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RESUMO

Em um mercado globalizado, imprevisivel, no qual garantias de resultados futuros sdo
precarias, Marca passa a ser o conjunto de relagcdes que suportam a sua competitividade.
Marca é uma visdo de mundo e uma visdo de negdcios que inspira e orienta pessoas €
empresas, que por sua vez criam produtos, servigos, sistemas, procedimentos, habitos,
costumes, etc., satisfazendo objetivos, expectativas e necessidades de todos que se relacionam
com ela. Assim, Marca € uma cultura, um jeito de pensar, ser e fazer. Neste estudo, faz-se
uma andlise do gerenciamento da marca como fator indispensédvel para o sucesso de empresas
prestadoras de servicos no complexo mercado em que estamos inseridos, através da reflexao
do caso da TAM Linhas Aéreas, a qual adotou uma mudanga de posicionamento em tempo
oportuno, confirmando-se como empresa Lider em Operacdes no Hemisfério Sul e maior

Companhia Aérea da América Latina.

Palavras-chave: Identidade. Posicionamento. Marca.



ABSTRACT

In a globalized market, unpredictable, in which, warranties of future results are precarious.
Brand starts being a set of relations which supports its competitiveness. Brand is a world and
business feeling, which inspires and guide people and companies, than they create products,
works, systems, procedures, habits, custom, etc. Satisfying aims, expectations and needs of all
people who relate with it. Thus, Brand belongs to culture, a way of thinking, being and doing.
In this study, it is made an analysis of the brand management as a essential factor to the
success of companies which serves in the complex market in which we are inserted, through a
reflection of TAM airline case, which has adopted a positioning change in convenient time,
sustaining itself as a Leader company in South Hemisphere Operations and the greatest
Airline Company of Latin America.

Keywords: Identity. Positioning. Brand.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo visa apontar a justificativa do estudo demonstrando a importancia no
contexto académico e organizacional, apresenta a problematizacdo e os objetivos, seguido do

detalhamento da estrutura que o comp0s.

1.1 Justificativa

Em se tratando o Turismo de uma experiéncia vivida, e ndo um produto palpavel
como outros quaisquer, torna-se necessirio ao extremo que as empresas que se propdem a
prestar este tipo de servico o facam de forma tunica, de maneira que esta experiéncia seja a
mais gratificante possivel para o cliente, conquistando dessa forma a sua fidelidade, fazendo-o
um aliado em potencial para uma ampla divulgacdo do negdcio.

O mercado altamente competitivo da atualidade esta exigindo cada vez mais uma
postura diferenciada por parte dos empreendedores para o atendimento das mais inusitadas
preferéncias do consumidor moderno. No Setor Secundério, empresas que ofertarem o melhor
produto, com 0 maior custo-beneficio, terdo a preferéncia do cliente, ao passo que, no Setor
Tercidrio, prevalecerdo aquelas que propiciarem a melhor experiéncia no ato da prestacido do
Servigo.

No entanto, ainda observa-se que a grande maioria dos prestadores de servico t€ém
se portado inconvenientemente quanto ao atendimento das expectativas do consumidor — o
foco no negdcio em si, nos acionistas € no retorno financeiro ainda tem prevaléncia sobre o
cliente, na relacdo de consumo. Observa-se que em grande parte das empresas o
comprometimento dos funciondrios esta diretamente ligado a obten¢do de metas quantitativas,
deixando em segundo plano a qualidade no atendimento dispensado.

Neste estudo, buscou-se uma reflexdo acerca das agdes organizacionais
desenvolvidas pela empresa de aviacdo TAM, que reviu a sua maneira de se posicionar no
mercado, buscando admitir uma gestao sustentdvel do negdcio, nos ambitos social, econdmico
e ecoldgico. O novo posicionamento adotado contribuiu de maneira decisiva para que esta
empresa conquistasse a lideranca do mercado doméstico e merecesse grande destaque no
mercado internacional, levando a sua marca para mais de mil destinos nos cinco continentes

através da adesdo ao grupo Star Alliance, a maior alianca global da aviagdo comercial.



12

A idéia de se realizar esta pesquisa originou-se de uma observacdo didria da
equipe TAM - Sdo Luis, comprometida em uma busca constante para o alcance da exceléncia
técnico-operacional no desenvolvimento das suas atividades, de modo a contribuir
efetivamente para o fortalecimento da marca no mercado, sustentavelmente a todos os
envolvidos no processo, € ndo somente a empresa.

Este estudo fomentard o despertar de outras empresas prestadoras de servico,
especialmente na drea do turismo, no que diz respeito a criacdo de uma cultura organizacional
pautada no entendimento firme de propdsito, visao, missdo, valores, onde o foco estd voltado
ao cliente, capaz de propiciar a empresa € a todos os seus stakeholders'uma perspectiva de
conquista e durabilidade; dessa forma, potencializando as percepcdes acerca da marca e
mantendo-a competitiva frente ao mercado globalizado. Servird também como um estimulo
ao desenvolvimento de novas pesquisas em torno desta temdtica, haja vista a sua

complexidade e constante necessidade de atualizag@o.

1.2 Problematizacao

Em busca de um questionamento geral que aponte o real objetivo desta pesquisa,
determinou-se a problematizacao desse estudo como: de que forma a Companhia Aérea
TAM desenvolve agdes organizacionais pertinentes a reestruturagcdo do programa de
marketing, tendo como foco a andlise das perspectivas do gerenciamento do valor da marca

no caso da base de Sdo Luis?

1.3 Objetivos

Dentre os objetivos estio:

' Stakeholder — termo em inglés amplamente utilizado para designar as partes interessadas, ou seja, qualquer
individuo ou grupo que possa afetar o negdcio, por meio de suas opinides e acgdes, ou ser por ele afetado:
publico interno, fornecedores, consumidores, comunidade, governo, acionistas etc..
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1.3.1 Geral

Desenvolver um estudo que propicie uma reflexao acerca das contribui¢des do
gerenciamento da marca aplicado ao turismo, através do estudo do caso da TAM Linhas

Aéreas, bem como os seus reflexos e contribui¢des a base TAM — Sao Luis.

1.3.2 Especificos

a) Identificar quais iniciativas foram tomadas pela TAM, levando-a a estar entre as
dez marcas mais valiosas do Brasil;

b) Verificar que fatores contribuiram para que esta companhia se tornasse lider de
mercado na prestacdo de servicos de transporte aéreo;

¢) Conhecer os atributos almejados pela empresa bem como o seu posicionamento no
mercado;

d) Descrever o reflexo da gestdo da marca TAM em sua identidade visual;

e) Identificar a forma com que a gestdo da marca estd sendo percebida pelos

funcionarios da base TAM em Sao Luis.

1.4 Estrutura do trabalho

No primeiro capitulo - principios de marketing - discorre-se sobre o conceito de
marketing bem como a sua relevancia no decorrer dos tempos para as empresas € para 0s seus
publicos. Analisa-se a sistemdtica do Marketing para produtos e servigos, e faz-se uma
diferenciacao entre estes. Detalha-se os elementos que compdem a Identidade Organizacional.
Discorre-se sobre o Planejamento Estratégico, bem como as suas principais etapas de
realizacdo. O capitulo € encerrado com a apresentacdo de alguns conceitos que, se aplicados,
podem oferecer maiores vantagens competitivas e agregar maior valor ao servigo prestado, de
forma que a empresa se beneficie com maior fatia de participacdo no mercado através do

alcance dos distintos grupos de consumidores.
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No segundo capitulo — gestdo da marca — fala-se dos diferentes significados que
esta palavra adquiriu com a revolu¢do do mercado, bem como alguns complementos que se
somam a marca para a promog¢ao da imagem de uma empresa para os seus diferentes publicos.
Diferencia-se os termos Identidade Corporativa e Imagem Corporativa, chegando-se ao
entendimento da relevancia da Identidade Visual nas empresas. Finaliza-se esta se¢do com a
definicdo do termo stakeholder, para exemplificar a sistemdtica das relacdes com a
organizacao.

Finalmente, no terceiro capitulo, é analisado o caso da TAM Linhas Aéreas no
que diz respeito a gestdo da sua marca. Inicia-se o capitulo com um breve histérico da
empresa, revelando momentos onde foram necessarias mudancas bruscas de atitude e direcdo
para que esta ndo somente alcancasse a lideranga, mas conseguisse se manter num alto
patamar sem a perda da credibilidade no meio externo e interno a ela. Fala-se do resgate da
Identidade e Esséncia da marca, bem como da reformulacdo da sua missdo e visao. Tornam-se
conhecidos os atributos desejados que norteiam todas as praticas organizacionais da TAM, e
refletem o seu novo posicionamento. A conclusdo deste estudo se dd com a apresentacdo da
nova linguagem visual da TAM, a qual foi reformulada no sentido de transmitir todas as
mudancas internas por que a empresa passou, de forma a traduzir a cultura do “Comando a
Servi¢o”, a qual foi instaurada por seu fundador e contribuiu efetivamente para que a empresa
estivesse atualmente entre as dez marcas mais valiosas do Brasil.

No capitulo subseqiiente, é apresentada a metodologia utilizada para a efetivacao
do estudo, sendo em seguida, apresentado o tipo de pesquisa, o universo e amostra utilizado
para obtencdo de dados, bem como o tratamento das informacdes coletadas. Expostas as
limitacdes do método, passa-se objetivamente a analise do caso TAM e seus reflexos e
contribuicdes para a sua base em Sao Luis. No quinto e dltimo capitulo sao feitas as dltimas

consideragdes relevantes ao estudo, seguido das referéncias utilizadas para a sua realizacao.
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2 PRINCIPIOS DO MARKETING

Este capitulo objetiva apresentar alguns dos principios fundamentais do marketing
orientados principalmente a drea da gestdo e do planejamento, o que contribuird, de forma
efetiva, ao desenvolvimento de um raciocinio organizado em torno do tema central deste

estudo.

2.1 Bases conceituais

O mundo encontra-se em uma era de grandes transformacdes, onde as
oportunidades de consumo se ampliam, tornando, dessa forma, o cliente cada vez mais
exigente e seletivo em relagdo aquilo que € lancado no mercado. Com a revolug@o constante e
substancial da tecnologia, as empresas tém sido obrigadas a adaptarem-se a estas mudangas,
buscando técnicas mais avancadas de marketing, no sentido de colocar no mercado ndo
somente aquilo que € esperado pelo comprador, mas aquilo que o surpreenda e o satisfaca,
fazendo com que este ndo troque de fornecedor no momento da préxima decisao de compra.

Para Kotler (apud COBRA, 1997, p.27), marketing € “[...] o processo de
planejamento e execucdo desde a concepcao, preco, promogao e distribuicao de idéias, bens e
servicos para criar trocas que satisfacam os objetivos de pessoas e organizagdes.”

A esséncia do marketing é desta forma, o desenvolvimento de transagdes em que
as organizacdes e os clientes participam voluntariamente de forma a trazer beneficios para
ambos. Trata-se de uma ferramenta administrativa que possibilita o conhecimento das
tendéncias mercadoldgicas para que sejam criadas novas oportunidades de consumo,
garantindo assim, a satisfacdo empresa/cliente.

A medida que as empresas procuram desenvolver um plano mais adequado de
marketing aos seus clientes, sofrem a influéncia do meio no qual estdo inseridas, além de
influenciarem o mesmo (LAS CASAS, 2006, p.10).

Desta maneira, o trabalho dos gestores de marketing é, na realidade, pensar
constantemente no mercado em ininterrupta evolucao e adaptar-se as alteragdes, sendo esta a

razdo de grande parte da atividade destes profissionais estarem ligadas ao planejamento.
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Pelo fato de o marketing ser uma atividade amplamente dinamica, seus conceitos
e suas acdes sdo igualmente complexos e varidveis. De acordo com Kotler e Armstrong (1999
apud ALMEIDA, 2000, p.4), o marketing é: “Muito mais do que uma fung¢ao isolada — € uma
filosofia que orienta toda a organizacao. A meta do marketing é satisfazer o cliente de forma
lucrativa, criando relag@o de valor com clientes importantes”.

Para que seja criado valor, € necessdrio que a experiéncia de compra seja a mais
gratificante possivel ndo somente para o consumidor, mas também para a organizagao e para a
sociedade como um todo.

Quanto menores forem os custos de producdo, menores os precos € maior for o
sentimento de satisfacdo de necessidades, maior serd o valor do relacionamento propiciado
por esta transacdo de mercado. O cliente quando da escolha de fornecedor, optard pela
empresa que lhe proporcionar maiores beneficios a um custo reduzido.

Outro fator capaz de agregar valor e influenciar de maneira positiva a imagem das
empresas € a escolha do consumidor € uma postura social e ecologicamente correta, uma vez
que esta estd se tornando uma exigéncia ndo s6 mercadoldgica, mas da sociedade como um
todo (LOURENCO; SCHRODER, 2009, p. 16).

Nos dltimos anos, as politicas sociais, ambientais e de ética t€ém-se tornado critério
decisivo na aceitacdo ou rejeicdo de marcas, produtos ou empresas por parte do mercado.
Estas exigéncias sdo decorrentes de diversos escandalos de repercussdo mundial como crimes
e acidentes ambientais, emprego de mao-de-obra infantil em paises extremamente pobres,
fraudes contabeis, entre outros.

Essas acOes fazem com que as pessoas, representadas por vdrias facgdes da
sociedade passem a observar as empresas de outra forma, considerando primeiramente seus
valores éticos, sociais e ambientais. A partir dai, a imagem institucional passa a ser critério de
confiabilidade na constituicdo de uma marca ou empresa verdadeiramente sélidas junto ao
mercado.

Para Grajew, Instituto Ethos (2001 apud LOURENCO; SCHRODER, 2009, p.2):

[...] a questdo da responsabilidade social, vai, portando, além da postura legal da
empresa, da pratica filantrépica ou do apoio a comunidade. Significa mudanca de
atitude, numa perspectiva de gestdo empresarial com foco na qualidade das relagdes
e na geragdo de valor para todos. (grifo nosso)

A respeito de marketing e sua relacdo com as causas sociais, afirma Thompson e

Pringle (2000 apud LEVEK et al., 2002, p. 21) que: “O marketing para causas sociais pode
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ser definido como uma ferramenta estratégica de marketing de posicionamento que associa
uma empresa ou marca a uma questao ou causa social relevante, em beneficio mutuo.”

Esse tipo de marketing pode trazer beneficios ndo sé para as empresas que a
praticam como também para a sociedade como um todo, uma vez que, ao apoiar e incentivar
causas de cunho ecoldgico e social, a empresa ganha visibilidade, e a sua imagem, valor.

Melo Neto e Froes (2001 apud LEVEK et al. 2002, p.21) destaca que:

[...] o verdadeiro marketing social atua fundamentalmente na comunica¢cdo com o0s
funciondrios e seus familiares, com agdes que visam aumentar comprovadamente o
seu bem-estar social e o da comunidade. Essas acdes de médio e longo prazos
garantem sustentabilidade, cidadania, solidariedade e coesdo social [...] a empresa
ganha produtividade, credibilidade, respeito, visibilidade e, sobretudo, vendas
maiores.

Para exemplificar a sisteméatica do Marketing e o seu relacionamento com o meio
ambiente, foi criado em 1960, o conceito do Mix de Marketing por McCarthy (COBRA,
1997, p.15), o qual abrange o conjunto de elementos para os quais as organizacdes devem
estar atentas e que influenciardo na forma com que os consumidores responderdo ao mercado.

Sdo estes: preco, praga, produto e promogao.

2.1.1 O mix de marketing

O mix ou composto de marketing € o conjunto de instrumentos de marketing que
as empresas utilizam para atingir seus objetivos de marketing no mercado-alvo. Diante de
uma economia cada vez mais globalizada e competitiva, as organizacdes necessitam melhorar
constantemente a sua participacdo no mercado, encantando clientes e incrementando a sua
lucratividade. Para tanto, o desenvolvimento de um composto mercadolégico que priorize a
criacdo de valor aos clientes € de suma importancia para que os profissionais conquistem um
posicionamento favordvel junto ao publico.

Churchill e Peter (2000 apud FERREIRA, 2005, p.35) destacam que “um
composto de marketing € a combinagdo de ferramentas estratégicas usadas para criar valor
para os clientes e alcancgar os objetivos da organizacdo.” O “mix”, ou composto de marketing

pode ser exemplificado a partir dos seguintes componentes:
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Produto, para se tomar qualquer tipo de decisdo mercadoldgica, € necessario o
estudo e o conhecimento do produto. Na visdo de Cobra (1997, p.28) “um produto ou servigo
¢ dito certo ao consumo quando atende as necessidades e desejos de seus consumidores-
alvos”. Cabe ressaltar que, o consumidor, ao tomar sua decisdo de compra, o faz levando em
conta os aspectos tangiveis e intangiveis do produto.

Os aspectos tangiveis podem ser o tamanho, a cor, o modelo, o estilo, entre
outros. J4 os aspectos intangiveis podem ser a marca, as garantias, a imagem, o status
decorrente do seu consumo, os servigos agregados, entre outros.

Cobra (1997, p.29) considera que “o estudo e o conhecimento de qualquer produto
devem considerar trés caracteristicas bdsicas: qualidade; apresentacdo ou embalagem, e
marca”. A qualidade é o fator que assegurard ao consumidor a satisfacdo geral no uso ou
consumo, influenciando na sua boa imagem e favorecendo a sua aceitagao no mercado.

Ja a apresentacdo do produto, se constitui em seu fator e diferenciacdo dos demais
concorrentes. Deve ser esteticamente agraddvel, causando impacto e identificando o produto
pelo nome e pelo uso. As cores, por exemplo, podem acabar exercendo influéncia na decisao
de compra dos produtos, ndo apenas por questdes estéticas, mas também emocionais.

Segundo Boiteux e Werner (2003, p.49):

As cores identificam marcas, geram associagdes e sensacdes nos clientes: I)
Vermelho: estimula e direciona II) Turquesa: refresca e alegra II) Laranja:
estimula, motiva e entusiasma IV) Azul: assegura e tranqiiiliza V) Amarelo:
representa atencdo e criatividade VI) Violeta: representa recolhimento e tolerdncia
VII) Verde: transmite calma e equilibrio VIII) Salmdo: representa aconchego IX)
Branco: transmite a idéia de limpeza e paz X) Prefo: transmite a sensacdo de

isolamento e recolhimento.

Para o desenvolvimento da apresentacdo de um produto, as tendéncias do mercado
devem ser atentamente observadas para que sejam comercializados produtos que atendam e
superem as necessidades do consumidor. Com relacio a marca, € relevante destacar, a
importancia que esta tem no processo decisorio, pois quando uma marca se torna conhecida e
bem aceita no mercado ela influencia de forma positiva o0 mesmo.

Preco. De acordo com Nunes (2007) preco, “[...] ndo € nada mais do que a
expressdao monetdria do valor de um bem transacionado no mercado”, ou seja, preco € o valor
que o consumidor estd disposto a pagar no ato da compra de um bem ou servigo. O preco que
se pode atribuir a um produto em sua oferta aos consumidores deverd levar em conta ndo

apenas os seus custos de producdo, comercializacao e lucro desejado, mas principalmente a
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demanda, suas necessidades e desejos. Nesse sentido, quanto melhor for a percep¢do causada
no consumidor através da venda, menor serd o sentido o pre¢o pelo mesmo.

Praga. De acordo com Cobra (1997, p.29), “o produto ou servico sé tem utilidade
se posicionado junto ao seu mercado consumidor.” Entende-se por praca, na teoria dos 4P’s, o
ponto de venda, ou seja, o local onde o produto € colocado a venda. Uma empresa pode
utilizar-se do distribuidor, do correio, de loja prépria, ou qualquer outro canal para colocar o
seu produto “na praca”, no entanto, ndo pode deixar de levar em conta as caracteristicas do
produto, a concorréncia, a preferéncia dos consumidores, a acessibilidade, a reducdo dos
custos, o alcance, a inovagdo, entre outros, antes da escolha do local onde o produto sera
colocado a disposi¢do do cliente.

Promogdo. Cobra (1997, p.31) afirma que a fungdo da promog¢@o neste composto
mercadolégico, é a de “[...] comunicar o produto ou servico ao mercado estimulando e
realizando a venda, isto é, a transferéncia de posse”. Para isso, um fator essencial serd a
selecdo adequada dos veiculos de divulgacdo do esfor¢co promocional, entre os quais podem
estar os jornais, revistas, radios, televisdo, cinemas, outdoor, internet, entre outras.

Para que o marketing tenha uma abordagem mais abrangente e eficaz, é necessario
que este esteja voltado ndo apenas para os consumidores, mas também para os vendedores e
revendedores. Os primeiros devem estar continuamente informados e engajados numa busca
constante de aperfeicoamento em torno da temdtica promocional. J& em relacdo aos
revendedores, serd necessdria uma pesquisa constante para que se detectem 0s pontos
vulnerdveis, onde os esfor¢os promocionais deverdo ser aplicados, além da realizacdao de
eventos de motivagdo, lancamento de novos produtos, prestando todo o apoio necessdrio para

o estimulo de vendas.

2.2 O marketing de Servicos

O setor de servicos vem ganhando cada dia mais forca no cendrio econdmico
(LAS CASAS, 2006). Alguns dos fatores que contribuem para este resultado vém do fato
deste ndo prescindir do elemento humano, ao contrario do setor industrial, que se encontra
cada dia mais tendencioso a automacdo, ou seja, reducdo do trabalho humano em
conseqiiéncia ao aumento do uso de novas tecnologias que vém sendo desenvolvidas

constantemente.
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Aliado a este fator, a comoditizacdo, ou seja, a auséncia de diferenciacdo entre os
produtos ofertados no mercado abrem margem a utilizacdo de uma série de servigos distintos
e de alta qualidade de forma a agregar maior valor ao produto. Desta forma, os servigos
aparecem como uma alternativa eminente de diferenciacdo, personalizacdo e customizagao,
que dao margem, obviamente, ao lucro almejado pelos empreendedores.

Essa nova realidade do mercado exige que as organizacdes se empenhem com
maior afinco a condicdo de exceléncia na prestacdo de servicos, para tanto, a gestdo do
marketing voltado para servicos apresenta-se como uma ferramenta extremamente importante
e necessdria para o alcance destas exigéncias. Para que se chegue a compreensdo do

marketing de servicos, faz-se necessdria a diferenciacao entre bens e servigos.

De acordo com Midletton (2002, p.43):

Bens sdo produtos comprados através de uma transacdo de troca que confere
propriedade de um item fisico, o qual pode ser usado ou consumido pelo comprador
quando e onde desejado. [...] os servigos sdo produtos comprados através de uma
transacao de troca que ndo confere propriedade, mas permite acesso e uso de um
servico, geralmente em um periodo de tempo especifico em um local determinado.

Desta forma, o servico pode ser compreendido como um desempenho que ndo
resulta em uma propriedade, e gera valor para o cliente através de uma experiéncia, ao
contrério do produto; dai, a importancia da entrega de um servico de alta confiabilidade para o
consumidor.

Os servigos possuem basicamente, 04 (quatro) caracteristicas peculiares em
relacio aos produtos. Sdo elas: intangibilidade, inseparabilidade, variabilidade e
perecibilidade.

Pode-se dizer que os servicos sdo intangiveis, porque ndo podem ser tocados. Isto
significa, em outras palavras que o que ocorre antes da venda efetiva (o uso do servico), é
apenas uma promessa, sem possibilidade de verificagdo prévia. Dai a necessidade de se
conquistar a confianca dos clientes.

Muito embora os servigos sejam intangiveis, € necessdrio destacar que todo tipo
de servico possui uma série de elementos tangiveis, palpaveis e perceptiveis. Estes elementos
tangiveis representam evidéncias de como o servico deve ser, ou seja, comunicam algo sobre
o que esperar do servi¢o, no entanto, cabe destacar que o papel destas evidéncias estd apenas
em seduzir e transparecer confiabilidade ao cliente, sendo o servico em si o Unico capaz de

validar a promessa comercializada.
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A exemplo destes aspectos tangiveis dos servigcos pode-se mencionar, por
exemplo, a iluminagdo do local onde é vendido o servigo, o uso de tecnologias, o aspecto da
pessoas que vendem o servico, entre outros, que sugerem a “embalagem” do mesmo.

Outra caracteristica particular do servico € a inseparabilidade. Os servigos sdo
inseparaveis pelo fato de a produgdo e o consumo ocorrerem de forma simultnea. Por este
motivo € essencial que o servico prestado seja adequado a necessidade do cliente, uma vez
que, dificilmente haverd uma segunda chance para que o prestador esteja em contato com um
cliente insatisfeito por ele.

Como conseqiiéncia a este fator, os servigcos podem ser também caracterizados
como heterogéneos (ou varidveis), uma vez que a experiéncia no trato com cada cliente
especifico ocorrerd uma vez s, nunca de forma padronizada, por mais que se tente prestar um
atendimento da mesma maneira em posteriores experiéncias de venda.

Esta caracteristica pode ser analisada sob um &angulo positivo € um negativo.
Positivo, pelo fato de a variabilidade permitir uma personalizacdo, ou seja, um atendimento
diferenciado as divergentes expectativas de distintos grupos de clientes. Negativo, pelo fato
de que nas grandes empresas torna-se dificultoso o estabelecimento de um padrido de servigos
que imunize a empresa de erros.

Por este motivo, as empresas devem conseguir estabelecer padrdes que garantam
uma performance adequada ao servigo prometido, respeitando a variabilidade deste servigo.

Finalmente, os servigcos sao pereciveis, porque nao podem ser estocados, ou seja,
o consumo deve ocorrer no periodo de tempo pré-estabelecido da ocasido da venda.

O fato da prestacdo de servicos ocorrer de forma simultdnea ao consumo aumenta
ainda mais a responsabilidade dos prestadores de servicos para a maxima eficicia no
momento do atendimento, pois esta se constituird na chance Unica para se vender o servigo,
uma vez que estes nao poderdo ser estocados para posterior comercializacao.

Por esta razdo, torna-se necessrio que seja encontrado um ponto 6timo entre a
oferta e a demanda do servigo, de forma que a empresa consiga arcar com 0s seus custos
fixos. O encantamento do cliente aparece neste cendrio como um dos fatores que poderd
estabelecer a manutencao de uma clientela fiel, capaz de burlar questdes alheias a vontade da
empresa, como a sazonalidade por exemplo.

Apesar da diferenciacdo entre bens e servigos, os principios fundamentais ou
basicos de marketing sdo relevantes a todos os produtos, independentemente de serem
baseados em servigos ou bens fabricados. Bem destacado por Beni (2006, p.207), tratando da

prestacdo de servicos, no caso, o turistico:
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O marketing de servico compreende, pois, a descoberta daquilo que os turistas
desejam (pesquisa de mercado), o desenvolvimento de servigos turisticos
adequados (planejamento do produto), a informagdo aos turistas sobre o que estd
disponivel (publicidade e promog¢do) e a orientagdo sobre os locais onde podem
comprar os servigos (canais de distribui¢do), de modo que a estes sejam atribuidos
valor e a empresa lucre, atingindo suas metas.

Independentemente do tipo de servigo que serd prestado, o processo de marketing
sempre serd orientado pelas acOes mencionadas anteriormente, entretanto, observando-se
algumas especificidades na elaboracao do composto mercadolégico, o qual serd abordado a

seguir.

2.2.1 O mix de marketing de servigcos

Menos voltado para o produto e mais direcionado a conquista do cliente, o qual
deve ser o centro das atengdes para o sucesso do setor de prestacdo de servigos, foi elaborado
em 1990 por Lauterbom (apud COBRA, 1997, p.16) um composto de marketing alternativo
ao tradicional elaborado por Mc Carthy, mais orientado ao publico-alvo. Em lugar dos 4P’s
foi apresentado o mix de marketing composto pelos 4C’s, a saber: cliente, conveniéncia,
comunicagdo e custo.

Para o autor, mais importante do que ter um servigo para ofertar, € ter um cliente
para satisfazer. Kotler (1993 apud ARAUJO; QUELHAS, 2005, p. 37) definem que os
“clientes sdo organizacdes ou pessoas, internas ou externas a empresa que sdo impactadas
pelos produtos”.

Desta forma, os clientes podem ser classificados como internos ou externos, uma
vez que ndo apenas o publico em geral, mas também a sociedade, a concorréncia, o governo,
os funciondrios, entre outros, podem ser impactados de alguma maneira pelos produtos.

Em se tratando diretamente dos compradores do servigo, torna-se cada dia mais
necessario que seja proporcionado a estes diversas conveniéncias para que se tornem fieis,
uma vez que no mercado altamente competitivo da atualidade, clientes satisfeitos se
transformaram em sindnimo de clientes encantados.

Em razdo de ndo haver efetivacdo de negécios na auséncia de clientes, e

constatada a importancia destes em todo o sistema que envolve a empresa, reconhece-se cada



23

vez mais o papel que todos os tipos de clientes que as organizacdes possuem, t€m para a
garantia da competitividade e sustentabilidade do negdcio, pois constituem-se clientes todos
aqueles que determinardo se a empresa vai, ou nado, prosperar Whiteley (1992 apud
ARAUJO;QUELHAS, 2005, p. 37).

A comunicacio constitui-se no momento-chave onde cliente é cativado a adquirir
o servico. Para isso, ela precisa ser objetiva e clara, informando a este os principais pontos do
produto que estd sendo comercializado e dando oportunidade para que o consumidor fantasie
a oferta, de forma a gerar um envolvimento com a mesma.

No entanto, em se tratando a comunica¢do de um processo bilateral, onde além de
se falar hd também a necessidade de se ouvir, o consumidor atual exige cada vez mais uma
comunicacdo completa, onde lhe seja dada a oportunidade de expressar seus gostos, sua
satisfacdo ou insatisfacdo com a empresa prestadora de servigos escolhida por este. Os antigos
esforcos de promocgdo unilaterais, onde o cliente ndo passava de mero ouvinte passivo das
mensagens veiculadas nos meios de comunicagdo perdem cada vez mais espaco nessa nova
realidade imposta pelo mercado competitivo no qual estamos inseridos.

Finalmente, o custo nunca poderd exceder as possibilidades e expectativas do
consumidor. Para tanto, deverd ser feito um controle perfeito de custos, sem alterar a
qualidade do servigo. Desta forma, o empreendedor ndo mais serd o unico beneficiado
economicamente falando no processo de vendas, mas também o consumidor-alvo, de forma
que ambos tenham vantagem na transagao de venda.

Como se pode perceber, estes dois mix’s de marketing equivalem-se se
comparados da seguinte maneira: Produto, consumidor (necessidades e desejos); Preco,
custo; Praga, conveniéncia; Promog¢do, comunicacao.

Para o composto de marketing de servigos, é necessario que se leve ainda em
consideragdo, um acréscimo de mais trés varidveis: pessoas, processos e evidéncias
(KOTLER; HAYES; BLOOM, 2002 apud GOSLING et al. 2006, p.2).

Muitos servigos dependem, direta ou indiretamente, da interacdo pessoal entre
clientes e colaboradores. A natureza destas interagdes influencia fortemente a percep¢ao dos
clientes relativamente a qualidade dos servicos.

Segundo Las Casas (2006, p.150):

a qualidade da oferta estd diretamente relacionada com a capacidade e o nivel
profissional dos representantes da empresa. As técnicas de venda pessoal e o
profissionalismo sd3o de extrema importincia para o processo de comunicac¢do
direta.
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Por este motivo, as empresas de servicos devem empenhar um esforgco
significativo ao recrutamento, treino e motiva¢do de seu pessoal, especialmente o do front-
office’. Além da necessidade de se saber o que o consumidor procura, € extremamente
necessario que os prestadores de servigos estejam sensibilizados para uma entrega de servigo
com qualidade, atendendo sempre as necessidades individuais de cada consumidor. “O
diferencial fica por conta dos clientes internos, que vao fidelizar o cliente se mantiverem
acesa a chama de que a exceléncia na prestacdo de servigcos € a sua razdo de sobrevivéncia”
(BOITEUX; WERNER, 2003, p.6).

Cada dia se torna mais necessdrio que os fornecedores de servigo estejam
preparados tanto para as necessidades gerais quanto para as necessidades individuais. Dai o
grande valor que se tém dado ao atendimento personalizado.

De acordo com Las Casas (2006, p.290), “o nivel cultural dos funciondrios, a
aparéncia, a educagdo com que se relacionam com os seus clientes ajudam a transmitir uma
imagem positiva, o que representa o cuidado que a administracdo tem ao desempenhar suas
funcoes”.

No que tange aos processos (ou procedimentos), a empresa deve buscar
desenvolve-los com a menor variabilidade possivel, tendo um controle direto sobre os
processos vitais da empresa, garantindo assim, um padrao de qualidade que sera refletido na
satisfacdo do cliente.

Para Kotler (1998, p.421), “uma das principais maneiras de uma empresa de
servicos diferenciar-se de concorrentes € prestar servicos de alta qualidade.” O autor
complementa ainda que, “uma empresa pode realizar suas metas de satisfacdo apenas
administrando e vinculando processos de trabalho” (KOTLER, 1998, p.74).

No entanto, para que isso ocorra, serd necessdria uma desenvoltura conjunta e
integrada de todos os setores, para que sejam observados os objetivos da empresa, € nao os
departamentais, para que através da cooperacdo do conjunto, os ideais da empresa sejam
atingidos.

Por dltimo, t€ém-se as evidéncias, ou seja, aquilo que estd aparente, o ambiente
onde € entregue o servigo. O cartio de visitas de uma empresa € a sua apresentacao ao publico
€ quaisquer outros artigos promocionais ou informativos acerca daquilo que € ofertado.

De acordo com Farina (1986, p.180):

? Funciondrios de uma empresa que tém alto contato com o cliente.
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A percepcao da embalagem € uma forga excitante que pode impelir o consumidor a
aquisi¢do do produto embalado. Hd todo um complexo processo que comega no
individuo a partir do momento que é excitado e termina no ato de adquirir o objeto
visualizado.

Desta maneira, no caso especifico dos servicos, o aspecto dos edificios, dos
veiculos da empresa, do interior dos locais de prestacido de servicos, dos equipamentos, dos
membros do staff, dos materiais impressos e outros aspectos visiveis fornecem alguma
tangibilidade ao servico. E importante cuidar destes aspectos, uma vez que tem também um

grande impacto na percep¢ao de qualidade dos clientes.

2.3 Identidade organizacional

Em meio ao contexto atual de mudancgas sdcio-econdmicas, mudancas politicas,
principalmente provocadas pela Globalizagdo em todo o mercado mundial, torna-se
indispensdvel o dominio de ferramentas, por parte das organizagdes, que as auxiliem na
adaptacdo a todas essas alteracdes de forma que, seja promovido o seu fortalecimento perante
a sociedade.

Para que uma organiza¢do se mantenha viva e, essencialmente competitiva no
mercado atual, faz-se necessdrio que ela se utilize de mecanismos de comunicacdo eficazes,
que garantam ndo sO a sua adaptacdo a situacdo vigente, mas também que a tornem sélida o
suficiente para manter suas caracteristicas centrais, norteadoras das agdes na empresa e,
tornando-a flexivel o suficiente para que absorva as exigéncias que o ambiente a impde.

Torna-se entdo, imprescindivel para a compreensdao deste processo, O
aprofundamento do conhecimento sobre o conceito de identidade organizacional e sua
influéncia na constru¢cdo do sentido de valor que a organizacdo estabelece para com os seus
publicos e, da mesma forma, na consolidagdo de uma imagem corporativa ajustada aos
interesses da mesma e compativel as exigéncias do mercado.

Toda empresa deve priorizar a valorizagdo da sua identidade corporativa para que
todos os aspectos que a constituem estejam em harmonia e trabalhando para destacar sua
marca no mercado. A falta de identidade pode resultar na falta de interesse do

cliente/consumidor e também baixar sua credibilidade na apresentacdo de servicos e produtos.

3 Staff: termo em inglés que define a equipe de funciondrios que d4 apoio ou suporte.
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Entende-se por identidade, aquilo que € préprio de alguém, aquilo que identifica e
difere uma pessoa ou grupo de outros mais. Identidade Organizacional é o conjunto formado
pela Missdo, Visdao e Valores de uma empresa. S3ao estes os atributos que distinguem uma
empresa de outra (SCOTT et al., 1998, p.3).

A Missdo € a finalidade da existéncia de uma organizagdo, ou seja, a sua razao de
ser. Cada empresa tem um prop6sito no mercado. De acordo com Las Casas (2006, p. 87), “o
tipo de negdcio deve ser definido em fung¢do do mercado e ndo da organizagdo.”

Em outras palavras, o fator de sucesso de uma empresa alocada no mercado serd a
sua funcionalidade no mesmo; isto significa que, a orientacdo de um negdcio voltado para o
mercado estard muito mais a frente do que uma orientacio voltada para a organizacdo em si,
uma vez que a primeira apresentara solugdes para o que é esperado pelo consumidor.

Bem destacado por Kotler (1998, p.76):

Uma declaracdo de missdo bem preparada proporciona aos funciondrios da empresa
um senso-Unico de propodsito, direcdo e oportunidade. A declaracdo de missdo da
empresa atua como uma “mao invisivel” que orienta funciondrios geograficamente
dispersos a trabalhar independentemente e, todavia, coletivamente para realizar as
metas da organizacdo.

De acordo com Costa (2003 apud SILVA 2005, p.6), a missdo organizacional
apresenta a razdo de ser da organizacdo. Sua formulacdo deve buscar responder as seguintes
perguntas: I) qual a necessidade bésica que a organizacdo pretende suprir? II) que diferenca
faz para o mundo externo, a organizagao existir ou nao? IIl) para que serve a organizacao?
IV) qual a motivacdo bdsica que inspirou seus fundadores?; e, V) por que a organizagao
surgiu?

Portanto, a missdo dentro de uma organizagao deve ser definida ndao apenas com
uma orientacdo particularmente voltada ao lucro e as necessidades organizacionais, mas
também abrangendo o seu propdsito social, orientando, desta maneira, os objetivos
financeiros, humanos e sociais da empresa.

Ja a visdo, nada mais é que um plano que descreve o almejo da empresa nos
proximos anos; essa deve ser inspiradora, de modo que todos os clientes da empresa (internos
e externos) a sintam. De acordo com David (1999 apud MARTINS et al. 2006, p.3), a visdo é
um plano, uma idéia mental que descreve o que a organizacgdo quer realizar, objetivamente,
nos proximos anos de sua existéncia.A visdo, portanto, aponta para um ideal, ao passo que a

missao, explica como chegar I4.
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E finalmente os valores, representam os principios éticos que norteiam todas as
acoes tomadas no negécio. Tamayo e Borges (2001 apud MIGUEL; TEIXEIRA 2009, p.45)
definem os valores organizacionais como ‘“os principios ou crencas, organizados
hierarquicamente, relativos a condutas ou metas organizacionais desejaveis, que orientam a
vida da organizagdo e estdo a servigo de interesses individuais, coletivos ou ambos”.

Normalmente os valores compdem-se de regras morais que simbolizam os atos de
seus fundadores, administradores, da mesma forma que os filhos herdam os valores dos pais.
Se os valores forem bem difundidos, promoverdao uma uniformidade na atitude dos
funciondrios da empresa, influenciando no seu comportamento mercadolégico com os
clientes, parceiros, fornecedores e comunidade, além de exercer um papel fundamental na
manutencdo da “esséncia da marca” durante seu processo de construcdo. Sao os valores que
impactam profundamente a empresa nas suas varias dimensdes, € promovem uma ordem
social no seu sistema.

Da unido destes trés fatores decorrera a Identidade Organizacional do
empreendimento, caracterizando-o como unico e exclusivo em relacdo a concorréncia, e
fundamentando-o para possiveis ameacgas externas que possam servir de obsticulo a sua

permanéncia no mercado.

2.4 O planejamento estratégico

Em tempos passados, quando o mercado era mais limitado e os negdcios tinham
dimensdes mais reduzidas, a atividade de se pensar estrategicamente os mesmos estava
limitada a sua restrita necessidade. Com o passar do tempo e com o processo de
desenvolvimento do cendrio empresarial, houve a necessidade de implementa¢do na forma de
se pensar e organizar os negocios.

Uma das principais razdes para o crescimento do uso do Planejamento Estratégico
pelas empresas origina-se nas mudancas extremamente velozes que ocorrem nos planos
econOmico, social, tecnoldgico e politico, uma vez que a utilizagdo do Planejamento
Estratégico possibilita que os empreendedores tomem medidas positivas para o combate das
ameacas e o aproveitamento das oportunidades encontradas no ambiente no qual as

organizacdes encontram-se inseridas.
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Para Camargos & Dias (2003, p. 29), um dos conceitos mais utilizados a respeito
do Planejamento Estratégico é o de Wright, Kroll e Parnell (2000), que o definem como
“planos da alta administracdo para alcancar resultados consistentes com a missdo e os
objetivos gerais da organizacao.”

Esta concepcao € reforcada por Kotler (1975 apud ALDAY, 2000, p.10), quando
define o Planejamento Estratégico como “uma metodologia gerencial que permite estabelecer
a direcdo a ser seguida pela Organizagado, visando maior grau de interagdo com o ambiente.”

Planejamento estratégico na drea dos negdcios pode entdo ser entendido como a
determinac¢do (de forma antecipada e organizada) do objetivo da empresa bem como as vias
que levardo a mesma a alcancd-los, através de uma observacdo atenta e constante das
tendéncias e flutuacdes do mercado. De acordo com Boiteux e Werner (2003, p.55), “todo
planejamento € um processo disciplinado, composto de passos que devem ocorrer em
seqiiéncia e plenamente satisfeitos em suas necessidades individuais.”

As empresas precisam adotar um comportamento que minimize O crescente grau
de incerteza ambiental e, somente o uso de mecanismos e procedimentos sistematizados,
propiciard os ajustamentos adequados entre a organizacdo e o ambiente de forma a garantir
nao somente o dominio gerencial da organizacdo sobre o seu meio, mas também a sua
sobrevivéncia no mercado em longo prazo.

Segundo Las Casas (2006, p.101), “as principais diretrizes para o planejamento
sd0: as defini¢des da missdo e da visdo e a determinagdo dos objetivos e metas.” Sem que
cada uma dessas diretrizes esteja claramente pré-estabelecida; se a empresa nao sabe o que ela
€, o que ela quer ser, e o que fard para chegar 14, nenhum tipo de progresso sera possivel, e a
mesma estard completamente suscetivel ao fracasso, visto que o mercado exige cada vez mais
que as empresas estejam bem situadas e capazes de se adaptar sempre que houver eminente
necessidade.

Apd6s a definicdo da missdo, visdo e valores, torna-se necessdrio que se
estabelecam os objetivos e metas da empresa, para que entdo, seja definida a estratégia, a qual
constitui-se no plano para que estes sejam atingidos. De acordo com Ghemawat (2000 apud
LIEDKE; COSTA, 2003, p. 2) o termo estratégia pode ser definido “como a forma de moldar
as forcas do mercado e afetar o ambiente competitivo.”

Para tanto, inicialmente a defini¢cdo dos objetivos, torna-se necessario uma analise
dos ambientes externo e interno, para que se tenha uma idéia mais clara de onde se quer

chegar, e do posicionamento almejado.
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Segundo Kotler (1998, p.87), “um importante propdsito da andlise ambiental é
detectar novas oportunidades de marketing”.Uma vez que estas oportunidades sdo
visualizadas a empresa estard apta a atuar nessas lacunas de forma consistente. A andlise
ambiental servird também para que se tornem aparentes as possiveis ameacas do mercado e os
pontos fracos da empresa em relagdo a concorréncia e a mesma possa atuar neutralizando
estes, explorando ao maximo suas potencialidades.

De acordo com Las Casas (2006, p.90):

Todas as empresas apresentam pontos fortes e fracos em relagdo aos seus
concorrentes. Sd0 vdrios 0s aspectos, como uma marca, uma boa imagem no
mercado, um produto com qualidade superior, uma equipe de vendas diferenciada,
entre uma série de outras possibilidades. Estes pontos devem ser analisados com
todo o cuidado, pois eles serdo determinantes para o desenvolvimento de uma
estratégia.

Conhecidas as oportunidades, pontos fortes, ameacas e ponto fracos, a empresa
estard apta definir os seus objetivos, os quais podem ser de dois tipos: Objetivos qualitativos =
sdo aqueles relacionados com uma qualidade qualquer, como melhorar uma imagem da
empresa, treinar vendedores, entre outros e, Objetivos quantitativos = sao aqueles que
expressam um numero, um percentual ou qualquer outra forma de quantificar os objetivos de
marketing, podendo ser uma quantidade de unidades a serem vendidas, um aumento de fatia
de mercado, entre outras (LAS CASAS, 2006, p.91).

Uma vez conhecidos os objetivos, estabelecem-se as metas (ou etapas) para o
alcance dos mesmos. Apés esta etapa, finalmente serd aplicada uma estratégia, ou seja, uma

maneira para que todo este plano obtenha €xito e a empresa alcance a posi¢do almejada.

2.4.1 Posicionamento, segmentacdo e diferenciacio

No mercado amplamente complexo e heterogéneo dos dias de hoje, com uma
diversidade tamanha de clientes, com gostos e preferéncias distintas, as empresas precisam
buscar a todo o momento formas especificas para que seus produtos/servicos estejam
diferenciados dos seus demais concorrentes, para desta forma, obter vantagens competitivas
no mercado, alcancando de maneira mais eficaz cada grupo distinto, de acordo com suas

necessidades.
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Existem diversas maneiras de se diferenciar um produto fisico, no entanto, no
caso em que o produto ndo pode ser facilmente diferenciado, a qualidade e a satisfacdo ndo
apenas das necessidades, mas também dos desejos do comprador, se tornardo decisivos no
momento da escolha do cliente. Servigos de qualidade e com valores agregados serdao a chave
neste processo decisorio.

De acordo com Kotler (1998, p.254), diferenciacao ¢ “o ato de desenvolver um
conjunto de diferencas significativas para distinguir a oferta da empresa das ofertas
concorrentes dos seus concorrentes”. Em se tratando mais especificamente da prestacdo de
servicos, o autor acrescenta que esta diferencia¢do pode se dar através de pessoas, através dos
canais, ou através da imagem (KOTLER, 1998, p.262).

A diferenciacdo através de pessoas serd reflexo de uma postura empresarial
direcionada ao encantamento do cliente por meio da prestacio de um atendimento com
altissimo padrdo de qualidade, através da contratacdo e treinamento de uma equipe
especializada e mais qualificada do que a do concorrente.

Ja a diferenciacdo através de canais ocorrerd no momento em que a empresa agir
de forma seletiva quando da escolha dos seus canais de distribuicdo, de forma que estes
desempenhem com credibilidade as suas fungdes, pois isso influird diretamente na percep¢ao
do cliente sobre aquilo que estd sendo ofertado.

No que tange a diferenciacdo através da imagem, esta aparecerd no caso onde as
ofertas das concorrentes é praticamente a mesma. Neste caso, o cliente respondera
diferentemente a imagem, ou a uma ou outra marca.

Entende-se por imagem, a forma que o cliente percebe a empresa, seus servicos ou
produtos. Nada mais é que o reflexo da postura adotada pela institui¢ao.

Segundo Kotler (1998, p. 263):

Uma imagem eficaz proporciona trés coisas para um produto. Primeiro, transmite
uma mensagem singular que estabelece a caracteristica e a proposi¢do de valor do
produto. Segundo, transmite essa mensagem de maneira distintiva para ndo ser
confundida com mensagens similares dos concorrentes. Terceiro, transmite poder
emocional, de maneira que toca os corac¢des e as mente dos compradores.

Como se pode perceber é grande a necessidade de se preservar uma boa imagem
para o publico da empresa, ndo somente o publico externo, entre os quais estdo 0s
compradores, mas também o publico interno, constituido de colaboradores, acionistas, etc. de

forma que estes sejam os primeiros a acreditar naquilo que estdo vendendo, fazendo isso da
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melhor maneira possivel, de modo que todos os publicos reajam de forma positiva e aceitem o
produto/servigo ofertado.

E € neste ambito que se insere o conceito de posicionamento, que constitui-se em
uma técnica utilizada para que seja criada uma imagem para um produto, marca ou empresa,
de forma que estes alcancem um espacgo de destaque na percepg¢ao dos seus publico-alvo.

Esta concep¢do € reforcada por Las Casas (2006, p.229), o qual afirma que
posicionar um produto € o mesmo que “fazer com que ele ocupe um lugar de destaque na
mente do cliente-alvo, o que é obtido através de um conjunto de acdes de marketing”.

De acordo com Mckenna (1989 apud DEBOCA; SOBRINHO, 2009, p.6), o
posicionamento ndo € algo que pode ser definido exclusivamente pela organizacdo, no
entanto, ela desempenha um papel crucial neste processo iniciado pelo préprio mercado, pois
“[...] € o mercado que de fato posiciona os produtos. Mas se as companhias entendem as
engrenagens do mercado, elas podem influenciar o modo como o mercado posiciona os seus
produtos”.

Neste sentido, as empresas agem estrategicamente para delinear seu espaco no
mercado. Essas acdes estratégicas ocorrem em sintonia este mercado em constante estado de
transformacdo e “desenvolve-se gradativamente, tal como uma personalidade [...] vai
adquirindo significado e modificando-se a medida que o préprio meio se modifica. Mckenna
(1989 apud DEBOCA; SOBRINHO 2009, p.8). Por esta razdo, serd a manutencao de uma
imagem positiva e diferenciadora na mente dos compradores que garantird a fidelidade dos
mesmos a determinada marca, desempenhando a organizacdo participagdo primordial nesta
ocasido, podendo, sob esta Otica o posicionamento ser entendido como um processo
extremamente volétil e transitorio.

Hooley e Saunders (1996 apud DEBOCA; SOBRINHO, 2009, p.51) ainda
destacam que, uma das bases do posicionamento € a defini¢do dos mercados-alvo por meio da
segmentacdo. Os ultimos afirmam que “O posicionamento competitivo da empresa € uma
declaracdo dos mercados-alvo, isto €, onde a empresa ird competir e a vantagem diferencial,
ou seja, como a empresa ird competir.”

Segmentagio, segundo Las Casas (1989 apud DEBOCA E SOBRINHO 2009,
p.9) pode ser entendido como “o processo de agregacdo de consumidores com caracteristicas
homogéneas, diferenciadas de outros grupos, com o objetivo de planejar programas de
marketing que se aproximem mais da satisfacdo de desejos e necessidades do grupo ou grupos

escolhidos como mercado-alvo.”
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Uma vez entendida a idéia de que um produto comum ndo pode satisfazer a
necessidade e os desejos de todos os consumidores, e de que se torna impossivel tratar todos
da mesma forma, ou todos de forma diferenciada, lancam-se as bases para o uso da
segmentagdo, que consiste no agrupamento de pessoas com caracteristicas, preferéncias e
gostos semelhantes, tratando-as de forma similar.

As empresas que adotam a segmentacdo como parametro estdo oferecendo, na
verdade, um produto/servico diferenciado, que atende as diversas necessidades de grupos
diversos de consumidores, satisfazendo e conquistando, dessa forma, uma maior fatia do

mercado, além de agregar maior aceitagdo e procura por parte dos clientes.

Conclusio:

O mercado ndo péra.

Devido principalmente ao avango tecnoldgico e ao extremo embate concorrencial, o cliente
torna-se cada dia mais exigente, requerendo dos empreendedores uma postura cada vez mais
orientada ao consumidor; para tanto, torna-se necessario a criagdo de uma mentalidade interna
organizacional voltada para as tendéncias e flutuacdes do mercado, e o planejamento
estratégico surge como o meio mais eficaz para o dominio gerencial do entorno por parte da
organizagdo. A cada dia da-se mais valor a observancia de principios acima de tudo, éticos,
sociais e ambientais para o aumento da credibilidade da marca perante os seus publicos, e 0s
compostos mercadolégicos utilizados pelas empresas devem ser capazes de atingir os
objetivos organizacionais por meio do alcance dos anseios do seu publico-alvo. Um excelente
delineamento de posicionamento mediante 0 mercado, e uma boa estratégia de segmentacao e
diferenciacdo propiciardo um dominio gerencial da organizacdo sobre o seu entorno,

garantindo a eficdcia do negécio em médio e longo prazos.
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3 GESTAO DA MARCA: bases conceituais e fundamentos estratégicos

Neste capitulo serdo apresentados alguns conceitos referentes a marca, fazendo-se
uma relacdo desta com a identidade corporativa, identidade visual e com os stakeholders, uma

andlise de extrema importancia ao objeto central deste estudo.

3.1 Conceito de Marca - Branding

Os mercados atuais caracterizam-se por uma forte concorréncia e volatilidade,
transformando meros consumidores em criticos clientes na escolha de determinados
produtos/servicos. Sem divida nenhuma, o ideal para as empresas seria poder oferecer tantos
produtos diferentes quanto fossem seus clientes, ou seja, oferecer a cada cliente um produto
personalizado, segundo suas necessidades; no entanto, diante desta impossibilidade, a marca
pode tornar-se um aliado dos empresarios como fator de diferenciacgao.

Uma vez que o mercado Globalizado propicia muito mais facilmente a cépia da
oferta entre os concorrentes, as marcas podem ser reconhecidas e lembradas nos momentos de
decisdao de compra por parte dos clientes em razdo de representarem importantes atributos da
empresa, podendo entdo representar uma ferramenta de diferenciacio comercial neste
contexto.

De acordo com Kotler (1999, p. 86):

Algo que ndo tenha marca serd provavelmente considerado um commodity, um
produto ou servigo genérico. Nesse caso, o preco é que fard a diferenca. Quando
o prego € a tUnica coisa que conta, o Gnico vencedor é o que produz com baixo
custo.

Em esséncia, a marca representa a promessa de o vendedor entregar um conjunto
especifico de caracteristicas, beneficios e servigos aos compradores. De acordo com o Comité
de Defini¢cdes da American Marketing Association marca pode ser definida como “um nome,
termo, sinal, simbolo ou desenho, ou combina¢dao dos mesmos, que pretende identificar os
bens e servicos de um vendedor ou grupo de vendedores e diferencid-los daqueles dos

concorrentes (PINHO, 1996, p.14).



34

Antigamente, a fun¢do de uma marca era basicamente a de identificar um tipo de
produto ou servigo mediante a concorréncia, no entanto, esta palavra a cada dia que passa vem
agregando mais e mais significados na medida em que o mercado se transforma, exigindo
uma postura competitiva e de destaque por parte dos empreendedores.

De acordo com Guimardes (2003), o termo marca assume diferentes significados
de acordo com as alteracdes sofridas pelo mercado e, atualmente, seu conceito ultrapassa o

significado de diferenciacao:

Num contexto sem concorrentes, tipico de mercado primdrio [...], marca é apenas
um nome e uma forma grafica de representar. [...] A disciplina do design, sem
demérito da sua arte, é suficiente para lidar com essa gestdo. [...] Num contexto
competitivo, onde se divide o mercado com outras empresas e se disputa a
preferéncia do cliente e do consumidor, a definicdo de marca, ndo é apenas uma
logomarca; € uma imagem, é a opinido dos outros sobre a minha oferta. [...] Nesse
caso, a disciplina do design ndo é mais suficiente para lidar com esse processo € a
disciplina capaz de fazer sua gestdo € o marketing. [...] Modernamente, o processo
da globalizagdo - leia-se instalacdo de poderosa tecnologia de comunica¢do em
redes - criou um novo contexto, muito mais complexo, veloz e imprevisivel do que
um simples mercado competitivo. [...] Neste cendrio, marca ndo é apenas imagem
ou promessa na mente do consumidor. Mas uma maneira de pensar e agir que além
de estar na cabeca do consumidor também estd na cabeca do funciondrio, do
acionista, do fornecedor, do cliente, de todos que podem de alguma forma
contribuir para que o ciclo de produ¢do e consumo da marca se sustente e se repita
com performance cada vez melhor para todos os envolvidos. Nesse caso, marca é
uma cultura.

Infelizmente ainda para grande parte dos investidores e empreendedores, marca
ainda € apenas um instrumento de marketing, ndo passando do necessdrio para se atuar no
mercado alcancando um resultado monetério. Outros tantos associam a marca apenas como
uma imagem, um fator meramente externo e superficial.

No entanto, inicia-se uma era onde se comeca a entender o real significado de
marca, a sua esséncia: a marca como algo de dentro para fora; a marca que inspira as pessoas
e, conseqiientemente traz consigo intimeras oportunidades de mercado, de forma segura e
consistente.

O processo de criagdo de uma marca de valor neste sentido, passou a ndo ser mais
responsabilidade apenas de um setor especifico de marketing, devendo comprometer as
decisdes estratégicas e taticas de toda a empresa e de todos os seus stakeholders.

Atualmente muitas empresas estdo redefinindo suas marcas de forma a expor estes
valores, moldando sua imagem institucional em busca de reconhecimento e diferenciacdo

como empresas solidas por parte de seus clientes, colaboradores e investidores.
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De acordo com Aaker e Joachimsthaler et al. (2000 apud TRES et al.. 1999, p.71)
“para que uma empresa consiga os beneficios oferecidos pela marca, esta deve possuir uma
identidade [...] é importante que ela auxilie no estabelecimento de uma interacdo entre a
marca e o consumidor, que se assemelhe a um relacionamento pessoal”.

Isto quer dizer que, para a constru¢do de uma marca, deve-se escolher um nome
de marca, que seja coerente com a identidade da empresa, suas promessas € seu real
significado. A marca deve expressar que a empresa tem objetivos bem definidos e estratégias
orientadas ndo somente a disputa por mercados, mas também baseadas em valores éticos,
preocupadas com a preservacdo do meio ambiente e socialmente responsaveis.

Este pensamento € refor¢cado por Sheriden (1994 apud KOTLER, 1999, p.88), que
destaca que os nomes de marca mais fortes sdo aqueles que geram associagdes, e para que as
mesmas sejam formadas, o construtor da marca deve considerar cinco dimensdes que podem
comunicar significado, a saber: I) Afributos — marcas fortes devem suscitar lembrancas de
atributos na mente do consumidor, ou seja, devem lembrar alguma qualidade que € prépria;
que é marcante da empresa; II) Beneficios — uma marca forte deve sugerir beneficios, ou seja,
vantagens em se adquirir certo produto, ou fazer uso de certo servigo; III)Valores da empresa
— marcas fortes devem conotar valores que a empresa estima; [V) Personalidade — uma marca
forte deve exibir alguns tracos de personalidade, que a distinga das demais, e finalmente
V)Usudrios — Uma marca forte deve sugerir os tipos de pessoas que compram a marca.

Diante do exposto portanto, pode-se considerar que marcas fortes sdo aquelas que
fazem com que seus nomes conotem atributos positivos, beneficios, valores, personalidade e
os tipos de usudrios que fazem uso da mesma na lembranca do comprador. Quanto mais
favoraveis e mais fortes forem as associagdes positivas, maior serd o potencial de vendas do
produto.

Em se tratando da composi¢do da marca, esta pode ser constituida de uma marca
nominal e de um logotipo (LAS CASAS, p.11, 2006), podendo ou nio possuir um slogan. A
marca nominal € a parte legivel e pronuncidvel da identificacdo da empresa. Ja o logotipo, diz
respeito a um desenho, um simbolo ou um formato componente da marca. Estes, ao contrario
das marcas nominais ndo podem ser pronunciados, no entanto, possuem eficaz poder no ato
do reconhecimento.

De acordo com Farina (1986, p. 177):

Despertar a atencdio de um individuo que 1€, escuta ou vé constitui a proposi¢do de
venda que se encaminha para uma possivel realizacdo do ato de compra. [...] O



36

sdbio pensamento do criador publicitirio deve permitir que este despertar da
atenc¢do se realize rdpida e involuntariamente.

E extremamente necessdrio que haja uma harmonia na constituicdo destes
elementos, de maneira que haja concordincia na transmissdo da mensagem que se deseja
passar através da marca e que se alcance o objetivo proposto através da visualizacdo da
mesma.

De acordo com Kotler (1999, p.89), para que uma marca seja fortalecida no
mercado, pode-se fazer uso de algumas ferramentas, como o slogan, os simbolos e logotipos,
psicologia das cores, associacdo de uma palavra ou idéia principal, ou até mesmo de uma
histéria marcante relacionada a empresa.

Os slogans sao aquelas frases de impacto que sdo criadas e repetidas
constantemente, de forma que tenham um efeito quase que hipnético na mente do
consumidor, ajudando-o ainda mais na percep¢ao da marca. Os slogans costumam trazer uma
mensagem que reflete a filosofia da empresa ou alguma caracteristica marcante dela perante o

mercado. Para Pinho (1996, p.77), o slogan

tem a func¢do de refor¢ar uma imagem de marca por meio da associacdo de um
valor a um nome. Embora algumas vezes seja basicamente empregado para a
fixa¢do da marca [...], o slogan tem o propdsito de satisfazer [...], de seduzir [...], de
mostrar [...], de demonstrar [...] e de agradar [...].

Ja o logotipo, de acordo com Pinho (1996, p. 40) “é o nome da companhia escrito
de forma tnica e padronizada.” Ele € a representacdo grafica da marca, aquela figura que
aparece estampada em todas as pecas graficas da empresa, criada com o intuito principal de
fazer com que a marca seja reconhecida e diferenciada das demais. E através da visualizaco
do logotipo que o cliente percebe de forma instantinea a que empresa 0 mesmo estd se
referindo.

No que diz respeito ao simbolo, este constitui “um sinal grafico, geométrico ou
ndo, que representa a companhia por convencao” (PINHO, 1996, p. 40). Como os simbolos
carregam consigo significados, estes devem estar perfeitamente alinhados de forma a
transmitir as associacdes positivas que fortalecam a imagem da marca perante todos os seus
publicos.

Em se tratando do esquema de cores, estes, quando usados de maneira repetitiva,
ajudam na fun¢do de reconhecimento da marca, trazendo diferentes tipos de associagdes que

podem variar de acordo com a cultura de cada local. Para Farina (1986, p.168, 181):
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devido as suas qualidades intrinsecas, a cor tem a capacidade de captar
rapidamente e sob um dominio emotivo a aten¢ido do comprador. [...] O poder de
atragdo e o fascinio que a cor exerce atuam diretamente na sensibilidade humana,
atingem a parte motivacional, levam o individuo a reagir, e este realiza um desejo
despertado improvisadamente, através da aquisicdo.

Por este motivo, é essencial que as estratégias de marketing e as estratégias
publicitarias estejam alinhadas de forma a promover uma concordincia no processo de
comunicacdo visual, que possam, de fato, induzir o publico-alvo a efetivacao da compra.

Algumas marcas também podem estar associadas pelo consumidor a uma série de
histérias que acabam por favorecer e beneficiar de maneira nao intencional a empresa, como
por exemplo, a saga de seu fundador. Empresas com valores bem delineados associados aos
niveis hierdrquicos superiores, especialmente aqueles herdados de seus precursores,
despertam senso de curiosidade e admiracdo por parte dos clientes, podendo funcionar
também como um estimulo a aquisi¢ao.

Enfim, existe uma série de complementos que ajudam a firmar e promover uma
marca, no entanto, mais importante que a imagem da marca, € a experiéncia com a marca, daf
vém a necessidade de um excelente gerenciamento da qualidade de todos os momentos em

que o cliente estiver em contato com a marca.

3.2 Identidade corporativa versus imagem corporativa

Através do que j4 foi exposto da pra se fazer uma breve andlise que facilite a
compreensdo da diferenca entre Identidade Corporativa e Imagem Corporativa. Como
mencionado, identidade relaciona-se a um conjunto de atributos que identificam alguém; no
caso das empresas, o conceito funciona da mesma maneira — a identidade é um conjunto de
atributos que torna uma empresa tnica, com valores e propdsitos inigualdveis. Trata-se do que
a empresa é.

De acordo com Costa (1995 apud FARIAS 2002, p.3):

[...] quando a identidade € forte, claramente diferenciada e gerenciada, chega a
formar parte da personalidade original da empresa e, entdo, resulta em ‘estilo’. A
esse estilo — dito em sentido amplo — pode-se chamar, com prioridade: imagem.
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A Identidade de uma empresa pode se manifestar de vdrias maneiras como, na
marca grafica da empresa, nas suas comunicagdes com o0s clientes internos e externos a
institui¢do, no ambiente de atendimento, na apresentacdo dos funciondrios, no material
impresso, sendo que todos estes fatores contribuirdo para a construcdo da imagem. Sobre

identidade corporativa, Kunsch (2003 apud SILVA 2005, p.5)

identidade corporativa consiste no que a organizagdo efetivamente é: sua
estrutura institucional fundadora, seu estatuto legal, o histérico do seu
desenvolvimento ou de sua trajetdria, seus diretores, seu local, o organograma de
atividades, suas filiais, seu capital e seu patrim6nio. E, também, no que ela faz:
todas as atividades que movem o sistema relacional e produtivo, compreendendo
técnicas e métodos usados, linhas de produtos ou servigos, estruturas de pregos e
caracteristicas de distribuicdo, num conjunto que estd sancionado em forma de
resultados comerciais e financeiros.

Ja o conceito de Imagem Corporativa estd mais voltado a forma como a empresa é
percebida e sentida pelos clientes; pela maneira como ela aparenta exteriormente. Costa (1995

apud FARIAS, 2002, p.4) aponta que

a imagem € a resultante da identidade organizacional, expressa nos feitos e nas
mensagens. Para a empresa a imagem € um elemento estratégico, um conjunto de
técnicas mentais e materiais, que t€ém por objetivo criar e fixar na memoéria do
publico, os ‘valores’ positivos, motivadores e duradouros. Estes valores sdo
reforgados ao longo do tempo (reimpregnacdo da mente) por meio dos servigos, as
atuacdes e comunicagdes. A imagem € um valor que sempre se deseja positivo —
isso é, crescente e acumulativo — e, cujos resultados sdo o suporte favordvel aos
&xitos presentes e sucessivos da organizagdo.

Desta forma, pode-se concluir de maneira resumida que identidade corresponde a
realidade e imagem corresponde a percep¢ao. Assim sendo, se em determinada empresa nao
houver clareza quanto a identidade, a visdo, a missdo, aos valores, conseqiientemente a sua
imagem estard desfocada também para o seu publico externo, podendo este fator se reverter
em uma ameaca para sua permanéncia no cendrio empresarial em termos de competitividade.

Diante do exposto, infere-se que a maneira como a empresa serd vista no meio a
qual estd inserida serd reflexo do posicionamento por ela escolhido. “As empresas com
melhor imagem publica sdo também as que possuem objetivos estratégicos bem definidos e
consciéncia clara de que a perenidade da empresa estd acima das consideragdes ou vantagens

circunstanciais” (SILVA, 2005, p.5).



39

3.3 Identidade visual

Entende-se por identidade visual o conjunto de elementos graficos que

representam visualmente um nome, uma idéia, uma empresa, instituicdo ou servigo.
A . 4 P .

Geralmente t€ém como base um logotipo”, um simbolo e um conjunto de cores. De acordo com

Strunck (2001 apud FRANZOI; GONCALVES 2009, p.1):

A identidade visual, basicamente, € o que identifica visualmente um determinado
objeto, que o torna singular, seja ele um produto, um servico ou uma empresa.
Caracteriza o conjunto de elementos graficos que irdo formalizar a personalidade
visual de um nome, idéia, produto ou servigo.

A identidade visual, dependendo da forma que for tratada, pode transmitir uma
imagem positiva ou negativa a respeito da empresa. Uma empresa onde nao ha padronizagdo
nas suas mensagens visuais pode aparentar uma imagem de desordem, desorganizacdo, os
quais podem influir negativamente na sua imagem ao publico, tanto interno quanto externo.

Segundo Pinho (1996, p.36):

Os elementos de um sistema de identidade visual — as marcas, simbolos e logotipos,
as instalacdes, os produtos e embalagens, as vitrinas e stands, entre outros —
constituem [...] mensagens visuais. Essas mensagens visuais transmitem
significados por meio da denotagdo, que manifesta o contedido imediato da
mensagem, e da conotacdo, que exprime os valores subjacentes da mensagem
visual, a exemplo dos apelos emocionais de um antincio ou idéia de status de um
produto.

Dessa forma, toda empresa precisa adequar os valores conotativos das suas
mensagens visuais, de forma que transmitam a esséncia da empresa, seus objetivos, cultura e
personalidade.

Existem determinados momentos em que a empresa precisa rever o seu sistema de
identidade corporativa devido a transformacdes que podem ocorrer, tanto em ambito interno
(com a diversificacdo das atividades ou reestruturagao da empresa, por exemplo), ou externo
(alteragdes, novas exigéncias do mercado, ameagas percebidas, etc.), as quais podem interferir
negativamente na sua linguagem visual.

Independente de qual seja o motivo dessas transformacgdes, estas acabardo por
influenciar na personalidade da organizacdo, fazendo-se necessario entdo, uma reformulacdo

da identidade corporativa de modo que esta expresse as novas realidades. “A criagcdo, o

* Logotipo — representacdo do nome de uma companhia, empresa ou instituicio escritos de forma tnica e
padronizada.
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desenvolvimento, a implantacdo e a normalizacdo da nova linguagem visual recebe o nome de
Programa de Identidade Corporativa.” (PINHO, 2006, p.37).

Rezende (1979 apud PINHO 1996, p.37) reconheceu quatro etapas na realizacio
deste Programa: pesquisa e definicdo de diretrizes; criagdo da nova linguagem visual;
desenvolvimento de novas mensagens visuais e finalmente, normalizacio e padronizacao.

Na primeira etapa serd necessdria a contratacdo de uma equipe de consultores
externos os quais realizardo uma série de pesquisas e auditorias fazendo, desta forma, um
levantamento da situacdo e elaborando um diagndstico, para descobrir de que modo a empresa
€ vista pelos diferentes publicos que estdo em contato com ela.

Em seguida estes consultores deverdo fazer um relatério com andlises e
recomendacdes as quais irdo compor as diretrizes do Programa de Identidade Corporativa.
Neste relatério, deverdo estar contidas informagdes sobre a personalidade e a cultura da
organizacdo como um todo, as necessidades de comunicacdo da empresa, além do
planejamento claro e objetivo do novo Programa de Identidade Corporativa a ser implantado.

O mesmo devera ser transmitido primeiramente a diretoria, a geréncia e depois
aos demais escaldes da empresa, de forma que todos compreendam basicamente, a forma com
que a empresa esta sendo percebida pelos diferentes grupos de pessoas com as quais mantém
relacionamento; o porqué dessa percep¢do; os propodsitos da organizacio; e de que forma esse
Programa ird ajudar a mesma a alcangar seus objetivos.

Na segunda etapa, serd desenvolvido o projeto da nova linguagem visual, onde
serdo revisados, alterados ou atualizados os simbolos, a tipologia, o esquema de cores, 0
logotipo, entre outros sinais graficos que distinguem a empresa das demais.

Na terceira etapa, os novos elementos gréficos serdo aplicados nos diversos
subsistemas da empresa, os quais podem ser o design do produto ou servigo, a reformulacio
dos ambientes, a mudanca pessoal (uniformes, crachds, etc.), modificacio do material
impresso ou publicado de outras maneiras na empresa, material promocional, equipamentos
de trabalho, entre outros.

Finalmente, na quarta e tultima etapa, serdo normalizadas e padronizadas todo o
programa de identidade corporativa, em forma de guia ou manual de maneira que sejam
disseminadas as novas préticas a serem adotadas para a manutenc¢do do projeto maior como

um todo. De acordo com Pinho (1996, p. 42):
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Os manuais geralmente come¢am com uma carta do presidente da organizacao [...].
Nesta carta, alguns pardgrafos explicam por que a companhia implementou o
programa e mostram a importancia de seguir estritamente suas disposi¢des e
recomendacdes. Na seqiiéncia, o manual apresenta os componentes bdsicos da
identidade corporativa e as regras gerais de composi¢@o. No final, sdo detalhadas as
caracteristicas e padrdes de cada subsistema, com amostras de suas aplicagdes.

No ANEXO B, encontramos a carta do presidente da TAM, como exemplo e
referéncia a citagdo anterior.
Toda essa transformacao pode ser processada a curto, médio e longo prazo, o que

serd determinado principalmente pelos custos que esta operagdo envolvera.

3.4 Stakeholders

Stakeholders de modo geral, diz respeito a todas aquelas pessoas envolvidas em
um processo (curto prazo), ou um projeto (médio e longo prazo). Em uma empresa ou
negocio, stakeholders sao considerados todas aquelas pessoas ligadas direta ou indiretamente
a organizacdo, como por exemplo, os investidores, os clientes, os colaboradores, a
comunidade, os fornecedores, governo, concorrentes, meio ambiente, entre outros. De uma
forma ou de outra, estes sdo capazes de influenciar as acdes de uma organizacdo.

Para uma boa gestdo da marca, torna-se necessdrio que todas estas partes
envolvidas colaborem de forma intermitente, de forma que as suas expectativas e
necessidades (e ndo somente as da empresa) sejam consideradas e mensuradas pelos gestores,
para que haja uma estabilidade, que atenda simultaneamente a ambos.

Devido ao grau de interferéncia dos stakeholders nas organizagdes em geral,
avalia-se a sua importancia em relacdo a empresa em si, pois do bom desempenho destes

dependerd o sucesso de toda a corporag@o. De acordo com Lourenco e Schroder (2009, p.10):

As relagdes construidas com os publicos interno e externo, de forma a satisfazer as
suas necessidades e interesses, gerando valor para todos, asseguraram a
sustentabilidade a longo prazo dos negdcios, por estarem sincronizadas com as
novas dindmicas que afetam a sociedade e o mundo empresarial.

Em outras palavras, isso quer dizer que, uma gestdo socialmente responsavel pode
trazer inimeros beneficios a empresa, como por exemplo, o fortalecimento da imagem da

instituicdo promovendo as vendas; valorizacdo e aumento da credibilidade da mesma no
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mercado; retorno espontaneo publicitdrio; possibilidades de isengdes fiscais; além de
mudangas comportamentais na propria sociedade.

A satisfacdo dos stakeholders sob esse olhar pode ser uma, se ndo a melhor das
alternativas para se fortalecer a divulgacdo e a permanéncia de uma marca no mercado, de

forma sustentavel.

Conclusio:

As marcas podem tornar-se um fator de diferenciacio das empresas a medida que
evidenciarem importantes atributos destas perante o mercado, uma vez que representam a
promessa da entrega de um conjunto especifico de caracteristicas, beneficios e servicos ao
consumidor. Devido as profundas transformagdes por que sofreu o significado do termo
marca com a evolu¢do do mercado, o processo de criagdo de uma marca de valor passou a nao
ser mais responsabilidade apenas de um setor especifico de marketing, passando a
comprometer as decisdes estratégicas e tdticas de toda a empresa, bem como dos seus
stakeholders. Para a construcdo de uma boa marca é necessario que 0s seus componentes
estejam alinhados e coerentes com a identidade da empresa, suas promessas e seu real
significado. A consideracdo das necessidades e expectativas dos stakeholders por parte dos
gestores de forma a gerar uma experiéncia de valor para todos no processo mercadolégico
assegurardo a sustentabilidade a longo prazo do negdcio, devido ao alto grau de interferéncia

que estes exercem nas organizagoes.
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4 A MARCA TAM: percurso histdrico e dimensdes mercadoldgicas

O objetivo deste capitulo é descrever, de forma resumida, alguns acontecimentos
relevantes que propiciaram e culminaram nas profundas transformacdes organizacionais por
que passou a TAM, e detalhar o processo de reposicionamento da sua marca no mercado, o

qual foi resultado de um profundo estudo de gerenciamento do valor da mesma.

4.1 Breve historico

No ano de 1961 foi criada a empresa que anos mais tarde daria inicio a TAM, a
chamada Taxi Aéreo Marilia. Através da juncdo de dez pilotos, inicialmente a Taxi Aéreo
Marilia trabalhava com o transporte de cargas e de passageiros, entre os estados do Paran,
Mato Grosso e Rio de Janeiro, sendo que em 1967, apds ser comprada pelo empresario
Orlando Ometto, a empresa teve sua sede transferida para S@o Paulo, limitando-se ao
transporte apenas de malotes (HISTORICO..., 2009).

Quatro anos mais tarde, o comandante Rolim Amaro, que estava entre os
funciondrios da empresa em seus primeiros anos de funcionamento, foi convidado a fazer
parte de uma sociedade com Ometto, onde passaria a deter 33% das acdes. Pouco tempo mais
tarde, este passaria a diretoria, com 50% das acdes.

Anos depois, em 1976, surgiu a TAM — Transportes Aéreos Regionais, fazendo
voos para o interior de Sao Paulo, Parand e Mato Grosso, tendo como sécio majoritario o
comandante Rolim, com 67% do capital.

Na década de 80, os avides bimotores perderam espaco com a chegada dos
Fokkers — 27, sendo que a partir de 1986, a empresa comecou a estender suas atividades para
as regides centro-oeste e norte do pais. O atendimento diferenciado da TAM, com direito a
tapete vermelho e presen¢a do comandante Rolim na porta das aeronaves iniciou-se em 1989
e a visibilidade e prestigio da empresa ampliaram-se ainda mais na década de 90, periodo da
aquisicdo dos modernos Fokkers — 100, que revolucionaram a aviacao regional.

A década de 90 prosseguiu como uma época de crescimento. Em 1996 a TAM ja
operava em todo o territério nacional, e também o MERCOSUL, com a criacio da TAM

Mercosur. Nesse periodo também foram criados o Programa TAM Fidelidade e o sistema de
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bilhetes eletronicos, os chamados E-tickets, sendo este também o periodo onde a empresa
operou seu primeiro voOo internacional em 1998, no trecho Sdao Paulo — Miami
(HISTORICO..., 2009).

O ano de 2000 comecou com um grande salto de crescimento, crescimento que
um ano depois foi intimidado com o atentado de 11 de setembro e com o forte periodo de
retracdo econdmica decorrente em todo o mundo, deste fato. Em 2001 encerraram-se as
operacdes da empresa aérea Transbrasil. No ano de 2000 a TAM também sofreu sério abalo
com a morte de seu fundador, o comandante Rolim, em um tragico acidente de helicoptero em
julho do mesmo ano, no entanto continuou em ascensio, transportando uma marca de 14
milhOes de passageiros no ano de 2002. Neste ano, a Varig ainda era lider no mercado
nacional.

Em 2003 a TAM modernizou seu atendimento e surpreendeu mais uma vez,
através da criagcdo do seu auto-atendimento (composto de equipamentos dispostos nos
aeroportos, permitindo auto-atendimento nos mesmos em questdo de apenas 10 segundos).

O ano de 2004 foi marcado pela transi¢do de diretoria; Daniel Mandelli, ap6s uma
trajetéria de 30 anos na TAM, cedeu lugar ao vice-presidente financeiro, o entdo Marcos
Antdonio Bologna. Nesta fase também foram criados os voos chamados ‘“corujoes”, com
tarifas mais acessiveis e atraentes ao consumidor, além de serem feitos enormes investimentos
em conforto nas aeronaves em classe executiva realizando voos para a Europa. Os destinos
internacionais passaram a operar ndo somente para a América do Norte, mas também para a
Europa, e para praticamente toda a América do Sul, através de diversas parcerias realizadas
pela Companhia.

No ano de 2005 a TAM fechou com a lideranga no mercado doméstico e em
franca ascensio, no mercado internacional. Devido a esse crescimento, a empresa ampliou o
seu quadro de funciondrios em 15.4%. Nesse ano, 19,6 milhdes de passageiros foram
transportados, nimero 44,7% superior ao registrado em 2004. O crescimento neste ano, de
movimentagdo de passageiros s6 no Brasil, foi de 19%. Neste ano também encerraram-se as
operagdes da Vasp (HISTORICO..., 2009).

Marcante ano para a Companhia foi o ano de 2006, onde no primeiro semestre
ampliou ainda mais as suas rotas doméstica e internacional, fechando o ano com um aumento
de 27,9% de passageiros a mais do que no ano anterior, com um total de 25 milhdes de
pessoas. Neste mesmo periodo foi lancado também um sistema que além de simplificar a
compra de bilhetes com a criacdo de 5 (cinco) perfis de tarifas, segmentou este mercado,

adaptando-se as diferentes necessidades dos diversos tipos de clientes que voavam com a
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empresa. No entanto, esse ano ndo foi marcante apenas pelos bons resultados da empresa
nestes mercados, mas também pelo inicio de uma crise aérea que mancharia a imagem da
empresa frente aos seus stakeholders — crise esta, que ficou conhecida como “apagdo aéreo”.

O estopim do caos aéreo (LIMA, 2007) se deu no més de setembro, quando de um
acidente de grandes propor¢cdes com uma empresa congénere chamou definitivamente a
atencdo da populagdo brasileira em geral para a precariedade do setor aéreo no pais, que a
medida que crescia de forma absurdamente marcante, tinha o investimento em infra-estrutura
de controle aéreo, equipamentos e formacdo de equipes reduzidas em quase a metade,
agravada ainda mais pela greve branca dos controladores de voo (atuagdo dos controladores
aéreos dentro do limite méximo de vdos para operacdo com seguranga). Outro fato que
marcou fortemente essa crise foi o aumento substancial da demanda, conseqiiéncia do
barateamento das tarifas, agravada ainda mais com a queda da Varig, fazendo com que as
outras duas principais empresas de aviagdo do pais operassem no limite. O crescimento da
aviacdo brasileira foi em média 15% nesse ano, contrastando com os 5% do restante do
mundo.

No ano de 2007 a empresa manteve a lideranca doméstica alcangada desde o ano
de 2003 consolidando a sua participacdo no mercado doméstico, € no ambito internacional
manteve a sua liderancga, a qual foi alcancada desde julho de 2006. Mas este ano reservava
inesperada surpresa para a TAM, além da confirmada lideranca no mercado. Na data de 17 de
julho ocorre o maior desastre de toda a aviagdo brasileira envolvendo uma aeronave da
empresa. Somando-se a crise da aviagdo desencadeada no ano de 2006, o acidente contribuiu
fortemente para aumentar a “mancha” na imagem da empresa frente aos seus publicos. O ano
de 2007 finalizou com o encerramento das operacdes de mais uma companhia aérea: a BRA.

No ano de 2008, reconhecidos os fatores que, somados ao crescimento explosivo
da empresa na aviacdo nacional em um curto espago de tempo acarretaram na perda de
qualidade dos servigos (os quais eram o principal diferencial da TAM na filosofia do fundador
da empresa), iniciou-se uma nova era na gestdo da companhia, através de um
reposicionamento (MELLO, 2008) da marca no mercado, no intuito de se resgatar a esséncia
da empresa, a qual era o fator de destaque que encantava o consumidor de maneira brilhante
em seus tempos mais primérdios. O entdo presidente da TAM desde novembro de 2007,
comandante David Barioni Neto, anunciou o compromisso para o resgate da paixao por voar e
servir, para fazer da TAM a empresa aérea preferida das pessoas.

No final do ano de 2007, apds levantamento (G1, 2007) feito pela reconhecida

empresa de consultoria Interbrand, foi constatada a surpreendente presenca da TAM na 8*
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colocacdo do Ranking das marcas mais valiosas do Brasil, sendo a tinica empresa aérea entre
as demais colocagdes. Mesmo tendo sido alvo do noticidrio pela maior tragédia aérea do pafs,
a empresa continuou obtendo os melhores resultados financeiros, ndo tendo o seu valor de
marca reduzido. Um ano depois, foi vencedora em levantamento (AVIACAO, 2009) realizado
pelo Datafolha como a Companhia Aérea mais lembrada pelos brasileiros — top of mind’ —

com 37% das citagoes.

4.2 O resgate da identidade

Enfrentando uma realidade totalmente diferente daquela na qual construiu sua
trajetéria de sucesso, com um mercado turbulento, invadida por concorrentes com novas
propostas de valor, e assumindo a posi¢cao de lider no mercado doméstico, com objetivos
ambiciosos principalmente no mercado internacional, a TAM decidiu atualizar e revisar os
conteidos e os métodos de gestdo da sua marca, comegando pela sua Esséncia, passando
pelos Atributos Desejados, Posicionamento e Arquitetura da Marca, finalmente se chegando a

Linguagem da Marca (MELLO, 2008).

4.2.1 A esséncia da Marca

A esséncia € a alma da Marca. Ela representa a razdo de ser da empresa, seus
propésitos, aquilo que a faz original e diferenciada no mercado. E a origem e a base da sua
Identidade. Ela pode ser expressa de vdrias maneiras, mas a mais comum € na forma de visao,
missdo e valores. Trata-se uma ferramenta gerencial que inspira e capacita alguém a tomar
decisdes para criar, liderar e conduzir projetos e processos em nome da marca. Na pratica, a

esséncia integra, atrai, agiliza, harmoniza e anima as pessoas e acdes em torno da marca.

S A pesquisa fop of mind é uma importante ferramenta de avaliacdo de posicionamento das marcas e consiste em
entrevistar consumidores potenciais de determinada categoria de produtos, questionando sobre a primeira
marca que lhe vem a mente, sendo que a marca que for citada no impulso da resposta representa a marca
melhor posicionada.
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A esséncia da marca inspira o Planejamento Estratégico e capacita a empresa a
fazer ajustes rdpidos do Plano em fun¢do das mudangas de cendrio sem pdr em risco a
Identidade e os objetivos de mais longo prazo da organizacgao.

A esséncia da marca TAM se reflete através do “Comando a Servico” (TAM ...,
2008), um conceito que sempre esteve presente na histéria da TAM, conceito este herdado do
comandante Rolim, o qual comandava as aeronaves e a empresa, servia, esperando e
cumprimentando os passageiros (que sem distingdo, passavam por um tapete vermelho na
entrada das aeronaves) a cada voo que estes realizavam, e que foi esquecido ao longo do
tempo, com o rapido crescimento e as dificuldades por que a empresa passou.

Sob a direcdo de um novo comandante, David Barioni Neto, a empresa estd
buscando um resgate da exceléncia do servigo, os quais sdo fundamentais para a satisfacdo e
até mesmo superacdo das expectativas de seus clientes seja alcancada, e seja praticado

novamente o verdadeiro “espirito de servir”.

4.2.1.1 A visio da Marca

Visdo da marca € a projecdo de uma imagem futura do mundo ou da prépria
empresa. E um pensamento sobre um tema importante para a atividade da empresa ou para a
comunidade. E uma inspiracio que leva a empresa a assumir uma Misséo.

A nova Visdo é uma Visdao da Marca e ndo uma Visdo Corporativa. Ela € uma
crenca que nasceu a partir do Cmte. Rolim e que hoje esta sendo compartilhada com todos os
seus publicos, como clientes, fornecedores, investidores, formadores de opinido, etc., além da
lideranga e funciondrios TAM. O Espirito de Servir foi o que fez a TAM chegar onde estd e
por isso desejou-se que este voltasse a ser a sua inspiracdo, devendo o mesmo estar
novamente incorporado a todos os seus stakeholders.

A antiga Vis@o - “Ser a maior e mais lucrativa empresa de transportes aéreos da
América Latina” era uma Visdo Corporativa, que refletia somente os interesses de negdcio da
TAM, e que era relevante apenas para os acionistas e funciondrios.

A nova visdao da TAM € uma evolucdo de Visdo Corporativa para uma visao de
marca. Chegou-se a um entendimento de que as ambi¢des de negdcio (ser a maior, ser lider)
sdao importantes, mas nao sdo diferenciadoras e que o que diferenciard a TAM no mercado

serdo a pratica da sua nova Visdo e Missdo, Posicionamento e Atributos Desejados.
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A partir desse entendimento, chegou-se entdo a elaboragdo da nova visdo da
empresa, que passou a ser: “trabalhar com o espirito de servir faz as pessoas mais felizes”

(NOSSA ..., 2009).

4.2.1.2 A missdao da Marca

A Missao da Marca nada mais é que aquilo que se vai fazer para que a visao se
torne uma realidade. A antiga Missdao da TAM era: “Com o nosso trabalho e o nosso “espirito
de servir” fazer as pessoas mais felizes.”

Note-se que esta foi revertida na visao da empresa, porque virou uma crenca tao
forte, que passou a ser a inspiracdo de todas as atividades a serem realizadas em nome da
TAM. Com isso, a missdo da TAM passou a ser: “ser a companhia aérea preferida das

pessoas, com alegria, criatividade, respeito e responsabilidade.” (MZWEB, 2009).

4.2.1.3 Os valores da Marca

Valor da marca nada mais é que uma descri¢io daquilo que a Marca e seus
stakeholders compartilham de mais fundamental. S3o a inspiragdo, o estilo, os critérios que
definem a marca seu comportamento — enfim, € a ética da marca. Todos estes quesitos estao
sendo resgatados para serem efetivamente colocados em prética, juntamente com a esséncia

da TAM (MZWEB..., 2009).

4.3 O novo posicionamento da TAM: atributos

O novo posicionamento da TAM (TAM divulga..., 2008) € o somatério da
reflexdo e resgate sobre o seu jeito de ser (esséncia), e a forma como esta quer se posicionar e

ser percebida no mercado onde atua (posicionamento e atributos desejados).
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E uma declaracio que sintetiza como a marca TAM se torna tinica na mente dos
seus clientes e o espagco que ela pretende ocupar no mercado, levando em consideragdo o
contexto competitivo no qual essa marca atua difereciando-a dos seus concorrentes de forma
relevante para os seus clientes. A TAM possui atualmente, todas as condi¢des para ser a
companhia aérea preferida das pessoas, colocando em pritica a sua missdo. Para tanto se
tornou mais do que necessario que todos os colaboradores da empresa passem a atuar de
forma que suas atividades estejam sempre alinhadas as qualidades que ja sdo, por natureza,
inerentes a marca, previstos na sua esséncia.

Os atributos da TAM podem ser divididos em trés categorias distintas, para
melhor compreensdo: atributos de funcionalidade, de comportamento empresarial e de
relacoes.

Atributos Funcionais: mais fisicos e tangiveis, ligados a oferta concreta da
marca ao mercado. Dizem respeito aos produtos, servicos e beneficios da marca TAM, e sdo
facilmente percebidos e medidos. A TAM comprometeu-se a oferecer aos seus clientes
conforto, seguranga e comodidade e, para se manter em destaque e ser reconhecida nesses
quesitos, a companhia se comprometeu a entregar tarifas flexiveis, uma malha ampla e
eficiente e uma frota moderna.

A empresa oferece diferentes op¢des de passagens aos diversos segmentos de
usudrios dos seus servicos através dos cinco perfis de tarifas que sdo disponibilizados aos
clientes, de acordo com as suas necessidades (PERFIL ..., 2009). Possui também uma malha
diversificada, com muitos voos diretos e regulares para varias localidades do Brasil e do
exterior. S3o atualmente 48 cidades no Brasil, chegando a 79 destinos diferentes através de
acordos com companhias regionais e 18 destinos internacionais (RELACAO, 2009),
chegando a 64 destinos nos Estados Unidos, América do Sul e Europa, através de acordo
code-share com outras companhias internacionais. Além do mais, investe cada vez mais em
conforto para os clientes, fazendo uso de uma frota moderna totalizando 129 aeronaves no ano
de 2008 (RELACAO ..., 2009).

Atributos de Comportamento Empresarial: ligados a esséncia da marca —
crengas, visdo e valores; sdo intangiveis, no entanto podem ser sentidos e medidos por
fazerem parte da prética didria de todos na companhia. O Espirito de Servir, o0 Compromisso
com a seguranca, a sustentabilidade e a modernizacdo sdo alguns dos mais relevantes
atributos neste aspecto. Sao fatores mais filos6ficos.

Como a meta principal da empresa € consolidar a lideranca nos mercados

doméstico e internacional de passageiros, sua gestdo estd fundamentada em trés pilares de
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exceléncia, a saber: servico, técnico-operacional e gestio (RELACAO ..., 2009). No que diz
respeito ao primeiro pilar — servico, a empresa estd focada no espirito de servir, no
atendimento e na diferenciacdo do seu produto. Quanto ao pilar técnico-operacional, a TAM
mantém o foco na seguranca, na qualidade da operacdo e na eficiéncia. O ultimo pilar —
gestdo, diz respeito ao foco nas melhores pessoas, de alto desempenho e eficiéncia com custos
controlados.

A TAM preza na contratagdo dos seus colaboradores, aqueles que possuam como
principais caracteristicas o espirito de servir (previsto no seu primeiro pilar de exceléncia), a
humildade, o bom humor, o entusiasmo, o envolvimento, e a apresentacdo pessoal, com o
intuito de fazer valer a sua missao (TRABALHE ..., 2009).

A despeito do compromisso com a seguranga, este estd contemplado no segundo
pilar de exceléncia da companhia; o técnico- operacional. A empresa segue os melhores
padrées de seguranca e operacdo da aviacdo mundial atestados pela IOSA-International
Operational Safety Audit, com validade até o ano de 2010, apds auditoria e atestado de
conformidade da companhia em 940 quesitos de seguranca e qualidade operacional. Além do
mais, possui um centro de manutengdo proprio, o Centro de Manutencdo de Sao Carlos, o
qual esta certificado pelas autoridades aeronduticas do Brasil e da Europa, para o Airbus e o
Fokker 100, estando em processo de certificagdo para manutencdo de componentes das
aeronaves Boeing que estdo sendo incorporados a sua frota (TAM ..., 2008).

Em se tratando do eixo sustentabilidade, esta se constitui na premissa dos seus trés
pilares de atuagdo (BONALDA et al.,, 2008b, p. 8-11). Dada a sua importancia, a TAM
encontra-se em um processo de insercdo da sustentabilidade no plano estratégico da empresa,
abrangendo os aspectos econdmico, social e ambiental e considerando todos os seus
stakeholders (clientes, fornecedores, meio ambiente, governo e sociedade, publico interno e
comunidade)

No que diz respeito a modernizacdo, a empresa procura sempre desenvolver a sua
operacdo com inovagdo, e este, constitui-se em um dos fatores que a colocou na liderancga do
mercado e a mantém competitiva perante a concorréncia. Um dos melhores exemplos nesse
sentido € o seu pioneirismo na utiliza¢do de terminais de auto-atendimento (TOPTAM, 2009)
nos aeroportos do Brasil, uma tecnologia que permite que os proprios passageiros facam a
emissao do seu cartdo de embarque em poucos segundos simplesmente com o uso do niimero
do CPF, cartao fidelidade, cédigo localizador ou niimero do E-tkt.

Atributos das Relac¢oes: ligados a relacdo humana e afetam as emocdes, e sao

menos perceptiveis que os funcionais. Estes estdo mais voltados para as atitudes da marca e a
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qualidade das relacdes que estabelece com os seus publicos. S3o mais emocionais e
subjetivos. Entre estes, na TAM, estdo a valorizacdo dos individuos, o programa fidelidade
TAM, as suas aliangas, a prestacdo do melhor servigco possivel.

A TAM preza que o comportamento dos seus empregados na condugdo dos seus
atos quando a servico da companhia estejam pautados no seu codigo de ética (ver ANEXO
A), que se constitui no conjunto de valores que devem permear este comportamento. O c6digo
de ética tem como foco principalmente a valorizacdo dos individuos nas suas relacoes,
contemplando tanto os clientes externos a companhia, quanto os seus clientes internos. A
TAM trata seus clientes acima de tudo como pessoas, buscando oferecer um atendimento
personalizado, além de atrair e desenvolver pessoas que gostam de servir e fazer as pessoas
mais felizes para o seu quadro funcional.

A companhia foi pioneira também no lancamento de um programa fidelidade de
empresa aérea no Brasil. Atualmente possui mais de cinco milhdes de associados e ja atingiu
a marca de cinco milhdes de passagens prémio distribuidas (TAM..., 2008). A missdo do
Programa Fidelidade é aumentar a diferenciacdo da TAM no mercado e, conseqiientemente,
elevar a freqiiéncia de compra dos clientes e seu relacionamento emocional com a empresa
(BONALDA et al., 2008a p. 9-17). Um dos diferenciais deste programa estd na sua
simplicidade e na ndo-restricdo de assentos ou periodo para o resgate dos pontos.

A TAM possui aliancas com vdrias outras companhias no Brasil e no exterior, o
que proporciona um servico com mais agilidade e praticidade aos passageiros, que conseguem
chegar com mais facilidade aonde desejarem ir. Mais recentemente (meados de 2008) fez
adesdo ao grupo Star Alliance, um grupo do qual fazem parte as maiores companhias aéreas
do mundo, como a Air Canadd, Lufthansa e United , tornando-a, desta forma, uma empresa
global, com gestdo, atendimento e servicos também globais, sendo esta uma oportunidade
unica para o desenvolvimento pessoal e profissional dos seus funciondrios. Ao final do
processo de integracdo da TAM na Star Alliance, a empresa estard apta a voar para mais de
mil destinos em 170 paises, proporcionando, aos seus passageiros, uma malha aérea mais
abrangente e com maior conectividade (BONALDA et al., 2008c, p. 10-13).

Enfim, o maior compromisso da empresa estd na prestacio do melhor servico
possivel e o encantamento do cliente com servigcos diferenciados e de alta qualidade a precos
competitivos, desde a sua fundacdo, desde 1976 (TAM..., 2009). O objetivo principal da
companhia € que seus clientes se sintam satisfeitos ao voar TAM, percebendo o empenho de

todos para a garantia de uma experiéncia eficiente, gratificante, segura e trangqiiila.
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As definicoes dos atributos desejados dentro de uma empresa t€m a
importantissima funcdo de nortear todas as praticas desenvolvidas dentro da empresa
influenciando o meio que a circunda desta forma, ajudando na diferenciagdo da marca no
mercado, promovendo com maior facilidade o alinhamento das a¢des empresariais com o
pensamento estratégico.

O conhecimento e busca constantes da pratica dos atributos desejados
proporcionard uma gestdo da marca a partir da Identidade da marca, e nao apenas do mercado,
contribuindo desta forma, ao crescimento sustentdvel, ndo somente em ambito ecoldgico,
como também econdmico e social. Estes atributos serdo perseguidos pela TAM na busca da
exceléncia técnico operacional, de gestio e de servigos a partir do novo posicionamento e do

compromisso lancado com os seus stakeholders.

4.4 A nova linguagem e arquitetura da marca TAM

Para que a Esséncia, a Missdo, a Visdao e o novo posicionamento da TAM fossem
transmitidos a todos os stakeholders da companhia, a companhia contratou uma empresa de
consultoria para liderar todo um projeto de modernizacdo da logomarca da empresa, bem
como o a criacdo de um novo slogan, no intuito de disseminar a cultura do Comando a
Servigo, herdada de seu fundador, o comandante Rolim Amaro (BONALDA et al., 2008a, p.
9-17).

Através dos estudos realizados por esta empresa, constatou-se que a marca TAM
vermelha, rigida e com formas quadradas ndo traduzia o Comando a Servigo. Dessa forma, foi
elaborada uma nova estética da marca, arredondada, mais moderna. Ao incorporar a curva no
desenho da tipologia, a logo ganhou mais movimento, trazendo um aspecto mais humano para
a mesma, pois este ¢ um elemento fundamental para a transmissdo da essé€ncia resgatada a
todos aqueles que se relacionam de alguma forma com a TAM.

A inclinag¢do foi mantida, indicando firme direcdo, e transmitindo uma idéia de
agilidade; pro atividade. Finalmente, a imagem foi incrementada com a presenca da cor azul,
desta forma, refletindo claramente a idéia do “Comando a Servir”’, pois enquanto que, O
vermelho traduz a idéia de trabalhar, comandar, fazer funcionar, colocar a energia nos

processos, o azul representa o propésito, a intengdo que move a energia do vermelho, além de
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ser uma cor que transmite serenidade, calma, elementos essenciais em todas as operagdes da

TAM, o chamado “espirito de servir”.

Figura O1- Logomarca da TAM
Fonte: http://www.blogdorogerio.com.br/?p=440

Para evidenciar a “paixdo por voar e servir’ (Figura O1), foi incorporado um
simbolo estilizado em forma de gaivota, na cor azul, tom que exprime, entre outros
significados, a humanizacio.

Desta forma, todas as aeronaves, Onibus de passageiros, veiculos de cargas,
fachadas e ambientes internos das lojas e check-ins, bem como todo o material promocional e
grifico da empresa estdo passando por um processo de atualizacdo de identidade visual, de

acordo com as linhas de criagdo da nova logomarca da companbhia.

Conclusio

Criada no ano de 1976 e destacando-se desde entdo no mercado nacional pelo atendimento
diferenciado dispensado aos seus passageiros, a TAM Linhas Aéreas teve seu prestigio
diminuido em seu periodo pds trinta anos, quando o seu crescimento quantitativo
absurdamente expressivo acabou sufocando a qualidade percebida pelos seus clientes e
provocando uma mancha na imagem da empresa frente a todos os seus stakeholders. Por esta
razdo a TAM anunciou no ano de 2007 o seu reposicionamento no mercado, comprometendo-
se a resgatar a esséncia da sua marca e alinhar a sua missdo e visdo a nova identidade. Todas
estas mudancas voltaram a ser transmitidas através dos seus principais atributos e passaram a
ser refletidas através da sua nova linguagem visual, evidenciando a paixdo da organizaciao por
voar e servir bem como o compromisso assumido com todos aqueles que se relacionam com a

marca.
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5 METODOLOGIA

Nesta etapa serdo descritos os procedimentos seguidos para a realizacdo da
pesquisa empirica, através do apontamento do tipo de pesquisa adotado, o universo e amostra
selecionados, a coleta e tratamento dos dados obtidos, bem como as limitagdes do método de

estudo.

5.1 Tipo de pesquisa

Em se tratando esta pesquisa de uma busca de informagdes que proporcione maior
familiaridade com o tema marca e sua gestdo através do aprimoramento de idéias, a mesma
pode ser definida como uma pesquisa de cardter exploratorio e também descritivo, pelo fato
de retratar caracteristicas peculiares a uma determinada populagdo — a TAM Linhas Aéreas
em Sao Luis -, estabelecendo-se sua relacao com o objeto principal do estudo.

Sendo um estudo interdisciplinar, foi desenvolvido através da utilizacdo de fontes
primdrias, como livros, monografias, artigos cientificos, sites oficiais entre outros
relacionados a diversos segmentos do conhecimento, principalmente marketing e
administracdo. Fez-se uso também, na elaboracdo deste, de fontes secunddrias, oriundas da
aplicacdo de questiondrios com os colaboradores e gestores da TAM, na sua base na cidade de
Sao Luis.

No primeiro momento, a pesquisa se inicia com uma revisdo bibliogréfica e
documental. Diante das caracteristicas, a pesquisa se caracteriza como estudo exploratorio,
haja vista que circunda por um campo de investigacdo cientifica incipiente. A base da TAM
em Sao Luis, seus funciondrios e suas percepcoes a respeito da marca da empresa foram os
principais anseios desta pesquisa, tendo sido utilizado para fins de analise ferramentas como:

documentos corporativos, questiondrios semi-estruturados e observagao in loco.
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5.2 Universo e amostra

Para titulo de informag@o, o universo geral (funciondrios) pertinentes a Companhia
Aérea TAM gira em torno de 23.000 (vinte e trés mil) funcionérios em todo o territério no
qual opera, sendo que a base da TAM em Sao Luis contém 130 (cento e trinta)° funcionarios
correspondendo ao universo desta pesquisa. Sendo assim, a amostra selecionada totalizou 50
(cinqlienta) colaboradores da empresa na cidade de Sdo Luis, escolhidos de forma
estratificada e ndo proporcional.

Esta amostragem, segundo Gil (2007, p.122):

caracteriza-se pela selecio de uma amostra de cada subgrupo da populacdo
considerada. [...] No caso da amostragem estratificada ndo proporcional, a extensio
das amostras dos vdrios estratos ndo é proporcional a extensao destes estratos em
relacdo ao universo.

Desta forma, a amostragem deste estudo € representada por estratos sendo estes:
05 (cinco) membros da geréncia e setor administrativo, 08 (oito) membros do terminal de
cargas; 05 (cinco) funciondrios da loja de venda de passagens; 10 (dez) funciondrios do
check-in"Icheck-ou®t (front office’ e back office’®) ; 12 (doze) funciondrios de rampa; 04
(quatro) membros do setor comercial e 05 (cinco) de outros setores, entre 0s quais encontram-

se alguns funciondrios da manutencao.

5.3 Tratamento dos dados

Os dados desta pesquisa foram coletados por meio da aplicacio de um
questiondrio composto de perguntas abertas e fechadas, no sentido de se medir a percepcao
dos colaboradores em geral da base TAM de Sao Luis, quanto aos procedimentos adotados

pela empresa em relagdo a reestruturagdo da sua marca. Dessa forma, foi feita uma andlise

® Assessoria de Recursos Humanos TAM — Sio Luis.

7 Check-in — denominagdo em inglés que significa atendimento pré-embarque;

¥ Check-out- denominagio em inglés que compreende neste caso os procedimentos para o fechamento do voo;
® Front-office — denominagio em inglés que significa equipe de atendentes (loja e check-in) neste caso;

' Back-office — denominagdo em inglés que significa equipe de suporte (operacdes).
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quantitativa dos dados obtidos, sendo estes tabulados e transpostos em forma de graficos com

os resultados a serem analisados através do programa Excel.

5.4 Limitacoes do método

N

No que diz respeito a técnica de interrogacdo utilizada na aplicacdo dos
questiondrios, constatou-se que foi a maneira mais rdpida e menos onerosa para a obtencdo
das informacdes almejadas dependendo apenas do esforco da pesquisadora. A questdo da
garantia do anonimato foi um aliado para que os entrevistados colaborassem de forma efetiva
com este trabalho.

No entanto, a questdo da indisposicao para responder os questiondrios constituiu
um fator de limita¢do do estudo, devido ao fato de que as entrevistas se deram no local de
trabalho dos funciondrios, no intervalo do atendimento dos vdos, além da incompatibilidade
de hordrios entre os setores, o que acabou contribuindo para o atraso no tempo estimado para
a finalizacdo da etapa de coleta de dados.

Na etapa conclusiva de questionamento, detectou-se através de uma observagao
feita pelo gerente de vendas da base, um equivoco na elaboragdo de uma das questdes
propostas, o que poderia influenciar negativamente na resposta dos questionamentos. Apds tal
constatacdo, houve a necessidade da reelaboragdo deste quesito, bem como sua reaplicacao
com os participantes. Como ndo foi possivel a localiza¢do dos entrevistados em sua totalidade
devido parte destes estarem em férias (6%), ou ndo fazerem mais parte do quadro funcional da
empresa (4%), 5 (cinco) questiondrios tiveram de ser aplicados com outros funciondrios (de
setores correspondentes) ndo entrevistados anteriormente, para que se chegasse a totalidade
pré-estabelecida.

No que diz respeito a pesquisa bibliografica, houve dificuldade em se encontrar
material atualizado sobre marketing e marketing turistico que abordasse o tema marca de
forma mais profunda, fazendo-se necessario o uso de outras fontes (como a internet). Por fim,
a ndo aplicacdo de um pré-teste (um questiondrio modelo) se caracteriza como um entrave no

desenvolvimento deste estudo.
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6 RESULTADOS DA PESQUISA EMPIRICA

O capitulo faz uma leitura dos graficos elaborados a partir da coleta de dados em
campo, sendo finalizada com andlises individuais e relagdes com 0s pressupostos tedricos.
Vale ressaltar que os resultados foram alcancados através da aplicacdo dos questiondrios com

os funcionarios da TAM.
6.1 Otica dos funcionarios

Foram aplicados questiondrios semi-estruturados entre os periodos compreendidos
entre os dias 22 e 31 de dezembro de 2008, e posteriormente (em acao corretiva), 11 a 17 de
fevereiro de 2009, totalizando 50 (cinqiienta funciondrios), de onde foi possivel a obtencdo

dos seguintes resultados, de acordo com os graficos a seguir:
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Grafico 01 — Setor de trabalho

No griafico 01 é demonstrada a porcentagem dos entrevistados por setor de
trabalho: 10% trabalham na geréncia e com cargos administrativos; 16% atuam no terminal de

cargas da base; 10% sao funcionarios da loja de venda de passagens; 20% sao colaboradores
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do check-in (linha de frente) e check-out (despacho operacional de v6os); 8% responderam
pelo departamento comercial de vendas (atendimento as agéncias de viagens) situado no
prédio Planta Tower (localizado no bairro do Renascenca); 12% correspondem a outros
funciondrios, entre os quais estdo o técnico de seguranca do trabalho e os mecanicos.
Totalizando uma porcentagem de 24%, a maioria entrevistada corresponde aos colaboradores
de Rampa, representados principalmente pelos agentes de bagagem e funciondrias da limpeza
das aeronaves.

Vale reforcar que a amostra se constitui em maioria por membros dos setores
operacionais, ja que os setores ttico e estratégico representam 18% (geréncia/administrativa e
comercial). Este pensamento € apontado por Mintzberg (apud GONCALVES et al., 2007, p.
4) quando o autor coloca que “[...] na mente do gestor, estratégia para um produto, um
servico, surge na rotina organizacional, e que com o tempo, essa estratégia passa a ser
formalizada e disseminada para todos os funciondrios da organizacdo”. Neste sentido,
informacdes que constituem estratégias devem ser disseminadas para que os niveis

estratégicos, taticos e operacionais estabelecam sintonia e linguagem corporativa homogénea.
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Grafico 02 — Tempo de atuacdao na TAM

No gréfico 02 pode-se perceber que a grande maioria dos funciondrios trabalha a
mais de 2 anos na base — estes responderam por 50% do total entrevistado. 32% trabalham a
mais de um ano e menos de dois anos; 6% servem a empresa a mais de seis meses e menos de

um ano e, 12% a menos de seis meses.
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Nota-se que a maior parte dos colaboradores que compde atualmente a TAM em
Sa@o Luis passou pelo periodo de internalizagdo da empresa, onde mais de 5.000 (cinco mil)
funciondrios das representagdes espalhadas nao sé pelo Brasil, mas também pelo mundo,
passaram a fazer parte do seu quadro funcional.

As profundas transformacdes acarretadas pelo processo de internalizacdo das
representacoes da TAM em todo o mundo deram origem a um periodo de grandes desafios
para a empresa, uma vez que, apés a contratacdo de um grande contingente pessoal de
trabalho, surgiu também a necessidade de se promover a integragdo e a unificacao entre todos
estes empregados, de forma a garantir a manuten¢do da qualidade e exceléncia na prestacdao
dos servicos, os quais representam atualmente no maior diferencial da empresa, em relagdo as
suas principais concorrentes.

De acordo com Andrade e Castro (1996, p.112):

O treinamento de pessoal € caracterizado pelo esforco despendido pelas
organizagdes para propiciar oportunidades de aprendizagem aos seus integrantes.
Entre os propdsitos mais tradicionais do treinamento estdao aqueles relacionados a
identificacdo e a superacdo de deficiéncias no desempenho de empregados para
novas funcdes e ao retreinamento para adaptacdo da mao-de-obra a introducdo de
novas tecnologias do trabalho.

Para promover os treinamentos dos seus funciondrios, a TAM conta com a
Academia de Servicos Comte. Rolim Adolfo Amaro, que foi inaugurada no final do ano de
2001, e tem capacidade para atender 750 (setecentos e cinqiienta) alunos por dia, fornecendo
87 (oitenta e sete) diferentes cursos de formacao e treinamento para técnicos em manutengao,
pilotos, comissarios de bordo, funciondrios de atendimento ao cliente e administrativos, além
de cursos sobre check-in, despacho, reserva, emissdo de bilhetes e cargas (TOPTAM, 2009).

Além dos treinamentos presenciais realizados na Academia, os funciondrios da
TAM té€m acesso a uma rede de ensino a distdncia — a UNITAM uma ferramenta corporativa
que promove o aprendizado dos colaboradores através do uso da internet, mostrando-se
atualmente como um dos meios mais econdmicos de se promover a capacitacdo de
colaboradores devido ao fato de haver uma reducdo brusca em gastos com espago fisico,
transporte de funciondrios, custos de viagem e despesas com a substitui¢do dos funciondrios

ausentes para treinamento.
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Griafico 03 — Significado das cores

No grafico 03, os funciondrios foram questionados a respeito dos significados que
carregam as cores vermelha e azul presentes na logomarca da empresa. A paixao por voar e
servir estd presente em todo o trabalho que resultou, ndo sé na nova logomarca da TAM, mas
também no trabalho de resgate da sua esséncia € no seu novo posicionamento no mercado
onde atua.

Enquanto que a cor vermelha representa a paixdo por trabalhar, fazer funcionar,
comandar, colocar energia nos processos € no ciclo de relacdes que a empresa mantém, o azul
traz a idéia do propodsito, da intencdo que move a energia do vermelho (BONALDA et al.,
2008a, p. 9-17). Foram 28% os entrevistados que analisaram sob a perspectiva do “comando a
servico” as cores componentes da logomarca TAM.

Neste quesito, observa-se que a maioria de 40% dos entrevistados respondeu que
as cores estdo diretamente ligadas aos termos beleza, agilidade e paixdo. Este fato pode ter-se
dado como reflexo de uma visdo superficial a respeito da logomarca, traduzido pelo termo
beleza, mais ligado a questao da estética, que a esséncia da marca revelada através das cores.

No que diz respeito ao termo agilidade, pode-se perceber que este transmite muito
mais uma idéia de movimento (ligado a formas e/ou desenhos) do que a cores, o que revela

um grau de desatencao e precipitacdo no momento da escolha da alternativa.
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A terceira maior parte dos entrevistados (20%) optou pelos termos paixao, beleza e
comando, e as minorias, de respectivamente, 8% e 4% dos pesquisados analisaram estarem
ligadas as cores diretamente as palavras leveza, disciplina e intencdo e comando, intengao e
leveza.

A TAM Linhas Aéreas atualmente conta com um quadro de cerca de 23.000 (vinte
e trés mil) funciondrios diretos em todo o mercado no qual atua, sendo que na sua base em
Sao Luis esse numero chega a 130 (cento e trinta).11

Como todos os nucleos da empresa, independente do local onde atuam, estdao
subordinados as vdrias diretorias que compdem o seu organograma, todas as decisdes partem
das mesmas, sediadas na cidade de Sao Paulo, sendo transmitidas de forma indireta — através
dos diversos canais de informac¢do com os quais a TAM conta -, como também direta —
através de reunides mensais onde o gestor de base repassa todas as informacdes necessarias
aos seus subordinados.'?

Marchiori (1995 apud SALLES, 2009) aponta que os gestores que querem obter
sucesso organizacional devem dirigir sua atencao para as necessidades com o publico interno
devido ao fato de a comunicacao interna funcionar como um agente humanizador do processo
de trabalho.

A exceléncia na prestacdo dos servicos passa primeiramente pela humanizagdo da
empresa, € para tanto, deve ser iniciado este processo, no caso da TAM, pelas suas respectivas
bases, para que entdo possa resultar no alcance dos objetivos da organizagdo como um todo.

Desta forma, a comunicac¢do interna é uma ferramenta util para a garantia do
entendimento dos objetivos da empresa e a integracdo do colaborador a sua rotina
profissional, e o gestor funciona como o primeiro comunicador entre a sua equipe € a
organizagdo como um todo.

Quando a equipe ndo tem conviccdo da importancia do seu trabalho dentro da
organizagdo, pode tornar-se mera executora passiva de procedimentos, deixando a parte sua
grande capacidade e potencial para contribuicio ao desenvolvimento da empresa. Quanto
mais o funciondrio conhece a organizagdo, mais se integra e se adapta ao estilo administrativo
e a reciproca também € verdadeira.

Se o colaborador tiver clareza de seu papel na organizagdo e se o seu
posicionamento dentro da empresa estiver coerente com suas expectativas pessoais

e potencialidades, os objetivos, as metas e os desafios serdo palavras que permitirdo
prazer, crescimento e satisfacdo (LUBBUS 2003 apud SALLES, 2009).

1" Assessoria de Recursos Humanos TAM — Sdo Luis.
12 Geréncia TAM - Séo Luis.
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Verifica-se através da andlise deste quesito, que pode haver uma melhoria na
comunicacdo interna para a transmissdao de algumas idéias presentes nas cores da logomarca
TAM, pois o entendimento destes significados, contribuird para uma maior integracdo do
colaborador a rotina profissional esperada pela empresa, a qual estd baseada na sua esséncia e,
carrega principalmente a sua paixdo e o “comando a servigo”, na execugdo de todas as suas

atribuigdes.
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Grafico 04 — Significado do simbolo

O gréfico 04 representa a opinido dos colaboradores da TAM quanto ao
significado do simbolo utilizado na composi¢ao da nova logomarca.

Quando indagados acerca do significado do simbolo inserido na atual logo, 62%
dos entrevistados afirmaram estar este relacionado a Paixdo por Voar; 24% concordaram que
o icone representa a determinacdo e a competéncia da TAM; somente 8% concordaram que a
gaivota estilizada representa empreendedorismo e acdo e 6%, respeito e ética.

Na década de 60, periodo de criagcdo da TAM, foi utilizado na composicao da sua
primeira logomarca um desenho em forma de aeronave ligado a letra T, que sintetizava de
maneira simples a paixao pela aviagao.

Com o passar dos anos, essa logomarca inicialmente concebida sofreu diversas
transformacdes, até que, finalmente, na década de 90, perdeu o icone (que havia perdurado

por mais de trés décadas), dando espaco a conhecida logomarca TAM, vermelha,

recentemente modificada (BONALDA et al., 2008a, p. 9-17).
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Constatou-se a necessidade de se buscar uma representacdo grafica e visual de
todo o conceito da empresa, inspirado na sua esséncia, a fim de poder comunicar de maneira
eficiente os atributos da marca TAM a todos os seus stakeholders.

Desta forma, buscou-se na histéria da empresa a inspiragdo para a criacdo de um
novo icone que representasse o resgate da paixdo por voar, sendo o simbolo da gaivota
existente na atual logomarca, uma evolugdo do icone presente nesta em seus primoérdios.

De acordo com Strunck (2003 apud MALVESTITI; CAETANO, 2008, p.2), um
simbolo constitui “qualquer desenho que um grupo de pessoas possa entender como
representacio de alguma coisa além dele mesmo. E um sinal gréfico que, passa a identificar
um nome, idéia, produto ou servigo.”

Através da andlise do resultado obtido neste grafico, constata-se que a maioria dos
funciondrios da TAM entende que o simbolo inserido na nova logomarca estd diretamente
relacionado a paixao por voar, demonstrando a eficicia da comunicacdo visual proporcionada

pelo atual simbolo.
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Grafico 05 — Significado do formato e posi¢do das letras

No gréfico 05, estd registrada a opinido dos entrevistados no que diz respeito ao
significado do novo formato e posicao das letras da logomarca.

Neste item, 48% associaram a nova tipologia aos termos modernidade e
flexibilidade, os quais ndo deixam de ser aspectos presentes na empresa; 22% afirmaram que

esta significa solidez e dire¢do, termos os quais, de certa forma, se contradizem. 16%
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relacionaram a nova tipologia aos termos sintonia e seguranga, € 8% aos termos agilidade e
solidez.

Somente uma minoria, de 4%, relacionou corretamente a tipologia ao humanismo
e pro atividade das relacdes que a TAM cultiva,sendo que os demais 2% apresentaram uma
opinido diferente das citadas.

De acordo com Malvestiti e Caetano (2008, p. 2):

Os componentes individuais do processo visual que sdo a fonte compositiva de todo
tipo de material e mensagem visual podem ser resumidos ao ponto, a linha, a forma,
a direcdo, o tom, a cor, a textura, a dimensdo, a escala e o movimento. Cada um
desses elementos ou a combinagdo deles permitem as variagdes das manifestagdes
visuais, cujo contetido relacionado a forma, deve ser levado em consideracdo, pois
leva a significados diversos e, no caso especifico das identidades visuais, o
emprego equivocado ou niao padronizado de elementos visuais pode prejudicar o
reconhecimento da marca por parte do consumidor.

Pela constatagdo de que a marca TAM vermelha e rigida, com formas quadradas,
ndo traduzia o comando a servigo, foi elaborada uma nova estética da marca e incorporada a
curva no desenho da tipologia, de forma a dar mais movimento a mesma. Essa curva
representa o aspecto humano da empresa, o qual € um elemento fundamental para todas as
relacOes estabelecidas pela TAM. Foi mantida a curva, de forma a indicar firme direcdo,
agilidade, atitude de proatividade, essenciais no atendimento prestado aos clientes
(BONALDA, Rafael et al., 2008a, p. 9-17).

Segundo Keller (2006 apud MALVESTITI; CAETANO, 2008, p.3): “uma
imagem corporativa pode ser considerada o conjunto de associagdes que consumidores
guardam na memoria relacionadas ao fato de a empresa ou corporagdo fabricar o produto ou
promover os servicos como um todo.”

E importante que sejam difundidos na base TAM de Sdo Luis os reais significados
contidos imagem corporativa da empresa, uma vez que estes valores s6 passardo a ser
transmitidos aos seus consumidores a partir do momento em que forem sentidos e percebidos
primeiramente pelo seu publico interno. O comprometimento dos funcionéarios com relagio ao
tratamento das necessidades das pessoas com pro atividade, mas acima de tudo com respeito e
sensibilidade, s6 serd possibilitado quando da interacdo destes com os reais valores carregados

pela marca TAM.
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Grafico 06 — Grau de satisfacdo com relacao ao design e cores da Marca

Neste grafico esta registrado o grau de satisfacao dos colaboradores em relagdo ao
design e as cores da nova logomarca. Grande maioria, composta de 56% do total entrevistado,
assumiu estar muito satisfeito com o resultado obtido no processo de criagdo da mesma,
seguido de 36%, que admitem estar satisfeitos a este respeito. Os insatisfeitos e muito
insatisfeitos com a nova logomarca somam apenas 8% da amostra.

No caso da TAM, o recente design da marca teve origem no seu novo
posicionamento, ou seja, foi criado de forma a transmitir a sua esséncia e os seus valores junto
a todos os seus publicos de interesse, refletindo os anseios da marca.

Esta concepgdo € reforcada por (Petrelli et al. 2009, p.3 e 4), quando afirmam que:

[...] para desenhar uma marca, designers precisam tomar varias decisdes em relacdo
ao uso de nomes, cores, simbolos, possibilitando esta percep¢do de forma
consistente com as intengdes da marca. [...] O marketing propde o planejamento de
acdes que enfocam o mercado. O design decodifica informagdes e expressa
visualmente a personalidade da marca potencializando as experiéncias
multissensoriais do consumidor. A arquitetura estabelece a experiéncia tanto no
ponto de venda quanto no contato com os colaboradores e funciondrios da empresa.

Desta forma, o design grafico contribui com a politica e estratégia de comunicagdo
das empresas através da criacao de elementos que permitem uma determinada identificagio e
diferenciacdo dos aspectos visuais da mesma de forma a potencializar a sua identidade a todos
os seus stakeholders. Através dessa exposi¢do visual propiciada pelo design, inicia-se um

processo de criagdo de valor para todos aqueles envolvidos, tanto direta, como indiretamente.
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Griafico 07 — Importancia da Marca para a TAM

O grafico 07 mostra a opinido dos entrevistados no que diz respeito a importancia
da marca para a empresa TAM. Do total dos entrevistados, 44% concordaram que a
importancia da marca para a TAM estd no seu fator de diferenciacdo da concorréncia; 36%
afirmaram que essa importidncia estd relacionada ao reconhecimento propiciado em
comparacdo as demais empresas prestadoras de servicos de transporte aéreo; finalmente,
minoria de 20% alegou que a importancia da marca para a TAM estd apenas em seu fator de
identificacao.

Discutiu-se, no decorrer deste estudo, os diversos significados que a marca admitiu
com o passar dos anos e com as pressoes do mercado, sendo que uma marca forte, nos dias de
hoje, passou a ser uma marca diferenciada, inovadora, capaz de suprimir a oferta da
concorréncia.

A marca TAM foi reestruturada em toda a sua esséncia para que os seus valores
fossem difundidos interna e externamente de forma a consolidar a empresa em um lugar de
destaque na mente dos seus clientes, acionistas, funciondrios e todos aqueles envolvidos direta
ou indiretamente nas suas relagdes.

Os dados demonstrados nesse grafico revelam positivamente que boa parte
daqueles que servem a empresa em diferentes setores, entendeu a maior importancia da marca

TAM para o mercado, o que contribui de forma efetiva para que atendam cada vez mais de
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forma diferenciada, aplicando diariamente no transcorrer de suas atividades o espirito de
servir, satisfazendo assim, sustentavelmente a todos os seus stakeholders.

De acordo com Neto (apud ANPAD, 2000, p.2):

Um dos aspectos intangiveis, que sob o ponto de vista estratégico, melhor pode
agregar valor a um servigo € a confiabilidade que ele denota nos seus clientes. Essa
confiabilidade pode proporcionar uma diferenciacdo competitiva, através da criacio
de beneficios significativos sob o aspecto mercadolégico, como um elevado indice
de reten¢do de clientes, crescimento do volume de negdcios com os atuais clientes,
sem que haja necessidade de dispendiosos esfor¢os para conquistar novos, maior
volume de comunica¢do boca-a-boca, promovendo a empresa e uma maior
possibilidade de flexibilizacdo do pre¢o em fungdo do valor percebido pelo cliente.
A confiabilidade decorre da habilidade da organizacdo em propiciar a lideranca do
servigo no seu contexto interno, bem como da sua capacidade de criar e gerir uma
infra-estrutura de pessoal para a prestacdo de servigos.

Para a TAM Linhas Aéreas, essa confiabilidade s6 passa a existir, quando do
encontro do seu cliente com “a paixdo por voar e servir’, veiculada em todos os meios de
comunicacdo que a empresa utiliza para a divulgacdo do seu servigo. Para tanto, € necessario
uma gestdo constante do seu publico interno, de forma que este esteja constantemente
motivado a trabalhar para que a empresa cumpra a sua missao (MZWEB, 2009), que € “ser a
companhia aérea preferida das pessoas, com alegria, criatividade, respeito e

responsabilidade”.
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Griafico 08 — Motivo da reformulag¢do da Marca
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Quando questionados a respeito do motivo pelo qual a TAM reformulou a sua
marca, 74% dos entrevistados responderam que o principal motivo foi o de refletir a esséncia
da empresa; 22% afirmaram que foi devido as novas exigéncias do mercado, e a minoria, de
4% alegou ser devido a insatisfagao dos clientes.

O reposicionamento da TAM teve origem apds um periodo de crescimento
acelerado da empresa, do processo de internalizacdo das representacdes espalhadas por todo o
pais (gerando inimeras contratagdes e queda de qualidade no atendimento), sucedido de uma
grande crise aérea e de um tragico acidente, os quais foram alguns dos fatores que
contribuiram para acarretar uma mancha na imagem da empresa e na crise da sua identidade.
A soma destes fatores culminou em uma perda de competitividade, colocando a empresa de
posicao de destaque a posicao de risco, trazendo a necessidade de um resgate da sua esséncia
e dos seus valores, e de um novo posicionamento no mercado. A respeito de competitividade,

bem destacado por (Silva, 2001, p.1):

Competitividade € um conceito dindmico. Para acompanhar o complexo processo
concorrencial, as empresas devem ter um olho no passado — para fortalecer os
acertos e nao repetir erros; os pés firmes no presente — para posicionar-se com
seguranca diante da instabilidade do mercado; e um olhar atento para o futuro —
para promover os ajustes necessarios.

Neste aspecto, percebe-se que a TAM teve este olhar voltado para o passado, a
partir do momento em que buscou nos primérdios da empresa o resgate dos seus valores e da
sua esséncia; posicionou-se de maneira diferenciada e competitiva diante da instabilidade e
flutuacdo do setor no presente e; tem um olhar atento para o futuro, através da aplicacdo de
investimentos para a criacdo de valor para a sua marca, com a aten¢cdo voltada para a
sustentabilidade em ambitos ndo somente econdmicos, mas também de cunho ecolédgico e
social, de forma a promover uma experiéncia satisfatoria com a marca a todos os seus
stakeholders.

Pelo resultado alcancado nesta questdo e na pesquisa como um todo, pode-se
perceber que apesar de ndo haver um entendimento geral por parte dos funcionarios no que
diz respeito a sistemética que envolveu todo o processo de concep¢ao da nova marca, ha um
consenso quanto a principal razdo desta reformulacao.

Este fator influenciard diretamente na conduta destes funciondrios no realizar de
suas atribuicdes determinando fatalmente os resultados almejados pela empresa, uma vez que

o capital humano constitui-se no principal agente de sucesso de toda e qualquer organizagao.
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Sa@o os funciondrios que impactam a produtividade e lucratividade das empresas,
bem como o nivel de servicos ofertados ao cliente, a reputacdo, a imagem e a competitividade
destas, gerando capital através das suas competéncias, suas atitudes e, principalmente, sua
capacidade de inovar, o qual é um dos fatores que mais pode agregar valor a uma companbhia.
Para a TAM Linhas Aéreas, a paixdo destes por voar e servir representa a chave para o
sucesso da empresa e a alegria de todos de aqueles que de alguma maneira se relacionam com

a sua marca.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Em vistas da atividade do marketing buscar a todo instante um relacionamento
eficaz entre a empresa/cliente de forma a gerar valor para ambos e, sofrer forte influéncia do
meio no qual a organizacdo encontra-se inserida, esta possui uma expressiva ligacdo com a
atividade de planejamento. Para o alcance dos objetivos da organizacdo e a criagdo de valor
para os seus clientes, as empresas precisam elaborar um composto de marketing compativel
com as realidades do mercado. No caso do setor de servigos, onde a possibilidade
diferenciagdo do “produto” € mais escassa, torna-se extremamente necessaria a exceléncia na
prestacao destes servigos e a focalizac@o nos clientes de forma a impacta-los e influencia-los
no processo de decisdo de compra, nesse sentido, a marca pode representar um eficaz meio
desta diferenciacdo a medida que transmitir reconhecidos atributos da empresa para o seu
publico.

As empresas, no atual cendrio de mudancas e incertezas, necessitam estar
fortalecidas no mercado. Para tanto, as suas caracteristicas centrais e norteadoras precisam
estar alinhadas as exigéncias do consumidor, ou seja, a identidade organizacional deve
consolidar uma imagem corporativa alinhada as exigéncias do mercado. Neste sentido, os
valores conotativos das suas mensagens visuais devem transmitir a esséncia da empresa.

Por meio do estudo do gerenciamento do valor da marca TAM e da percepcao dos
colaboradores da base TAM — Sao Luis no que diz respeito a este gerenciamento, chegou-se a
conclusdo de que hd uma padronizacdo da mensagem visual com a real identidade da empresa
e de que hd um consenso geral no que diz respeito ao entendimento do verdadeiro propdsito
deste novo posicionamento, o qual é a expressdo da sua esséncia e da sua paixao por voar e
servir. Além do mais, houve uma percepcao geral da principal importancia da marca para a
empresa, que € a da diferenciacdo, sendo constatado também um grande indice de satisfagcdo
com relagdo ao novo design da marca.

Através das entrevistas, pdde-se constatar que ndo hd um entendimento conciso a
respeito da mensagem transmitida através do uso das cores e do formato e posicao das letras
do novo logotipo, o que pode revelar uma lacuna na transmissdo dessas idéias por parte dos
gestores de base local. E importante que estes conceitos sejam transmitidos, de forma que as
atividades didrias de cada colaborador, independente do setor em que atuam, estejam
alinhadas a atributos positivos como pro atividade, humanismo, espirito de servir, entre

outros, os quais sdo capazes de encantar o cliente e fidelizd-lo de maneira eficiente.
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Foi possivel verificar, no decorrer deste estudo, que as acdes de marketing da
empresa ocorreram de forma sistemdtica e foram provenientes de um planejamento
estratégico consistente, com um estudo da percepcdo do mercado a respeito da marca, dos
seus pontos fracos e ameacas, bem como dos seus pontos fortes e oportunidades,
potencializando-se os aspectos positivos da empresa e neutralizando as mds concepgdes a
respeito da marca através de um gerenciamento altamente eficaz. Com isso, a identidade da
empresa voltou a transmitir os anseios do mercado/publico alvo, aumentando assim a sua
atratividade com os seus stakeholders.

Em se tratando mais especificamente da base de Sdo Luis verificou-se que a
grande maioria dos colaboradores conhece os motivos pelos quais a marca TAM precisou ser
reposicionada e a importancia desta tomada de atitude para a empresa — além de
demonstrarem uma grande aprovagao no que diz respeito a sua nova identidade visual.

Desta maneira, percebe-se a grande relevancia e necessidade que hd no trabalho
de gerenciamento de marca em empresas do terceiro setor, especialmente em empresas
turisticas, uma vez que, diante da dificuldade de diferenciacio no caso das empresas
prestadoras de servicos, o cliente optard pela organizacdo que lhe denotar maior
confiabilidade e credibilidade. Para tanto, as marcas precisam ser coerentes, € esta coeréncia
s6 passa a existir quando da auséncia de conflitos entre a identidade e a imagem corporativa E
necessario que a marca seja muito mais que um esbogo grafico ou logotipo — € essencial que
ela tenha uma histéria e que sua origem se permeie por crencas que vao além do lucro
empresarial.

Através da reflexdo do caso TAM Linhas Aéreas no que diz respeito ao
gerenciamento da sua marca, tornou-se possivel uma ponderacdo da importancia que o valor
de uma marca representa no caso de empresas consideradas turisticas. A empresa, que foi
considerada uma das dez marcas mais valiosas do pais e recebeu outros importantes titulos,
como o top of mind de companhias aéreas brasileiras, teve 0s seus principais atributos
estudados, bem como o seu novo posicionamento no mercado chegando-se ao reflexo visual
deste reposicionamento e a perspectiva dos funciondrios a respeito dessa gestdo, alcancando-
se 0 objetivo central desta pesquisa.

Este trabalho ndo tem a pretensdo de encerrar o assunto, devido sua importancia e
abrangéncia, tendo apenas a intencdo de expor a releviancia de um tema que, por diversos
fatores nao € tratado com a devida propriedade por muitos dos gestores, empresarios e

especialmente, futuros académicos que atuardo no setor de servicos.
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ANEXO A - Cédigo de ética da TAM

-ncantar nossos clientes com nossa postura integra mantendo inabaldvel nosso espirito
de servir.

ratar com respeito as pessoas sejam elas clientes, empregadas ou terceiras, tendo a
humildade como direcionadora de nossas agoes.

ncentivar para que haja praticas trabalhistas justas tanto para nossos empregados
quanto para nossos fornecedores.

umprir as leis e regulamentos aplicaveis aos nossos negdcios e a nossa conduta
comercial nos paises onde atuamos.

-tuar com vigor para evitar todos os conflitos de interesses entre o trabalho e assuntos
pessoais.

Bz especial atencdo &s nossas responsabilidades sociais.

gir com honestidade e justica para que possamos ser dignos de confianga das pessoas
com as quais nos relacionamos.

-ornar e manter nosso local de trabalho seguro, com énfase especial & protecdo ao meio
ambiente.

ssegurar que em nosso meio ndao haja discriminagdes de origem, raga, credo, cor, sexo,
incapacidade fisica ou qualquer forma de preconceito social.

anter uma cultura na qual a conduta ética seja reconhecida, valorizada e tomada como
exemplo por todos os membros da comunidade TAM.



ANEXO B - Carta do presidente da TAM aos funciondrios - sobre o reposicionamento

Sdo Paulo, 12 de julho de 2007.

Estamos comemorando o aniversdrio da TAM e gostariamos de compartilhar esse mo-
mento especial, em que celebramos nossas conquistas ao longo de 31 anos de existén-

cia, convidando vocé a iniciar uma nova fase da nessa histéria.

Novas escolhas, originadas na Missdo e na Visdo, e o mesmo compromisso de trabalhar
com o Espirito de Servir, oferecendo o atendimento diferenciado, com respeito, cordia-
lidade e responsabilidade, possibilitardo que a TAM voe cada vez mais alto e continue

a prosperar, sendo a companhia aérea preferida pelas pessoas.

Nesse livro exibimos, com orgulho, as pe¢as fundamentais para a busca do sucesso: 0s
profissionais da TAM e os valores da cultura organizacional que a TAM escolheu para
nortear nossas atividades. Neste momento, fortalecemos nosso compromisso com a

TAM, com nossos profissionais, nossos colegas de trabalho e com nossos clientes.

Diante dos atuais desafios apresentados pela conjuntura da aviagdo civil brasileira,
reiteramos o compromisso de solucionar ou amenizar o maxime possivel todos os des-
confortos gerados, seja aos nossos profissionais, seja aos nossos clientes. Acreditamos
que encontraremos a solucdo, e toda essa situagdo serd somente mais um obstdaculo

que superaremos juntos e que ird nos fortalecer e amadurecer.

Obrigado por escolher a TAM!

Atenciosamente,

N

{\”v%ﬁ L 1 & VN

° 2
Marco Anténio Bologna

Presidente
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APENDICE A - Questiondrio semi-estruturado aplicado para obtencio de dados junto aos

funcionarios da TAM

1 Em qual setor da empresa vocé trabalha?

1.1 Geréncia/Administrativo
1.2 Terminal de Cargas

1.3 Loja

1.4 Check-in/Check-out

1.5 Rampa

1.6 Comercial

1.70utros:

2 Ha quanto tempo trabalha na TAM?

2.1 menos de seis meses

2.2 mais de seis meses, menos de um ano
2.3 mais de um ano, menos de dois anos
2.4 mais de dois anos

3 Analisando a marca TAM, qual o significado dos seguintes itens?

CORES

3.1 beleza, agilidade, paixao
3.2 leveza, disciplina, intenc¢ao
3.3 comando, inteng¢do, leveza
3.4 paixdo, comando, inten¢ao
3.5 paixao, beleza, comando
3.6 Outros:

SIMBOLO AZUL
3.7 leveza

3.8 servigco

3.9 liberdade

3.10 respeito

3.11 neutralidade
3.12 Outros:
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3.13 solidez e direcao

3.14 humanismo e pro atividade

3.15 agilidade e solidez

3.16 modernidade e flexibilidade

3.17 sintonia e seguranga

3.18 Outros:

4 Qual o seu grau de satisfagdo com relagao a marca TAM, tendo como parametro de andlise
o design e as cores?

1 2 3 4 5
Muito Muito
insatisfeito satisfeito

5 Qual a importancia da marca para a empresa TAM?

5.1 diferenciagdo
5.2 promogao

5.3 divulgacao

5.4 reconhecimento
5.5 identificacao
5.6 Outros:

6 Em sua opinido, por que motivo a TAM reformulou a sua marca?

6.1 Para a melhoria da estética

6.2 Por causa da insatisfacao dos clientes
6.3 Devido as novas exigéncias do mercado
6.4 Para refletir a esséncia da empresa

6.5 Outros:
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