidores acreditam que as perspetivas de crescimento do sector
do luxo s@o enormes (Tabatoni e Kapferer, 2010). Segundo Kapferer (2014) eles estdo certos,
o futuro é brilhante, particularmente nos paises BRIC (Brasil, Russia, India e China) e em breve
nos CIVETS (Coldmbia, Indonésia, Vietna, Egito, Turquia e Africa do Sul). O crescimento do
PIB ¢ elevado em todos estes paises, uma boa perspetiva porque os analistas financeiros da
Bernstein Research demonstraram que o crescimento do mercado de luxo esta estritamente
correlacionado com o crescimento do PIB. O crescimento do PIB cria uma classe média e
promove o otimismo (Kapferer, 2014). Os consumidores nos paises BRIC e CIVETS
geralmente ndo poupam para a sua reforma (ao contrario dos consumidores na Europa); em vez
disso, gastam dinheiro nos melhores produtos recentemente disponiveis, especialmente aqueles
que conferem estatuto e servem como simbolo da sua propria auto-realizagao ( Kapferer, 2014).

A historia ¢ vista como importante porque confere & marca um especto nao comercial,

no sentido da possibilidade de criar um mito em torno dela (Kapferer e Bastien, 2012). Porém,
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a marca deve trabalhar ativamente para destacar qualidades adicionais tanto sobre objetos
quanto sobre pessoas. A faceta historia também ¢ considerada essencial na discussdo sobre o
poder simbolico das marcas de luxo (Karpik e Scott, 2010; Kapferer, 2014).

No entanto, o ponto principal da discussdo sobre a faceta historica das marcas de luxo
¢ que: se uma marca ndo tem uma histéria, tem de inventar uma (Kapferer e Bastien, 2014).
Existem basicamente trés tipos de historia que uma marca de luxo pode utilizar na criacdo de
sua historia. Isto implica que a marca de luxo tem de fazer uma escolha estratégica em termos

de qual tipo se adaptar.

3.2. Tendéncias que Influenciam o Consumo de Marcas de Luxo

O consumo de luxo tem sido influenciado por muitas tendéncias macroambientais,
como a globalizacdo e a convergéncia cultural (Chadha e Husband, 2006); o surgimento de
novos segmentos de mercado (Okonkwo, 2009); O numero de consumidores com um maior
poder de compra esta a aumentar constantemente. A aten¢ao dos meios de comunicag¢ao social
as marcas de luxo esta a aumentar (Mandel et al., 2006). A crescente popularidade das compras
online e o aumento das viagens internacionais (Nueno e Quelch, 1998). Estas tendéncias nao
estdo apenas a impulsionar o rapido crescimento no setor das marcas de luxo, mas também a
causar mudancas significativas nas diversasmarcas, especialmente na base de clientes de
marcas de luxo. Essas tendéncias podem ser amplamente divididas em trés categorias

principais: tendéncias culturais, sociais e externas da industria.

3.2.1. Tendéncias Culturais

Um fendmeno indescritivel que tem recebido muita atencao nas tltimas duas décadas,
a globalizacao pode ser definida como um processo continuo no qual as economias, sociedades
e culturas regionais se tornam mais integradas através da economia, da sociedade, da tecnologia
e da politica e outros (Robertson, 1992). Para a industria das marcas de luxo, uma das principais
consequéncias da globalizagdo e das influéncias multiculturais (Seo e Gao, 2014) ¢é que os
consumidores da Asia, dos paises BRIC, dos CIVETS e de outros paises em desenvolvimento
(como a Gucci) estdo a ganhar aceitagdo (Kapferer, 2012). Como resultado desta tendéncia, a
base de clientes de luxo esta a tornar-se cada vez mais diversificada culturalmente, criando
oportunidades e desafios para os executivos das marcas de luxo.

A crescente popularidade das marcas de luxo nos mercados emergentes parece

significar que as preferéncias dos consumidores por estas marcas estdo a tornar-se cada vez
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mais semelhantes em todo o mundo (Catry, 2003). As caracteristicas comuns que o0s
consumidores procuram atualmente nas marcas de luxo incluem um elevado sentido de luxo,
valor estético e associacdo com moda e estilos de vida ricos (Okonkwo, 2007). As marcas que
conseguem comunicar com sucesso estas caracteristicas de luxo aos consumidores (por
exemplo, Louis Vuitton e Gucci na moda, Rolls-Royce na induastria automoével) tendem a
tornar-se lideres da norma das marcas de luxo a nivel mundial (Chadha e Husband, 2006). Mas,
por outro lado, observou-se que os mercados emergentes apresentam estilos de consumo de
luxo diferentes dos mercados estabelecidos (Shukla, 2012). Por exemplo, Chadha e Husband
(2006) salientam que nos paises asiaticos, os motivos dos consumidores para comprar bens de
luxo estdo profundamente enraizados nas tradi¢des culturais destes paises (por exemplo, o
confucionismo na Coreia do Sul). Portanto, mesmo que os consumidores comprem as mesmas
marcas em todo o mundo, os significados que atribuem a essas marcas podem ser diferentes.
Além disso, diferengas nos estilos de consumo de luxo também podem existir dentro
dos proprios segmentos de mercado. Chadha e Husband (2006) estudaram o consumo de bens
de luxo na Asia. Argumentam que, embora os paises da regido partilhem alguns elementos
comuns de consumo de marcas de luxo (por exemplo, consumo orientado para o estatuto, foco
extremo nas marcas), “cada pais tem as suas proprias caracteristicas que o tornam Unico”
(Chadha e Husband, 2006, pag. 56). Em particular, os mercados asiaticos tém diferentes niveis
de “dependéncia do luxo” e as atitudes dos consumidores em rela¢ao as marcas de luxo tendem
a refletir as crencas socioculturais que prevalecem nestes paises (Chadha e Husband, 2006).
Finalmente, uma atitude indiferente em relacdo aos bens de luxo significa que os
consumidores ndo se sentem de todo atraidos por bens de luxo. Segundo Dubois et al. (2005),
as atitudes em rela¢do ao luxo variam entre paises e mercados. Alguns paises adotaram uma
abordagem em detrimento de outra, enquanto outros combinaram duas ou trés abordagens.
Desta forma, estudos interculturais que examinam o consumo de marcas de luxo descobriram
que os processos culturais, tais como o contexto histérico e as tradi¢des culturais,
desempenham um papel importante no estudo das percecdes e atitudes dos consumidores em
relacdo as marcas de luxo. A globalizacdo e o consequente reconhecimento global das marcas
europeias e norte-americanas significam que, embora as preferéncias dos consumidores por
marcas de luxo sejam semelhantes, o consumo ¢ fortemente influenciado por diferengas
regionais e culturais. Isto também significa que se aceitarmos que o mundo estd a caminhar
para uma cultura global onde os consumidores estdo ligados pelo consumo das mesmas marcas

(Holt et al., 2004), os mercados emergentes estardo além da fronteira.
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3.2.2. Tendéncias Sociais

Tradicionalmente, os bens de luxo tém sido consumidos pelas camadas mais ricas da
sociedade para exibir a sua riqueza e estatuto social (Grossman e Shapiro, 1988). No entanto,
a industria das marcas de luxo esta a expandir rapidamente a sua base de clientes para classes
sociais mais modestas. Isto deve-se tanto ao aumento do rendimento disponivel dos
consumidores menos abastados como ao surgimento de novas marcas de luxo que combinam
alto luxo com precos razoaveis para tornar os bens de luxo mais acessiveis a uma gama mais
ampla de consumidores (Truong et al., 2009). Esta tendéncia ¢ conhecida como
“democratizagdo do luxo” (Evrard e Roux, 2005). De acordo com Silverstein e Fiske (2003),
os novos consumidores de luxo compram estes produtos por razdes diferentes dos
consumidores de luxo tradicionais. Estes incluem “o estilo de vida das pessoas mais ricas e da
classe social imediatamente acima delas, o desejo de imitar esse estilo de vida com base em
produtos de maior qualidade, ou uma base mais hedonica de auto-recompensa.” (Truong et al.,
2009, p. 13). Portanto, o consumo de marcas de luxo ndo ¢ apenas culturalmente diversificado,
mas abrange também diferentes segmentos sociais. Chadha e Mari (2006) sdo luxuosos
gourmet, autoridades permanentes de luxo e autoridade de luxo luxuosa, de acordo com outras
pesquisas (por exemplo, Michman e Mazze, 2006; Chevalier e Mazzalovo, 2008).

E cada vez mais expetavel que as marcas de luxo deem prioridade a Responsabilidade
Social Corporativa (RSC), uma vez que os consumidores mostram preferéncia por produtos
sustentaveis (Nielsen, 2015). Contrariamente a crenca de que apenas os individuos abastados
dos mercados desenvolvidos ddo prioridade a sustentabilidade, os estudos indicam que os
consumidores dos mercados em desenvolvimento também estdo dispostos a pagar mais por
marcas sustentaveis (Carey, 2016). Para as marcas de luxo, a sustentabilidade est4 a tornar-se
um fator-chave para atrair a proxima geracao de clientes (Kapferer, 2009).

No entanto, parece existir um fosso entre as expectativas dos consumidores e o0s
esforcos das marcas de luxo para comunicar eficazmente as suas iniciativas de sustentabilidade.
Enquanto uma parte significativa dos consumidores de luxo espera a sustentabilidade das
marcas de luxo, permanece o ceticismo, especialmente entre os jovens consumidores, sobre a
compatibilidade da sustentabilidade com o luxo (Kapferer, 2014).

Trés segmentos fazem parte de clientes de marca luxuosos, mas as suas acdes ¢ estilos
de vida sdo diferentes. Isso sugere que o reconhecimento, a experiéncia € os motivos do
consumidor podem diferir entre esses segmentos (Chardha e 2006; Okonkwo, 2009). O
primeiro tipo de consumidor ¢ aquele que ja provém de um meio de luxo, ou seja, aposta nas

marcas com um elevado renome; o segundo tipo ¢ o intitulado de “novo rico”, que tem
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preferéncia por pegas mais vistosas € que mostrem que tem um certo poder de compra; o
terceiro € o consumidor de luxo ocasional, sendo que ndo terd tantas posses como 0s
previamente mencionados, e satisfar-se-a4 com pecas de luxo compradas ndo numa base regular.
Estas diferengas sugerem que os consumidores de diferentes origens sociais procuram coisas
diferentes quando compram marcas de luxo e talvez atribuam significados diferentes ao que as
marcas de luxo representam, dado que o produto detém um valor simbdlico, ou ndo, para cada

consumidor. Assim, ¢ mostrado que os mesmos diferem perante os grupos.

3.2.3. Tendéncias Externas

O consumo de luxo também ¢ influenciado por muitos fatores externos a industria, tais
como a crescente popularidade das compras online (Okonkwo, 2007) e o aumento da atengao
dos meios de comunicagao social as marcas de luxo (Mandel et al., 2006). Aumentou a ateng¢ao
dos medias as marcas de luxo e estas tendéncias tornam os bens de luxo mais disponiveis e
incentivam a compra dos mesmos. Além disso, apesar das diferencas culturais e da
democratiza¢do dos bens de luxo, estas tendéncias externas também facilitaram a comunicagao
e a troca de informacgdes entre os consumidores de marcas de luxo, com as perceg¢des dos
consumidores em relacdo as marcas de luxo a tornarem-se cada vez mais semelhantes (Mandel
et al., 2006). Segundo Lippmann (2006), os meios de comunicagdo definem o mundo dos
consumidores pintando imagens nas suas mentes, por exemplo ao mostrarem as diversas
tendéncias de uma respetiva estacdo e influenciando os consumidores do meio. Revistas
populares como "In Style" e "Vogue" destacam como as pessoas bem-sucedidas, incluindo
celebridades, se entregam ao consumo de bens de luxo e, através de roupas e outras compras
de consumo, inimeros outros consumidores desfrutam de seu estilo de vida de ostentagdo para
estimular a imitacdo de estilos (Mandel et al., 2006). Os websites de marcas de luxo e as lojas
online permitem que os consumidores interajam entre si através de comunidades de websites e
clubes virtuais dedicados a uma determinada marca de luxo. Além disso, o aumento das viagens
internacionais proporciona aos consumidores a oportunidade de experimentar marcas de luxo
em diferentes contextos culturais e compreender como os consumidores de outras culturas
percebem as marcas de luxo. Estas tendéncias sugerem que, embora as bases de clientes das
marcas de luxo sejam altamente diversificadas cultural e socialmente, as percegdes das marcas
de luxo estdo a convergir entre segmentos, talvez conduzindo a uma “cultura global de marcas

de luxo” (Mandel et al., 2006).
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Portanto, esta secdo destaca que o consumo de luxo contemporaneo ¢ influenciado por
diversas tendéncias microambientais, como a globalizagdo, a convergéncia cultural e a
democratizagdo dos bens de luxo. Estes fatores sao muitas vezes contraditorios ¢ afetam os
consumidores de diferentes maneiras. Por outro lado, consumidores com diferentes
antecedentes culturais e sociais parecem ter percegdes diferentes das marcas de luxo. Por outro
lado, certas tendéncias estdo a tornar cada vez mais semelhantes as perce¢des dos consumidores

sobre as marcas de luxo nestes segmentos.

3.3. Exemplos de Crise em Marcas de Retalho de Luxo
3.3.1. Estudo de Caso: Gucci

A 6 de fevereiro de 2019, a Gucci foi apanhada numa tempestade nas redes sociais por
causa de uma camisola de 890 dolares da sua cole¢do de outono/inverno de 2018 que se
assemelhava a um blackface. O produto consistia numa camisola balaclava preta, estilo jumper,
com um pescogo puxado para cima e um recorte a volta dos labios, incluindo um circulo
vermelho no local do recorte. Assim que as redes sociais viram a camisola, os utilizadores
criticaram a marca de luxo ao acaso por ter criado uma camisola que se assemelhava a "Little
Black Sambo", uma personagem de um livro infantil que pretendia assemelhar-se a uma
"caricatura de criangas de pele escura" (Chiu, 2019; Ocbazghi e Skvaril, 2019). Além disso, os
atores de 1800 imitavam os afro-americanos pintando o rosto de preto e deixando um grande
contorno a volta dos labios, a semelhan¢a do desenho da Gucci. A crise comegou quando um
utilizador foi ao Twitter, publicando uma fotografia do produto no site da Gucci. s utilizadores
das redes sociais e os consumidores de todo o mundo ficaram indignados e consideraram o
produto racista, apesar das intengdes da Gucci de fazer do produto uma imitagdo de mascaras

de ski vintage. Para piorar a situagdo, as acusagdes racistas ocorreram durante o Més da Histori
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Negra, o que levou a Gucci a emitir um pedido de desculpas e a retirar o produto da Internet

no mesmo dia em que ocorreu a tempestade de fogo.

Fonte: Allison Shelley. (2018). Amy Held at NPR headquarters in Washington, D.C. [Photograph]. NPR.

No inicio de 2019, o CEO da Gucci, Marco Bizzarri, liderou uma reunido da empresa
em Mildo focada na diversidade e inclusdo, apresentando o programa Changemakers. Esta
iniciativa tinha como objetivo aumentar a diversidade na industria da moda, com 1,5 milhdes
de dolares atribuidos ao longo de quatro anos para bolsas de estudo e programas comunitérios
(Gucci, 2019; Givhan, 2019).

No entanto, menos de duas semanas depois, a Gucci enfrentou um escandalo nas redes
sociais a 6 de fevereiro. O design de uma camisola da sua colecdo de inverno/ outono foi
comparado ao blackface, causando uma reagdo negativa significativa, especialmente durante o
Més da Historia Negra. A Gucci retirou rapidamente a camisola das lojas e emitiu um pedido
de desculpas publico no espaco de 24 horas (Chiu, 2019; Ocbazghi e Skvaril, 2019).

Para enfrentar a crise e demonstrar o seu compromisso com a diversidade, a Gucci
intensificou os seus esforcos. Anunciou parcerias com escolas de todo o mundo, reservou 5
milhdes de dolares para programas comunitarios na América do Norte e permitiu que os
funcionarios fizessem voluntariado durante o horario de trabalho. Além disso,
comprometeram-se a contratar um diretor global para a diversidade e inclusdo e a formar um
conselho consultivo com figuras como Naomi Campbell (Givhan, 2019).

Em julho, a Gucci nomeou Renee Tirado como diretora global de diversidade, equidade
e inclusdo da marca. O papel de Tirado foi crucial na implementacdo de uma estratégia para

um local de trabalho mais inclusivo. A Gucci sublinhou a importancia de Tirado na promogao
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do seu compromisso com a diversidade e destacou a seriedade dos seus esfor¢os (Valinsky,
2019).

Como uma das "Top 100 Global Brands", a reputacdo da Gucci ¢ moldada ndo s6 pela
qualidade dos produtos, mas também pela sua posi¢do relativamente a questdes ambientais,
politicas e sociais (Bonacchi, Perego e Ravagli, 2014). A Gucci foi pro-ativa no
estabelecimento de um plano de Responsabilidade Social Corporativa (RSC), comprometendo-
se com os esfor¢cos de RSC logo em 2004. Este compromisso incluiu a assinatura de acordos
com sindicatos para obter a norma SA800 para a gestdo da cadeia de abastecimento, com o
objetivo de abordar questdes como o trabalho infantil e a satide e seguranca (Bonacchi, Perego,
Ravagli, 2014).

Em 2010, a Gucci solidificou ainda mais o seu compromisso com a RSC,
desenvolvendo os principios do PPR, que englobam objetivos como a gestdo de competéncias,
a formagdo em diversidade para os gestores e a promo¢ao de produtos e praticas responsaveis.
No entanto, durante a crise da camisola Balaclava, a Gucci violou dois destes principios, o que
foi particularmente surpreendente dado o seu compromisso de longa data com a diversidade
(Gucci).

Quando Alessandro Michele se tornou Diretor Criativo ¢ Marco Bizzari CEO em 2015,
ambos enfatizaram o avanc¢o dos esfor¢os de diversidade e inclusdo. A abordagem de Michele
a moda visava abracar a androginia, a fluidez de género e as referéncias de subcultura, enquanto
Bizzari anunciou um plano de sustentabilidade de dez anos que enfatizava o impacto social e
ambiental (Pioste, 2019).

Apesar destes esfor¢os, a Gucci ficou aquém no processo criativo da camisola
Balaclava. Bizzari atribuiu o erro a uma falta de compreensao da cultura afro-americana no
seio da equipa criativa predominantemente italiana. Assumiu a responsabilidade pelo erro,
reconhecendo a sua propria negligéncia e concentrando os esforgos da empresa na educagdo e
na sensibilizagdo cultural (Washington Post, 2019).

Em resposta a crise, a Gucci concentrou-se em medidas proactivas, incluindo a criag@o
de um programa de bolsas de estudo e a nomeacdo de um diretor global e de um conselho
consultivo para educar os funciondrios sobre as diferencas culturais. Estas acdes sublinharam
o empenho da Gucci em aprender com os erros e em promover mudangas positivas na industria
da moda (Associated Press, 2019). O escandalo da camisola Balaclava levou a Gucci a reavaliar
as suas estratégias de comunicacao e relagdes publicas, utilizando o ciclo de vida da gestdo de

conflitos para analisar os seus esfor¢os de comunicacao de crise.
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Durante a fase pro-ativa, os esfor¢os da Gucci foram considerados fracos, uma vez que
poderiam ter antecipado a rea¢do adversa realizando uma analise ambiental mais completa.
Dado o historial da indéstria da moda de langar produtos insensiveis, uma abordagem proactiva
mais robusta poderia ter ajudado a Gucci a evitar a crise (Associated Press, 2019; McDermott,
2019).

Na fase estratégica, a Gucci posicionou-se bem ao ter taticas de comunicagao de risco
previamente preparadas. No entanto, havia espago para melhorias, uma vez que uma melhor
utilizagcdo dos conhecimentos da fase proactiva poderia ter melhorado a sua compreensao de
como lidar com a situagdo (Associated Press, 2019).

Durante a fase reativa, a Gucci respondeu rapidamente, divulgando uma declaragao nas
plataformas das redes sociais e emitindo um pedido de desculpas. A retirada da camisola das
lojas e a suspensdo das vendas demonstraram ainda mais o seu empenho em resolver
prontamente a crise (Associated Press, 2019).

Na fase de recuperagdo, a Gucci destacou-se por manter a comunicagdo com o publico
e implementar um plano abrangente de diversidade e inclusdo. Este plano incluiu iniciativas
como bolsas de estudo e novas politicas destinadas a promover a diversidade na industria da
moda, demonstrando a determinac¢do da Gucci em promover mudangas positivas (Associated
Press, 2019).

Em conclusdo, a andlise da resposta da Gucci ao escandalo da camisola Balaclava
através do ciclo de vida da gestdo de conflitos oferece informagdes valiosas sobre os esfor¢os
de comunicacdo de crise da marca. Apesar de a fase proactiva da Gucci ter sido considerada
fraca, uma vez que poderia ter antecipado melhor a crise, a marca posicionou-se
estrategicamente com taticas de comunicagao de risco previamente preparadas. A reagdo rapida
da Gucci durante a fase de crise, incluindo a emissdo de uma declaracao, a retirada da camisola
das lojas e a suspensdo das vendas, demonstrou uma forte resposta reativa. No entanto, a fase
de recuperacdo da marca foi a que mais se destacou, com a Gucci a manter a comunica¢ao com
o publico e a implementar um plano abrangente de diversidade e inclusdo. Esta abordagem
demonstrou o empenho da Gucci em enfrentar a crise, promover mudangas positivas e, em

ultima andlise, reconstruir a sua reputacdo na industria da moda (Associated Press, 2019).

3.3.2. Estudo de Caso: Burberry
A pratica da Burberry de destruir os produtos nao vendidos, revelada no seu relatorio

financeiro de 2018, suscitou a indignac¢do e a condenacao do publico. Com quase 30 milhdes
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de libras de produtos eliminados sé nesse ano e mais de 90 milhdes de libras nos cinco anos
anteriores, o volume de artigos destruidos foi impressionante (Khomami, 2018). Esta pratica
foi defendida pela Burberry como uma medida de combate a contrafacdo e de protegdo das suas
cadeias de abastecimento. No entanto, os criticos consideraram esta explica¢do insuficiente,
especialmente para uma empresa conhecida pela sua inovagdo e avangos digitais na industria
da moda de luxo. O ato de destruir vestuario de elevado valor, em vez de encontrar solugdes
alternativas, como a doacdo ou a reciclagem, foi visto como um desperdicio e como algo
desfasado das preocupacgdes crescentes com a desigualdade social e a sustentabilidade
ambiental.

A Burberry foi alvo de criticas e reagdes generalizadas depois de ter sido revelado que
estava a incinerar os seus produtos ndo vendidos. Esta pratica ndo s irritou pessoas de varias
origens, como também contradisse a propria identidade da marca Burberry ("O prisma da
identidade da marca", 2017). A Burberry orgulha-se de ser moderna, sofisticada e inovadora,
qualidades que fazem parte integrante da sua imagem como uma marca essencialmente
britdnica. No entanto, o ato de queimar o stock nao vendido foi entendido como uma trai¢ao a
estes valores e ameagou prejudicar as relagdes que a Burberry tinha cultivado com os seus
clientes (Bech-larsen et.al, 2007).

A justificagdo da Burberry para incinerar os produtos ndo vendidos como medida de
protecdo da sua propriedade intelectual e de combate a contrafacdo sublinha os desafios
continuos que as marcas de luxo enfrentam a este respeito (Fontana et al., 2019). No entanto,
os elevados custos associados aos meios legais e politicos tradicionais de combate a
contrafagdo levam a uma reconsideragdo da estratégia na industria do luxo.

Uma abordagem alternativa envolve mudar o foco dos logétipos para enfatizar a
qualidade excecional e o artesanato, tornando as contrafagdes menos atraentes para os
consumidores (Fontana et al., 2019). Marcas como a Max Mara, com designs iconicos
reconhecidos pela sua qualidade artesanal, demonstram a efic4cia desta estratégia na dissuasao
da contrafacdo (Fontana et al., 2019). Estudos tém destacado a importancia da inovagdo de
produtos e das percecdes dos clientes sobre a dificuldade de produgdo para influenciar a
vontade dos consumidores de comprar marcas de luxo genuinas (Cheah et al., 2015; Jiang e
Juan, 2016). Por conseguinte, a Burberry poderia introduzir continuamente novas colecdes
limitadas e melhorar as suas carteiras de produtos para atrair clientes exigentes.

Além disso, a Burberry pode melhorar os aspetos intangiveis das suas ofertas, criando
ambientes confortaveis e exclusivos nas lojas, aumentando assim a diferenca de qualidade

percebida entre as marcas genuinas e as contrafa¢des (Butcher et al., 2017; Shimul e Phau,
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2018). A principal loja da Burberry em Londres ¢ um excelente exemplo desta estratégia,
proporcionando um espago digitalmente integrado que transcende a experiéncia do cliente
(Kansara, 2018). Através de caracteristicas como etiquetas RFID incorporadas nos produtos e
expositores interativos que mostram o trabalho artesanal, a Burberry demonstra a sua
capacidade de inovagao e define o padrao para o retalho experimental (Goldson, 2017).

A justificacdo da Burberry para incinerar os produtos nao vendidos, a fim de manter o
controlo sobre a sua cadeia de abastecimento e a exclusividade, realca um aspeto preocupante
da industria da moda de luxo. Embora os desfiles de moda da Burberry transmitidos em direto
e a disponibilidade imediata para compra tenham levado a um aumento das vendas, também
resultaram em desafios na previsdo da procura e na gestdo do inventario (Kapferer, 2009). A
acumulac¢do de dezenas de milhares de pecas de vestuario excedentdrias nos ultimos anos
sugere um erro de calculo na producao.

Para preservar as nogdes de exclusividade e escassez sem recorrer a praticas destrutivas,
a Burberry poderia adotar a anti-lei "Nao responder ao aumento da procura" (Kapferer, 2009).
Em vez de produzir mais para satisfazer a procura, manter um sentido de escassez pode refor¢ar
a exclusividade da marca (Brucculieri, 2018). As colaboracdes de edi¢do limitada, como as
bem-sucedidas bolsas "Cherry Blossom" da Louis Vuitton e de Takashi Murakami, podem criar
expetativa e impulsionar a procura (Radon, 2012). A incorpora¢do do rico patriménio da
Burberry nestas cole¢des pode aumentar ainda mais o seu valor narrativo.

A estratégia de distribuicao da Burberry, com uma abordagem a varios niveis, incluindo
lojas emblematicas, pontos de venda a retalho e colaboragdes com grandes armazéns, permite
gerir eficazmente os excedentes de stock (Strategic Direction, 2005). As lojas outlet podem
vender produtos fabricados com tecidos excedentirios ou com pequenas imperfei¢des,
enquanto a Burberry pode também explorar iniciativas de doagdo e reciclagem de materiais
ndo utilizados. Isto levanta questdes sobre a necessidade de incinerar os produtos ndo vendidos
quando existem métodos alternativos de gestdo do excesso de stock.

O verdadeiro luxo, caracterizado pela raridade e qualidade excecional, depende de
praticas sustentaveis para garantir a longevidade do sector do luxo (Kapferer, 2010). Marcas
de luxo como a Burberry, apesar de enfrentarem criticas por se desfazerem de produtos nao
vendidos, estdo ativamente envolvidas em iniciativas sociais € ambientais nos bastidores. O
envolvimento da Burberry em programas como o Make Fashion Circular da Fundagdo Ellen
MacArthur e o seu empenho em adquirir materiais de forma ética demonstram os seus esfor¢os

de RSC (Petter, 2018).
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No entanto, a Burberry e outras marcas de luxo precisam de melhorar as suas estratégias
de comunicagdo para transmitir eficazmente as suas iniciativas de RSE aos consumidores. A
integracdo de mensagens de RSE de forma mais proeminente nos materiais de comunicagao e
marketing da marca pode aumentar a transparéncia e criar credibilidade entre os consumidores
(Burberry, n.d.).

Em conclusdo, a medida que as marcas de luxo navegam na paisagem em evolucao das
preferéncias dos consumidores e das expectativas da sociedade, a abordagem eficaz da
sustentabilidade e a comunicacao dos esfor¢os de RSE serdo cruciais para manter a relevancia

da marca e o sucesso a longo prazo.

3.3.3. Estudo de Caso: Dolce & Gabanna

Em 2018, a marca de moda de luxo D&G enfrentou uma grande crise na China, um dos
seus maiores € mais importantes mercados (Atwal et al., 2020). A controvérsia comegou com
a D&G langando videos promocionais em plataformas de social media destinados a promover
o proximo desfile de moda da marca, "o grande espetaculo”" em Xangai, agendado para 21 de
novembro. O video mostrava uma modelo chinesa a tentar comer comida italiana com
pauzinhos, acompanhada de legendas estereotipadas e insensiveis (Ban & Lovari, 2021). A
D&G utilizou as contas oficiais da corporacao nas redes sociais, como Instagram, Facebook e
Twitter, para além das principais plataformas chinesas (Ban & Lovari, 2021), como o WeChat,
Sina Weibo e Douyin (China, 2022) para promover o grande espetaculo.

O video foi muito criticado por ser um estere6tipo culturalmente ofensivo, racista
racista e de apropria¢do cultural (por exemplo, Atwal et al., 2020; Ban & Lovari, 2021;
Haghirian, 2022; Maslikhan, 2019; Pan, 2018; Puppin, 2018; Shih, 2018; Wiener-Bronner,
2018; Yu & Hu, 2020). Yu e Hu (2020) afirmaram que a campanha da D&G era "desrespeitosa
e racista". Explicaram que os consumidores chineses a criticaram como desrespeitosa e
apelaram e apelaram a um boicote. O estudo de Yu e Hu sugeriu que o marketing transcultural
deve centrar-se em mais do que envolver rostos locais, "mas também inclui a forma como os
elementos interculturais sdo sdo organizados e apresentados"” (p. 10). Puppin (2018) descreveu

este incidente como "sem piada, um verdadeiro escandalo e ofensivo".
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Fonte:  [Photograph  of Dolce & Gabbana ad campaign]. Retrieved from

https://edition.cnn.com/style/article/dolce-gabbana-chinese-model-controversy/index.html

Num artigo da CNN Business, Thomai Serdari, um estratega em marketing e branding
de luxo e branding de luxo, chamou a esta campanha "uma imagem muito antiquada da China".
Maslikhan (2019) salientou que esta campanha causou publicidade negativa, prejudicou a
imagem da marca e e afetou a inteng@o de compra, levando a um ciclo de vida causal especifico
de 6dio a marca controvérsia inicial até ao anti-consumo a longo prazo. De forma semelhante,
Atwal et al. (2020) constataram que as criticas a campanha da D&G levaram a um ciclo de vida
causal especifico de 6dio a marca, redundante a controvérsia inicial que resultou no anti-
consumo a longo prazo.

O publico discutiu a campanha "Boycott Dolce" em chinés e inglés quase 20 000 vezes,
apesar de a D&G ter apagado os videos no espago de 24 horas (Pan, 2018). Muitas celebridades
chinesas, como Zhang Ziyi, Li Bingbing ¢ Chen Kun, e influenciadores das redes sociais e
Chen Kun, ¢ influenciadores das redes sociais apelaram a um boicote a marca (Atwal et al.,
2020; Ban & Lovari, 2021). Como resultado, a D&G foi forgada a cancelar "o grande
espetaculo" (Atwal et al., 2020; Ban & Lovari, 2021; Maslikhan, 2019). Além disso, os
parceiros de retalho na China e os sites de comércio eletronico chineses chineses retiraram os
produtos da marca das suas lojas (Shih, 2018). Esta crise resultou em danos significativos para
a reputagdo, as receitas e o capital da D&G devido a controvérsia (Atwal et al., 2020).

Primeiro, foi utilizada uma estratégia de negacdo quando a empresa anunciou que "A
nossa conta do Instagram foi pirateada. Assim como a conta de Stefano Gabbana". Ao fazé-lo,
a empresa evitou admitir que Gabbana tinha feito ele proprio as observagdes ofensivas que

foram divulgadas. O anuncio afirmava ainda que o gabinete juridico da D&G estava a
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"investigar urgentemente" um incidente de pirataria informatica, o que enquadrava a empresa
como vitima de cibercrime. A estratégia de vitimizacdo pode ser utilizada para reforgar a
imagem da empresa, criando a impressao de que tanto a empresa como o publico lesado foram
transgredidos por um inimigo comum (Ban e Lovari, 2021).

A segunda estratégia tenta reduzir a ofensividade do acontecimento, redefinindo o
incidente de um caso de racismo e sexismo para um mero mal-entendido. Por exemplo, no
pedido de desculpas oficial, Domenico Dolce e Stefano Gabbana pediram perdado pelo "desvio
da nossa compreensao cultural”". Para refor¢ar ainda mais o seu argumento, os co-fundadores
juraram a sua afinidade para com a China em declara¢des que também tinham como objetivo
agradar ao publico chinés zangado ("O nosso amor pela China ¢ tao forte como sempre. As
nossas inumeras visitas fazem-nos amar ainda mais a cultura chinesa". "Nao se tratou de um
simples desfile de moda, mas de algo que cridmos especialmente com amor e paixdo pela
China.") (Ban e Lovari, 2021).

Além disso, as estratégias de mortificacdo e de acdo corretiva podem ser identificadas
quando a empresa pede perdao ("Finalmente, pedimos o vosso perddo do fundo do coragdo.")
e prometeu ndo voltar a transgredir. ("Nunca esqueceremos esta experiéncia e licdo. Coisas
desta natureza ndo voltardo a acontecer.") (Ban e Lovari, 2021).

Uma vez que a escansao envolve tipicamente a indignagao relativamente a uma questao
especifica moralmente carregada, uma outra estratégia de comunicag¢do importante pode ser
caracterizada como uma resposta de reconhecimento moral, na qual a empresa salientou a
aceitacdo e a adesdo ao principio moral em questdo. Neste caso, os co-fundadores responderam
as criticas sobre esteredtipos e discriminagdo salientando a sua posi¢do positiva sobre a
diversidade cultural. ("A nossa educagdo em casa ensina-nos a respeitar as diferentes culturas
do mundo.") (Ban e Lovari, 2021).

No entanto, a crise continuou a eclodir. Enquanto as criticas sobre os videos e as
mensagens continuavam a circular, o clamor publico comegou a centrar-se na inadequacdo e
na falta de sinceridade da resposta da D&G. Nos dias que se seguiram a publicacdo em linha
do pedido de desculpas oficial, a reagdo do publico ao pedido de desculpas deu a entender que
a "terapia" tinha acrescentado mais danos ao insulto inicial (Ban e Lovari, 2021).

Neste estudo, pretendemos compreender como o publico online comunicou a crise da
D&G no Twitter no contexto das estratégias de resposta a crise da corporacdo. Nao ¢ de
surpreender que a maioria do sentimento publico tenha sido negativa em relagdo aos esforgos
de comunicagdo de crise da D&G, e nossa andlise identificou quatro temas proeminentes

enquadrando as mensagens publicas: “Desculpas nao sdo suficientes”, “Desculpas mal feitas”,
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“Chamado para nos unirmos contra a D&G” e “Sarcasmo, zombaria e abuso.” Estes temas
refletem varias estratégias de comunicagdo de crise utilizadas pelos publicos online (Ban e
Lovari, 2021).

O tema “Desculpas ndo sdo suficientes” gira em torno da ideia de que algumas
transgressoes sdo graves demais para serem perdoadas com um mero pedido de desculpas. O
publico online contesta a gravidade e a natureza da crise, argumentando que o comportamento
racista ¢ inaceitavel e ndo pode ser desculpado com gestos simbodlicos. Muitos consideram os
danos causados pela méa conduta da empresa como irreparaveis, enfatizando a necessidade de
formas mais substanciais de reparacdo, além de desculpas (Ban e Lovari, 2021).

“Desculpas mal feitas” concentra-se nas criticas aos esfor¢os de comunicacao de crise
da D&G, destacando a percecao de desonestidade, insinceridade e baixa qualidade de produgao
em seu video de desculpas. A negagao inicial de responsabilidade da empresa e o subsequente
pedido de desculpas foram vistos como inconsistentes e falsos, exacerbando ainda mais a
desconfianca publica. Os criticos apontaram falhas técnicas no video de desculpas e
interpretaram o gesto como uma tentativa desesperada de controle de danos, em vez de remorso
genuino (Ban e Lovari, 2021).

O tema “Apelo a unido contra a D&G” reflete os esfor¢os do publico online para se
mobilizar contra a empresa, aproveitando o pedido de desculpas como um sinal de fraqueza e
uma oportunidade para agdo coletiva. As discussdes giraram em torno do boicote aos produtos
da D&G, da documentacdo e partilha de informagdes sobre o incidente e do incentivo a
solidariedade entre os povos étnicos chineses em todo o mundo. As plataformas online serviram
como espagos para tracar estratégias e compartilhar taticas eficazes de protesto contra a
empresa (Ban e Lovari, 2021).

“Sarcasmo, gozo e abuso” representam estratégias de escalada e confronto empregadas
por alguns usudrios online, caracterizadas por linguagem sarcastica e zombeteira dirigida a
D&G. Taticas de depreciag@o verbal, incluindo ataques pessoais e linguagem abusiva, foram
usadas para expressar raiva e ridiculo em relacdo a empresa. Alguns usudarios recorreram a
esteredtipos raciais e linguagem depreciativa nas suas criticas (Ban e Lovari, 2021).

No geral, estes temas ilustram as diversas formas como o publico online respondeu as
atividades de comunica¢do de gestdo de crises da D&G no Twitter, refletindo uma série de
atitudes e estratégias em relacdo a empresa (Ban e Lovari, 2021).

A andlise do caso da D&G na China destaca a necessidade de reformular a comunicagdo
de crises, adotando uma abordagem mais flexivel e orientada para os publicos afetados. As

estratégias tradicionais, que muitas vezes priorizam a perspetiva corporativa € o impacto
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financeiro, ndo sdo suficientes em contextos contemporaneos. Em vez disso, ¢ crucial priorizar
as vozes e preocupacdes dos publicos diretamente impactados pela crise, reconhecendo suas
lutas e perspetivas. Essa abordagem mais inclusiva e dinamica melhora a conexao entre a marca

e os stakeholders (Ban e Lovari, 2021).
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4.Metodologia

Ap0s realizar a revisdo de literatura, avancamos para definir a pertinéncia do estudo,
pergunta de partida, objetivos do estudo, estratégia metodoldgica, técnicas de recolha de dados
e universo e amostra. A revisdo de literatura ajudou a estabelecer uma base solida para o
projeto, identificar o tema central e a sua importancia dentro do contexto. Agora, iremos
apresentar a questdo central que sera explorada e o modelo de analise que utilizaremos para

investiga-la.

4.1. Pertinéncia do Estudo

Um estudo sobre gestdo de crise na industria de retalho de luxo, como a Balenciaga, ¢
relevante por varias razoes.

Primeiramente, a pertinéncia do setor de retalho de luxo estd na sua significativa
contribui¢do econdmica, influéncia cultural, exigéncia de estratégias de gestao especializadas,
compreensdo das dinamicas do consumidor e promog¢do de praticas sustentaveis e de
responsabilidade social (Kapferer e Bastien, 2012).

Em segundo lugar, ¢ necessario salvaguardar a reputagcdo da marca, especialmente para
empresas de luxo como a Balenciaga, que dependem fortemente da mesma para atrair e manter
clientes fiéis (Doorley & Garcia, 2007). Um estudo de gestdo de crise pode ajudar a minimizar
o impacto negativo nas percecdes dos clientes e do publico em geral durante momentos dificeis
(Coombs, 2007). Além disso, a preservacdo do valor da marca ¢ uma preocupagao central, pois
qualquer crise que afete a imagem pode ter um impacto direto no valor percebido da marca
(Kay, 2006).

Manter a confianca dos clientes ¢ crucial para o sucesso de uma marca de luxo (Olins,
2005). Durante periodos de crise, os clientes podem manifestar preocupagdes em varias etapas
da experiéncia de compra. Portanto, um estudo de gestdo de crises pode ajudar a implementar
medidas que fortalecam a confianca dos clientes e demonstrem o compromisso da empresa
com a exceléncia.

Além disso, ¢ fundamental estar preparado para enfrentar desafios futuros, mesmo na
auséncia de uma crise iminente (Doorley & Garcia, 2007). Um estudo de gestdo de crises pode
auxiliar na elaboracdo de planos de contingéncia e procedimentos de resposta, garantindo que
a empresa esteja pronta para lidar eficazmente com qualquer situagdo adversa que possa surgir.

O estudo de caso da Balenciaga, que serd retratado nesta dissertacdo, fornece uma

andlise detalhada e precisa de como a empresa, conhecida mundialmente pela sua influéncia
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no setor do luxo, respondeu e geriu a crise. Este estudo ndo s6 examina as estratégias de
comunica¢do utilizadas, mas também avalia a eficacia destas abordagens na prote¢do da
reputacdo e na manutenc¢do da confianga do cliente. Ao analisar as acdes da Balenciaga durante
situacdes de crise, podemos entender melhor como a Balenciaga mitiga os impactos negativos
¢ mantém o valor da sua marca. Além disso, este estudo fornece informacdes valiosas sobre o
planeamento de emergéncia e procedimentos de resposta para garantir que as empresas estejam
preparadas para enfrentar desafios futuros. Em ultima andlise, o estudo de caso da Balenciaga
ilustra a importancia de uma gestdo eficaz de crises na industria do retalho de luxo.

Em suma, um estudo de gestdo de crise na industria de retalho de luxo da Balenciaga
pode ajudar a proteger sua reputagdo, preservar o seu valor, manter a confianca dos clientes e

preparar a empresa para enfrentar desafios futuros de maneira eficaz.

4.2. Pergunta de Partida

Primeiramente, a questao de partida ajuda a avaliar a eficdcia da estratégia de gestdo de
crise da Balenciaga e a determinar se existem areas que podem ser melhoradas. Para este
estudo esta foi a pergunta de partida “A abordagem adotada pela Balenciaga na gestdo de crise

foi a mais eficaz para alcancar o sucesso junto dos seus stakeholders?”.

4.3. Objetivos do Estudo

O presente estudo revela trés principais objetivos que forneceram o fio condutor da
investigacgdo, através da estratégia metodoldgica definida:

1. Analisar a comunicacio de crise da Balenciaga numa campanha publicitaria
especifica: O objetivo ¢ estudar como a Balenciaga geriu a comunicacao de crise em torno
de uma campanha publicitaria controversa, focando-se nas estratégias de resposta adotadas
para proteger a sua reputacdo e minimizar o impacto negativo junto do publico.

2. Examinar o impacto das campanhas publicitarias da Balenciaga na percecio publica:
O objetivo ¢ avaliar como determinadas campanhas publicitdrias da Balenciaga,
especialmente as mais controversas, afetaram a percecdo publica e a resposta dos
consumidores, incluindo o papel das redes sociais e as estratégias da marca perante as
criticas.

3. Analisar a resposta da Balenciaga a crise de 2022: O objetivo ¢ investigar a resposta da

Balenciaga ao escandalo de 2022, avaliando as estratégias de gestao de crise adotadas pela
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marca, identificando os pontos fortes e as fragilidades da abordagem e oferecendo

recomendacdes sobre como gerir crises no setor do luxo.

4.4. Estratégia Metodologica

A criacao de um modelo de andlise ¢ fundamental para conectar a questdo inicial de
pesquisa com o estudo empirico planeado. No caso especifico da investigacdo da crise na
Balenciaga e na concretizacdo dos objetivos estabelecidos, optou-se por realizar um estudo de
caso com uma abordagem quantitativa. Os métodos quantitativos oferecem a capacidade de
quantificar dados e identificar tendéncias numéricas relevantes, proporcionando uma analise
objetiva e detalhada. O modelo de andlise proposto visa capturar de forma precisa os fatores
envolvidos na crise na Balenciaga, permitindo uma compreensdo mais clara dos padrdes de
percegoes e reagdes dos consumidores. Isso contribuird para a formulagdo de estratégias de
gestao e de resposta mais fundamentadas e eficazes.

Este estudo de caso investiga as respostas dos consumidores da Balenciaga durante uma
crise organizacional, analisando as suas percegdes e reagdes (Costa, 2023). Através da recolha
direta de dados, procuramos compreender como os consumidores percebem a fase pos-crise da
organizagdo € como essas percecdes afetam as suas reacdes a crises futuras. O objetivo €
examinar minuciosamente as respostas dos consumidores da Balenciaga numa crise, utilizando
o método de estudo de caso (Moore, 2014). Isso permitira entender como os consumidores
agem e respondem em situagdes de crise organizacional (Costa, 2023).

A estrutura deste estudo de caso concentra-se exclusivamente em métodos
quantitativos. Estes métodos concentram-se na analise de factos observaveis e mensuraveis,
bem como na medigdo e avaliacdo de variaveis comportamentais e socioafetivas (Costa, 2023).
Sdo uteis para identificar padrdes, comparar dados e examinar relagdes durante a pesquisa
empirica. A abordagem quantitativa permitird uma andlise objetiva das respostas dos
consumidores e das dindmicas envolvidas na crise da Balenciaga, oferecendo uma
compreensdo clara dos dados relevantes para a situacdo e ajudando na formulacdo de
estratégias de gestdo e respostas mais eficazes.

Neste estudo, a componente quantitativa sera conduzida por meio de um inquérito por
questionario. Logo, a analise dos dados quantitativos do inquérito por questionario visa estudar
como o mercado potencial da Balenciaga percebe a gravidade de uma crise organizacional. Isso
serd avaliado com base nas suas perspetivas sobre as praticas de gestdo de crise e comunicagao

adotadas pela empresa.

79



Logo, apds a revisdo de literatura foram identificados os modelos tedricos mais

adequados para analisar as diversas variaveis e direcionar a constru¢do do questionario. Na

Tabela 1, s@o apresentados os métodos aplicados para cada objetivo da pesquisa,

acompanhados do modelo tedrico selecionado para orientar a defini¢do das varidveis a serem

investigadas.

Tabela 1: Construto Metodologico

Método para
Objetivos inferir os Modelo Teorico Variaveis a estudar Questao do
resultados Questionario
1 Inquérito por Modelo de Tempo de resposta, 5,6,11, 12,
Questiondrio | Resposta a Crise de | transparéncia, empatia, | 13, 14, 15,24
Coombs (2007) responsabilizacao, e 38
adequacdo da resposta,
uso de plataformas,
consisténcia, medidas
corretivas.
2 Inquérito por Modelo de Perce¢do da marca, 1,2,3,4,7,
Questionario | Resposta a Crise de | confianga, reconstru¢do | 8,9, 10, 16,
Coombs (2007) da reputagdo, impacto 17,21 e 22
das redes sociais,
interagdo com o publico,
intencdo de compra,
opinides sobre
campanhas, lealdade.
3 Inquérito por | Modelo da Teoria Planecamento de 18, 19, 20,
Questionario | de Comunicagdo de | contingéncias, avaliagao 23, 25-40
Crise de Ulmer, de riscos, monitorizagao,
Seeger e Sellnow medidas preventivas,
(2007) capacidade de
adaptacao, auditoria
interna, colaboragdo com
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especialistas, formacao
interna, melhoria
continua, capacidade de

recuperagao.

Fonte: Propria

4.5. Técnicas de Recolha de Dados

Este estudo de caso adota uma abordagem quantitativa para investigar a crise na
Balenciaga. O foco estd na andlise de dados mensuraveis e varidveis comportamentais, com o
objetivo de entender como os consumidores percebem e reagem a gestdo da crise pela empresa.
A pesquisa quantitativa serd realizada por meio de um inquérito questiondrio, permitindo
avaliar as perce¢des dos clientes sobre as acdes da marca durante a crise. Esse método
possibilita uma compreensdo clara das respostas dos consumidores e das dinamicas

organizacionais associadas a crise na marca de luxo.

4.5.1. Recolha de Dados Quantitativos

Para obter insights dos clientes da Balenciaga, um questionario foi desenvolvido como
a fonte de dados para este estudo. O questionario foi elaborado com base em informacdes
obtidas na fase exploratoria da pesquisa, que incluiu a revisao de literatura.

De acordo com Quivy & Campenhoudt (2017), o uso de questiondrios permite a analise
de fendmenos sociais de forma mais abrangente, principalmente quando se trata de informacdes
relacionadas aos individuos da populacdo em estudo. Os autores destacam que esse método
possibilita a quantificagdo de uma variedade de dados, permitindo analises de diversas

correlagoes.

4.5.1.1. Inquérito por Questionario
O questionario desenvolvido para este estudo ¢ composto por quatro blocos distintos,

cada um projetado para explorar diferentes aspetos da crise e da resposta dos consumidores.
Cada bloco ¢ apoiado por teorias relevantes, assegurando que as perguntas sdo fundamentadas
em bases académicas solidas e que os dados recolhidos sdo pertinentes para a analise.

1. Caracterizacdo da Amostra: Este bloco inicial visa obter informagdes demograficas

e sociodemograficas dos inquiridos, como idade, género, nivel de educagdo, entre
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outros. Essas informacdes sdo essenciais para contextualizar as respostas e permitir

analises segmentadas.

2. Percecao e Consciéncia da Crise e sua Comunicacio: Neste bloco, sdo exploradas as
perceg¢oes dos consumidores sobre a crise € como a comunicagdo da empresa foi
percebida. As perguntas sdo fundamentadas no Modelo de Gestao de Crises de Coombs,
que ajuda a entender como os consumidores interpretam a comunicacdo da empresa
durante a crise e como isso afeta suas percecdes e reacdes.

3. Atitudes e Opinides em Relag¢do a Marca Apos o Incidente: Este bloco investiga as
mudangas nas atitudes e opinides dos consumidores em relagdo a marca no pos-crise.
As perguntas sdo baseadas na Teoria da Comunicag@o em Crises de Ulmer, que explora
como a comunicagdo da empresa durante e ap0s a crise influencia as percecdes da marca
e a lealdade dos consumidores.

As perguntas em todos os blocos sdo fechadas, utilizando uma escala de Likert de cinco
pontos. Esta escala varia de "discordo totalmente" a "concordo totalmente", permitindo que os
inquiridos expressem o grau de concordancia com cada afirmag¢do. A utilizacdo de perguntas
fechadas e uma escala de Likert facilita a quantificacdo e a andlise estatistica dos dados,
garantindo consisténcia nas respostas e permitindo comparagdes claras entre diferentes grupos
de respondentes.

O questionario foi desenvolvido na plataforma Google Forms e foi divulgado através
de um grupo autorizado, no Facebook, da Balenciaga. A escolha de distribuir o questiondrio
online permite uma disseminagdo mais rapida e abrangente, alcangando um publico-alvo mais
amplo. Essa abordagem foi adotada com base na eficacia demonstrada pela pesquisa em

estudos anteriores (Baptista e Sousa, 2011; Matos, 2014).

4.5.2. Universo e Amostra

Para realizar este estudo, foi necessario criar uma amostra de conveniéncia. A utilizagao
de uma amostra ¢ necessaria quando duas condi¢gdes estdo presentes: i) quando a populagdo ¢
extensa e recolher dados de todos os individuos ¢ impraticavel; ii) quando ¢ importante obter
uma imagem correspondente aquela que seria obtida interrogando toda a populagdo, garantindo
representatividade.

Antes de determinar quantitativamente o universo e a amostra deste estudo, ¢ essencial
definir os conceitos. O universo, ou populagdo, refere-se a todos os elementos que compdem o

objeto de estudo, onde o nimero total de individuos ¢ denominado "N". Quando as conclusdes
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da pesquisa se aplicam a toda essa populacdo, falamos em generalizacdo de resultados. A
amostra ¢ um subconjunto da populagdo, com o nimero de individuos denominado "n".

No contexto desta investiga¢do, o universo corresponde a um conjunto amplo e
diversificado de individuos interessados na marca Balenciaga, com base nos canais de
distribuicdo do questiondrio: Instagram e WhatsApp. Apesar da Tabela de Dimensdo da
Amostra (Hout, 2002) — Tabela 1 — indicar que para um universo superior a 50.000 individuos
uma amostra significativa requer 381 respostas, o estudo contou com um total de 234 respostas
validas. Este numero, embora abaixo do recomendado, apresenta-se como uma amostra
relevante e representativa, dada a especificidade do publico-alvo e a dispersdo dos canais de
distribuicdo utilizados. A dissemina¢ao do questionario em redes sociais como o Instagram e
por meio do WhatsApp permitiu alcangar uma diversidade de participantes, garantindo a

heterogeneidade necessaria para a analise das percegdes e respostas ao caso de estudo.

Tabela 1 — Tabela de Huot

N n N n N n N n i) n
B[ 0| w0 | A6 | 30 | WEF | BG0 | B0 | @00 | 338
15 | 14 1@ | B8 20 | 165 B3 | 265 o | 5
_.E"U | SR - S| u Lo | 'HQ | BN | il_i'.-l || :I_.‘ll.H.l | el
Fr (= 30 | 75 | @S0 | Zrd | A000 | 351
L @ | 140 | S03 0 340 | B W | 37R . | ARO0D | 3h4
S I - 150 | 08 0 | 68 1100 | 285 5000 | 3a7F
40 | I8 | 180 | YR | MO | W6 | ta00 | Jo1 | 6000 | M1 |
45 ] 40 170 | 148 400 ] 106 1300 | Fi TOH] | 364
= 49 | 189 | fdd 0 &0 | GH | 0 | 02 0 B0 | 367
55 a8 190 1 T | 40 205 1500 G BOM | 368
B0 | 52 @ A0 | W12 | 480 a0 | 16 | 30 10000 | 30
BE | B | 210 | %35 | B0 | 234 | 1700 | D343 | 15000 | 375
L] o8 | XM | fa0 @ S30 20 | 1830 | WY 0000 | AR
T B3| 230 | %44 | 550 | 79 | 1800 | 320 . 30000 | a7TE
K. 8 | 40 | 48 | 600 234 | A0 322 A0 | 3RO
&5 TR 250 | tE3 | S50 243 | Z200 | 32T | EOOOG | 381
-] T3 | 280 | 5 | ™0 208 | 200 | W THOOOD | 3A2
a5 T8 #a 150 TS0 | 954 | 2500 | 335 | 400000 | 384

Fonte: Hout, 2002
O questionario foi divulgado online, onde foi constituida a base de sondagem, composta

por todos os individuos inscritos no grupo em questdo. O questiondrio foi divulgado entre os

dias 8 e 22 de outubro de 2024 e recebeu um total de 234 respostas validas.
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5. Estudo de Caso Balenciaga

Neste capitulo, ird ser abordada a trajetoria da Balenciaga, uma marca de retalho de
luxo conhecida pela sua inovagdo e impacto no setor. Comegaremos com uma andlise da
historia da marca, explorando as suas origens e evolucdo ao longo dos anos. Em seguida,
examinaremos a evolu¢do da comunicacio da marca, destacando como a Balenciaga construiu
e geriu a sua imagem ao longo do tempo, incluindo algumas das suas estratégias e campanhas.
Finalmente, focaremos no recente escandalo que abalou a marca, discutindo o contexto da
crise, a reacdo publica e as medidas tomadas pela Balenciaga em resposta as controvérsias.
Esta abordagem fornecera uma visdo abrangente sobre como a marca navegou por desafios e

filtrou a sua posi¢do no mercado global.

5.1. Historia da Balenciaga
A Balenciaga ¢ uma marca de moda de luxo fundada em 1917 pelo designer espanhol

Cristobal Balenciaga, em San Sebastian, Espanha. Desde cedo, Cristobal foi reconhecido como
um mestre na alta-costura, com um estilo caracterizado pela sua precisdo técnica, silhuetas
inovadoras e design arquitetonico. A marca rapidamente ganhou notoriedade entre a elite
europeia e Balenciaga foi considerado um dos mais influentes estilistas do século XX. Em
1937, mudou a sede da marca para Paris, onde consolidou a sua reputagao.

Nos anos 1950 e 1960, a Balenciaga destacou-se pela criacdo de formas inovadoras,
como a silhueta "baby doll", os vestidos em forma de saco e o casaco com manga de morcego,
que revolucionaram a moda da época. Durante este periodo, Cristobal Balenciaga vestiu
grandes figuras da sociedade, incluindo a familia real espanhola e estrelas de Hollywood.

No entanto, em 1968, o proprio Cristobal decidiu encerrar a casa de moda e retirou-se
deste mundo. A marca permaneceu em siléncio até ser relangada nos anos 80, apds a morte de
Balenciaga. Desde entdo, a Balenciaga tem passado por varias transformagdes, com diferentes
diretores criativos ao longo das décadas, que ajudaram a modernizar a marca ¢ a manté-la
relevante.

Em 2001, a Balenciaga foi adquirida pelo grupo Kering (anteriormente PPR), uma
multinacional francesa especializada em bens de luxo. Nos anos seguintes, a marca tornou-se
um icone da moda contemporanea, especialmente sob a direcao criativa de Nicolas Ghesquiére,
que liderou a marca entre 1997 e 2012. Ghesquiere modernizou a Balenciaga com designs

futuristas e influentes.
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Desde 2015, Demna Gvasalia ¢ o diretor criativo da Balenciaga, tendo dado uma nova
identidade a marca com um estilo disruptivo e de streetwear de luxo. Sob a sua lideranca, a
Balenciaga tornou-se uma das marcas mais influentes e comentadas da atualidade, com pegas
iconicas como as sapatilhas "Triple S" e colaboracdes ousadas com figuras da cultura pop e
outros designers.

No entanto, em 2022, a marca esteve envolvida numa polémica em torno de uma
campanha publicitaria que foi amplamente criticada nas redes sociais por supostamente
sexualizar criangas. A gestdo da crise e as reagdes subsequentes levantaram questdes sobre a
direcdo criativa e as decisdes corporativas da Balenciaga.

Apesar desta controvérsia, a Balenciaga continua a ser uma das marcas de luxo mais
reconhecidas e inovadoras do mundo da moda, conhecida por desafiar as convengdes e moldar

as tendéncias da moda contemporanea.

5.2. Comunicac¢ao da Marca

A evolucao da comunicagdo da marca Balenciaga reflete as mudangas profundas que
ocorreram no setor da moda e no comportamento dos consumidores ao longo do tempo.
Inicialmente, nos tempos de Cristobal Balenciaga, a comunicag@o da marca estava fortemente
centrada no prestigio da alta-costura e na qualidade inquestionavel dos seus designs. O
marketing era restrito as elites, € a comunicacdo era feita quase exclusivamente através de
desfiles de moda e da imprensa de luxo, que eram os principais canais para promover as
colegodes.

Nos anos mais recentes, a Balenciaga adaptou-se as novas formas de comunicagao,
especialmente com a ascensdo das redes sociais. A campanha "Triple S" de 2018, por exemplo,
foi um marco na estratégia de marketing da marca. A Balenciaga promoveu o seu iconico
modelo de sapatilhas através de campanhas visuais que capturaram a aten¢do de uma audiéncia
global, demonstrando a capacidade da marca para se conectar com uma nova gera¢ao de
consumidores (Kapferer, 2012).

Sob a dire¢do criativa de Demna Gvasalia, a Balenciaga tornou-se conhecida por
campanhas que combinam alta moda com elementos da cultura pop e do streetwear. A
campanha "IKEA Collaboration" de 2021 exemplifica essa abordagem inovadora. A
Balenciaga e a IKEA colaboraram na criacdo de uma linha de produtos que incluia sacos de

compras e cadeiras estilizadas, um exemplo claro de como a marca utiliza o humor e o contraste
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para criar uma forte presenca visual (Lipovetsky, 2007). Esta colaboragdo ndo sé captou a

aten¢do dos media, mas também gerou um buzz significativo nas redes sociais.

BALENCIAGA
Arena Extra Large
Shopper Tote

$2,145

Fonte: Gibson, S. (2021). The $2,000 Balenciaga-IKEA bagis  actually awesome.

Outra campanha relevante foi a colecao "Fall 2022" apresentada em Paris, onde a
Balenciaga explorou temas de distopia e realidade virtual. O desfile foi transmitido ao vivo,
mostrando uma nova abordagem de marketing que combinava tecnologia e moda para criar
uma experiéncia imersiva (Holt, 2004). Esta estratégia demonstrou a capacidade da Balenciaga

para integrar novas tecnologias e criar um impacto duradouro.

Fonte: Paton, E., e Friedman, V. (2022). Balenéiaga takes a stand on Ukraine while Valentino stays silent.
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No entanto, a Balenciaga também enfrentou controvérsias. A crise de 2022, relacionada
com a campanha de que envolveu criancas e aderecos considerados inadequados, demonstrou
o impacto que uma estratégia de comunicacdo mal controlada pode ter. Este incidente
exemplifica o que autores como Stuart Hall (1980) definem como "decodificacio opositiva" —
quando os consumidores interpretam as mensagens de forma completamente contraria a
inten¢do da marca, resultando em reagdes negativas e crises reputacionais.

A resposta da Balenciaga a crise, através de pedidos de desculpas e a tentativa de
reposicionar a sua narrativa, também ¢ analisada por autores como Coombs e Holladay (2007).
A marca procurou distanciar-se da controvérsia, adotando uma comunicagdo mais cuidadosa e
enfatizando a sua responsabilidade social, uma tendéncia que se alinha com a crescente
exigéncia dos consumidores por transparéncia e ética por parte das marcas, como notam autores
como Holt (2004).

Em suma, a evolugdo da comunicacdo da Balenciaga ilustra como uma marca de luxo
pode adaptar-se as mudancas culturais e tecnologicas, mas também revela os perigos de uma
comunicagdo que ndo estd em sintonia com as sensibilidades contemporaneas. A marca
continua a equilibrar a sua heranca com a modernidade, usando estratégias que combinam

exclusividade, inovagdo e provocagao, sempre navegando as complexidades da era digital.

5.3. Caso Balenciaga

Em novembro de 2022, a Balenciaga, uma das marcas de moda mais prestigiadas e
influentes, esteve no centro de uma controvérsia significativa que abalou a sua reputacdo e
gerou um intenso debate publico. O escandalo envolveu uma campanha publicitaria que foi

amplamente criticada pelo seu contetido e a resposta da marca a crise.

5.3.1. O Inicio da Controvérsia

No dia 16 de novembro de 2022, a Balenciaga langou uma campanha de Natal que
apresentava criangas a posar nos seus quartos, cercadas por produtos da marca dispostos como
brinquedos. As imagens foram fotografadas por Gabriele Galimberti, conhecida pelo seu
trabalho retratando pessoas com as suas cole¢des pessoais, que incluiam desde brinquedos a
armas e medicamentos.

O problema comegou quando o publico comegou a perceber que algumas das imagens

incluiam ursos de peluche com inspiracio em BDSM (Sadomasoquismo), vestidos com
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acessOrios que sugeriam conotagdes sexuais. A campanha foi imediatamente criticada por

supostamente sexualizar criangas e fazer referéncias inapropriadas.

Font: Fashion Network. (2022). Balenciaga apologizes for depraved kids ad campz;ign.

5.3.2. Ampliacao da Crise

A controvérsia intensificou-se quando, semanas antes, outro material publicitirio da
Balenciaga foi descoberto, envolvendo a atriz Isabelle Huppert. Nesta campanha da cole¢ao
Primavera/Verao 2023, Huppert era retratada num cenario de escritério, com um documento
legal visivel que fazia referéncia a uma decisdo do Supremo Tribunal dos Estados Unidos sobre
pornografia infantil. A coincidéncia gerou preocupacdes adicionais sobre a sensibilidade da

marca em relacdo ao tema (Kavilans, 2022).
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Fonte: Garrahan, M. (2022). Scrapped Balenciaga campaign featured book by artist whose works

include castrated toddlers

No dia 21 de novembro, a crise ganhou ainda mais aten¢do quando um tweet de um
usuario de redes sociais identificado como @shoeOnhead viralizou. O tweet afirmava que a
Balenciaga havia incluido de forma "propositalmente mal escondida" um documento sobre
pornografia infantil virtual na campanha. O post foi amplamente compartilhado,

acompanhando hashtags como #burnbalenciaga e #cancelbalenciaga, o que exacerbou a crise.

5.3.3. A Resposta da Marca

No dia 22 de novembro, o primeiro meio de comunicagdo a abordar o escandalo foi a
Fox News, através do comentador Tucker Carlson, que acusou abertamente a Balenciaga de
promover pornografia infantil. A marca respondeu rapidamente, emitindo um pedido de
desculpas que mais tarde foi apagado. A declaragdo afirmava: “Pedimos sinceramente

desculpas por qualquer ofensa que nossa campanha de Natal possa ter causado. Os nossos ursos
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de peluche ndo deveriam ter sido apresentados com criangas nesta campanha. Pedimos

desculpas por exibir documentos perturbadores em nossa campanha” (Balenciaga, 2022).

@ balenciaga & 18h

WE APOLOGIZE FOR DISPLAYING UNSETTLING
DOCUMENTS IN OUR CAMPAIGN. WE TAKE THIS
MATTER VERY SERIOUSLY AND ARE TAKING
LEGAL ACTION AGAINST THE PARTIES RESPON-
SIBLE FOR CREATING THE SET AND INCLUDING
UNAPPROVED ITEMS FOR OUR SPRING 23 CAM-
PAIGN PHOTOSHOOT. WE STRONGLY CONDEMN
ABUSE OF CHILDREN IN ANY FORM. WE STAND
FOR CHILDREN SAFETY AND WELL-BEING.

WE SINCERELY APOLOGIZE FOR ANY OFFENSE
OUR HOLIDAY CAMPAIGN MAY HAVE CAUSED.

OUR PLUSH BEAR BAGS SHOULD NOT HAVE BEEN
FEATURED WITH CHILDREN IN THIS CAMPAIGN.

WE HAVE IMMEDIATELY REMOVED THE CAM-
PAIGN FROM ALL PLATFORMS.

Fonte: Moore, S. (2022). Balenciaga pulls campaign and apologises after backlash

A Balenciaga anunciou também que tomaria medidas legais contra a North Six Inc., a
empresa de producdo responsdvel pela campanha, e Nicholas Des Jardins, o designer do
cenario. A marca processou essas partes por 25 milhdes de dolares, alegando que as acdes e

omissdes dos réus foram “malevolentes ou, no minimo, extraordinariamente imprudentes”

(Diet Prada, 2022).

5.3.4. A Reacao Publica e as Consequéncias

Nos dias seguintes, a crise cresceu. Em 25 de novembro, a Balenciaga entrou com uma
acdo judicial contra a North Six Inc. e Des Jardins, acusando-os de responsabilidade pela crise.
A decisdo de processar externamente foi vista por alguns como uma tentativa de desviar a culpa
e criar "vildes" fora da marca, conforme observado por Susan Scafidi, do Fashion Law Institute
da Fordham University (Diet Prada, 2022).

Em 27 de novembro, Kim Kardashian, uma das celebridades associadas a marca, fez
uma declaracdo publica no Twitter, indicando que estava reavaliando a sua relagdo com a

Balenciaga e a aguardar agdes concretas para garantir a protecdo das criancas (Diet Prada,
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2022). Este foi um dos poucos comentarios publicos de celebridades sobre o assunto, o que
contribuiu para a crescente aten¢ao dos media e do publico.

No dia seguinte, a crise atingiu o auge com o maior nimero de pesquisas no Google
sobre o "escandalo Balenciaga". O impacto foi particularmente forte nos Estados Unidos, um

dos maiores mercados da marca, que representa 34% da sua receita anual (Carmona, 2022).

5.3.5. A Resposta Final e as Medidas Tomadas

Pelo menos duas lojas da Balenciaga - na Rodeo Drive de Los Angeles e na Bond Street
de Londres - foram vandalizadas e utilizadores das redes sociais publicaram videos a destruir
produtos da marca. Como resposta, a 28 de novembro, a marca emitiu um comunicado
admitindo "uma série de erros graves pelos quais a Balenciaga assume a responsabilidade", e
anunciou '"investigacdes internas e externas" em curso, bem como a colaboracdo com
"organizagdes que se especializam na protecdo infantil e que visam acabar com o abuso e a
exploragdo de criangas."

Finalmente, a 2 de dezembro, Demna - o diretor criativo da Balenciaga - e Cédric
Charbit - presidente e CEO - emitiram declara¢des separadas de desculpas. Demna assumiu a
responsabilidade e pediu desculpa pela "ma escolha artistica do conceito" e declarou (PA
Media, 2022): "Por mais que eu, por vezes, goste de provocar um pensamento através do meu
trabalho, NUNCA teria a inten¢do de fazer isso com um assunto tdo horrivel como o abuso
infantil que eu condeno. Ponto final." Por outro lado, Charbit reiterou "as minhas sinceras
desculpas pela ofensa causada e assumo a minha responsabilidade" (Balenciaga, 2022), e listou
um conjunto extenso de acdes que a marca tomaria para "aprender com 0s nossos erros como
organizag¢do", tais como novos controlos de valida¢ao de conteudos, uma reorganizagdo do seu
departamento de imagem, o abandono do processo contra terceiros envolvidos na campanha e
doacdes a organizagdes que se dedicam a seguranga infantil.

Desde o escandalo, a Balenciaga manteve um perfil discreto nas redes sociais € em
apari¢des publicas. Demna cancelou a sua participagdo no encontro anual VOICES 2022 da
Business of Fashion e nos Prémios de Moda de Londres pelo British Fashion Council, onde
inicialmente era um candidato ao Prémio de Designer do Ano - mas foi posteriormente retirado
da lista para o prémio (Socha, 2022). Além disso, a Balenciaga ndo esteve no desfile
consequente de Haute Couture em Paris. A Fédération de la Haute Couture et de la Mode
divulgou o calendario provisorio dos desfiles de moda que decorreram de 23 a 26 de janeiro de

2023 e a Balenciaga estava ausente (Haute Couture Week, 2022). A resposta das celebridades
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a crise foi discreta. Além da declara¢do de Kim Kardashian, nenhuma outra se pronunciou nas
suas redes sociais. A cantora Dua Lipa dispensou os trajes da Balenciaga para a sua tour de
concertos Future Nostalgia e a modelo Bella Hadid apagou uma foto da campanha que fez com
a marca do seu Instagram. Por outro lado, a atriz Nicole Kidman n3o removeu as fotos da
campanha com a Balenciaga da sua conta de Instagram, o que gerou mais de 13.000

comentarios de critica (Nicole Kidman, 2023).

5.4. Apresentac¢io de resultados — Inquéritos por Questionario

Neste subcapitulo, serdo apresentados os dados obtidos através do inquérito por
questionario aplicado a consumidores e ndo consumidores da marca Balenciaga. O questiondrio
esteve disponivel online de 8 a 22 de outubro de 2024 e reuniu um total de 234 respostas.

Embora este estudo inclua andlises separadas para consumidores e ndo consumidores,
o foco principal ¢ entender como todos os inquiridos percecionam a crise da marca. Por isso,
as respostas sdo analisadas no total e, quando relevante, separadamente para consumidores,
potenciais consumidores € ndo consumidores.

A primeira parte do questionario teve como objetivo identificar o tipo de relagdo dos

participantes com a marca, facilitando a andlise de cada grupo de forma clara e consistente.

Seccio 1
Grafico 1 — “Género”

Género
234 respostas

@® Masculino
® Feminino

Né&o-binario
® Outro

Fonte: Google Forms
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Na primeira questdo, obtiveram-se um total de 234 respostas. 164 pessoas (70,1%)
identificam-se com o género feminino, enquanto outras 70 pessoas (29,9%) com o género

masculino.

Grafico2—“Idade”

Idade

234 respostas

® 1824
® 25-34
@ 35-44
® 4554
‘ ® 55-64

® 65+

Fonte: Google Forms

Na segunda questdo, obtiveram-se um total de 234 respostas. 106 pessoas (45,3%) tém
idades compreendidas entre 25-34; outras 82 pessoas (35%) detém idades compreendidas entre
os 18-24; 33 pessoas (14,1%) selecionaram a faixa etaria 35- 44; 11 pessoas (4,7%) situam-se

entre os 45-54; enquanto, 2 pessoas (0,9%), estdo entre os 55-64.

Grafico 3 — “Nivel de Educac¢ao”

Nivel de Educagéo
234 respostas

@ Ensino Secundério
@ Licenciatura

@ Mestrado

@ Doutoramento

Fonte: Google Forms

93



Na terceira questdo, obtiveram-se um total de 234 respostas. 109 pessoas (46,6%) detém
licenciatura; 106 pessoas (45,3%) tém um mestrado; 11 pessoas (4,7%) det€ém o ensino

secundario; enquanto, 8 pessoas (3,4%) tém um doutoramento.

Grifico 4 — “E consumidor da marca Balenciaga?”

E consumidor da marca Balenciaga?
234 respostas

@ Sou consumidor regular
® Sou consumidor ocasional
Nao sou consumidor

20,9%

Fonte: Google Forms

Na quarta questdo, obtiveram-se um total de 234 respostas. 121 pessoas (51,7%) ndo
sdo consumidoras; 64 pessoas (27,4%) sdo consumidoras ocasionais; enquanto, 49 pessoas
(20,9%) sdo consumidoras regulares.

De seguida, serdo analisados nos graficos 5, 6 e 7 as respostas de consumidores

regulares, ocasionais e ndo consumidores, na respetiva ordem.

Grafico 5.1. — “Antes deste questionario, tinha conhecimento da controvérsia

relacionada com o BDSM e as criancas associadas a marca Balenciaga?”
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Antes deste questionario, tinha conhecimento da controvérsia relacionada com o BDSM e as

criangas associadas a marca Balenciaga?
49 respostas

® Sim
® Nao

Fonte: Google Forms

Nesta questdo, foi obtido um total de 49 respostas. 45 pessoas (91,8%) responderam

que sim ¢ 4 (8,2%) pessoas responderam que ndo.

Grafico 5.2. — “Avalie as seguintes afirmac¢des numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a

5 (Concordo Totalmente).”

Avalie as seguintes afirmagdes numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a 5 (Concordo
Totalmente).

I 1. Discordo totalmente [l 2. Discordo 3. Neutro [ 4. Concordo [l 5. Concordo totalmente
30

20

10

0
Antes do escéndalo, estava consciente das cam... As campanhas publicitarias da industria podem frequentem...
A Balenciaga tinha uma imagem de marca positiva antes d... As marcas de luxo s&o geral...

Fonte: Google Forms

Nesta sec¢do, houve um total de 49 respostas em cada pergunta. Na primeira questao,
“Antes do escandalo, estava consciente das campanhas publicitarias da Balenciaga.”, 2 pessoas

responderam discordo, 2 neutro, 21 concordo e 24 concordo totalmente.
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Na segunda questdo, “A Balenciaga tinha uma imagem de marca positiva antes do
incidente de novembro de 2022.”, 2 pessoas responderam neutro, 22 concordo e 25 concordo
totalmente.

Na terceira questdo, “As campanhas publicitarias da industria podem frequentemente
conter mensagens polémicas.”, 2 pessoas responderam discordo, 6 neutro, 15 concordo e 26
concordo totalmente.

Na quarta questdo, “As marcas de luxo sdo geralmente cuidadosas com a imagem que
transmitem nas suas campanhas.”, 1 pessoa respondeu discordo, 1 neutro, 21 concordo e 26

concordo totalmente.

Grafico 5.3. — “Avalie as seguintes afirmac¢des numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a

5 (Concordo Totalmente).”
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Fonte: Google Forms

Nesta seccdo, houve um total de 49 respostas a cada pergunta. Na primeira questdo, “A
campanha da Balenciaga com criancas e ursos de peluche inspirados em BDSM foi
inapropriada.”, 1 pessoa respondeu discordo, 3 neutro, 23 concordo e 22 concordo totalmente.

Na segunda questao, “A inclusdo de documentos legais na campanha da Balenciaga foi
uma estratégia imprudente.”, 1 pessoa respondeu neutro, 27 concordo e 21 concordo
totalmente.

Na terceira questdo, “As redes sociais foram cruciais para trazer aten¢do ao escandalo
da Balenciaga.”, 3 pessoas responderam neutro, 17 concordo e 29 concordo totalmente.

Na quarta questdo, “A cobertura medidtica sobre o escandalo da Balenciaga foi justa e
equilibrada.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 5 discordo, 11 neutro, 18 concordo e 14
concordo totalmente.

Na quinta questdo, “A reacdo dos media foi exagerada em relacdo ao incidente da
Balenciaga.”, 4 pessoas responderam discordo totalmente, 12 discordo, 9 neutro, 13 concordo

e 11 concordo totalmente.
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Na sexta questdo, “Os influenciadores digitais t€ém um papel significativo na
amplificacdo de crises de marca.”, 1 pessoa respondeu discordo, 6 neutro, 17 concordo e 25
concordo totalmente.

Na sétima questdo, “A indignacdo publica em relacdo ao escandalo foi justificada.”, 1
pessoa respondeu discordo totalmente, 3 discordo, 5 neutro, 18 concordo e 22 concordo
totalmente.

Na oitava questdo, “As campanhas de boicote contra a Balenciaga nas redes sociais
foram exageradas.”, 6 pessoas responderam discordo totalmente, 7 discordo, 8 neutro, 17
concordo e 11 concordo totalmente.

Na nona questdo, “A Balenciaga foi a principal responséavel pela escolha do conceito
da campanha.”, 1 pessoas respondeu discordo totalmente, 1 discordo, 6 neutro, 24 concordo e
17 concordo totalmente.

Na décima questao, “A culpa pela controvérsia foi corretamente atribuida a empresa de
producdo e ao designer do cendrio.”, 4 pessoas responderam discordo totalmente, 9 discordo,
8 neutro, 17 concordo e 11 concordo totalmente.

Na décima primeira questdo, “O primeiro pedido de desculpas publico da Balenciaga
foi adequado e oportuno.”, 10 pessoas responderam discordo totalmente, 3 discordo, 6 neutro,
20 concordo e 10 concordo totalmente.

Na décima segunda questdo, “As declaragdes iniciais da Balenciaga mostraram uma
falta de responsabilidade clara.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 2 discordo, 7 neutro,
26 concordo e 13 concordo totalmente.

Na décima terceira questdo, “A tentativa da Balenciaga de processar a empresa de
producdo e o designer do cendrio foi justificada.”, 8 pessoas responderam discordo totalmente,
5 discordo, 5 neutro, 21 concordo e 10 concordo totalmente.

Na décima quarta questdo, “A decisdo de processar os terceiros envolvidos foi uma
tentativa de desviar a responsabilidade.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 6 discordo,
5 neutro, 15 concordo e 22 concordo totalmente.

Na décima quinta questdo, “A Balenciaga tomou a decis@o correcta ao retirar o processo
contra os terceiros envolvidos.”, 3 pessoas responderam discordo, 7 neutro, 24 concordo e 15

concordo totalmente.
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Grafico 5.4. — “Avalie as seguintes afirmac¢des numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a

5 (Concordo Totalmente).”

Avalie as seguintes afirmagées numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a 5 (Concordo Totalmente).
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Fonte: Google Forms

Nesta sec¢@o, houve um total de 49 respostas a cada pergunta. Na primeira questdo, “As
acdes anunciadas pela Balenciaga para melhorar os seus processos internos foram suficientes.”,
3 pessoas responderam discordo totalmente, 5 discordo, 10 neutro, 26 concordo ¢ 5 concordo
totalmente.

Na segunda questdo, “A Balenciaga deveria ter feito mais para reparar a sua imagem
publica.”, 2 pessoas responderam discordo, 6 neutro, 19 concordo e 22 concordo totalmente.

Na terceira questdo, “A rea¢do de Kim Kardashian ao escandalo foi apropriada.”, 1
pessoa respondeu discordo totalmente, 1 discordo, 9 neutro, 24 concordo e 14 concordo
totalmente.

Na quarta questdo, “Outras celebridades deveriam ter tudo um papel mais ativo com a
Balenciaga.”, 2 pessoas responderam discordo totalmente, 2 discordo, 5 neutro, 25 concordo e
15 concordo totalmente.

Na quinta questdo, “Os pedidos de desculpas subsequentes de Demna e Cédric Charbit
foram sinceros e apropriados.”, 2 pessoas responderam discordo totalmente, 9 discordo, 6
neutro, 20 concordo e 12 concordo totalmente.

Na sexta questdo, “As doacdes anunciadas pela Balenciaga para organizagdes de
protecdo infantil foram gestos genuinos de reparacdo.”, 5 pessoas responderam discordo
totalmente, 5 discordo, 3 neutro, 26 concordo ¢ 10 concordo totalmente.

Na sétima questdo, “As medidas tomadas pela Balenciaga foram eficazes para restaurar
a sua reputagdo.”, 3 pessoas responderam discordo totalmente, 9 discordo, 5 neutro, 20
concordo e 12 concordo totalmente.

Na oitava questdo, “A minha percecdo sobre a Balenciaga mudou negativamente apos
o escandalo.”, 2 pessoas responderam discordo totalmente, 3 discordo, 8 neutro, 28 concordo

e 8 concordo totalmente.
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Na nona questdo, “Estou menos inclinado a comprar produtos da Balenciaga no
futuro.”, 3 pessoas responderam discordo totalmente, 7 discordo, 3 neutro, 22 concordo e 14

concordo totalmente.

Grafico 5.5. — “Avalie as seguintes afirmac¢des numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a

5 (Concordo Totalmente).”
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Fonte: Google Forms

Nesta secc¢ao, houve um total de 49 respostas a cada pergunta. Na primeira questdo, “A
reputacdo da Balenciaga permanece prejudicada, apesar das suas acdes de recuperagdo.”, 1
pessoa respondeu discordo totalmente, 8 discordo, 4neutro, 25 concordo e 11 concordo
totalmente.

Na segunda questdo, “O escandalo terd um impacto duradouro nas vendas da
Balenciaga.”, 2 pessoas responderam discordo totalmente, 9 discordo, 8 neutro, 15 concordo e
15 concordo totalmente.

Na terceira questdo, “A Balenciaga conseguiu lidar bem com a crise e manter a sua base
de clientes.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 5 discordo, 14 neutro, 16 concordo e 13
concordo totalmente.

Na quarta questdo, “A crise foi uma oportunidade para a Balenciaga melhorar as suas
praticas internas.”, 4 pessoas responderam discordo, 4 neutro, 30 concordo e 11 concordo
totalmente.

Na quinta questao, ““A Balenciaga aprendeu com os seus erros e implementou mudangas
significativas.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 8 discordo, 7 neutro, 21 concordo e
12 concordo totalmente.

Na sexta questdo, “Vou seguir de perto as futuras campanhas da Balenciaga antes de
decidir comprar os seus produtos.”, 6 pessoas responderam discordo, 7 neutro, 25 concordo e

11 concordo totalmente.
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Na sétima questdo, “Estou disposto a perdoar a Balenciaga, desde que ndo ocorram
incidentes semelhantes no futuro.”, 3 pessoas responderam discordo totalmente, 5 discordo, 7
neutro, 26 concordo e 8 concordo totalmente.

Na oitava questdo, “A Balenciaga deveria ser mais transparente sobre as suas praticas
de marketing no futuro.”, 1 pessoa respondeu discordo, 4 neutro, 28 concordo e 16 concordo
totalmente.

Na nona questdo, “A Balenciaga falhou em ser transparente durante todo o processo de
crise.”, 4 pessoas responderam discordo, 4 neutro, 26 concordo e 15 concordo totalmente.

Na décima questdo, “Este escandalo tera um impacto significativo sobre como outras
marcas de luxo conduzem as suas campanhas.”, 3 pessoas responderam discordo, 6 neutro, 24
concordo e 16 concordo totalmente.

Na décima primeira questdo, “A crise da Balenciaga servird como uma li¢do para a
industria da moda sobre os limites do marketing provocador.”, 2 pessoas responderam discordo,
7 neutro, 20 concordo e 20 concordo totalmente.

Na décima segunda questdo, “A resposta da Balenciaga a crise foi adequada para evitar
incidentes futuros semelhantes.”, 12 pessoas responderam discordo totalmente, 8 discordo, 2

neutro, 21 concordo e 6 concordo totalmente.

Griafico 6.1. — “Antes deste questionario, tinha conhecimento da controvérsia

relacionada com o0 BDSM e as criancas associadas a marca Balenciaga?”

Antes deste questionadrio, tinha conhecimento da controvérsia relacionada com o BDSM e as

criangas associadas a marca Balenciaga?
64 respostas

® Sim
® Nao

Fonte: Google Forms
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Nesta questdo, foi obtido um total de 64 respostas. 55 pessoas (85,9%) responderam

que sim e 9 (14,1%) pessoas responderam que nao.

Grafico 6.2. — “Avalie as seguintes afirmac¢des numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a

5 (Concordo Totalmente).”

Avalie as seguintes afirmagdes numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a 5 (Concordo
Totalmente).
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Fonte: Google Forms

Nesta seccdo, houve um total de 64 respostas. Na primeira questdo, “Antes do
escandalo, estava consciente das campanhas publicitirias da Balenciaga.”, 2 pessoas
responderam discordo totalmente, 8 discordo, 5 neutro, 30 concordo e 19 concordo totalmente.

Na segunda questdo, “A Balenciaga tinha uma imagem de marca positiva antes do
incidente de novembro de 2022.”, 3 pessoas responderam discordo, 8 neutro, 31 concordo e 22
concordo totalmente.

Na terceira questdo, “As campanhas publicitarias da industria podem frequentemente
conter mensagens polémicas.”, 5 pessoas responderam discordo, 11 neutro, 31 concordo e 17
concordo totalmente.

Na quarta questao, “As marcas de luxo sdo geralmente cuidadosas com a imagem que
transmitem nas suas campanhas.”, 4 pessoas responderam discordo, 12 neutro, 29 concordo e

19 concordo totalmente.

Grafico 6.3. — “Avalie as seguintes afirmac¢des numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a

5 (Concordo Totalmente).”
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Fonte: Google Forms

Nesta secc¢do, houve um total de 64 respostas a cada pergunta. Na primeira questdo, “A
campanha da Balenciaga com criancas e ursos de peluche inspirados em BDSM foi
inapropriada.”, 6 pessoas responderam neutro, 26 concordo e 32 concordo totalmente.

Na segunda questao, “A inclusdo de documentos legais na campanha da Balenciaga foi
uma estratégia imprudente.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 1 discordo, 7 neutro, 23
concordo e 32 concordo totalmente.

Na terceira questdo, “As redes sociais foram cruciais para trazer aten¢do ao escandalo
da Balenciaga.”, 6 pessoas responderam neutro, 25 concordo e 33 concordo totalmente.

Na quarta questdo, “A cobertura medidtica sobre o escandalo da Balenciaga foi justa e
equilibrada.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 3 discordo, 8 neutro, 27 concordo e 25
concordo totalmente.

Na quinta questdo, “A reacdo dos media foi exagerada em relacdo ao incidente da
Balenciaga.”, 7 pessoas responderam discordo totalmente, 18 discordo, 13 neutro, 18 concordo
e 8 concordo totalmente.

Na sexta questdo, “Os influenciadores digitais tém um papel significativo na
amplificacdo de crises de marca.”, 4 pessoas responderam neutro, 28 concordo e 32 concordo
totalmente.

Na sétima questdo, “A indignagdo publica em relagdo ao escandalo foi justificada.”, 2
pessoas responderam discordo, 7 neutro, 29 concordo e 26 concordo totalmente.

Na oitava questdo, “As campanhas de boicote contra a Balenciaga nas redes sociais
foram exageradas.”, 7 pessoas responderam discordo totalmente, 15 discordo, 13 neutro, 17
concordo e 12 concordo totalmente.

Na nona questdo, “A Balenciaga foi a principal responséavel pela escolha do conceito
da campanha.”, 1 pessoa respondeu discordo, 3 neutro, 31 concordo e 29 concordo totalmente.

Na décima questao, “A culpa pela controvérsia foi corretamente atribuida a empresa de
producdo e ao designer do cenario.”, 6 pessoas responderam discordo totalmente, 13 discordo,

9 neutro, 23 concordo e 13 concordo totalmente.
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Na décima primeira questdo, “O primeiro pedido de desculpas publico da Balenciaga
foi adequado e oportuno.”, 6 pessoas responderam discordo totalmente, 19 discordo, 8 neutro,
21 concordo e 10 concordo totalmente.

Na décima segunda questdo, “As declaragdes iniciais da Balenciaga mostraram uma
falta de responsabilidade clara.”, 3 pessoas responderam discordo, 8 neutro, 24 concordo e 29
concordo totalmente.

Na décima terceira questdo, “A tentativa da Balenciaga de processar a empresa de
producdo e o designer do cendrio foi justificada.”, 9 pessoas responderam discordo totalmente,
15 discordo, 10 neutro, 21 concordo € 9 concordo totalmente.

Na décima quarta questdo, “A decisdo de processar os terceiros envolvidos foi uma
tentativa de desviar a responsabilidade.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 3 discordo,
4 neutro, 33 concordo e 23 concordo totalmente.

Na décima quinta questao, “A Balenciaga tomou a decisdo correcta ao retirar o processo
contra os terceiros envolvidos.”, 2 pessoas responderam discordo totalmente, 3 discordo, 7

neutro, 27 concordo e 25 concordo totalmente.

Grafico 6.4. — “Avalie as seguintes afirmac¢des numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a

5 (Concordo Totalmente).”
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Fonte: Google Forms

Nesta sec¢@o, houve um total de 64 respostas a cada pergunta. Na primeira questdo, “As
acdes anunciadas pela Balenciaga para melhorar os seus processos internos foram suficientes.”,
3 pessoas responderam discordo totalmente, 18 discordo, 6 neutro, 26 concordo e 11 concordo
totalmente.

Na segunda questdo, “A Balenciaga deveria ter feito mais para reparar a sua imagem
publica.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 2 discordo, 6 neutro, 32 concordo e 23

concordo totalmente.
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Na terceira questdo, “A reacdo de Kim Kardashian ao escandalo foi apropriada.”, 1
pessoa respondeu discordo totalmente, 3 discordo, 5 neutro, 28 concordo e 27 concordo
totalmente.

Na quarta questdo, “Outras celebridades deveriam ter tudo um papel mais ativo com a
Balenciaga.”, 2 pessoas responderam discordo totalmente, 2 discordo, 5 neutro, 23 concordo e
32 concordo totalmente.

Na quinta questdo, “Os pedidos de desculpas subsequentes de Demna e Cédric Charbit
foram sinceros e apropriados.”, 7 pessoas responderam discordo totalmente, 19 discordo, 9
neutro, 20 concordo € 9 concordo totalmente.

Na sexta questdo, “As doagdes anunciadas pela Balenciaga para organizag¢des de
protecdo infantil foram gestos genuinos de reparacdo.”, 3 pessoas responderam discordo
totalmente, 9 discordo, 11 neutro, 29 concordo e 12 concordo totalmente.

Na sétima questdo, “As medidas tomadas pela Balenciaga foram eficazes para restaurar
a sua reputagdo.”, 5 pessoas responderam discordo totalmente, 16 discordo, 8 neutro, 29
concordo e 6 concordo totalmente.

Na oitava questdo, “A minha percecdo sobre a Balenciaga mudou negativamente apos
o escandalo.”, 2 pessoas responderam discordo totalmente, 4 discordo, 7 neutro, 32 concordo
e 19 concordo totalmente.

Na nona questdo, “Estou menos inclinado a comprar produtos da Balenciaga no

futuro.”, 13 pessoas responderam discordo, 9 neutro, 28 concordo e 14 concordo totalmente.

Grafico 6.5. — “Avalie as seguintes afirmac¢des numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a
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Fonte: Google Forms

Nesta seccdo, houve um total de 64 respostas a cada pergunta. Na primeira questdo, “A
reputacdo da Balenciaga permanece prejudicada, apesar das suas acdes de recuperagdo.”, 2
pessoas responderam discordo totalmente, 9 discordo, 3 neutro, 39 concordo e 11 concordo

totalmente.
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Na segunda questdo, “O escandalo terd um impacto duradouro nas vendas da
Balenciaga.”, 4 pessoas responderam discordo totalmente, 11 discordo, 7 neutro, 26 concordo
e 16 concordo totalmente.

Na terceira questdo, “A Balenciaga conseguiu lidar bem com a crise e manter a sua base
de clientes.”, 4 pessoas responderam discordo totalmente, 17 discordo, 6 neutro, 27 concordo
e 10 concordo totalmente.

Na quarta questdo, “A crise foi uma oportunidade para a Balenciaga melhorar as suas
praticas internas.”, 3 pessoas responderam discordo totalmente, 3 discordo, 4 neutro, 34
concordo e 20 concordo totalmente.

Na quinta questao, “A Balenciaga aprendeu com os seus erros e implementou mudangas
significativas.”, 3 pessoas responderam discordo totalmente, 17 discordo, 10 neutro, 22
concordo e 12 concordo totalmente.

Na sexta questdo, “Vou seguir de perto as futuras campanhas da Balenciaga antes de
decidir comprar os seus produtos.”, 3 pessoas responderam discordo totalmente, 7 discordo, 12
neutro, 31 concordo e 11 concordo totalmente.

Na sétima questdo, “Estou disposto a perdoar a Balenciaga, desde que ndo ocorram
incidentes semelhantes no futuro.”, 2 pessoas responderam discordo totalmente, 9 discordo, 8
neutro, 30 concordo e 15 concordo totalmente.

Na oitava questdo, “A Balenciaga deveria ser mais transparente sobre as suas praticas
de marketing no futuro.”, 7 pessoas responderam neutro, 41 concordo e 16 concordo
totalmente.

Na nona questdo, “A Balenciaga falhou em ser transparente durante todo o processo de
crise.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 4 discordo, 7 neutro, 32 concordo e 20
concordo totalmente.

Na décima questdo, “Este escandalo terd um impacto significativo sobre como outras
marcas de luxo conduzem as suas campanhas.”, 4 pessoas responderam discordo, 3 neutro, 35
concordo e 22 concordo totalmente.

Na décima primeira questdo, “A crise da Balenciaga servird como uma li¢do para a
industria da moda sobre os limites do marketing provocador.”, 3 pessoas responderam discordo,
2 neutro, 35 concordo e 24 concordo totalmente.

Na décima segunda questao, “A resposta da Balenciaga a crise foi adequada para evitar
incidentes futuros semelhantes.”, 9 pessoas responderam discordo totalmente, 21 discordo, 1

neutro, 22 concordo e 11 concordo totalmente.
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Griafico 7.1. — “Antes deste questionario, tinha conhecimento da controvérsia

relacionada com o0 BDSM e as criancas associadas a marca Balenciaga?”

Antes deste questionario, tinha conhecimento da controvérsia relacionada com o BDSM e as

criangas associadas a marca Balenciaga?
119 respostas

® Sim
® Nio

Fonte: Google Forms

Nesta questao, foi obtido um total de 119 respostas. 60 pessoas (50,4%) responderam

que ndo e 59 (49,6%) pessoas responderam que sim.

Grafico 7.2. — “Avalie as seguintes afirmac¢des numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a

5 (Concordo Totalmente).”

Avalie as seguintes afirmagdes numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a 5 (Concordo
Totalmente).
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Fonte: Google Forms
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Nesta sec¢do, houve um total de 119 respostas a cada pergunta. Na primeira questao,
“Antes do escandalo, estava consciente das campanhas publicitdrias da Balenciaga.”, 28
pessoas responderam discordo totalmente, 16 discordo, 35 neutro, 33 concordo e 7 concordo
totalmente.

Na segunda questdo, “A Balenciaga tinha uma imagem de marca positiva antes do
incidente de novembro de 2022.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 10 discordo, 57
neutro, 39 concordo e 12 concordo totalmente.

Na terceira questdo, “As campanhas publicitarias da industria podem frequentemente
conter mensagens polémicas.”, 2 pessoas responderam discordo totalmente, 6 discordo, 31
neutro, 57 concordo e 23 concordo totalmente.

Na quarta questdo, “As marcas de luxo sdo geralmente cuidadosas com a imagem que
transmitem nas suas campanhas.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 16 discordo, 34

neutro, 47 concordo e 21 concordo totalmente.

Grafico 7.3. — “Avalie as seguintes afirmac¢des numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a

5 (Concordo Totalmente).”
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Fonte: Google Forms

Nesta sec¢do, houve um total de 119 respostas a cada pergunta. Na primeira questao,
“A campanha da Balenciaga com criancas e ursos de peluche inspirados em BDSM foi
inapropriada.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 2 discordo, 19 neutro, 49 concordo e
48 concordo totalmente.

Na segunda questao, “A inclusdo de documentos legais na campanha da Balenciaga foi
uma estratégia imprudente.”, 5 pessoas responderam discordo, 29 neutro, 49 concordo e 36
concordo totalmente.

Na terceira questdo, “As redes sociais foram cruciais para trazer aten¢do ao escandalo
da Balenciaga.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 9 neutro, 42 concordo e 67 concordo

totalmente.
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Na quarta questdo, “A cobertura medidtica sobre o escandalo da Balenciaga foi justa e
equilibrada.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 16 discordo, 45 neutro, 45 concordo e
12 concordo totalmente.

Na quinta questdo, “A reacdo dos media foi exagerada em relacdo ao incidente da
Balenciaga.”, 8 pessoas responderam discordo totalmente, 45 discordo, 41 neutro, 19 concordo
e 6 concordo totalmente.

Na sexta questdo, “Os influenciadores digitais t€ém um papel significativo na
amplificacdo de crises de marca.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 2 discordo, 12
neutro, 58 concordo e 46 concordo totalmente.

Na sétima questao, “A indignag¢ao publica em relacdo ao escandalo foi justificada.”, 11
pessoas responderam discordo, 26 neutro, 56 concordo e 26 concordo totalmente.

Na oitava questdo, “As campanhas de boicote contra a Balenciaga nas redes sociais
foram exageradas.”, 5 pessoas responderam discordo totalmente, 39 discordo, 44 neutro, 20
concordo e 11 concordo totalmente.

Na nona questdo, “A Balenciaga foi a principal responséavel pela escolha do conceito
da campanha.”, 2 pessoas responderam discordo totalmente, 4 discordo, 20 neutro, 59 concordo
e 34 concordo totalmente.

Na décima questao, “A culpa pela controvérsia foi corretamente atribuida a empresa de
producdo e ao designer do cenario.”, 7 pessoas responderam discordo totalmente, 53 discordo,
32 neutro, 16 concordo e 11 concordo totalmente.

Na décima primeira questdo, “O primeiro pedido de desculpas publico da Balenciaga
foi adequado e oportuno.”, 3 pessoas responderam discordo totalmente, 51 discordo, 40 neutro,
21 concordo e 4 concordo totalmente.

Na décima segunda questdo, “As declaragdes iniciais da Balenciaga mostraram uma
falta de responsabilidade clara.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 12 discordo, 26
neutro, 69 concordo e 11 concordo totalmente.

Na décima terceira questdo, “A tentativa da Balenciaga de processar a empresa de
producdo e o designer do cenario foi justificada.”, 13 pessoas responderam discordo totalmente,
59 discordo, 25 neutro, 19 concordo e 3 concordo totalmente.

Na décima quarta questdo, “A decisdo de processar os terceiros envolvidos foi uma
tentativa de desviar a responsabilidade.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 9 discordo,

19 neutro, 56 concordo e 34 concordo totalmente.

108



Na décima quinta questdo, “A Balenciaga tomou a decis@o correta ao retirar o processo
contra os terceiros envolvidos.”, 2 pessoas responderam discordo totalmente, 10 discordo, 29

neutro, 46 concordo e 32 concordo totalmente.

Grafico 7.4. — “Avalie as seguintes afirmac¢des numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a
5 (Concordo Totalmente).”
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Nesta sec¢do, houve um total de 119 respostas a cada pergunta. Na primeira questao,
“As agdes anunciadas pela Balenciaga para melhorar os seus processos internos foram
suficientes.”, 4 pessoas responderam discordo totalmente, 43 discordo, 52 neutro, 17 concordo
e 3 concordo totalmente.

Na segunda questdo, “A Balenciaga deveria ter feito mais para reparar a sua imagem
publica.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 6 discordo, 25 neutro, 70 concordo e 17
concordo totalmente.

Na terceira questdo, “A reacdo de Kim Kardashian ao escandalo foi apropriada.”, 1
pessoa respondeu discordo totalmente, 14 discordo, 37 neutro, 51 concordo e 16 concordo
totalmente.

Na quarta questdo, “Outras celebridades deveriam ter tudo um papel mais ativo com a
Balenciaga.”, 13 pessoas responderam discordo, 39 neutro, 47 concordo e 20 concordo
totalmente.

Na quinta questdo, “Os pedidos de desculpas subsequentes de Demna e Cédric Charbit
foram sinceros e apropriados.”, 7 pessoas responderam discordo totalmente, 39 discordo, 58
neutro, 12 concordo e 3 concordo totalmente.

Na sexta questdo, “As doagdes anunciadas pela Balenciaga para organizag¢des de
protecdo infantil foram gestos genuinos de reparacdo.”, 6 pessoas responderam discordo

totalmente, 30 discordo, 44 neutro, 38 concordo e 1 concordo totalmente.
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Na sétima questdo, “As medidas tomadas pela Balenciaga foram eficazes para restaurar
a sua reputagdo.”, 5 pessoas responderam discordo totalmente, 40 discordo, 44 neutro, 29
concordo e 1 concordo totalmente.

Na oitava questdo, “A minha percecdo sobre a Balenciaga mudou negativamente apos
o escandalo.”, 2 pessoas responderam discordo totalmente, 12 discordo, 59 neutro, 38 concordo
e 8 concordo totalmente.

Na nona questdo, “Estou menos inclinado a comprar produtos da Balenciaga no
futuro.”, 4 pessoas responderam discordo totalmente, 14 discordo, 51 neutro, 37 concordo e 13

concordo totalmente.

Grafico 7.5. — “Avalie as seguintes afirmac¢des numa escala de 1 (Discordo Totalmente) a

5 (Concordo Totalmente).”
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Nesta sec¢do, houve um total de 119 respostas a cada pergunta. Na primeira questao,
“A reputacdo da Balenciaga permanece prejudicada, apesar das suas acdes de recuperagdo.”, 2
pessoas responderam discordo totalmente, 21 discordo, 29 neutro, 57 concordo e 10 concordo
totalmente.

Na segunda questdo, “O escandalo terd um impacto duradouro nas vendas da
Balenciaga.”, 4 pessoas responderam discordo totalmente, 40 discordo, 20 neutro, 47 concordo
e 8 concordo totalmente.

Na terceira questdo, “A Balenciaga conseguiu lidar bem com a crise e manter a sua base
de clientes.”, 5 pessoas responderam discordo totalmente, 41 discordo, 46 neutro, 24 concordo
e 3 concordo totalmente.

Na quarta questdo, “A crise foi uma oportunidade para a Balenciaga melhorar as suas
praticas internas.”, 3 pessoas responderam discordo totalmente, 12 discordo, 22 neutro, 72

concordo e 10 concordo totalmente.
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Na quinta questao, “A Balenciaga aprendeu com os seus erros e implementou mudangas
significativas.”, 5 pessoas responderam discordo totalmente, 28 discordo, 53 neutro, 32
concordo e 1 concordo totalmente.

Na sexta questdo, “Vou seguir de perto as futuras campanhas da Balenciaga antes de
decidir comprar os seus produtos.”, 11 pessoas responderam discordo totalmente, 13 discordo,
46 neutro, 42 concordo e 7 concordo totalmente.

Na sétima questdo, “Estou disposto a perdoar a Balenciaga, desde que ndo ocorram
incidentes semelhantes no futuro.”, 1 pessoa respondeu discordo totalmente, 13 discordo, 53
neutro, 46 concordo e 6 concordo totalmente.

Na oitava questdo, “A Balenciaga deveria ser mais transparente sobre as suas praticas
de marketing no futuro.”, 4 pessoas responderam discordo, 23 neutro, 68 concordo e 24
concordo totalmente.

Na nona questdo, “A Balenciaga falhou em ser transparente durante todo o processo de
crise.”, 7 pessoas responderam discordo, 20 neutro, 62 concordo e 30 concordo totalmente.

Na décima questdo, “Este escandalo tera um impacto significativo sobre como outras
marcas de luxo conduzem as suas campanhas.”, 5 pessoas responderam, 21 neutro, 60 concordo
e 33 concordo totalmente.

Na décima primeira questdo, “A crise da Balenciaga servird como uma li¢do para a
industria da moda sobre os limites do marketing provocador.”, 7 pessoas responderam discordo,
18 neutro, 60 concordo e 34 concordo totalmente.

Na décima segunda questdo, “A resposta da Balenciaga a crise foi adequada para evitar
incidentes futuros semelhantes.”, 14 pessoas responderam discordo totalmente, 37 discordo, 42

neutro, 20 concordo e 6 concordo totalmente.

5.5. Discussao de Resultados

Objetivo 1: Analisar a comunicacio de crise da Balenciaga numa campanha publicitaria
especifica

Os resultados obtidos pelos questiondrios realcam falhas na gestdo de crise feita pela
Balenciaga, principalmente quanto a sua comunicacao inicial e & abordagem utilizada para lidar
com o escandalo de 2022. O incidente, que continha elementos polémicos, requeria uma
resposta imediata, transparente e focada na responsabilidade. No entanto, a percecdo dos

consumidores foi que a marca falhou nos diversos campos.
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Entre os consumidores regulares, grupo mais fiel a marca, 85% (Grafico 5.3.) relataram
que a Balenciaga ndo assumiu adequadamente a responsabilidade pelos eventos. como uma
estratégia para desviar a atenc¢do da responsabilidade central da marca. Somente 30% (Gréfico
5.3.) destes consumidores consideraram que o primeiro pedido de desculpas foi adequado a
situacdo, o que demonstra uma discordancia entre as acdes da marca e as expetativas. Além
disso, 70% (Grafico 5.3.) ndo concordaram com a tentativa de atribuir a culpa da controvérsia
a terceiros, neste caso a empresa de producao e o designer do cendrio. Esta abordagem foi vista
como uma estratégica de reduzir a responsabilidade da marca.

A andlise do impacto das medidas corretivas anunciadas também reflete percegdes
amplamente negativas. 78% (Grafico 5.4.) dos consumidores regulares avaliaram
positivamente essas acdes, como as doagdes feitas a organizacdes de protecdo infantil e as
mudangas internas anunciadas pela Balenciaga. No entanto, a esmagadora maioria continuou a
expressar desconfianga em relagdo a marca, destacando a ineficécia das suas iniciativas para
restaurar a reputagao.

No entanto, os consumidores ocasionais, apresentaram perce¢des ligeiramente mais
equilibradas. 55% (Grafico 6.3.) consideraram os pedidos de desculpa inadequados, mas 64%
(Gréafico 6.4.) reconheceram as doag¢des como gestos genuinos de reparacdo. Embora esse
grupo tenha demonstrado uma maior abertura para reconhecer algumas das iniciativas da
Balenciaga, 88% (Gréafico 6.3.) ainda concordaram que a tentativa de processar terceiros foi
uma estratégia para desviar a atencdo da responsabilidade. A decisdo posterior de retirar o
processo foi avaliada de forma mais positiva, com 92% (Grafico 6.3.), considerando-a acertada.

Entre os ndo consumidores, a resposta da Balenciaga foi ainda mais criticada. 86%
(Grafico 7.5.) discordaram da transparéncia da marca durante a gestdo da crise, enquanto
apenas 25% (Grafico 7.4.) consideraram eficazes as agdes corretivas anunciadas. Este grupo
destacou uma percecdo de falta de ética e responsabilidade, que refor¢cou preconceitos
negativos ja existentes.

A revisdo de literatura fornece referéncias para compreender as falhas da Balenciaga na
gestao da crise. Benoit (2010) realga trés pilares fundamentais para uma comunicagao de crise
de sucesso: assumir a responsabilidade, apresentar desculpas claras e implementar medidas
corretivas eficazes. Os dados mostram que a Balenciaga ndo teve capacidade de se
comprometer a essas exigéncias, principalmente no que toca a assumir a responsabilidade, que
foi amplamente questionada por consumidores regulares e ndo consumidores.

Coombs (2007) realca que as respostas rapidas, transparentes e empdaticas sao

fundamentais para diminuir os impactos de uma crise. Por outro lado, os consumidores
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avaliaram a resposta da Balenciaga como vagarosa e obliqua. A investida de uma transferéncia
da culpa para terceiro foi vista como prejudicial, dado que contradiz as recomendagdes de
autores como Pace et al. (2015), que advertem que estes tipos de estratégias podem aumentar
as opinides negativas, especialmente na industria de luxo, onde as expetativas de
responsabilidade e veracidade sdo maiores.

Além disso, Keller (2009) realga que as marcas desta industria devem deter os seus
valores de ética e exclusividade alinhados com as suas agdes, de modo a promover a
exclusividade. A desconexdo entre a narrativa da Balenciaga e as expectativas do publico
contribuiu para ampliar as percegdes negativas.

A comunicagdo de crise da Balenciaga foi vista de uma forma inadequada com diversas
falhas nas etapas essenciais ao processo de gestdo de crise. A tentativa de desvio da
responsabilidade foi uma das etapas mais criticadas, realgando a importancia de assumir, de
uma maneira clara, os seus erros para manter a confianga dos consumidores. No entanto, os
consumidores ocasionais demonstraram uma maior disposicdo em reconhecer atitudes de
reparacdo, tal como as doagdes feitas a organizagdes de prote¢do infantil, mas que estas ndo
foram suficientes para compensar os danos causados pela comunicagao inicial pouco adequada.

Para os consumidores regulares e ndo consumidores, ¢ notavel que a crise fomentou as
percecdes negativas que poderdo vir a ter impactos duradouros na reputa¢do da marca. Logo,
de modo que a marca possa evitar crises semelhantes no futuro, a mesma deve adotar uma
abordagem mais diligente e coesa com os valores éticos do setor de luxo. Neste campo esta
incluido uma comunicacdo clara e transparente, em conjunto com acdes de reparacdo que
demonstrem um sentido de compromisso genuino mudangas reais.

Refletindo acerca da comunicagdo de crise da Balenciaga, vejo que o ponto mais tenso
foi a falta de uma resposta coesa e rapida, que ¢ um aspeto fulcral para manter a confianga
publica. Os consumidores, especialmente os mais fiéis, esperavam a ado¢ao de uma postura de
maior transparéncia e responsabilidade perante a crise, mas em vez disso, a Balenciga mitiu
em assumir o erro de maneira discreta e objetiva. Isso faz-me pensar que a marca, ao tentar
controlar a narrativa e minimizar o impacto, acabou tomando uma atitude que mais contribuiu
para aumentar a insatisfacdo. Como vimos na literatura, a falha em pedir desculpas de maneira
sincera ¢ imediata foi um erro estratégico grave. Benoit (2010) ja dizia que a assuncdo de
responsabilidade ¢ essencial, e ¢ claro que a Balenciaga falhou nisso. Os consumidores
regulares queriam, preferencialmente, sentir que a marca estava disposta a corrigir o erro e
fazer mudancas. Se num momento inicial a Balenciaga tivesse adotado uma postura mais clara

e responsavel, possivelmente o impacto negativo da crise teria sido menor. Neste momento, ¢
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claro que a marca nao pode ignorar a importancia de uma crise bem estruturada, e necessita de
reconsiderar a sua forma de comunicag¢do, velando pela transparéncia dos valores que difunde.
Num mundo hipercnectado, onde as informagdes se repartem rapidamente, a perspicacia na
comunicagdo ¢ essencial para evitar que os erros de julgamento se tornem falhas irremediaveis.

Concluindo, os dados demonstram que a comunicagdo de crise da Balenciaga ndo foi
eficiente para ganhar novamente a confianca do publico, especialmente no campo dos
consumidores regulares e ndo consumidores. A falha numa resposta veloz, clara e refletida,
associada a uma tentativa de transferir a culpa para terceiros, prejudicou ainda mais a
conjuntura, lesando a imagem da marca. Apesar de os consumidores terem demonstrado uma
maior agilidade nas suas avaliagdes, esta postura mais versatil ndo foi razoavel para impedir
que a marca fosse extremamente critica pela sua falta de transparéncia. A revisdo de literatura
acerca de gestdo de crise, como a de Coombs (2007) e Benoit (2010), afirma que a rapidez e a
compreensdo sdo fulcrais para reprimir os efeitos negativos, mas os resultados mostram que a
Balenciaga falhou em adotar essas praticas. Para a marca, isso evidencia a necessidade de
reformular a sua estratégia de comunicag¢do, agregando uma maior responsabilidade e
transparéncia, que sdo elementos esséncias para marcas desta industria, que estdo sob

constantemente sob os olhos do publico.

Objetivo 2: Examinar o impacto das campanhas publicitarias da Balenciaga na percecio
publica

Os dados demonstram que a campanha publicitaria de 2022 teve uma repercussao
negativa no publico da marca, com alternancias entre os diversos tipos de consumidores.
Antecedentemente da crise, 90% dos consumidores regulares (Grafico 5.2.) avaliavam a
Balenciaga de uma forma positiva, no entanto, depois do incidente, 85% (Grafico 5.2.) aferem
mudancas negativas quanto a concecdo da Balenciaga.

A questdo "A campanha da Balenciaga com criangas e ursos de peluche inspirados em
BDSM foi inapropriada." obteve impressdes negativas. 92% dos consumidores regulares
(Gréafico 5.3.) assumiram que a campanha excedeu os limites para uma marca desta industria,
demonstrando incoeréncia entre as mensagens da campanha e os valores da Balenciaga. No
entanto, 94% (Grafico 5.3.) sustentaram que as redes sociais foram fulcrais, moldando as suas
percegoes.

Perante os consumidores ocasionais, o impacto ndo foi positivo, mas nao tdo enunciado.
Antes do incidente, 82% (Grafico 6.2.) avaliavam a marca de uma forma positiva, mas apds a

controvérsia, 80% (Grafico 6.4.) salientaram mudangas negativas. No entanto, 40% (Grafico
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6.3.) assumiram as criticas como excessivas, mostrando uma maior disposi¢do para
reconsiderar a perce¢dao da marca, desde que acdes corretivas sejam executadas.

Quanto aos consumidores ocasionais, o impacto foi desfavoravel, mas ndo tdo notavel.
Antes do incidente, 77% (Grafico 6.2.) avaliaram de forma positiva a Balenciaga, mas, apos a
controvérsia, 91% (Grafico 6.4.) apresentaram mudancas negativas. No entanto, 70% (Grafico
6.5.) assumiram que as criticas intensas, mostraram uma maior disposi¢cdo em reconsiderar a
percecao da marca, desde que as agdes corretivas sejam postas em pratica

Os ndo consumidores apresentaram perce¢des mais polarizadas. Apenas 43% (Gréafico
7.2.) avaliavam positivamente a Balenciaga antes da crise, e esse numero caiu para 39%
(Grafico 7.5.) ap6s o incidente. Para este grupo, a campanha foi considerada imprudente por
82% dos inquiridos, consolidando perce¢des negativas ja existentes.

Aaker (1996) argumenta que a percecdo publica de uma marca ¢ construida ao longo
do tempo, mas pode ser rapidamente prejudicada por crises mal geridas. Os resultados mostram
que as associagdes positivas previamente estabelecidas pela Balenciaga foram rompidas devido
a campanha de 2022, especialmente entre consumidores regulares e ocasionais.

Kapferer (2008) observa que marcas de luxo enfrentam riscos significativos ao
construir narrativas publicitarias, pois qualquer desconexdo entre os valores promovidos e as
acdes percebidas pode abalar sua reputagdo. Isso foi claramente evidenciado pelos dados, que
mostram que a campanha foi amplamente vista como inapropriada e desalinhada com os
valores esperados no setor de luxo.

Swaminathan et al. (2020) enfatizam o papel das redes sociais na amplificacio de crises,
algo que foi amplamente reconhecido pelos consumidores regulares e ocasionais. Esses
resultados destacam a necessidade de uma gestdo mais eficaz da narrativa digital para evitar
que campanhas mal interpretadas se transformem em crises de grande escala.

Os resultados mostram que a campanha de 2022 impactou negativamente a
interpretacdo da marca, perante o publico, nos diversos grupos de consumidores analisados,
sendo que os regulares e ndo consumidores, revelaram uma maior inclinagao neste sentido. As
redes sociais foram fulcrais para disseminar as criticas, revelando a necessidade de uma
comunicagdo mais diligente e alinhada aos valores de ética da industria de retalho de luxo.

De modo a restaurar a sua reputacdo, a Balenciaga deve alinhar as suas praticas
publicitarias aos valores difundidos pela marca, elaborando estratégias que privilegiem a
transparéncia e a responsabilidade. Isso inclui uma revisdo total das suas abordagens criativas
e um maior envolvimento com o publico, de modo a entender melhor as suas expetativas e

percegoes.
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A campanha publicitaria de 2022 teve um efeito duradouro na percecdo publica da
marca. A mesma foi regida pela controvérsia, dado que envolveu imagens e mensagens
sensiveis, foi vista como inadequada por bastantes consumidores regulares e deteve um
impacto negativo, refletido na quase 85% na confian¢a dos consumidores apds o incidente. O
autor Kapferer (2008) demonstra a importancia de manter uma coeréncia entre a imagem
publica da Balenciaga e a mensagem difundida pelas campanhas publicitarias. Além disso, os
dados demonstram que as redes sociais foram fundamentais para uma amplifica¢do da crise,
mostrando a importancia da gestdo digital em crises contemporaneas, como foi destacado por
Swaminathan et al. (2020). A marca ndo estava preparada para o impacto automatico que a
campanha teria na perce¢do dos consumidores, especialmente no meio digital, onde as criticas
sdo disseminadas mais rapidamente e amplificam os danos a imagem da marca. Refletindo do
impacto das redes sociais, ¢ possivel ver como as plataformas amplificam a crise. O estudo de
Swaminathan et al. (2020) sobre o papel das redes sociais em crises de marca nunca pareceu
tdo relevante. A crise da Balenciaga me fez entender, ainda mais claramente, que as marcas de
luxo precisam ser ainda mais cuidadosas com suas campanhas, pois qualquer falha pode levar
a destruicdo da sua imagem, que leva anos para ser construida.

Os dados indicam que, mesmo que os consumidores ocasionais tenham demonstrado
uma flexibilidade maior em suas percecgdes, reconhecendo alguns esfor¢os da marca, como as
doacdes a organizacdes de protecdo infantil, essa postura ndo foi suficiente para restaurar
completamente a confianca. O impacto, especialmente entre os consumidores regulares, foi
severo e foi diretamente causado pela desconexdo entre a campanha e os valores que a
Balenciaga representa. A perce¢do negativa foi amplificada pelas redes sociais, onde as criticas
e discussdes sobre a campanha se tornaram virais, transformando a crise em algo de maior
propor¢do. A Balenciaga precisa agora entender que suas campanhas publicitarias ndo podem
ser apenas uma forma de destacar seu estilo ousado, mas devem refletir um compromisso
profundo com os valores que a tornam uma marca de luxo. Nao se trata apenas de criar
campanhas provocativas, mas de alinhar essas campanhas com a responsabilidade social, algo

que ¢ esperado de todas as grandes marcas no atual ambiente digital.

Objetivo 3: Analisar a resposta da Balenciaga a crise de 2022

Os resultados demonstram que a resposta da marca a crise foi vista como inadequada
em todos os grupos analisados, com diversas flutuagdes. Quanto aos consumidores regulares,
80% (Grafico 5.3.) confirmaram que as declaragdes iniciais da marca mostram uma falta de

responsabilidade, no entanto apenas 65% (Grafico 5.3.) consideraram as a¢des corretivas como
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eficazes. Os nimeros demonstram que a abordagem inicial da Balenciaga ndo teve a
capacidade de corresponder as expetativas de transparéncia e ética dos seus consumidores.

Outro ponto a realcar foi a tentativa da Balenciaga culpar terceiros, tal como a empresa
de producdo e o designer do cendrio, pela altercacdo. A abordagem nio foi aceite por 76% dos
consumidores regulares (Grafico 5.3.), que foi vista como uma tentativa de tentar desviar a
atencao da responsabilidade da marca. Este comportamento promoveu uma maior insatisfagao
perante este grupo, refletindo uma separacao entre as acdes e os valores da Balenciaga.

De seguida, no grupo dos consumidores ocasionais, as respostas foram um pouco mais
positivas. Embora 61% (Grafico 6.3.) considerassem os pedidos de desculpa inadequados, 81%
(Grafico 6.4.) reconheceram as doagdes a organizagdes de prote¢do infantil como gestos
genuinos de reparagdo. Estas respostas demonstram que os consumidores ocasionais, apesar
de criticos, estavam mais recetivos a reconhecer as iniciativas da Balenciaga como um esforco
para remediar os danos. No entanto, a decisdo de processar terceiros foi vista como uma
tentativa de desviar o foco da responsabilidade, sendo que 47% (Grafico 6.3.) concordaram
com esta visdo. A retirada posterior do processo foi avaliada de forma mais positiva, com 81%
(Grafico 6.3.) considerando-a uma decisao acertada.

Os ndo consumidores apresentaram as perce¢des mais criticas. 77% (Grafico 7.5.)
discordaram da transparéncia da Balenciaga durante a gestdo da crise, e apenas 25% (Gréfico
7.4.) avaliaram positivamente as a¢des corretivas anunciadas. Além disso, 79% (Grafico 7.3.)
consideraram que as declaragdes iniciais da Balenciaga foram evasivas, refletindo uma falta de
clareza e responsabilidade que consolidou percecdes negativas pré-existentes.

A resposta da Balenciaga contrasta diretamente com os principios estabelecidos pela
revisdo de literatura, quanto a gestdo de crise. Coombs (2007) defende que respostas eficazes
devem ser rapidas, transparentes e responsaveis, elementos que faltaram na abordagem inicial
da marca. A tentativa de culpar terceiros contradiz diretamente as recomendagdes de Benoit
(2010), que salienta que assumir a responsabilidade ¢ essecnail para restaurar a confianca do
publico. Keller (2009) e Pace et al. (2015) destacam que marcas de luxo enfrentam expectativas
mais elevadas em relacdo a ética e responsabilidade. A percecdo predominante de que a
Balenciaga falhou em seguir esses padrdes foi amplificada pela reagdo do publico,
especialmente entre consumidores regulares e ndo consumidores. Para esses grupos, a falta de
transparéncia e a perce¢do de que a marca tentou desviar a aten¢ao da responsabilidade central
reforcaram as criticas e ampliaram os danos a sua reputacao.

Além disso, Swaminathan et al. (2020) destacam que o ambiente digital amplifica a

percecao publica de falhas organizacionais. A incapacidade da Balenciaga de controlar a
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narrativa inicial em plataformas digitais contribuiu para a disseminacdo de criticas e para a
amplificacdo das percegdes negativas, especialmente entre os consumidores que ja tinham
visdes menos favoraveis da marca.

Os resultados revelam que a resposta da Balenciaga a crise de 2022 foi amplamente
percebida como insuficiente, com falhas em responsabilidade, transparéncia e clareza. Para
consumidores regulares, a tentativa de culpar terceiros e a falta de medidas corretivas
significativas foram os principais fatores de insatisfagdo. Os consumidores ocasionais, embora
mais recetivos a algumas iniciativas, como as doagdes a organizagdes de protecao infantil,
ainda expressaram criticas a falta de responsabilidade inicial e a lentiddo na implementacgao de
mudangas efetivas.

Os ndo consumidores, que ja possuiam perce¢des negativas da marca, reforcaram essas
opinides, avaliando a resposta da Balenciaga como evasiva e ineficaz. A falta de clareza e a
perce¢do de que a marca tentou minimizar sua responsabilidade exacerbaram as percegdes
negativas nesse grupo, destacando o impacto duradouro de uma gestao de crise mal executada.

Para evitar crises semelhantes no futuro, a Balenciaga deve reformular a sua abordagem
de comunicagdo e gestdo de crise, comecando por assumir a responsabilidade de forma clara e
inequivoca desde o inicio, uma estratégia que demonstra integridade e compromisso com 0s
valores promovidos pela marca, como ética e exclusividade. Este passo ¢ essencial para conter
rapidamente os impactos da controvérsia e reforcar a confianga dos consumidores.
Paralelamente, ¢ crucial implementar medidas corretivas significativas, como politicas internas
mais rigorosas e iniciativas que mostrem um compromisso genuino com mudangas estruturais
e éticas, prevenindo a repeticdo de falhas. A transparéncia deve ser um pilar central dessa
abordagem, com destaque para a gestdo eficaz da comunicacdo digital, onde as redes sociais
desempenham um papel decisivo na formagao da percecao publica. Isso implica uma utilizagao
proativa das plataformas para transmitir mensagens claras, combater desinformacao e atualizar
os consumidores sobre as agdes corretivas em curso, garantindo que a narrativa da marca
permaneca alinhada aos seus valores e as expectativas do publico.

A resposta da Balenciaga a crise de 2022 destaca a importancia de alinhar a
comunicagdo de crise aos principios fundamentais do setor de luxo, como ética, exclusividade
e autenticidade. Apenas uma abordagem transparente e proativa serd capaz de restaurar a
confianga do publico e mitigar os danos causados por crises futuras.

Seguidamente, a resposta da marca a crise foi amplamente criticada, com falhas
notaveis em rapidez, transparéncia e assumir de responsabilidade. Embora a marca tenha

tentado remediar a situacdo, as declaragdes iniciais foram vistas como evasivas e insuficientes,
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e a tentativa de culpar terceiros pela controvérsia foi particularmente mal recebida. Esse
comportamento vai contra as recomendagdes de Coombs (2007) e Benoit (2010), que afirmam
que em situagdes de crise as marcas devem assumir responsabilidade de maneira clara e sem
hesitagdo. Os consumidores regulares ¢ nao consumidores demonstraram um forte
desapontamento, com 90% dos ndo consumidores criticando a falta de transparéncia. A andlise
mostra que, enquanto os consumidores ocasionais reconheceram algumas agdes corretivas,
como as doagdes a organizagdes de protecdo infantil, essas agcdes foram insuficientes para
reparar completamente os danos causados pela resposta inicial da marca.

No entanto, vejo que a Balenciaga perdeu uma oportunidade de recuperar a confianca
mais rapidamente. Ao invés de adotar uma postura de responsabilidade clara e rapida, a marca
hesitou e falhou em proporcionar uma resposta convincente. A tentativa de desviar a culpa para
terceiros foi vista como uma estratégia para minimizar os danos, mas isso apenas piorou a
situacdo. Keller (2009) e Pace et al. (2015) defendem que as marcas de luxo devem agir com
uma postura ética e transparente, principalmente em momentos de crise, ¢ a falha da Balenciaga
em adotar essa abordagem foi um erro critico. A verdadeira recuperagdo da marca dependera
de um comprometimento genuino com os valores de responsabilidade social e ética, além de
uma gestao de crise eficaz que seja tanto rapida quanto transparente.

No futuro, a Balenciaga ncessita ser mais agil e clara em suas respostas, incorporando
um compromisso com mudangas estruturais e praticas éticas, a fim de restaurar a confianga e
a lealdade dos seus consumidores. A marca deve investir em num planeamento estratégico de
crises e estar preparada para agir de forma mais eficaz quando situagdes adversas surgirem,

para evitar o agravamento de crises como a de 2022.
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Conclusao
A crise enfrentada pela Balenciaga em 2022 sublinhou as complexidades e os desafios

inerentes a gestdo de crises no setor do luxo. Este estudo, utilizando uma abordagem
quantitativa, revelou que a comunicacdo de crise da marca ndo correspondeu as expetativas
éticas e sociais dos consumidores, levando a uma erosao significativa da confianca e a uma
perda de legitimidade. A analise dos dados recolhidos indicou que as perce¢des negativas foram
exacerbadas por uma resposta inicial inadequada, caracterizada pela falta de transparéncia,
rapidez e clareza.

Entre os consumidores regulares, que constituem a base mais fiel da marca, verificou-
se uma insatisfacdo acentuada com a forma como a Balenciaga lidou com a controvérsia. Estes
consumidores identificaram falhas fundamentais, incluindo a auséncia de um pedido de
desculpas genuino e a tentativa de transferir a responsabilidade para terceiros, como a empresa
de producdo envolvida na campanha. A confianga, que ¢ crucial para manter a relacdo com a
marca, foi comprometida, com 84% dos consumidores regulares (Grafico 5.5.) a afirmarem
que a Balenciaga ndo assumiu adequadamente a responsabilidade pelas suas agdes. Estes
resultados sublinham a necessidade de a marca adotar uma postura mais ética e responsavel,
particularmente durante crises que afectam diretamente os seus valores e reputagao.

Os consumidores ocasionais apresentaram uma reacdo mais equilibrada, mas ainda
assim critica. Este grupo pareceu mais recetivo as agdes corretivas da Balenciaga, tais como
doacgdes a organizagdes de protecao de criangas, com 64% (Grafico 6.4) a avaliar positivamente
estas medidas. No entanto, a maioria continuou a manifestar ceticismo relativamente a eficacia
global da gestdo da crise, indicando que a marca ndo conseguiu alinhar as suas estratégias com
as expectativas deste publico. Esta flexibilidade parcial sugere que acdes mais pro-activas e
genuinas poderiam ter produzido um impacto positivo mais significativo junto deste segmento.

Por outro lado, os ndo-consumidores, que ja tinham uma perce¢do negativa da marca,
reforgaram essa visdo durante a crise. Este grupo criticou severamente a falta de transparéncia
e a aparente tentativa de minimizar o impacto do incidente. Para 75% dos ndo consumidores
(Gréafico 7.4), as medidas corretivas da Balenciaga foram consideradas insuficientes, indicando
uma incapacidade de atenuar os danos a sua imagem. Este resultado sublinha a importancia de
uma comunicagao clara e ética para atingir mesmo os publicos que nao sdo diretamente leais a
marca, mas que tém influéncia na reputacio global.

Para além das falhas de comunicacdo, o papel das redes sociais foi crucial na
amplificacdo da crise. As plataformas digitais facilitaram a disseminagdo rapida das criticas,

complicando ainda mais os esforcos da Balenciaga para controlar a narrativa. A auséncia de
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uma estratégia digital eficaz e de uma monitorizacdo proactiva das perce¢des publicas expds a
marca a danos ainda maiores, como salientam autores como Swaminathan et al. (2020). A ligao
que emerge deste caso ¢ a necessidade de integrar a gestdo das redes sociais como uma
componente central da gestdo de crises, particularmente em contextos de elevada visibilidade
como o sector do luxo.

Este estudo também revelou que a crise da Balenciaga evidenciou falhas estruturais na
forma como as marcas de luxo gerem os valores éticos associados as suas campanhas
publicitarias. A desconexdo entre a imagem de exclusividade e os elementos controversos da
campanha enfatizou a necessidade de uma maior supervisdo e alinhamento ético nas praticas
de comunicacdo. Estas conclusdes corroboram as observacgdes de Kapferer (2008), que indicam
que o sucesso de uma marca de luxo depende, em grande medida, da sua capacidade de manter
uma narrativa coesa e auténtica que se alinhe com as expetativas dos consumidores exigentes.

A Balenciaga deve efetuar uma reavaliacdo abrangente das suas praticas de gestdo de
crises, centrando-se em estratégias que privilegiem a transparéncia e a responsabilidade. E
aconselhavel implementar medidas preventivas, como a criacao de equipas especializadas em
comunicac¢do de crises e a realizagcdo de auditorias regulares as praticas de marketing. Além
disso, a marca deve refor¢ar o seu compromisso com os valores éticos, assegurando que as
campanhas publicitarias e as agdes corporativas refletem genuinamente esses principios.

Este estudo apresenta limitacdes que devem ser consideradas ao interpretar os
resultados. A metodologia quantitativa utilizada, embora util para identificar padrdes gerais,
ndo explorou as nuances emocionais e subjetivas das respostas, o que poderia ser enriquecido
com métodos qualitativos, como entrevistas ou focus groups. A amostra de 234 participantes,
apesar de relevante, ndo atingiu o ideal recomendado para universos superiores a 50.000, o que
pode limitar a generalizacdo dos resultados. Além disso, a dissemina¢do do questionario via
Instagram e WhatsApp pode ter introduzido um viés de selegdo, atingindo predominantemente
individuos com uma maior presenca digital e possivelmente excluindo consumidores menos
conectados. A dependéncia de dados autodeclarados também apresenta limitagdes, uma vez
que as respostas podem refletir vieses de socializacdo ou justificativas subjetivas,
comprometendo parcialmente a validade externa. Por fim, o foco no caso especifico da
Balenciaga em 2022 restringe a aplicabilidade dos resultados a outras marcas ou contextos,
uma vez que crises possuem caracteristicas Unicas que variam de acordo com a cultura e o
mercado.

Por outro lado, futuras investigagdes podem beneficiar da integragdo de métodos

mistos, combinando dados quantitativos e qualitativos para aprofundar a compreensdo das
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motivagdes e percegdes dos consumidores. Estudos longitudinais sdo recomendados para
avaliar os impactos de longo prazo das medidas corretivas implementadas pela Balenciaga,
ajudando a determinar se as perce¢des negativas diminuiram ou persistiram. Adicionalmente,
¢ necessario investigar como as estratégias digitais podem ser otimizadas para gerir narrativas
em redes sociais, especialmente no uso de influenciadores para mitigar crises e reconstruir
reputacdes. Uma andlise comparativa entre diferentes mercados culturais também seria valiosa,
considerando que a forma como crises sdo percebidas varia significativamente entre regioes.
Finalmente, explorar como outras marcas de luxo enfrentam crises similares pode oferecer
parecer generalizados sobre melhores praticas de gestdo e comunicagdo de crises globais.

Em suma, este estudo afirma que as crises, como a que a Balenciaga enfrentou, ndo sao
apenas desafios isolados, mas momentos cruciais que moldam a percecdo publica e o futuro
das organizagdes. As evidéncias apresentadas indicam que a gestdo de crise eficaz na industria
de retalho de luxo exige ndo sO respostas rapidas e claras, mas também um alinhamento
consistente com os valores éticos e culturais do publico-alvo. Para a Balenciaga e outras marcas
de luxo, esta crise exemplifica a importancia de aprender com os erros e de implementar

mudangas estruturais para garantir a resiliéncia e a relevancia no mercado global.
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Anexos

Anexo 1 - Questionario

1.
2.

10.

11

15.
16.
17.

18.

19.

20.
21.
22.

“Antes do escandalo, estava consciente das campanhas publicitarias da Balenciaga.”

“A Balenciaga tinha uma imagem de marca positiva antes do incidente de novembro de
2022

“As campanhas publicitarias da indistria podem frequentemente conter mensagens
polémicas.”

“As marcas de luxo sdo geralmente cuidadosas com a imagem que transmitem nas suas
campanhas.”

“A campanha da Balenciaga com criangas e ursos de peluche inspirados em BDSM foi
inapropriada.”

“A inclusdo de documentos legais na campanha da Balenciaga foi uma estratégia
imprudente.”

“As redes sociais foram cruciais para trazer aten¢do ao escandalo da Balenciaga.”
“A cobertura mediatica sobre o escandalo da Balenciaga foi justa e equilibrada.”
“A reacao dos media foi exagerada em relacdo ao incidente da Balenciaga.”

“Os influenciadores digitais tém um papel significativo na amplificacdo de crises de
marca.”

. “Aindignag¢do publica em relag¢do ao escandalo foi justificada.”
12.
13.
14.

“As campanhas de boicote contra a Balenciaga nas redes sociais foram exageradas.”
“A Balenciaga foi a principal responsavel pela escolha do conceito da campanha.”

“A culpa pela controvérsia foi corretamente atribuida & empresa de produgdo e ao
designer do cenario.”

“O primeiro pedido de desculpas publico da Balenciaga foi adequado e oportuno.”
“As declaragdes iniciais da Balenciaga mostraram uma falta de responsabilidade clara.”

“A tentativa da Balenciaga de processar a empresa de produgdo e o designer do cendrio
foi justificada.”

“A decisdo de processar os terceiros envolvidos foi uma tentativa de desviar a
responsabilidade.”

“A Balenciaga tomou a decisdo correta ao retirar o processo contra os terceiros
envolvidos.”

“A reacao de Kim Kardashian ao escandalo foi apropriada.”
“Outras celebridades deveriam ter tido um papel mais ativo com a Balenciaga.”

“Os pedidos de desculpas subsequentes de Demna e Cédric Charbit foram sinceros e
apropriados.”
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23.

24.

25.
26.
27.
28.
29.

30.
31.
32.
33.
34.

35.

36.

37.
38.

39.

40.

“As agdes anunciadas pela Balenciaga para melhorar os seus processos internos foram
suficientes.”

“As doagoes anunciadas pela Balenciaga para organizacdes de protecdo infantil foram
gestos genuinos de reparagdo.”

“A Balenciaga deveria ter feito mais para reparar a sua imagem publica.”

“As medidas tomadas pela Balenciaga foram eficazes para restaurar a sua reputa¢ao.”
“A minha perce¢ao sobre a Balenciaga mudou negativamente apos o escandalo.”
“Estou menos inclinado a comprar produtos da Balenciaga no futuro.”

“A reputacdo da Balenciaga permanece prejudicada, apesar das suas agdes de
recuperagdo.”

“O escandalo terda um impacto duradouro nas vendas da Balenciaga.”

“A Balenciaga conseguiu lidar bem com a crise e manter a sua base de clientes.”

“A crise foi uma oportunidade para a Balenciaga melhorar as suas praticas internas.”
“A Balenciaga aprendeu com os seus erros e implementou mudangas significativas.”

“Vou seguir de perto as futuras campanhas da Balenciaga antes de decidir comprar os
seus produtos.”

“Estou disposto a perdoar a Balenciaga, desde que ndo ocorram incidentes semelhantes
no futuro.”

“A Balenciaga deveria ser mais transparente sobre as suas praticas de marketing no
futuro.”

“A Balenciaga falhou em ser transparente durante todo o processo de crise.”

“Este escandalo terd um impacto significativo sobre como outras marcas de luxo
conduzem as suas campanhas.”

“A crise da Balenciaga servird como uma li¢ao para a industria da moda sobre os limites
do marketing provocador.”

“A resposta da Balenciaga a crise foi adequada para evitar incidentes futuros
semelhantes.”
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