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Resumo

Crises de marca, decorrentes de falhas de produto, tem se tornado mais frequentes devido ao
aumento da complexidade dos produtos, crescente preocupacdo dos produtores com suas
marcas, aumento das exigéncias legais e politicas de protecdo ao consumidor. Suas
consequéncias envolvem prejuizos para 0 negdcio e para a marca. Este artigo tem como
questdo bésica analisar as consequéncias decorrentes de uma crise de marca devido a uma
campanha de recall, comparando referencial teérico com o caso estudado, por um estudo de
caso unico. Resultado sugere confirmacdo das suposicdes feitas e deixa com contribuicdo a
confirmagéo da teoria de gestéo de crise.
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Abstract

Brand crisis due to product harm has become more frequent because of the increasing
complexity of products, growing concern by manufactures and closer scrutiny by policy
maker. It consequences involves losses to the business and the brand. The basic question of
this article is to analyze the consequences of a brand crisis due to a recall campaign,
comparing theoretical framework to the case studied using a single case study. Results
suggest confirmation of the assumptions made and makes contribution to the confirmation of
the theory of crisis management.



1. INTRODUCAO

O estudo de marcas vem ganhando relevancia uma vez que o fortalecimento do brand
equity poderia representar 0 aumento da produtividade do investimento de marketing. As
pessoas entendem as marcas através da observacdo de suas manifestacbes e quanto mais
coerentes e consistentes essas forem com sua proposta inicial, melhor o consumidor entendera
0 projeto da marca (SEMPRINI, 2010). Contudo, uma manifestacdo ndo coerente com o
projeto da marca pode enfraquecé-la, como aconteceria nos casos de crises de marca. As
crises de marca poderiam ser decorrentes de (i) falha de produto, (ii) problemas com
responsabilidade social, (iii) mau comportamento corporativo, (iv) mau comportamento de
executivos, (v) resultados de negocios ruins, (vi) mau comportamento ou atitude controversa
de porta voz, (vii) perda de apoio publico ou (ix) controversas sobre posse (GREYSER,
2009).

As crises de marca decorrentes de falhas de produto e geradoras de campanhas de recall
tem se tornado mais frequentes no Brasil. De acordo com a fundagdo Procon SP, em 2013
foram realizadas 101 campanhas, o que representa um crescimento de 55% em relacdo a 2012
e mais que o triplo em comparagéo a 2002. Existiria ainda uma tendéncia ao crescimento dos
casos de recall dado o (i) aumento da complexidade dos produtos, (ii) a crescente
preocupacdo dos produtores com suas marcas, (iii) 0 aumento das exigéncias legais e (iv)
politicas de protecdo ao consumidor (DAWAR; PILLUTLA, 2000). A visibilidade dos casos
de recall e seus impactos em marcas e negocios seriam potencializados pelo interesse de
cobertura dos meios de comunicacdo (HEERDE; HELSEN; DEKIMPE, 2007; TSANG,
2000) e as midias digitais reforcariam ainda mais esse efeito pela da “viralizacdo” das
mensagens pela comunicacdo boca a boca negativa (COOMBS, 2007b; CRESCITELLI,
SHIMP, 2012). As crises geradas por campanhas de recall seriam inesperada e negativas
(COOMBS, 2007b) e poderiam gerar deterioracdo da relacdo favoravel estabelecida entre a
marca e o consumidor (HEERDE; HELSEN; DEKIMPE, 2007), reduzindo o brand equity
construido ao longo da vida da marca.

O presente artigo tem como questdo basica o analisar as consequéncias decorrentes de
uma crise de marca devido a uma campanha de recall, comparando o referencial tedrico com
um caso real brasileiro, com um estudo de caso Unico de natureza encaixada (CAMPOMAR,
1991; MALHOTRA, 2011; MARTINS, 2008; YIN, 2009). As principais etapas do estudo,
especificadas em protocolo, foram (i) a investigacdo de casos no Procon, (ii) realizacdo de
contato com empresas de interesse para solicitacdo das informacoes, (iii) analises de matérias
sobre 0 caso em jornais, (iv) envio de questionario com perguntas abertas para gerente de
marketing responsavel pela marca em questdo. Com o objetivo de aumentar a colaboracéo da
empresa na disponibilizacdo de informacdes, a privacidade serd mantida fazendo-se referéncia
apenas a “empresa”, “marca”, “produto” e “concorrentes”. AS variagdes de volume,
participacdo de mercado e indicadores de saude de marca serdo apresentados de forma
comparativa com 0 momento pré-crise e ndo serdo apresentando dados absolutos.

E extensa a literatura sobre crises de marca decorrentes de falha de produto (product harm
crises) baseadas em experimentos e ensaios. Contudo sdo poucas as pesquisas realizadas com
dados de casos reais, principalmente no Brasil. Como contribui¢do cientifica, o estudo
apresenta a analise das consequéncias de um recall em marca e produto a partir de um caso
ocorrido no Brasil.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Os textos investigados foram organizados por (i) definicbes de crise e recall, (ii) fatores
que influenciam nos efeitos das crises e (iii) diferentes efeitos esperados para as crises
decorrentes de falha em produto, e serdo assim usados para apoiarem a andlise do caso.

2.1.Crise de marca decorrente de problema de produto e campanha de recall

Crise é um evento nao rotineiro, inesperado e repentino, que cria incertezas e ameacga 0sS
objetivos prioritarios da organizagdo, podendo causar prejuizos financeiros e corroer a
reputacdo da empresa (COOMBS, 2007a; DEAN, 2004) e que ndo poderia ser resolvido com
os procedimentos rotineiros (TSANG, 2000). Crises poderiam prejudicar os publicos de
interesse (stakeholders) fisicamente, financeiramente ou emocionalmente (COOMBS, 2007a).
Os efeitos de uma crise gerada por problema de produto podem extrapolar a esfera da marca e
do produto (spillover effect), afetando a corporacdo como um todo (ROEHM; TYBOUT,
2006).

A Fundacdo Procon de Sao Paulo (Procon SP) define recall como “o procedimento,
previsto em lei, e a ser adotado pelos fornecedores, de chamar de volta os consumidores em
razdo de defeitos verificados em produtos ou servigos colocados no mercado, evitando, assim,
a ocorréncia de acidentes de consumo” e seu objetivo seria “proteger ¢ preservar a vida,
salde, integridade e seguranca do consumidor, bem como evitar prejuizos materiais e
morais”. Este chamamento poderia ser também espontaneo por parte da empresa a partir do
momento em que a mesma detecta defeito ou problema com algum produto (MATOS;
VEIGA, 2003).

2.2. Fatores que influenciam nos efeitos das crises

Algumas pesquisas sobre crises de produto focam nos antecedentes a crise que
influenciam a resposta dos consumidores. Familiaridade com produto, marca e empresa
(DAWAR; LEI, 2009; DEAN, 2004; SIOMKOS; KURZBARD, 1994) bem como boa
reputacdo da empresa (SIOMKOS; KURZBARD, 1994) poderiam atenuar 0s impactos
negativos. Contudo, a ampla divulgacéo do caso, potencializada pelo interesse dos veiculos de
acordo com o risco percebido envolvido e relevancia da empresa (GREYSER, 2009;
HEERDE; HELSEN; DEKIMPE, 2007; SIOMKOS; KURZBARD, 1994) poderiam aumentar
sua visibilidade.

A postura da empresa diante do inicio de divulgacéo da crise e sua resposta também
influenciariam diretamente seus efeitos (DAWAR; PILLUTLA, 2000; GREYSER, 2009;
SIOMKOS; KURZBARD, 1994; SOUIDEN; PONS, 2009). Diante da divulgacdo do
problema gerador, a empresa poderia negar de forma ndo ambigua sua responsabilidade,
poderia ser ambigua quanto a assuncao de culpa ou assumir de forma ndo ambigua a culpa
sobre o problema. Caso seja entendido que a empresa seria responsavel pelo problema, quanto
mais ndo ambigua for a assuncdo da culpa, menor o impacto negativo sobre a marca e a
empresa (DAWAR; PILLUTLA, 2000). A acdo da empresa também influenciaria a forma
como a crise € percebida. Quanto maior o esforco e a demonstracdo de esforco da empresa
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para reverter a situacdo, recolher os produtos com risco e compensar os afetados, maior a
predisposic¢do da sociedade em minimizar os efeitos da crise (GREYSER, 2009; SIOMKOS;
KURZBARD, 1994). A Figura 1 ilustra os dois continua entre assuncao de responsabilidade e
intensidade de acdo. Um estudo realizado sobre as frequentes campanhas de recall realizadas
na industria automobilistica concluem que (i) a negacdo do defeito tem um forte impacto
negativo na imagem do fabricante, (ii) o impacto na imagem ¢é significantemente positivo
quando o recall é chamado voluntariamente e (iii) um efeito ainda mais positivo é percebido
qguando o fabricante anuncia posteriormente uma campanha de melhoria de produto e
processo (SOUIDEN; PONS, 2009). Alguns elementos ligados a marca e produto também
poderiam influenciar a forma como a crise afetaria a marca e o negécio (GREYSER, 2009).
Marcas lideres tendem a sofrer menos que marcas com pequena participacdo de marcado.
Marcas e produtos com maior diferenciacdo tendem a sofrer menos, excetuando-se 0s casos
em que a fonte de diferenciacdo esteja ligada ao problema.

Figura 1 — Continua de assuncao de reponsabilidade e acdo para correc¢ao problema

Descenfimmagao Confimnagdo nao
nao ambigua Ambiguidade ambigua
Recall
Negagao involuntario Recall voluntario “Super-effort™

Fonte: dos autores, adaptado de Siomkos e Kursbard (1994) e Dawar e Pillutla (2000).

Para 0s concorrentes, a combinacdo de alguns antecedentes poderia sinalizar
oportunidades e riscos advindos de um problema na categoria. A Figura 2 ilustra alguns
cenarios. Em casos de concorrentes de baixa reputacdo com problemas, apareceria uma
oportunidade para 0s concorrentes, via aumento do investimento em marketing, capturarem
uma oportunidade de negocio, seja através de volumes imediatos de vendas, seja através da
melhoria de suas imagens para os consumidores. Nos casos de concorrentes com alta
reputacdo, a extensdo da crise (grande numero de afetados pela crise ou gravidade do
problema) poderia representar uma ameacga para 0s concorrentes ou prejudicar a imagem de
toda a categoria. Um problema em um produto de uma empresa com alta reputacdo que tenha
grande extensdo poderia tirar a credibilidade e aumentar a percepgdo de risco em toda a
categoria.

Figura 2 — Oportunidades e ameagas para concorrentes
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Fonte: adaptado de Siomkos et al (2009)

2.3.Efeitos esperados

Uma crise de marca decorrente de um problema de produto gerador de uma campanha de
recall poderia afetar a marca, a empresa como um todo, a categoria em que a marca esta
inserida e seus concorrentes.

O volume do produto poderia ser diretamente afetado pela retirada momentanea do
produto do mercado, gerando perda de vendas, participacdo de mercado e altos custos com a
campanha de recall, incluindo custos logisticos de retirada do produto, campanhas de
comunicacdo e custos de destruicdo do produto retirado do mercado. Mais do que isso,
poderia haver uma reducdo da eficiéncia do investimento em marketing da marca
(CLEEREN; HEERDE; DEKIMPE, 2013; HEERDE; HELSEN; DEKIMPE, 2007). A crise
poderia também trazer associagdes negativas a marca e repercutir no brand equity, levando a
reducdo do valor das a¢Ges da empresa (DAWAR; PILLUTLA, 2000), e reducéo da reputacédo
da empresa junto aos stakeholders (COOMBS, 2007b; HEERDE; HELSEN; DEKIMPE,
2007). Em decorréncia da exposi¢do da marca corporativa ao problema e a relacdo do produto
em questdo com os demais produtos e marcas da empresa, poderia haver uma efeito cruzado
entre itens sob a mesma marca e com todo o portfolio da corporacdo (HEERDE; HELSEN;
DEKIMPE, 2007; TSANG, 2000).

De acordo com a reputacdo da empresa envolvida e da extensdo do problema, a categoria
como um todo poderia perder com a crise ou 0s concorrentes poderiam conquistar perdidos
pela empresa com problemas (SIOMKOS et al., 2010). Se a crise for gerada por um produto
que represente a categoria, a categoria como um todo poderia sofrer com a extrapolacdo do
problema além da marca envolvida (spillover effect); ao contrario, se o produto tiver uma
pequena ligacdo com a categoria, a mesma poderia se influenciar pouco pelo problema
(ROEHM; TYBOUT, 2006). Por outro lado, caso a categoria ndo sofra negativamente com o
recall, os concorrentes tendem a ficar mais agressivos para conquistarem rapidamente 0s
consumidores ndo atendidos pela marca recolhida (TSANG, 2000) e a produtividade do
investimento dos concorrentes pode ser aumentada (CLEEREN; HEERDE; DEKIMPE, 2013;
HEERDE; HELSEN; DEKIMPE, 2007).

Contudo a crise poderia ter um efeito positivo na gestdo e na imagem da corporacdo. Uma
crise bem gerida poderia melhorar a imagem corporativa, vestindo-lhe de uma imagem de
empresa socialmente responsavel. A boa gestdo durante da crise também poderia reduzir os
tempos de recuperagdo e tornar mais forte corporacdo apds a experiéncia extrema
(KALAIGNANAM; KUSHWAHA; EILERT, 2013; TSANG, 2000). Ainda assim, uma
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marca que ja tenha passado por um recall ficaria mais sensivel a futuras crises, podendo ter os
efeitos negativos potencializados pela reincidéncia (SIOMKOS; KURZBARD, 1994).

Os efeitos de uma crise de marca decorrente de problema em produto poderiam afetar
diretamente o produto em questdo, os produtos sob a mesma marca, a venda e a imagem dos
demais produtos da empresa, a reputacédo e o valor de mercado da empresa. Poderia reduzir a
eficiéncia do investimento de marketing da marca envolvida e até aumentar a eficiéncia do
investimento dos concorrentes, poderia extrapolar a marca e afetar a categoria como um todo.
A crise ainda poderia deixar um efeito residual de tornar a corporacdo mais forte apos
atravessar a experiéncia extrema de um recall, mas deixaria também a marca mais sensivel a
préximas crises. O quadro 1 resume as principais suposic¢fes que serdo investigadas no estudo
do caso abordado neste artigo.

Quadro 1 — Principais efeitos de um recall no produto, marca e categoria

Suposicédo 1: Uma crise de marca causada por problema em | (CLEEREN; HEERDE;
produto causa perdas de volumes e participacdo de | DEKIMPE, 2013;
mercado. HEERDE; HELSEN;
DEKIMPE, 2007;
TSANG, 2000)

Suposicdo 2: Uma crise de marca causa por problema em | (DAWAR; LEI, 2009;
produto pode gerar associa¢des negativas a marca. DAWAR; PILLUTLA,
2000)

Suposicdo 3: Uma crise de média extensdo de uma marca | (ROEHM; TYBOUT,
de uma empresa de alta reputacéo representa uma ameaca | 2006; SIOMKOS et al.,
para 0s negocios dos concorrentes por ter potencial de | 2010)

afetar negativamente toda a categoria.

Suposicdo 4: Devido a crise, os concorrentes podem ficar | (TSANG, 2000)
mais agressivos visando conquistar os consumidores do
produto gerador da crise.

Fonte: dos autores

3. OESTUDO DO CASO

Apos a verificacdo do referencial tedrico, o estudo do caso evoluiu com a analise de
comunicados sobre o incidentes em jornais da época e entrevista com um executivo de
marketing da empresa para contextualizacdo dos eventos e obtencéo de detalhes qualitativos
sobre o caso. Os resultados numéricos dos efeitos da crise na marca ganharam entdo
significado e serdo apresentados nesta sequéncia. Para proteger a identidade da marca e da

empresa, as citacoes serdo feitas de forma genérica como “marca”, “empresa”, “produto”,
“concorrente 17, “concorrente 2”.

O caso estudado é de um produto lider em seu segmento no mercado de bebidas e
alimentos. A detentora da marca é uma empresa multinacional, lider em diferentes segmentos.
A empresa consta no ranking das 100 empresas com maiores reputagdes mundiais do indice
da GLOBAL RepTrak™ 100, esta listada no ranking das “Melhores e Maiores” da revista
Exame.



Poucos dias antes da comunicagdo do recall, foi detectado por meio do monitoramento
das ocorréncias do SAC (sistema de atendimento ao consumidor) uma variacdo superior a
normalidade, o que disparou uma alerta para analise das contra amostras dos lotes
disponibilizados para comercializacdo. Foi identificada uma pequena variacdo na estabilidade
de poucos lotes. Esta variacdo de estabilidade poderia causar uma alteracdo no produto, mas
sem nenhum risco patologico. A area de Supply Chain fez o rastreamento dos lotes e
identificou que os produtos ja estavam em sua grande parte distribuidos aos clientes e em
comercializacdo aos consumidores. Apds uma série de reunides e alinhamentos internos e
com a matriz, a decisdo pelo recolhimento foi tomada como uma forma de proteger o
consumidor, os clientes, a marca e a empresa. A ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria) e a Vigilancia Sanitéaria local foram informadas e entdo se iniciou o processo de
comunicacéo.

O plano de comunicacdo englobava clientes, consumidores, funcionarios, fornecedores,
agéncias governamentais e imprensa:

-Clientes — a comunicacdo com clientes foi feita através da equipe de vendas
(comunicacdo do recolhimento, procedimento de devolucédo, atualizagbes sobre o caso).
Os vendedores e gerentes de vendas receberam comunicados sobre o fato com explicagdes
e orientacdes sobre como proceder com os clientes. Também foram abertas linhas do SAC
para clientes. Para os Key Accounts, a alta gestdo da empresa foi envolvida na
comunicacao.

- Consumidores — a comunicacao inicial do recolhimento foi feita através de comunicado
oficial feito em veiculos de alta visibilidade (de acordo com procedimento previsto pelo
PROCON). O comunicado também foi divulgado através das propriedades digitais da
marca e da empresa. Foram aumentadas as posicdes do SAC e seu tempo de
funcionamento para garantir o atendimentos dos consumidores com duvidas e
reclamacdes. Mesmo nédo tendo relagdo com o produto, a empresa destacou uma equipe
médica para acompanhar os consumidores que relatassem ao SAC algum desconforto de
salide e divida sobre sua relacdo com o consumo do produto. A assessoria de imprensa
também atuou de forma ativa para tentar esclarecer duvidas de jornalistas antes da
publicacdo de matérias sobre o recolhimento.

- Funcionédrios — os funcionarios foram comunicados do recolhimento e do
desenvolvimento do caso através de comunicados internos, enviados por e.mail e painéis
de comunicados. Também foram realizadas reunies dos diretores da empresa com suas
equipes para dar explicacdes sobre o caso e orientar sobre o direcionamento de ddvidas
dentro da empresa (vias oficiais).

- Fornecedores — foram informados através de comunicado oficial da empresa. Alguns
fornecedores envolvidos diretamente no produto foram envolvidos nas anélises e na
definicdo do plano de acéo.

- Agéncias governamentais — contato direto e frequente através da area de assuntos
governamentais, subordinada & vice-presidéncia Juridica.

- Imprensa — contato frequente ativo e reativo através da area de comunicagdo corporativa
e da assessoria de imprensa parceira. Algumas entrevistas com executivos da empresa
foram realizadas com veiculos de prestacdo de servigos e veiculos de negdcios.

Os clientes apoiaram o recolhimento promovido pela empresa. Contudo, pressionaram
pela resolucdo rapida do problema pois a retirada do lider das géndolas significava perda de
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negocios. Com a liberagcdo da comercializagcdo do produto, muitos clientes solicitaram cépia
da documentacdo de liberacdo da ANVISA para voltarem a comprar o produto. Muitos
clientes também pediram por maiores investimentos em promoc¢do no ponto de venda no
momento da volta a comercializagéo.

Os concorrentes aproveitaram principalmente a retirada dos produtos da area de vendas e
estoques para estocarem 0 varejo e conquistarem mais espacos. O principal concorrente
(“concorrente 1””) manteve seu padrdo de comunica¢do em propaganda e reforcou sua atuacédo
taticamente no ponto de venda buscando ocupar os espagos do “produto”. Um produto recém
lancado de um grande fabricante multinacional (“concorrente 2”’) aproveitou 0 momento para
aumentar mais rapidamente sua distribuicdo e aumentar conhecimento e experimentacdo
através de grande investimento de comunicacdo. Este concorrente conseguiu manter um
volume crescente no ano seguinte ao recolhimento. Alguns concorrentes regionais
aproveitaram sua forca local para conquistar participacdo através de acdes de precgos, 0 que no
médio prazo se mostrou uma estratégia ruim pois conseguiram uma grande venda num curto
prazo que consumiu seus estoques ao longo da cadeia de abastecimento e num segundo
momento representou perdas de venda por desabastecimento.

Com a campanha de recolhimento, ndo s6 a marca, mas a categoria perdeu volume num
primeiro momento e somente seis meses apds o recall a categoria recuperou 0 mesmo
patamar de volume anterior ao recall. ApoOs essa recuperacao, a categoria seguiu com o ritmo
de crescimento chegando a ficar com volume 21% superior ap6s vinte meses do inicio do
recall. O volume da marca chegou a 40% de seu volume médio no més posterior ao anuncio
do recall, porém apds um ano a “marca” ja recuperava seu volume pré-crise. Apos o recall a
marca atingiu 99% do indice de participacdo de mercado anterior a crise no 15° e 21° més,
porém sem superar esta marca. O grafico 2 ilustra estas variacoes.

Gréfico 2 — Evolugdo mensal do volume de vendas da marca, volume de vendas da
categoria e participacdo de mercado
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Fonte: dados da empresa obtidos por empresa de monitoramento de varejo

O recall também afetou a forma como os compradores da categoria percebem as
marcas. A analise dos dados disponibilizados pela “empresa” consideram a variagdo em
relacdo ao ano no qual aconteceu o recall (“ano 0”). Foram comparados os dados do ano
subsequente (“ano 17) e o ltimo trimestre do “ano 1”. O grafico 3 exibe estas variacdes. A
“marca” perde em relacdo a percep¢do de qualidade (¢ uma marca de qualidade), valor (vale o
preco que custa), diferenciacdo de oferta (oferece algo a mais que as outras marcas),
recomendacéo (recomendaria a outros) e superioridade de sabor (tem um sabor melhor que as
outras marcas). O “concorrente 1” apresenta uma queda superior no “ano 17, contudo
demonstra uma tendéncia de reversdo no ultimo trimestre do “ano 1”. O “concorrente 27,
recém langado, apresenta grande crescimento em todos os indicadores.

Gréfico 3 — Evolugdo Indicadores de Marca
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Fonte: dados da empresa obtido de pesquisa quantitativa com compradores da categoria

Uma vez que apenas as variagcdes estdo sendo exibidas, cabe ressaltar que os nimeros
possuem uma grande diferenca em ordem de grandeza e mesmo com as variagdes, a “marca”
ao final do “ano 1” ainda possui indicadores superiores em relagdo ao principal concorrente
(“concorrente 17). O “concorrente 2”, como produto recém lancado, possuia uma base
pequena para comparagdo no “ano 0”, o que possibilita as grandes variagdes apresentadas.

4. ANALISE

Observando-se os dados de vendas, verifica-se que o painel de pesquisa aponta uma perda
de 60% de volume devido a retirada do produto do mercado e proibi¢do de comercializagao.
Mesmo com a proibicdo de comercializacdo a existéncia de algum volume € explicada pela
ndo retirada simultdnea de todo o produto do mercado, negagdo de poucos varejistas em
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devolver o produto e suspender as vendas e tratamento estatistico das informacdes pela
empresa de monitoramento de varejo. Devido a queda de vendas do produto, superior a queda
da categoria, a participacdo de mercado reduziu quase proporcionalmente ao volume num
primeiro momento. Os dados apresentados sugerem uma confirmacdo da Suposicdo 1: Uma
crise de marca causada por problema em produto causa perdas de volumes e participacédo de
mercado.

A evolucdo dos indicadores de marca também aponta uma queda na lembranca e na de
percepcdo de valor, reconhecimento da superioridade da proposta de valor, qualidade e
desgaste da relacdo emocional com marca. Essa tendéncia poderia ser explicada em um
primeiro momento pela crise de imagem causada pelo recall, o que sugeriria a confirmacéo da
Suposicdo 2: Uma crise de marca causada por problema em produto pode gerar associa¢des
negativas a marca.

Ao se observar a evolugdo do volume do produto e da categoria ao longo do tempo,
percebe-se que no primeiro momento, a categoria como um todo sofre com a crise deflagrada
pela marca lider, perdendo volume pelos primeiros seis meses. Contudo, apos este periodo o
volume da categoria € recuperado e a participacao do lider ndo volta ao patamar pré-crise pelo
menos nos vinte meses seguintes a crise. A reducdo do volume num primeiro momento
significou uma ameaca para a categoria, bem como o desgaste na imagem do principal
concorrente ao longo do tempo. Contudo a recuperacdo de volume da categoria mais rapida
que a recuperacao do lider significou uma oportunidade para 0s concorrentes em termos de
volume, 0 que sugere uma aceitagdo apenas parcial da Suposi¢cdo 3: Uma crise de média
extensdo de uma marca de uma empresa de alta reputacdo representa uma ameaca para 0S
negocios dos concorrentes por ter potencial de afetar negativamente toda a categoria. O
comportamento do novo entrante (“concorrente 2”’) em comparacgdo ao principal concorrente
(“concorrente 1) poderia sugerir que uma marca ja estabelecida no mercado é mais
fortemente afetada por uma crise de marca causada por problema de produto do que uma
marca entrante, com menor associagdo com a categoria. Nesse sentido, a oportunidade para
marcas estabelecidas e entrantes aconteceria de forma desproporcional.

Apos ter a suspensdo de venda anunciada e a retirada do produto iniciada, concorrentes
regionais fizeram agdes de reducgéo de prego para estimular a conquista dos consumidores ndo
mais atendidos pelo lider. O “concorrente 2” também intensificou seus investimentos em
comunica¢do com a mudanca de cenario da categoria. No ponto de venda, os concorrentes
com equipes de vendas diretas ou indiretas, com atendimento ao varejo, buscaram melhorar
seus niveis de execucao e conquistar os espacos em géndola deixados pelo lider, o que sugere
a confirmacdo da Suposicdo 4: Devido a crise, 0s concorrentes podem ficar mais agressivos
visando conquistar os consumidores do produto gerador da crise.

5. CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES DE PROXIMOS ESTUDOS

Dada a tendéncia de aumento de casos de crise, € fundamental o aumento da pesquisa
sobre crise e os reflexos gerados na marca. Este estudo identificou as consequéncias em marca
decorrentes de uma crise devido a uma campanha de recall, através do estudo de um caso
Unico de natureza encaixada, sugerindo a aceitacdo parcial de uma e aceitacdo total de trés das
quatro suposicoes feitas a partir da teoria sobre crise de marca.

O método aplicado apresenta como limitacdo a ndo extrapolacdo de seus resultados. Uma
vez que ndo foram disponibilizadas informacdes sobre precos e investimentos e comunicacéo,
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algumas anéalises ndo foram realizadas com maior profundidade. Contudo o presente caso
apresenta como contribuicdo a verificacdo da aplicacdo de suposicdes tedricas na realidade de
mercado. O resultado obtido reflete um evento especifico, ocorrido com a marca lider de um
segmento da categoria de bebidas e alimentos, mas seus aprendizados podem ser utilizados
como insights para estudos em outras categorias ou aplicacdo gerencial na preparacdo de
planos de crise.

Apos a ocorréncia da crise, as fronteiras departamentais ficaram mais estreitas, passando a
haver maior interacdo e colaboracdo informal entre Marketing, Vendas, Operagdes, Financas,
Recursos Humanos e Juridico. A experiéncia da crise aparentemente aproximou a corporacgao,
reforgando o espirito de grupo e a conexdo com o mercado (consumidores e clientes). Este
reforco da corporacdo pos-crise, ja abordado por Tsang (2000), € um topico pouco explorado
no Brasil pelas pesquisas cientificas de administracdo geral e recurso humanos que merece
atencao.

Ha& um consenso que o tempo de deteccdo do problema e reacdo pode fazer a diferenca
entre ser protagonista na gestdo da crise ou ter uma atuag&o reativa. Os crescente nimero de
casos de recall vem acompanhado dos avangos tecnoldgicos para captura, armazenamento e
analise de informagdes provenientes de diferentes fontes, formatos e velocidades de entrada,
fendmeno conhecido como big data (ZIKOPOULQOS; EATON, 2012). A analise cruzada de
informac0es de relatérios de producdo e qualidade, juntamente com monitoramento de redes
sociais e relatérios do SAC, bem como acompanhamento de fatores macro (como variagdes
de temperatura e humidade por regido) através de sistemas preditivos poderia disparar alarmes
ao se detectar situacdes com aumento da probabilidade de problemas que poderia iniciar uma
crise.

Na literatura de marketing, poucos casos foram estudados sob a Otica dos concorrentes e
COMO 0S mMesmos se preparam nao s@ para as crises em suas marcas, mas também para
minimizar o impacto e capturarem as oportunidades eventualmente geradas por problemas
com os produtos lideres.
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