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RESUMO

A pesquisa tem como tema o gerenciamento de crises nos ambientes digitais
envolvendo o publico vegano. O objetivo geral foi analisar o posicionamento e
estratégias utilizadas pela Divine Chocolates na gestdo de crise envolvendo o
publico vegano e a participacdo da marca em um evento gastronémico. A natureza
da pesquisa € exploratoria com abordagem qualitativa. Os métodos elegidos foram:
pesquisa de levantamento e analise bibliografica e documental, estudo de caso e
entrevista. Com o aporte da pesquisa bibliografica, aborda-se a conceituacdo do
termo crise, as caracteristicas e tipificacdes; o planejamento em gerenciamento de
crises; o processo de gestdo de crise; o posicionamento e a reputacao
organizacional; o papel das redes sociais digitais na resposta a crise; a estratégia e
comunicacgdo de crise ao perfil do consumidor vegano. A partir disso, constroi-se a
base teorica para a formulacdo do estudo de caso, a crise de uma empresa de
chocolates localizada na cidade de Encantado, interior do Estado do Rio Grande do
Sul, gerada pelo patrocinio de um festival gastronémico, envolvendo o publico

vegano.

Palavras-chave: Gerenciamento de crises. Comunicagcdo. Publico vegano.

Posicionamento. Reputacdo organizacional.



ABSTRACT

The research has as its theme crisis management in digital environments involving
the vegan public. The overall objective was to analyze the positioning and strategies
used by Divine Chocolates in crisis management involving the vegan audience and
the brand's participation in a gastronomic event. The nature of the research is
exploratory with a qualitative approach. The chosen methods were: survey research
and bibliographic and documentary analysis, case study and interview. With the
contribution of bibliographic research, the concept of the term crisis is approached,
the characteristics and typifications; crisis management planning; the crisis
management process; organizational positioning and reputation; the role of digital
social networks in responding to the crisis; crisis strategy and to the vegan
consumer's profile. From this, the theoretical basis for the formulation of the case
study is built, the crisis of a chocolate company located in the city of Encantado, in
countryside of the State of Rio Grande do Sul, generated by the sponsorship of a

gastronomic festival, involving the vegan audience.

Keywords: Crisis management. Communication. Vegan audience. Positioning.

Organizational reputation.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — AcBes de comunicacao para gerenciamento de CriSeS ........cccceeeveeeeeeeennns 22
Figura 2 — Elementos-chave no processo de gestao de CriSe.........oovvvvvveeiieeeeeeeennns 24
Figura 3 — Premiacao Produto Inovador Yumex, 2018..............uuuuummmmmmmmimmiiiiiiiiiiinnnne 53
Figura 4 — Acbes de Merchandising da Divine Chocolates para a Pascoa, 2020 .....55
Figura 5 — Acdo promocional de Pascoa na 92radio...........ccceeveeeeeiiieeiiiiiiieieeeeeeeennnns 56
Figura 6 — Investimento em conteudo publicitario na GauchaZH.............................. 56
Figura 7 — Pagina oficial da Divine Chocolates no Facebook .............ccccuveeeeieernnnns 58
Figura 8 — P4gina oficial da Divine Chocolates no Instagram .............ccccceeeeeeeennnns 58
Figura 9 — Publicagao “Presenga confirmada”............ccccovviiiiii e, 60
Figura 10 — Comentario de consumidores vegano no FacebookK .................cceeeeeeenns 60
Figura 11 — Comentarios de consumidores veganos no Instagram ...........cccccceeeenee 61
Figura 12 — Pré-nota da Divine ChOCOIAtES..........ccoiiieiiiiiiiiiiiiiiiiee e 62
Figura 13 — Comentario de consumidor vegano no Facebook.......................cceeees 63
Figura 14 — Comentario de consumidor ndo vegano no Instagram................cc.cc....... 63
Figura 15 — Dialogo entre consumidores vegano e nao veganos no Instagram........ 64
Figura 16 — Nota oficial Divine ChOCOIALES.............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiaeee 65

Figura 17 — Comentarios dos consumidores veganos apés a suspensao do

[TV 0T 1] TSP PUPTT 66
Figura 18 — Comentario de consumidor VEJaNO0.............ccuuuuuiiieeeeeeeeeiiiiiee e e e e eeeeeeannns 73
Figura 19 — Comentario CONSUMIAOr VEJANO........ccttreeeeiiiiiiiireieeeaeaasaaiiieeeeeeaaaeaeannns 74

Figura 20 — Artigo do blog vegano ViSta-Se..............uuuuuuiiiimmiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiinnnnes 74


file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779
file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779

Quadro 1 — Cronologia da crise

LISTA DE QUADROS


file:///C:/Users/Samsung/Documents/TCCs/UNILASALLE/Dissertações/Mestrado%20em%20memória%20social%20e%20bens%20culturais/Mat%20apoio%20Dissertação%20Mariana.doc%23_Toc529467779

2.1
2.2
2.3

3.1
3.2
3.3

4.1
4.2
4.3
4.4
441
4.4.2

SUMARIO

INTRODUGAOD ...ttt ettt ettt ete et st aaeste e 11
GERENCIAMENTO DE CRISE DE COMUNICAGCAO...........ccccveeieeireiennnn, 14
CRISE: CARATERISTICAS E TIPIFICACAO ......oveviieeee e, 14
PLANEJAMENTO EM GERENCIAMENTO DE CRISE .....c.cooovevieeeeeeeee 17
O PROCESSO DE GESTAQO DE CRISE ......cvoovieieeeeceeees e, 23
POSICIONAMENTO ESTRATEGICO E COMUNICACAO DE CRISE .......... 30
POSICIONAMENTO E REPUTACAO ORGANIZACIONAL ......cccoeverirennne. 30
O PAPEL DAS REDES SOCIAIS DIGITAIS NA RESPOSTA A CRISE ......... 35
ESTRATEGIA E COMUNICACAO DE CRISE FRENTE AO PERFIL

CONSUMIDOR VEGANO........coeiuiieeeiieeieeete e ee et saen e saenane s 40
A CRISE DA DIVINE CHOCOLATES NO PATROCINIO DA SUINOFEST...46
METODOLOGIA DA PESQUISA ......coiiiieieeeeeeee et 46
A EMPRESA DIVINE CHOCOLATES .....cviviiieeeeeeeeee e 50
CANAIS E ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO USADOS.........ccccveveueeene. 52
SITUACAO DE CRISE........cueiieeeeeeeeee e, 59
Posicionamento organizacional frente a crise........ccccccceeeeeeiieeee, 67
Comunicacdo com 0 pUbIICO VEQANO.........ueiiiiiieeiiiiiiiiieeeee e 72
CONSIDERAGOES FINAIS ...ttt 76
REFERENCIAS ..ottt ettt 79

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA ....ooviiiiieeeeeeeeeeee e 86



11

1 INTRODUCAO

As relacdes entre as organizacfes e seus publicos por vezes € harmoniosa,
por vezes é conflituosa. Isto porque, as relacdes sdo construidas por sujeitos com
interesses ora convergentes, ora divergentes. As situacbes conflituosas podem
ocasionar periodos de instabilidade para as organizacbes que, se ndo bem
gerenciados, podem motivar eventos de crise. Com o estreitamento das relagdes por
meio da Internet, os desacordos que antes poderiam se manter em nivel local ou da
empresa, caso ndo houvesse interesse da midia de massa, atualmente, podem ser
amplamente comunicados e visibilizados nos blogs e nas redes sociais.

Nessa perspectiva, observa-se que, com o0S meios e possibilidades
disponibilizados pelos ambientes digitais, os sujeitos foram empoderados, houve
uma democratizacdo da informacdo (MORTARI; SANTOS, 2016) e maior
protagonismo das pessoas. Essa mudanca proporciona que estes individuos se
agrupem e, em conjunto, transformem valores sociais (RECUERO, 2015). Com isso,
esta pesquisa versa a respeito da manifestacdo dos consumidores veganos nas
redes digitais em relagdo ao patrocinio da Suinofest em 2019 pela Divine
Chocolates.

Destaca-se que a Divine Chocolates é uma empresa que fabrica e
comercializa produtos derivados do caucau situada na cidade de Encantado, no Rio
Grande do Sul. A empresa foi fundada em outubro de 2011, atendendo
principalmente clientes da regido, e ao longo do tempo tem expandido sua atuagao
para outros estados brasileiros e também para o exterior. A empresa trabalha com
chocolates sem glaten, sem gordura hidrogenada, com opcdes sem lactose, zero
acucar e com opcOes veganas. A escolha pela Divine Chocolates se deu em funcao
de ser uma empresa que tem adquirido alcance e visibilidade no mercado brasileiro
pela qualidade e variedade dos seus produtos. Assim como, pela identificacdo do
evento critico observado nas redes sociais e 0 engajamento entre 0s consumidores
da marca.

A situacédo foi primeiramente impulsionada pelos consumidores veganos nas
redes sociais digitais, que, através de comentarios e reacgdes as publicagdes,
demonstraram seu descontentamento pelo posicionamento da marca em apoiar um
evento que visa o consumo de carne suina. Além do publico vegano, consumidores

onivoros se manifestaram pedindo continuidade do patrocinio. O impasse resultou
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em uma crise: suspensao do patrocinio, amplo engajamento da comunidade vegana
em torno do assunto, retratacdo da empresa com os consumidores e a revolta dos
consumidores de carne. A partir do exposto, a pergunta de pesquisa que norteia o
trabalho é: de que forma se estabeleceu a crise da Divine Chocolates a partir do
patrocinio do Festival Suinofest e quais as estratégias utilizadas no seu
gerenciamento?

Frente ao problema apresentado, esta pesquisa tem por objetivo geral
analisar o posicionamento e estratégias utilizadas pela Divine Chocolates na gestao
de crise envolvendo o publico vegano e a participacdo da marca em um evento
gastrondmico. Como objetivos especificos, resolve-se:

a) compreender 0S pressupostos tedrico-praticos que sustentam 0
posicionamento estratégico de uma organizacdo frente aos elementos
necessarios para a prevencao e gerenciamento de crises;

b) verificar como se deu o posicionamento da Divine Chocolates nas suas redes
digitais oficiais em relacdo aos movimentos do publico vegano envolvido na
crise.

O caso da Divine Chocolates possibilita discussfes acerca de diversos
elementos relacionados a crise, pois acionam diferentes publicos que se sentem
afetados pelo posicionamento da marca. Assim, o estudo contribui para a discusséo
entre 0 posicionamento das organizacdes e a relacgdo com o0s seus publicos
estratégicos. Além disso, sao discutidas as estratégias da organizacao para resolver
a crise, o que contribui para a relagédo entre a teoria e a pratica das rela¢des publicas
no gerenciamento de crises.

Apesar de ser uma marca local, seus consumidores ja ndo estdo mais apenas
na regido em que foi concebida. Desta forma, os fatores para a construcdo da
reputacdo da organizacdo se alteram, adquirem outros elementos, e, por vezes,
demonstram aspectos néo considerados pelas equipes de comunicacdo ou direcédo
das empresas. Nesse sentido, observa-se que a identificacdo dos publicos com as
marcas através da traducdo simbolica dos seus valores € uma forma de
posicionamento que pode destacar os produtos e as empresas. Mas, esta
construcdo, por vezes, ndo acompanha os principios das organizacdes. Por isso, 0o
estudo colabora para que se pense numa estruturacdo coesa entre valores e

posicionamento.
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Considerando os objetivos deste estudo, a metodologia de pesquisa foi
elaborada para responder ao questionamento e objetivos propostos. Por isso, a
natureza da pesquisa é exploratoria com abordagem qualitativa. Os métodos
elegidos foram: pesquisa de levantamento e andlise bibliografica e documental,
estudo de caso e entrevista. Esta ultima, a técnica de entrevista, foi estruturada mas
nao foi aplicada pois ndo obteve-se o aval da empresa.

A pesquisa é dividida em cinco capitulos. Inicia-se por este capitulo
introdutorio com a apresentacdo do tema, objetivos geral e especificos, justificativa,
metodologia e breve apresentagcdo dos capitulos subsequentes. O segundo capitulo
aborda o gerenciamento de crises de comunicacgao a partir da conceituagéo de crise,
suas caracteristicas e tipificacbes acionando atores como Forni (2013), Bernstein
(2009) e lan Mitroff (2001). Neste capitulo, também se aborda o planejamento em
gerenciamento de crise e 0 processo de gestdo de crises, utilizando as teorias de
Baseggio (2012), Dornelles (2012), Forni (2013) e Argenti (2014).

No terceiro capitulo, sdo abordados o posicionamento estratégico e a
comunicacao de crise. Para conceituacao de posicionamento utiliza-se autores como
Kotler e Keller (2012 apud SALVADOR; CAMPOMAR, 2014) e para estratégia
Oliveira (2010). Ao abordar valores aciona-se Ferrari (2009), reputacdo Almeida
(2005b) e Thomaz e Brito (2007). Ao versar-se sobre crises nas redes sociais busca-
se autores como Recuero (2012), Castells (2017) e Mortari e Santos (2016) que
explicam as movimentagdes sociais nos ambientes digitais. Depois, desenvolve-se a
discussédo acerca do movimento vegano nestes ambientes. Para isso, utilizam-se
autores como Bauman (2007), Trigueiro (2013) e Valenzuela (2014) que versam
sobre a atuacdo dos movimentos veganos e a sua organizacao nas redes sociais.

O quarto capitulo apresenta o evento critico sobre o qual constréi-se a
pesquisa. Descrevem-se a metodologia de pesquisa, a empresa envolvida no
cenario da crise, 0s canais e estratégias que a empesa utiliza para comunicar-se
com os seus stakeholders. Apresenta-se a situacdo de crise com 0s elementos e
materiais coletados e a analise deste material, a partir do aporte teérico. Por fim, o
quinto capitulo constitui as considerag¢des identificadas no estudo, permitindo a
compreensao de um posicionamento equivocado de uma organizacdo e suas

implicacdes.
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2 GERENCIAMENTO DE CRISE DE COMUNICACAO

Toda e qualquer organizacdo social esta sujeita a crises. Este evento pode se
concretizar por diversos fatores de origem interna ou externa ao contexto
organizacional. Se preparar para geri-los deveria ser uma etapa do planejamento
estratégico de cada organizacdo. Logo, neste capitulo aborda-se os conceitos sobre
este planejamento e seus processos discutidos por autores e especialistas deste
campo.

Vale destacar que, neste estudo, compreende-se como organizagao social,
conforme Baseggio (2012), estruturas ou agrupamentos sociais que se relacionam
com o meio a partir da producdo de bens ou servicos. E um subsistema da
sociedade que mantém relacdes simbdlicas e interacdes, sejam estas interna ou
externamente de modo que exercam influéncia sobre estruturas socioecondémicas,
mas também individuais. Neste estudo também €& usado o termo empresa para
referir-se a organizacdo, considerando que uma empresa €é um modo de

organizacao.

2.1 CRISE: CARATERISTICAS E TIPIFICACAO

O conceito de crise é discutido em varias perspectivas teoricas, por diversos
pesquisadores. No ambito da comunicacdo e imagem, 0 especialista norte-
americano em crises Jonathan Bernstein (2009 apud FORNI, 2013, p. 7) diz que
crise € “[...] qualquer situacdo que ameaca ou pode ameacar a integridade de
pessoas ou propriedades, seriamente interromper um negdcio, arranhar reputacdes
ou impactar negativamente o valor de mercado”. O autor também afirma, a partir de
licobes derivadas de sua experiéncia e pesquisas em gerenciamento de crises, que
“[...] as empresas que respondem bem a crises podem ganhar participacdo de
mercado e melhorar sua reputagédo” (BERNSTEIN, 2015, p. 3, tradugdo nossa).
Nesse sentido, o autor sugere que o0s resultados no pds-crise podem variar e
pondera que a imagem da organizacao pode ser beneficiada dependendo das acdes
executadas.

Pesquisador brasileiro na area de gestdo de crise, Forni (2013, p. 3) define:
“[...] tudo parece normal. De repente surge um problema de tal magnitude para

interromper a normalidade das atividades. Desvia o foco, consome energia”. Assim,
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caracteriza como crise eventos e situagdes que interrompam com a normalidade das
atividades de uma organizagdo. O autor também defende que organizacdes e
pessoas publicas estdo sujeitas a acontecimentos negativos para suas imagens,
rendimentos, mas a crise esta além desses problemas diarios, que podem ser o
inicio de uma crise se ndo houver intervencéo a respeito.

Para lan Mitroff (2001 p. 34-35 apud FORNI, 2013, p. 7), “[...] uma crise € um
evento que afeta ou tem o potencial de afetar uma organizacéao inteira”, e trata-se de
um evento em que sua propor¢cdo nhao pode ser contida completamente
internamente, extrapola estes limites. O autor escreve que n&o se pode atribuir uma
definicAo precisa para crise, bem como nem todas as possibilidades para
desencadea-las podem ser previamente mapeadas e, ressalta que elas podem
ocorrer em qualquer momento. No entanto, Mitroff (2001 apud FORNI, 2013)
ressalta que todas elas podem ser administradas.

Tendo em conta as abordagens apesentadas, considera-se crise um processo
motivado por acfes internas ou externas que podem ter impactos nas pessoas,
processos e sistemas, desencadeando reacgdes que coloquem em duvida a
credibilidade da organizagédo de forma a afetar a sua reputacéo. Assim, reforca-se a
ideia de que organizacfes sdo passiveis a periodos de crise, visto que afetam e sédo
afetadas pelo contexto no qual estdo inseridas. De forma geral, esta € a visédo
defendida pela area de relacdes publicas, a qual sera aqui desenvolvida.

Nesse sentido, cabe abordar caracteristicas observadas nas crises, assim
como sua origem. A previsibilidade e probabilidade das crises sdo algumas das
caracteristicas discutidas pelos pesquisadores que se ocupam desse tema. Nassim
Taleb (2008 apud FORNI, 2013) considera que a capacidade de prever situacdes de
crise diminuiu com o aumento da complexidade do mundo e defende que, apesar
dos sinais que a antecedem, a dimenséo nao pode ser prevista com exatidao. Taleb
(2008, p. 181-182 apud FORNI, 2013, p. 19) considera negativo que “[...]
continuemos a projetar o futuro como se fdssemos bons nisso, usando ferramentas
e métodos que excluem eventos raros”. Assim, ainda que sejam observados casos
de outras organizacgOes similares, o autor explica que o risco de ocorrer um evento
nao premeditado ainda & muito grande.

Forni (2013), ao contrario do que defende Taleb (2008 apud FORNI, 2013),

argumenta que as empresas devem se preparar também para o que ndo esta
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palpavel, previsto, visto que organizacfes despreparadas ou pouco flexiveis podem
reagir mal a algumas situac¢des. O autor explica que

[...] as empresas devem estar preparadas para lidar com o imponderavel. As
instituic6es pesadas, fechadas para o publico, pouco afeitas a comunicacao,
sempre lidardo mal com o imponderavel, e por isso, estardo mais
despreparadas (FORNI, 2013, p. 19).

Assim, essa visdo defende que as organizacfes, mesmo que com incertezas,
deveriam mobilizar esforcos para pesquisar e mapear as situagcdes que podem
desencadear possiveis eventos de crises. Reforca que as empresas,
independentemente do tamanho e estrutura seréo testados em algum tempo de sua
atividade. Essa perspectiva considera também que empresas que desenvolvem
certa resiliéncia e capacidade de adaptacdo podem construir um cenario mais
positivo apos a crise e, portanto, resistir a elas.

No sentido de prevencao e planejamento, Dornelles (2012) argumenta que
algumas previsbes de conduta das organizacbes e da midia podem ser
consideradas no gerenciamento de crises, mesmo que cada situagcdo ou evento
sejam Unicos. Isso torna possivel que se antecipe situacfes que possam ser
negativas a imagem da organizacao e sejam planejadas ac¢des para o enfrentamento
desses episddios com a menor probabilidade de erros ou equivocos. A autora
relaciona caracteristicas observadas no comportamento das organizacdes em
situacdes de crise, como inabilidade para lidar com a midia, elemento surpresa,
caréncia de informacdes para cada publico, entre outras, que podem desencadear a
perda de controle da situacdo e do fluxo de informacdes.

Forni (2013) aponta que os problemas de gestdo ou situacfes relacionadas
aos empregados estdo entre a maioria das crises veiculadas pela midia. Também
sdo citados motivos que podem desencadea-las, como “[...] decisbes erradas, falta
de controle ou contingéncia; andlise de cenario equivocada e erros de administragéo
fatais para desencadear o fato negativo” (FORNI, 2013, p. 20). O autor ressalta que
estas acdes equivocadas sdo tomadas, por vezes, por pressao — inclusive politica —
por descuido ou incompeténcia, assim como interesses individuais ou corporativos.
Por isso, defende que as crises podem ser evitadas se 0s aspectos que a envolvam
sejam devidamente observados e considerados, e que decisfes sejam tomadas a

partir desses indicadores.
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As singularidades e dinamicas acionadas em cada crise expdem a
complexidade em geri-las, mas também em tipifica-las. Dornelles (2012) classifica-
as, de forma geral, em oito tipos: 1) naturais, em que ndo a intervencao humana, sao
decorrentes de fenbmenos da natureza; 2) tecnoldgicas, em que ha a interferéncia
humana na natureza; 3) salde, sdo aquela relacionadas a saude e a alimentacao; 4)
confronto, compreendidas pelo envolvimento de grupos civis em desacordo; 5)
malevoléncia, quando ha a intencdo de prejudicar dano a imagem e reputacdo da
organizacdo ou pessoa, motivadas por maldade; 6) distorcdo de valores, em que
ocorre a satisfacdo de um publico em detrimento de outro; 7) decepgéo, envolvem o
nao cumprimento de expectativas anunciadas, sejam elas por defeito de fabricacao
ou por problemas no produto ou servi¢co; e 8) ma administracdo, que podem envolver
fraudes e subornos revelando atos ilegais ou imorais. A autora ressalta que em uma
crise as caracteristicas de grupos diferentes podem se sobrepor, afetando diferentes
publicos, trazendo o conceito de concordata. Uma concordata, como escreve
Dornelles (2012), poderia surgir a partir de uma demanda de determinado publico,
por exemplo o de funcionarios, que mediante acdes para contencdo ou resolucao
estimulariam consumidores e/ou fornecedores, a questionar a empresa sobre o
posicionamento anterior.

Em resumo, pode-se dizer que, apesar das singularidades de cada evento, as
organizacdes estdo expostas a crises que, em certa medida, podem ser mapeadas,
e até mesmo antecipadas. Sendo assim, para que as organizacfes nao tomem
decisbes equivocadas ou pouco planejadas em momentos de crise, traz-se a seguir

a discusséao do planejamento em gerenciamento de crises.

2.2 PLANEJAMENTO EM GERENCIAMENTO DE CRISE

As organizagdOes, naturalmente, estdo expostas a situacdes previsiveis e
imprevisiveis que podem se desenrolar de diversas formas. No entanto, quando se
fala em situagbes que possam desencadear crises que prejudiquem sua reputagéo,
orienta-se, como expressado anteriormente, que se estabelecam estratégias para
enfrentar as situacdes. Ou seja, que se tenha um planejamento de prevencéo e
gerenciamento de crises.

O planejamento, como explica Baseggio (2012, p. 15), “[...] € um movimento

de tomada de decisdes que direciona esforcos para o cumprimento de metas,
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ordenando ideias, e estabelecendo métodos e prazos”. Portanto, pode-se considerar
gue no planejamento para o gerenciamento de crises sao pensadas e definidas as
estratégias e acdes que serdo executadas pela organizacdo no sentido de gerenciar
0 evento de crise que se apresenta.

Os objetivos do planejamento de prevencdo de crises, como escreve
Dornelles (2012, p. 66-67), sao “[...] pensar, analisar, observar e discutir cenérios e
possibilidades de controle por meio de informacdes rapidas e transparentes e
também de ac¢bes de relacionamento adequados a cada situacao”.

Assim, retoma-se a ideia de que apesar da possibilidade de estudar
estratégias viabilizadas por organizacdes semelhantes em situacdes semelhantes,
cada planejamento deve observar as especificidades do seu contexto para que se
resulte em um gerenciamento eficaz. O quer dizer que, considerando o ramo de
atividade de uma empresa, 0s seus publicos, o seu desempenho financeiro, entre
outros fatores, as estratégias devem ser construidas exclusivamente, de modo que o
relacionamento seja reforcado ou, pelo menos, obtenha menor prejuizo para a sua
reputacao.

A gestdo de crises, como explica Dornelles (2012), € um processo de trés
fases: antes, fase do planejamento; durante, fase do gerenciamento; e depois, fase
da retomada. A autora ressalta a importancia de, no planejamento, se estabelecer
um discurso unico, que contemple todos os publicos, sob o risco de qualquer
problema se tornar uma crise. Ela argumenta que é nesta fase que as empresas
podem se prevenir de problemas e conflitos que podem se tornar publicos e se
transformarem em crises de imagem. Assim, a evolu¢cao ou ndo para uma crise esta
condicionada a respostas adequadas e eficientes aos riscos iminentes aos quais as
organizacdes estdo expostas podendo controla-los e/ou diminui-los.

A fase do planejamento é sobre a direcdo que a organizacao ir4 tomar, que
ocorre a partir de definicbes sobre as decisdes e acdes a serem implementadas; €
gquando o0s projetos para cada publico sdo discutidos e os programas sao
construidos). Os testes de vulnerabilidade ou as auditorias de risco, sugeridos nesta
etapa, auxiliam a organizacdo no planejamento. Baseiam-se em perguntas sobre as
diversas areas da empresa, seu posicionamento, conduta, programas, as quais
devem ser respondidas e analisadas para a construcdo do plano de gestdo de
crises, explica Dornelles (2012). No entanto, complementa que, para avaliar a

vulnerabilidade é preciso certa abertura da organizacdo e senso de cuidado. Para
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gue resulte em dados mais precisos, a participagdo de todos os setores da
organizagéo é fundamental nesta etapa.

Importa falar que algumas empresas evitam o0 planejamento para gestdo de
crises. Conforme escreve Forni (2013), dentre os motivos para isso, esta a certeza
de que os anos de sucesso protegem as organizagdes, principalmente as de maior
porte. Outro fator é a utopia de que a organizacdo tem meios e conhecimento para
gerenciar os acontecimentos durante as crises. O autor ressalta que “[...] nenhuma
organizacao esta preparada para crises repentinas, que nunca aconteceram. A nao
ser que tenha se planejado” (FORNI, 2013, p. 115). Dai a relevancia de se desenhar
um processo de planejamento de crise.

Dornelles (2012) explica que a fase do gerenciamento ocorre durante a crise,
guando os eventos negativos acontecem, e ha o interesse e a busca de informacdes
por meio dos publicos envolvidos. Os esforcos, nessa etapa, sdo voltados para que
se assuma um posicionamento adequado e se reduza a disseminacao de dados
negativos, sendo este segundo considerado o principal objetivo do gerenciamento,
na visao da autora.

Durante as crises podem ocorrer problemas de diversas ordens. No entanto,
argumenta Dorneles (2012), sdo os sentimentos de panico, incerteza e pressa que
acabam gerando os principais problemas. Por isso, seguir as estratégias
estabelecidas no planejamento assegura que acfes negativas sejam evitadas. “Se
a organizacao tiver se preparado, muitos erros serdo evitados, o que abreviara este
periodo negativo, como também podera agregar no futuro atributos positivos a
imagem e reputacéo organizacional” (DORNELLES, 2012, p. 70).

A autora explica que a imagem positiva agregada no futuro também ocorre
em funcdo das redes sociais digitais, que além de exigirem respostas rapidas,
preservam registros que estarao disponiveis para acesso posteriormente. Ou seja, a
forma como uma organizacdo se posiciona pode ficar acessivel por um longo
periodo, para muitas pessoas.

Dornelles (2012) diferencia o planejamento para a prevengao de crises e 0
planejamento para o gerenciamento de crises. O primeiro refere-se a mobilizagao
para identificacdo de possiveis processos que possam desencadear eventos de
crise; jA o segundo se constréi considerando a crise em movimento. A autora
sinaliza que o planejamento, seja para prevencao, seja para gerenciamento, deve

ser flexivel e revisado conforme o acompanhamento do que se observa no contexto
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social, politico e econémico. Importa falar que considera-se que os documentos ou
manuais em gue constarem as estratégias comtemplardo todos os periodos da crise:
antes, durante e depois. A distincdo refere-se ao que se dara atencdo em cada
periodo.

Para ilustrar a diferenciacdo entre 0s processos de prevengao e
gerenciamento, abordar-se-a a relacdo entre organizacdes e influenciadores digitais.
Dentre as acbOes de marketing em redes sociais utilizadas pelas marcas
frequentemente nos Ultimos anos destaca-se a divulgacdo de produtos pelos
chamados influenciadores digitais em seus perfis pessoais. O que ocorre neste caso
€ que a organizagdo associa 0os comportamentos do influenciador aos valores da
sua marca ao estabelecer parceria para promoc¢do de campanhas, produtos e/ou
servicos. Por vezes, situacdes e opinides manifestadas pelo influenciador podem
ser contrarias ao posicionamento da empresa e dos seus publicos, o que pode levar
a situacdes de crise e trazer danos a reputacdo organizacional.

Karhawi (2019) avalia que o0s eventos de crise ocasionadas por
influenciadores nas redes sociais podem nao ter prejuizos financeiros ou ambientais
para a organizacdo, mas a retratacdo indica a tentativa de reducdo dos danos a
reputacdo da marca. No sentido da prevencdo de crises, o autor considera 0s
influenciadores digitais uma vulnerabilidade a qual as organizacbes podem estar
expostas. O que esta em discussdo ndo € a implementacdo ou nao de estratégias
de relacionamento com personalidades nos ambientes digitais. Mas, para fins de
construcédo de planejamento para a prevencdo de crises, considera-se relevante a
investigagdo de associacdo de influenciadores a eventos criticos anteriores a
parceria. Situacbes como esta elucidam a diferenciacdo ao que se deveria
considerar no planejamento de prevencdo de crises, que € a pesquisa, a avaliacao
anterior a contratacdo tendo em vista a minimizagdo dos riscos da organizacado
envolver-se em um evento critico.

Passada a fase da crise, chega-se a0 momento em que 0 evento sai do
centro da discussdo dos publicos e da midia. Depois da crise vem a etapa de
retomada. Nesta fase, esclarece Dornelles (2012), retoma-se a normalidade,
concentram-se esforgos para reatar relacionamentos. Sugere que esse periodo “[...]
muito longo e delicado, [...] requer um plano de comunicacdo que inclua o repasse
de informagdes relativas aos resultados da crise para os publicos” (DORNELLES,
2012, p. 71). Como o principal publico, a pesquisadora destaca os lideres de
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opinido, internos ou externos a empresa. A autora reforca que, para além de acdes
para a recuperacao da reputacao, sejam analisadas as licdes trazidas pela crise que
poderdo agregar ao planejamento de futuras crises.

Dornelles (2012) recupera a Lista de Verificacdo Estratégica de
Gerenciamento de Crise elaborada por Argenti (2006 apud DORNELLES, 2012) com
base no modelo proposto por Pearson e Mitroff (1993 apud DORNELLES, 2012), em
gue sao enumeradas acdes para execucao na gestdo de uma crise. Estas estdo
alocadas em cinco categorias: A¢Oes Estratégicas, Acdes Técnicas e Estruturais,
Acdes de Avaliacdo e Diagnostico, A¢Bes de Comunicacdo e A¢bes Psicoldgicas e
Sociais. Para cada uma delas sdo elencadas sugestfes praticas que deveriam ser
avaliadas e elaboradas para um eficaz e positivo gerenciamento de crises.

De forma resumida, no agrupamento AcOes Estratégicas, os autores
relacionam primeiramente aquelas referentes a direcdo administrativa e gestdo da
organizacdo, para que O processo seja admitido antes pelos gestores, e apos
assumido pelos demais funcionarios e/ou publicos envolvidos na organiza¢do, como
integrar ao planejamento estratégico as acdes para o gerenciamento de crises. Nas
Acdes Técnicas e Estruturais estdo descritas as que deveriam ser feitas para
organizar o processo de gestdo, como alocar recursos financeiros, criar uma equipe
para o gerenciamento e contatar especialistas externos.

Outro grupo de acdes é o de Avaliacdo e Diagnostico no qual estdo as que
nos direcionam ao entendimento do contexto da organizacdo, ao ambiente ao qual
ela pertence, as movimentacdes dos publicos envolvidos, num sentido mais
subjetivo, mas também avaliacdo de questdes legais, civis, e de seguridade. Os
efeitos sociais do mesmo modo sédo discutidos em outra categoria, a de Acdes
Psicolégicas e Sociais, e versam sobre o0 envolvimento da geréncia ao
gerenciamento de crises, as discussfes e treinamentos envolvendo os impactos
emocionais e a atencdo para com ativistas de causas relacionadas a organizacao.

Os autores também sugerem Ac¢des de Comunicacdo, como media training e
estreitamento das relacdes com os publicos de interesse. Assim, baseada na
planilha de verificacdo, Dornelles (2012) amplia a discussdo sobre a area da
comunicacao e sugere acOes especificas para o gerenciamento de crises, que Sao
organizadas em trés grupos, conforme a Figura 1: Ac¢les Estratégicas, Ac¢les

Técnicas e A¢bes de Comunicacao e de Rela¢des Publicas.
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Figura 1 — A¢des de comunicacédo para gerenciamento de crises
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Fonte: Dornelles (2012, p. 77).

Para um eficaz gerenciamento de crise, Dornelles (2012) retoma a ideia do
discurso Unico e coerente, institucional e mercadolégico. Acrescenta-se como
sugestdo o posicionamento Unico pensando no micro e no macro contexto, visto que
discursos tidos como contraditorios utilizados a diferentes publicos podem ampliar a
situacdo de crise, exigindo da organizacdo um esforco para além do planejado. Por
isso, a autora retorna a destacar a fase da prevencao de crises como essencial para
organizacdes que pretendem admitir uma postura proativa em relagao aos riscos ao
quais estéo expostas.

Os prejuizos derivados da falta de planejamento para o gerenciamento de
crises, como aponta Dornelles (2012), podem ser monetarios e/ou subjetivos e
podem desdobrar-se em situacfes irremediaveis. Dentre aqueles apontados pela
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autora, destaca-se os danos a reputacao, a credibilidade do negécio, visto que séo
bens simbodlicos construidos a partir de diversas acdes de comunicacdo e
relacionamento. Nesses casos, podem haver danos de muito custo para a
organizacdo por situacdes que poderiam ter sido antecipadas no planejamento.
Outros fatores essenciais para continuidade das atividades de uma organizagdo no
sistema capitalista sdo os de lucratividade e desempenho de produgéo, assim como
o valor da marca no mercado, que podem ser altamente prejudicados por eventos
criticos. Estes fatores sédo ressaltados pela autora devido a sua relevancia para a
argumentacdo no que se refere a aprovacédo da construgdo do planejamento de
prevencao de crises ou de gerenciamento pela administragéo.

Dornelles (2012) contribui em sua argumentacdo, além daquelas ja
abordadas, com caracteristicas que as organizacbes deveriam adotar para um
eficiente gerenciamento de crise, como ser aberta, rapida, verdadeira e amplamente
comunicativa. Aberta, pois nada deve ser oculto ou camuflado j& que a informacgéo
dificilmente pode ser restrita ou contida; rapida, dado que o periodo sem
informacBes pode definir o resultado do gerenciamento; verdadeira, para que nao
seja questionada a credibilidade da organizacdo; e amplamente comunicativa, no
sentido de manter as plataformas de informacéo atualizadas preservando o
relacionamento com os publicos.

Na perspectiva do planejamento para prevencdo e gestdo de crise €
fundamental que se atente as relacdes com os publicos acometidos pela crise (como
funcionarios, clientes, comunidade), e com a midia. O primeiro esta diretamente
envolvido com a situacdo de crise, demandando respostas ageis. O segundo pode
influir na conducdo da gestdo de crise, tornando-a mais ardua ou mais simples.
Portanto, para que o planejamento ndo seja prejudicado e avance de forma positiva,
sugere-se que se construam acdes de retorno rapidas e eficientes para estes dois
publicos. O processo de gestédo de crise e seus elementos-chave, seréo abordados

no subcapitulo seguinte.
2.3 O PROCESSO DE GESTAO DE CRISE
O processo de gestdo de crises € admitido pelas organizagbes de forma

individual. Ou seja, cada organizacdo enfrenta a crise por meio das suas estratégias,

sejam elas planejadas previamente, ou ndo. Por algum tempo, especialistas atuaram
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na gestéo de crise considerando a reducao dos danos que poderiam ocorrer apos a
crise, isto até a década de 1980. A partir da década de 1990 adotou-se o0 processo
de planejamento como prevencado; antes das crises ocorrerem ja se estabeleciam
medidas para contencdo destes eventos, como relata Forni (2013). O autor
argumenta que durante uma crise é o pior momento para gerencia-la. Por isso, o
planejamento deve iniciar com a prevencgédo de eventos negativos.

Como elementos-chave para a gestdo de crises, Forni (2013) destaca seis,

conforme apresentados na Figura 2.

Figura 2 — Elementos-chave no processo de gestéo de crise
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Fonte: Forni (2013, p. 110).

Os elementos-chave integram o conjunto de fatores basicos para uma gestao
de crises, sendo eles: um plano simples e flexivel, de facil acesso e que possa ser
modificado; um porta-voz capacitado e treinado para comunicar-se com 0s publicos
envolvidos; lideranca na conducao das ac¢fes estipuladas no planejamento e/ou pelo
comité de crise; comunicacdo ativa com os stakeholders; timing de resposta
(respostas rapidas); e acbes de comunicacdo, que 0 autor destaca prioridade
naquelas de comunicagdo interna e com a midia. O autor sugere que a ma
conducédo ou a falta de um dos elementos pode comprometer o gerenciamento da
crise.

Embora algumas organiza¢des construam planos e manuais para as diversas

areas e possibilidades de eventos criticos, Forni (2013) considera que dificilmente



25

em uma situacao de crise essa estratégia ira funcionar, pois ndo ha apenas uma
direcdo para a qual os esforgos estardo deslocados, mas uma variedade. Por isso, 0
autor indica um plano simples e flexivel que deve contemplar areas distintas da
organizacdo. Ou seja, é preciso coordenacdo na organizacdo de um plano unico.
Além da unicidade, o autor propde que o plano seja simples, sem sofisticacdo, e
realista. Nele devem estar as principais a¢gdes a serem executadas.

A construcdo do plano pode ser feita em equipe, assim todas as areas
estardo contempladas e cria-se um documento para conhecimento de toda a
organizacdo. Argenti (2014), professor e pesquisador na area da comunicagao
corporativa, analisa que o plano de gerenciamento de crises deve ser encaminhado
para todos os membros da administracéo, principalmente. E, se for o caso, receber
devolutivas assinadas de que estes foram lidos, para que ndo ocorra de que o plano
seja lido pela primeira vez em meio a uma crise. A devolutiva também pode garantir
que as discussdes relacionadas a mudancas ou proposices sejam feitas em
periodo fora da crise.

Atrelado ao plano de gestédo de crises esta o plano de comunicacdo, no qual
sdo dispostas as ac¢des para informacdo da opinido publica no intuito de reduzir os
danos a imagem e reputacdo da organizacdo perante um evento de crise. Este
processo de administracdo da informacdo com os publicos é indicado por Forni
(2013) como comunicacdo de crise. Esta comunicacdo tem como principal foco
transmitir aos publicos, por meio de acdes de comunicacdo, informacdes claras e
objetivas que os tranquilizem.

O elemento-chave de acdes de comunicacdo fazem parte no planejamento de
comunicacao de crise com o objetivo de descrever as acdes imediatas no periodo da
crise. Forni (2013) exemplifica o que deve ser considerado em um plano de

comunicacao de crise:

[...] escolher a equipe de comunicacdo de crises; um plano de comunicagéo
interna; a estratégia de midia; uma lista de potenciais fragilidades da
organizacdo e o0s planos para lidar com elas, no que respeita,
principalmente aos stakeholders; e informa¢Bes atualizadas sobre a
empresa e 0s principais programas de negécios (FORNI, 2013, p. 126).

A comunicacao de crise, com estratégias alinhadas aos objetivos, com plano
atualizado, e equipe sintonizada as demandas da organizagdo auxiliam no menor

prejuizo a imagem e reputagdo de uma empresa. Assim como considera o autor,
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além de preserva-las, podem inclusive refor¢d-las. Ou seja, este processo sé sera
eficiente se a organizacdo ja mantiver um planejamento anterior as crises, com “[...]
um sistema de comunicagao ativo, profissional e integrado”, como observa Forni
(2013, p. 126).

Importa ressaltar que Forni (2007) argumenta que néo cabe aos profissionais
de comunicagao gerenciar a crise, e frisa a distingdo entre o gerenciamento de crise
e risco, e 0 gerenciamento da comunicacdo na crise. A comunicacdo € uma das
areas mais importantes no processo de gestdo de uma crise, no entanto as crises
devem ser gerenciadas pelo comité de crise ou por uma equipe designada de forma
gue o trabalho seja feito em conjunto.

Além disso, o sugerido pelo autor € que o gerenciamento de uma crise nao
seja uma atividade individual acompanhada apenas pelo CEO (chief executive
officers) ou diretoria da organizacdo, mas pelo comité de crise. Como descrito por
Forni (2013, p. 126),

O comité de crise se constitui de um pequeno grupo de pessoas com cargos
estratégicos na organizagdo, reunidos com uma missédo especifica: ajudar a
planejar e administrar crises da corporagdo ou do governo. O comité de
crise da o caminho para os executivos e empregados agirem durante o
evento [...].

Sdo os membros do comité que discutirdo as estratégias e acodes
desenvolvidas no periodo de um evento critico. No entanto, ndo se relne apenas
neste periodo, mas se constitui desde o planejamento para a prevencdo. E este
grupo de pessoas que conhece a empresa que dard suporte a organizacédo, ja que
se considera que as atividades cotidianas ndo sejam interrompidas. Sendo assim, o
autor observa que € preciso avaliar a dimensdo da crise para acionar os esforcos
adequados aquela situacao. Apos definidas as pessoas que fardo o gerenciamento e
o coordenador deste grupo, é sugerido pelo autor que seja um grupo com “[...]
autonomia, suporte, poder de decisdo e confianca da diretoria” (FORNI, 2013, p.
166).

Neste sentido da definicdo de pessoas engajadas ao processo da gestao de
uma crise, acrescenta-se o0 papel de lideranca para comandar a crise que se
apresenta. O desempenho do lider esta diretamente ligado as dificuldades ou
facilidades em encontrar solugdes para um evento critico. Assim como acontece com

governos e eleitores, em organizacbes a performance do lider é avaliada pelos
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funcionarios, clientes e fornecedores, e ndo sendo satisfatoria havera
responsabilizacédo e possivel demissdo, como observa o autor.

Cabe salientar que o lider da organizacao, o CEO (chief executive officer, ou
diretor-executivo), o presidente, ndo deveria ser a principal lideranca no periodo da
crise. 1sso porque o periodo de crise € um momento atipico que demandara esforgos
para além dos jA desempenhados. Entdo, sugere-se que a lideranca da gestdo de
uma crise seja cumprida pelo coordenador do comité de crise, conforme observa
Forni (2013).

Outro elemento-chave da gestdo de crise € o porta-voz, sendo ele um dos
principais. Para escolha de um porta-voz qualificado para representar a organizacao
algumas caracteristicas deveriam ser identificadas, como habilidade para com a
midia, boa presenca em video e com clareza de conteudo. Estes aspectos podem
ser adquiridos com treinamentos e formacdes. No entanto, arriscar definir um porta-
voz sem estas habilidades pode comprometer a eficacia do gerenciamento. As
informacdes oficiais serdo transmitidas pelo porta-voz. Por isso, a credibilidade, o
conhecimento do negdcio, dos dados e da cultura corporativa, bem como habilidade
para transmitir calma e confianca, sdo elementos que o publico pode esperar para
identificar seguranga e confiabilidade na organizacao.

Em relacdo as mensagens, ao discurso, as informacdes organizadas para
serem comunicadas ao publico pode-se incluir o tempo em que 0s questionamentos
sdo respondidos, o timing. Em uma fase critica para a organizacdo, a indagacao se
d& pelos diversos publicos envolvidos. Além do contetdo da resposta, o tempo em
que deve ser divulgada é um dos fatores que pode ajudar ou piorar a situacgao.
Respostas demoradas, burocraticas, ndo sdo bem assimiladas pelos publicos
guando o caso exige agilidade. Mas, uma comunicacéo precipitada também néo é

adequada, conforme explica Forni (2013, p. 133):

Uma comunicacdo pode ser precipitada, se for construida com
inconsisténcias ou evasivas, porque inexistem ainda informacdes ou porque
deliberadamente, a empresa que sonegar informacdes sobre a crise. Ou
guando o processo ainda ndo esta concluido.

Incluindo a dindmica das redes sociais a discussdo, pode-se pensar que 0
tempo para a resposta € cada vez mais reduzido. Apesar de que no Brasil ndo se

tenha cultura de respostas imediatas, como observa Forni (2013), a sugestdo dos
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especialistas é de que aconteca entre 15 a 30 minutos apds a ocorréncia do caso. A
resposta rapida possibilita que a primeira informagcdo seja a fornecida pela
organizacdo, com minimo ruido ou distor¢do, e sem versdes deturpadas.

Por fim, o elemento-chave fundamental na gestdo de crises, os stakeholders.
Importa falar que se utliza o termo stakeholder no texto como sinGnimo para
publicos, pois entende-se que o termo utilizado para as a¢gdes pode variar, mas ndo
ha duvidas enquanto a presenca dos publicos no planejamento de prevencao ou
gerenciamento de riscos ou crises.

Forni (2013, p. 191) bem escreve que “[...] em qualquer tipo de crise, as
pessoas vém em primeiro lugar”. Isto porque diversas podem ser as decorréncias de
uma crise, desde a insatisfacdo de um cliente ao risco acidentes fatais, e em todas
h& que se considerar que sdo sujeitos que precisam ser assistidos e atendidos em
suas demandas. Desataca-se entdo a ordenacao de preocupacdes em um evento
de crise escrita por Forni (2013), sendo ela: as pessoas; 0 meio ambiente; as
propriedades, instalaces e equipamentos, e por fim o dinheiro.

No entanto, ndo S840 poucos 0s casos em que 0s lucros sdo considerados
prioridades em eventos de crise. Durante a reunido da Comissédo Externa do
Desastre de Brumadinho, na Camara dos Deputados, o entdo presidente da Vale,
Fabio Schvartsman, na tentativa de defender a organizacgéo justificou que a Vale era
uma das melhores empresas que havia conhecido, uma “joia brasileira” e por isso,
ndo poderia ser condenada por um acidente (PRESIDENTE..., ¢c-2010-2016). O
rompimento da barragem de rejeitos da mineradora, em Brumadinho (Minas Gerais)
ocasionou a morte de cerca de 228 pessoas, entre funcionarios e moradores da
cidade, além de provocar danos variados para o meio ambiente (PEDUZZI, 2019). A
fala exemplifica situacdo em que os lucros sdo sobrepostos as pessoas, e 0 que
definitivamente n&do deveria ser admitido em qualquer discurso ou acgédo de
comunicacao.

No que se refere ao planejamento, os publicos podem ser categorizados em
classificagbes para visualizacdo e organizacdo das agbOes. No entanto, como
argumenta Simdes (1995 apud SIMOES, 2006) estes enquadramentos marcam o
distanciamento dos publicos ao centro de poder da organizagdo. Assim, sugere que
0S publicos sejam analisados e identificados a partir do seu poder de influéncia aos

objetivos da organizacéo, sendo que podem facilita-los ou obstaculiza-los.
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Nesse sentido, considera-se que 0s ambientes digitais acrescentam formas
de interacdo e relacionamento, e portanto os publicos destes meios manifestam
influéncia aos objetivos da organizacdo. Sendo assim, as ac¢des de comunicacao
nestes meios também deveriam ser planejadas de forma a antecipar situacfes de

crise que podem ser amplificadas dadas as especificidades das redes sociais.
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3 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO E COMUNICACAO DE CRISE

As organizacdes se estruturam de variadas formas e em variados contextos,
tamanhos, segmentos e com func¢des politicas distintas. Assim como estes aspectos,
0s objetivos também sao diferentes, e por isso os métodos para atingi-los seréo
distintos, e cada uma delas os adaptara conforme as suas particularidades. Algumas
poderdo defini-los de forma reativa, e outras de forma proativa, ou seja
estrategicamente. A estratégia esta relacionada a adequada utilizacdo dos meios e
recursos disponiveis na e para a organiza¢do, como argumenta Oliveira (2010). O
objetivo das estratégias € “[...] estabelecer quais serdo os caminhos, os cursos [...]
gue devem ser seguidos para serem alcancados objetivos, desafios e metas”
(OLIVEIRA, 2010, p. 181). Aléem do movimento estratégico em si, a organizacao
deve se atentar para 0 momento adequado em que estes serdo realizados, pois 0s
dois fatores séo relevantes na gestao.

Neste capitulo abordar-se-4 o tema estratégia, em especial no contexto da
comunicacdo, para o relacionamento das organizacdes com os seus diferentes
publicos. O objetivo é compreender a inter-relacdo entre os temas de estratégia,

reputacao e crise organizacional.

3.1 POSICIONAMENTO E REPUTACAO ORGANIZACIONAL

A volatilidade das relagdes no mundo globalizado é objeto de estudo para
socidlogos, filésofos e estudiosos da comunicacdo (BAUMAN, 2001). Isto porque,
além das relacbes fluidas entre os sujeitos sociais, esta impermanéncia também
ocorre entre organizacdes e funciondrios, marcas e consumidores, personalidades e
admiradores, poder publico e cidadaos, entre outros. Na tentativa de diferenciacéo,
as organizacdes investem em acbes de comunicacdo, de relacionamento, de
marketing, em estratégias que possam demonstrar aspectos particulares e positivos
para atrair os publicos de interesses, e manté-los conectados a organizagdo. Ou
seja, buscam estreitar os lagos, manter relagdes por meio de agles estratégicas de
comunicacao.

Como conceitua Oliveira (2010), definir estratégias esta relacionado a
utilizacdo adequada de recursos fisicos, financeiros, tecnolégicos e humanos no

intuito de identificar e aproveitar as oportunidades latentes a organizacdo, e
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minimizar os problemas que possam surgir; conhecer as potencialidades e
fragilidades dos recursos e da gestdo pode auxiliar na definicdo de estratégias
propicias para alcancar objetivos e metas dispostos. O autor define estratégia como
o caminho a ser percorrido, ou a maneira como de se percorrer para metas, desafios
e objetivos, priorizando, as formas inovadoras e diferenciadas.

Ao escrever sobre planejamento estratégico, Oliveira (2010) sugere que as
organizacdes se questionem por que e como as estratégias sdo definidas. Isto
porque, algumas decisdes podem ser tomadas por anseios pessoais, opinides
reduzidas, o que pode conduzir a empresa a um caminho néo ideal. Trazendo para o
ambito da comunicacdo, pode-se pensar que as estratégias da organizacdo para
comunicar-se com 0s publicos deveriam estar alinhadas a forma como a
organizacao deseja ser percebida, objetivando o fortalecimento das relacées.

Nessa perspectiva, aborda-se conceito de posicionamento estratégico,
inicialmente utilizado por autores do marketing, os quais o conceituam como a
caracteristica ou o beneficio-chave que os consumidores observam e associam a
marca (CRESCITELLI; SHIMP, 2012 apud SALVADOR; CAMPOMAR, 2014). Os
autores defendem que esta diferenciacdo de imagem entre marcas de um mesmo
segmento caracteriza o seu posicionamento, considerado diferencial competitivo de
mercado.

Kotler e Keller (2012 apud SALVADOR; CAMPOMAR, 2014), pesquisadores
das areas da administracdo e do marketing, observam que o posicionamento pode
ser trabalhado de forma a reforca-lo, ou seja organizar estratégias para que as
caracteristicas sejam constantemente (re)identificadas; pode haver
reposicionamento estratégico, quando observa-se oportunidades para tal; e esforco
para reposicionamento do concorrente. Importa, escrevem 0s autores, que 0S
beneficios sejam assimilados como valores bem definidos que ndo causem confuséo
ao consumidor.

Na érea de relagBes publicas conceitua-se valor como elemento cultural, de
carater estavel e duradouro, conforme Ferrari (2009). Acrescenta que os valores
vinculam as pessoas, 0 que se pode considerar para organizacdes e para marcas.
Além disso, os valores sustentam atitudes organizacionais. Ou seja, justificam e
orientam as decisdes e 0os comportamentos da organizacdo. Em periodos de crise,
as organizacbes podem ser questionadas em relagdo aos valores definidos como

norteadores, e nestas situacdes, demonstram quao engajadas estdo com a sua
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defesa. Assim, considera-se valores como atributos diferenciadores que, como
estratégia, podem singularizar a empresas em meio a organiza¢cdes e marcas de
mesmo setor.

Sabendo disso, o0s valores organizacionais sao reconhecidos no
comportamento e nas decisdes das empresas, traduzindo-se nas decisdes
estratégicas. Porém, ha situagcbes em que a organizacdo admite valores em seu
planejamento estratégico, mas as acdes sao contraditérias. Nesses casos, a
incoeréncia pode ser prejudicial a reputacdo da organizacdo, pois 0s publicos
buscam relacionamentos transparentes, e quando se observam contrariedades, ha
uma quebra de expectativa, que, dependendo da intensidade, pode gerar uma
situacdo critica com resultados financeiros e simbdlicos prejudiciais a organizacao.

Além disso, periodos de crise sdo periodos de degaste da imagem, prejuizo
para o nome e para os produtos da empresa, assim como de desgaste para imagem
das pessoas envolvidas. Estes prejuizos se referem a reputacdo organizacional, que
€ conceituada por Almeida (2005a, p. 43) como “[...] uma representagao coletiva das
acles e resultados da organizacdo, por meio da qual se demonstra sua habilidade
em gerar valores”. Com a afirmativa, a autora destaca a relagdo entre a organizagao
e 0s seus publicos no que tange a sua competéncia em estabelecer confianca.

Para Thomaz e Brito (2007), reputacdo € um processo desenvolvido por um
periodo de tempo de interacdes e experiéncia de relacionamento da organizacao
com o0 publico. Os autores defendem que sdo a partir de estratégias de
relacionamento que se forma o julgamento acerca da credibilidade e confiabilidade
da organizagdo. Tém-se, entdo, reputacdo como as “representacdes perceptivas”
(THOMAZ; BRITO, 2007) de acbes da organizacdo. Assim, entende-se que a
reputacdo ndo é construida a partir de experiéncias isoladas, sejam elas positivas ou
negativas, mas se constitui como consequéncia de todas as vinculagdes feitas pelos
publicos com a organizacgéao.

No mesmo viés de percepcdes acerca das experiéncias com a organizagao,
aborda-se a diferenciacdo entre imagem e reputacéo, pois superficialmente podem
ser entendidas como sinénimo, o que nao é correto. Como observou-se nas visdes
tedricas até aqui apresentadas, reputacdo se constroi ao longo do tempo e se
sustenta pela credibilidade e confiabilidade, atributos duradouros, estaveis, que
garantem certa seguranca a organizacao na sua relagcdo com diversos publicos. Por

outro lado, a imagem retrata uma experiéncia mais breve.
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Forni (2013), numa perspectiva de gestao de crise, argumenta que a imagem
se origina a partir da imaginacdo sobre determinada organizacdo, tende a ser
efémera, pode variar dependendo do posicionamento, do discurso, de acdes de
comunicacdo. A imagem se forma pelas percepcdes, como explica o autor, pela
emocao, ndo pela razdo. J4 a reputacdo se constroi ao longo do tempo, se consolida
com o tempo, e tem como principio o agir com ética, responsabilidade e respeito
com que é publico, com stakeholders, com 0s recursos naturais.

Almeida (2005b) explica que o gerenciamento da reputacao pode ser feito por
questdes estratégicas, mas também por decisbes econdmicas, visto que s&o
comprovados ganhos financeiros quando as organizacdes constroem reputagdes
sélidas. Estes ganhos séo justificados pela confianga atribuida a organizacédo por
consumidores e investidores que preferem relacionar-se com empresas bem quistas.
A reputacdo, neste caso, passa a ser um atributo competitivo. Um atributo que
agrega valor a estratégia e pode evitar ou diminuir situacdes de crise, visto que as
organizacdes com reputacfes fortes sustentam situacdes criticas com menor
desgaste pois as relacfes estabelecidas sédo consistentes.

Em entrevista a radio CBN, em que a autora aborda os objetivos e resultados
de suas pesquisas sobre a reputacdo de organizacdes, Almeida (2013) indica trés
variaveis para a formacdo da reputacdo: a) acdes e comportamento; b)
comunicacao; e c) influéncia da opinido de terceiros. As acfes e comportamento
dizem respeito ao que a organizacdo faz, as decisbes que toma, aos
posicionamentos assumidos. A comunicacéo refere-se ao que a empresa diz, como
se relaciona, como dialoga com os seus publicos estratégicos. A influéncia da
opinido de terceiro é o que dizem dela. Desta forma, a autora ressalta que o discurso
e 0 comportamento das organizacGes precisariam estar em conformidade para a
construcdo de uma reputacdo positiva. Ou seja, organizacdes que admitem
discursos contrarios aos seus comportamentos, podem ter suas reputacdes
prejudicadas e, assim, ter consequéncias inclusive financeiras.

O impacto financeiro atribuido ao desempenho da reputagéo € percebido por
executivos como oportunidade para maximizacdo de ganhos. Em estudo global

intitulado Reputagéo Corporativa em 2020, a Weber Shandwick®, em parceria com a

! Weber Shandwick — Empresa global de Relagdes Publicas fundada em janeiro de 2001. Trabalha
com planejamento estratégico em comunicacao, tecnologia criativa, midias sociais, entre outros
servicos de inovacéo (WEBER..., 2020).
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KRC Research?, constatou que 33% dos executivos globais afirmam que, em torno
de 76% do valor de mercado das organizagbes que gerenciam sdo atribuidos as
suas reputacdes. Estes executivos afirmam que a reputacdo é um fator estratégico
na percepcdo de valor, e por isso € indicam que seja mensurada periodicamente, a
fim de se obter subsidios para o planejamento.

Almeida (2005a, p. 130), afirma que a reputagao “[...] tem-se tornado de alto
valor por ndo ser possivel compra-la, imita-la, ou adquiri-la em curto prazo”. Embora
haja possibilidade de construcdes imagéticas semelhantes, utilizem-se estratégias
de relacionamento parecidas, e recursos financeiros estejam disponiveis, a
reputacéo consolida-se como bem simbdlico, baseada pela transparéncia, ética e
confianca, que ndo possibilitam transposicao.

No que se refere as crises, observa-se que a reputacdo é fortemente
ameacada em situacdes criticas, pois a credibilidade e confianca depositadas a
organizagdo sdo questionadas. Em 2011, a marca de vestuario Zara (do grupo
Inditex) foi responsabilizada pelo Ministério Publico por trabalho analogo a
escravidao, no Brasil (FERREIRA; JANKAVSKI, 2014). A empresa alegou que se
tratava de descumprimento das leis por meio da empresa terceirizada, o que néo foi
suficiente para diminuir os prejuizos e justificar a pratica no intuito de maximizar os
lucros. A empresa foi alvo de mensagens negativas nas redes sociais, motivo de
reportagens na televisdo, no radio e nos jornais, e como resposta disse estar
repensando as formas de producdo (ZARA..., 2011). Contudo, naquele momento a
reputacdo da organizacao ja havia sofrido os efeitos da crise.

Considera-se reputacdo um processo de construcéo de relacdes de confianca
em que se reforcam os vinculos entre a organizacdo e seus publicos. A reputacéo
organizacional € este bem intangivel que contribui para o relacionamento entre, por
exemplo, uma empresa e seus investidores, clientes, funcionarios; entre uma
personalidade e admiradores, patrocinadores, colaboradores; entre o poder publico
e os cidad&os e servidores publicos. E pela reputacdo que ocorre a diferenciacio
entre organizacbes de mesmo setor, sendo assim um fator estratégico na gestao

empresarial.

? KRC Research — Consultoria de pesquisa de opinido publica global com metodologias quantitativas
e qualitativas que auxiliam gestdes corporativas em decisdes estratégicas (ABOUT..., c2020).



35

Além disso, pensa-se que as estratégias admitidas pela organizagéo
deveriam estar de acordo com sua missdo, visdo, valores e propositos para que
houvesse alinhamento no entendimento do negdcio.

Por fim, a construcédo de reputacdo sélida como parte da estratégia de uma
organizagdo pode significar vantagem competitiva frente a concorréncia,
oportunidade de negdécios com investidores, atrair funcionarios qualificados. Pode
auxiliar a resguardar a empresa frente a possiveis eventos de crise que poderiam
interromper as atividades. Assim, a reputacdo também deveria constar como fator a
ser ponderado no planejamento para prevencgao e gestao de crises, pois tanto pode
funcionar como escudo para situagdes mais complexas quanto como um importante
bem intangivel a ser protegido em situacdes de crise.

No que se refere a contemporaneidade, observa-se que a constru¢do de
relagbes de confianga € mediada pelos ambientes sociais. Nas redes sociais, as
acOes da organizacdo podem ser divulgadas por ela, ou pelos seus seguidores,
leitores, clientes. Todas essas manifestacdes podem exercer influéncia na
construcdo da reputacdo, por isso, discute-se no subcapitulo seguinte a relacao

entre as redes sociais e eventos criticos.

3.2 O PAPEL DAS REDES SOCIAIS DIGITAIS NA RESPOSTA A CRISE

Com as avancos tecnoldgicos e digitais exponenciais observados nas duas
Ultimas décadas, as pessoas obtiveram maior variedade de espacgos para
entretenimento, relacionamento, informacdo e para expor suas opinides. Esse
cenario contribui significativamente para a construcdo de relacionamentos entre
organizacdes e seus publicos, interferindo em questées como reputacéo e gestédo de
crises. Mesmo considerando que parte dos brasileiros ainda ndo tenha acesso a
internet — cerca de 25,3% (TOKAIRNA, 2020) — a média de tempo em que aqueles
gue tém acesso passam conectados as redes sociais é expressiva, em torno de 3,5
horas por dia (BRASIL..., 2019). Esses dados importam para que se reflita acerca do
montante de informacdes distribuidas e recebidas pelos perfis das redes sociais
digitais.

As interacOes se constituem em uma teia de conexdes em que perpassam
variadas informagbes. Os espagos sociais digitais permitem interacdo social,

agrupamentos, conexdes, associacdes caracterizadas por contatos mais superficiais
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ou mais aprofundados. Essas trocas e o estreitamento de relagées podem ser, por
exemplo, em fun¢do de um idolo em comum, como os grupos de fa clube de
celebridades, grupos de leitores, ou dos que tém interesses em pecas raras e se
organizam para discutir sobre esses temas de interesse. O que importa nestas
associacfes é que nestes espacos ocorrem manifestacdes de opinides. As pessoas
apoiam e sdo apoiadas por outras que antes poderiam estar distantes em niveis
geogréaficos.

Os agrupamentos possibilitam construcdo de valores, e permitem que estes
valores sejam acessados por outras pessoas. A amplificacdo do acesso a valores
podem causar mudancas sociais, o que Recuero (2012) denomina como capital
social. O capital social, como explica, esta ligado ao prestigio social, ao
pertencimento a determinado grupo de pessoas que possuem valores sociais
comuns. O capital social se constroi a partir de “[...] recursos que sdo mobilizados
através das conexdes sociais, unica e exclusivamente” (RECUERO, 2012, p. 599). A
partir disso, observa-se que as redes sociais medeiam estas relacbes, pois
possibilitam o agrupamento de pessoas com ideias e valores semelhantes, formando
assim, comunidades virtuais em torno de interesses comuns.

Nessa perspectiva, acrescenta-se a discussdo as relacdes de poder que
constituem a sociedade, e também fazem parte das relacdes nas redes sociais. Para
Castells (2017), o poder é exercido por meio da coercdo e/ou pela construcdo de
significado por meio da manipulacdo simbdlica. A construcdo de significados ocorre
a partir da interacdo dos sujeitos com o ambiente natural e social por meio da
comunicacdo. Com isso, sugere que com a ocorréncia de mudangca no ambiente
comunicacional com o advento dos ambientes digitais, a producdo de relacbes de
poder é transformada.

A comunicacdo digital por meio da internet e redes sem fio, é definida pelo
autor como autocomunicagdo, pois se da na decisdo autbnoma do sujeito em
produzir e selecionar mensagens que serdo distribuidas em suas redes. O autor
explica que onde houver o exercicio do poder, havera a manifestagcdo do
contrapoder. Ou seja, quando valores institucionais sdo impostos, forcados ou nao
atendem aos interesses sociais, eles sdo questionados e desafiados pelos atores
sociais que reivindicam a representacdo de seus proprios principios. Por isso, o
autor considera a que as plataformas digitais possibilitam espacos para a expressao

da autonomia dos sujeitos.
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A autocomunicacdo de massa fornece a plataforma tecnologica para a
construcdo da autonomia do ator social, seja ele individual ou coletivo, em
relacdo as instituicbes da sociedade. E por isso que os governos tém medo
da internet, e é por isso que as grandes empresas tém com ela uma relacédo
de amor e édio, e tentam obter lucros com ela ao mesmo tempo que limitam
seu potencial de liberdade (CASTELLS, 2017, p. 22).

Recuero (2015) afirma que as redes sociais podem gerar mobilizacdes com
capacidade de transformar a sociedade. Estas transformag¢des podem adquirir
carater mais democratico e ocorrer de forma coletiva, ja que as interacdes nas redes

sociais tém potencial para organizar a comunicacdo com aspectos mais horizontais.

Uma rede social na Internet tem um potencial imenso para colaborar, para
mobilizar e para transformar a sociedade. Sao pessoas que estao utilizando
a Internet para ampliar suas conexdes e construir um espago mais
democratico, mais amplo, mais plural e com isso, gerando valores como
reputagdo, suporte social, acesso as informagdes e etc. (RECUERO, 2015,
p. 84).

Entende-se que as redes sociais possibilitam formas de organizacdo social
independentes com potencial para mudancas sociais que surgem a partir da
construcdo de valores mais plurais. Ou seja, um espagco em que grupos sociais
antes escanteados podem se conectar, serem ouvidos e se fazerem ouvir.

Assim como as pessoas em geral, as organizacdes também ocupam o0s
espacos de interacdo das redes sociais. Seja para a venda de produtos, seja para
divulgacdo de acdes sociais, ou para a divulgacdo de informacdes de servigcos
publicos, as organizacdes utilizam as redes sociais digitais como meio de
comunicacdo com 0s seus publicos de interesse. Por isso, para as empresas e
marcas, acompanhar os processos de associacdo e de agrupamentos torna-se
relevante, pois € na rede social que os atores sociais manifestam suas opinides,
inclusive sobre experiéncias com organizagdes. Destaca-se entdo, que antes de um
movimento ativo de publicacées e posicionamentos sociais, considera-se relevante
que as organizagdes oucam as discussbes em curso em diferentes perspectivas.
Entende-se que com avaliacdo, a empresa tera maior repertério acerca dos temas
correntes, bem como conhecera mais sobre as narrativas dos publicos estratégicos.
Além disso, poderdo ser evitadas situagfes de crise por desconhecimento ou
descuido sobre temas sensiveis para determinados grupos.

Nos ambientes sociais estdo atores sociais que possuem afinidade com a

marca e/ou organizacdo, ou pelo menos alguma proximidade com os valores
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comunicados por ela. Quando esses valores sdo questionados por acdes contrérias
aos que a empresa atribui a si mesma, ha uma espécie de “quebra de contrato”. A
expectativa do consumidor nao foi atingida, e isso pode se manifestar em um evento
de crise. Mortari e Santos (2016, p. 97) alertam que a internet ndo é apenas um
meio para a comunicagao e informagao, ela “[...] democratizou a opinido, dando
poder ao sujeito”. Por isso, as autoras defendem que haja estratégia comunicacional
com estrutura planejada para esses ambientes, e que se considerem as
especificidades de cada organizacdo, visto que ndo ha um meétodo padrdo para o
relacionamento em redes.

No sentido de precaver-se para evitar que sejam geradas situacdes sensiveis
para a empresa e publicos, outro aspecto que gera frustracdo e movimentacdo nas
redes sociais é a demora que se estabelece na resolucdo de impasses causados
nos ambientes digitais. Se a internet tornou possivel que as conexdes ocorressem
de forma mais rapida, pouco se entende, entdo, a demora para retorno ou respostas
em algumas situacdes. Isso quer dizer que, com as midias digitais as devolutivas
tornaram-se mais ageis. No entanto, o comportamento varia entre organizacdes que
estdo nas redes, e € um motivo que pode provocar rea¢des negativas dependendo
da situacdo. Assim, retoma-se o timming como elemento indispensavel para o
gerenciamento de crises também nas redes sociais. Forni (2013) sintetiza a
relevancia da informacdo em tempo real nos ambientes digitais em situacdes de

crise:

As redes sociais ndo podem ser encaradas como um modismo ou apenas
uma forma de comunicacdo moderninha, para ser usada apenas como
alternativa de resposta a crise. Nao se trata mais de uma opcdo. Mas
exigéncia do mercado (FORNI, 2013, p. 252).

7

Tao relevante quanto o tempo, é o conteldo da mensagem em situacdes
sensiveis. Forni (2007), em entrevista a Organicom, responde ao questionamento a
respeito da utilizacdo de meios digitais para manifestacdes de opinides sobre as
organizacdes ressaltando as possibilidades de comentarios negativos de variadas
fontes, como clientes insatisfeitos, concorréncia e hackers, e orienta que haja
esforco para que ndo se fomentem discussbes nesses ambientes. Também indica

que haja avaliacdo e ponderacdo no retorno a manifestacédo, seja ela para qual
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publico for, j& que o registro estara disponivel posteriormente e, de acordo com o
posicionamento, podera ser prejudicial a imagem da organizacéo.

A relacdo que o autor estabelece entre o conteddo da mensagem e a
possibilidade de consulta-la a qualquer tempo é fundamental para o planejamento de
comunicacdo de crise nos ambientes digitais. Isto porque, nas redes sociais, as
relacbes e a comunicacdo parecem ocorrer de forma breve, efémera. No entanto,
em se tratando de situacfes criticas, os discursos, as notas, as manifestacdes dos
porta-vozes podem ser amplamente disseminadas, e arquivadas ndo somente nas
contas oficiais. Esse processo permite que, mesmo apds um evento critico, o publico
e a empresa continuem sendo lembradas sobre seu posicionamento equivocado em
determinada situacao.

No viés da comunicacdo nos ambientes digitais, recupera-se a noc¢ao de
previsibilidade das crises. Os sinais de que a organizacdo esta suscetivel a uma
crise de imagem nas redes estd em comentarios de publicacdes, em publicacdes de
textos com mencao a organizacdo, em mensagens enviadas em modo privado, entre
outros meios disponiveis em cada plataforma. Com estas variadas possibilidades de
interacao, ressalta-se que a propagacao das informacgdes € rapidamente amplificada
e distribuida aos usuérios da rede. Assim, identificar os sinais de insatisfacao antes
de que aquela manifestacdo se torne um evento critico, pode resguardar a imagem
da organizacéo, e dependendo da acao, contribuir na melhora da sua reputacao.

As estratégias de comunicacao funcionam na construcdo de relacdes efetivas
quando os interesses das organizacdes e o dos publicos sdo observados e
considerados no planejamento. O reconhecimento destes interesses permite que a
organizacdo construa uma comunicacdo mais eficaz e que os publicos nela
reconhecam valores comuns aos seus, propiciando relagdes eficientes. Quando a
organizacdo admite posicionamentos antagdnicos aqueles reconhecidos ao longo do
tempo, considera-se que se abrem oportunidades para manifestacbes que
contestem a organizagdo e que podem suscitar eventos criticos. Considerando os
ambientes digitais, um evento atipico pode se tornar uma crise mais rapidamente.
Por isso, na prevencao de crises nestes ambientes sugere-se 0 monitoramento de
interacbes e de engajamento dos publicos para que quaisquer sinais de uma
possivel crise possam ser identificados logo no inicio, com o objetivo de que néo se

constitua em um evento critico que demande maior esforgco para gerenciar.
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Tendo em vista a dindmica de manifestagdo nas redes sociais e o poder
adquirido pelos sujeitos por meio das redes, o proximo subcapitulo abordard as
estratégias de comunicacdo com consumidores nos ambientes digitais considerando
perfis que se identificam com interesses politico sociais e interagem entre si. A

énfase do recorte tedrico sera em relagcdo ao movimento vegano nas redes sociais.

3.3 ESTRATEGIA E COMUNICACAO DE CRISE FRENTE AO PERFIL
CONSUMIDOR VEGANO

A construcdo de atributos diferenciadores como estratégia de mercado vem
sendo aplicada em varios setores: de moda, de alimentacdo, de tecnologia, de
servicos, entre outros. Estes atributos frequentemente sédo escolhidos através da
observacdo dos temas em pauta pelos consumidores. Se antes consumia-se apenas
para satisfazer necessidades bésicas, hoje h& incentivo das agbes de marketing
para o consumo como forma de pertencimento, jovialidade, poder simbdlico e
satisfacdo de necessidades basicas. Bauman (2007) ao diferenciar o consumo e o
consumismo, ressalta que o consumismo [...] associa a felicidade ndo tanto a
satisfacdo de necessidade [...], mas a um volume de desejos sempre crescentes, 0
que por sua vez implica o uso imediato e a rapida substituicdo dos objetos destinado
a satisfazé-la (BAUMAN, 2007, p. 35).

Em pesquisa divulgada por meio de video em 2015, a Box1824° fez uma
retrospectiva da maneira de consumir desde 1890 até 2010, desde o que demarcou
como “o crescimento do consumo” até a “economia compartilhada”. A economia
compartilhada, como explica a empresa, ocorre em meados de 2010 e apds, periodo
no qual ndo ha necessidade de se possuir algum bem para usufrui-lo, pode-se
alugar um bem, assinar um servico e acessa-lo quando conveniente. Apesar de
aparentar diminuicdo no consumo, a pesquisa demonstra que essa transformacgao
na postura € apenas perante a posse, ou seja, nao reduz o desejo de consumir.

Em oposicdo ao consumismo, surgem alternativas que tem como objetivo a
desaceleragcdo, o consumo consciente e sustentavel, a diminuigdo do consumo, ou o
anticonsumo. Acevedo et al. (2019) explicam que o anticonsumo é uma forma de

resisténcia em que o consumidor pretende, através do seu consumo, expressar

® Box 1824: empresa de pesquisa especializada em tendéncias de comportamento e consumo
(BOX1824..., 2020).
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valores, crencas e identidade. Para exemplificar as alternativas, traz-se exemplos de
alguns movimentos que se tornam visiveis a partir da op¢édo a producdo e consumo
de massa, como o minimalismo*, lowsumerism (low consumerism, ou reducéo do
consumismo, em traducéo nossa)’ e o slow fashion® (moda lenta, traducdo literal).
Além destes citados, observa-se também a mudanca no perfil de consumo de
alimentos, buscando menor impacto no meio ambiente e defesa dos direitos dos
animais através de uma alimentacdo sem o consumo de carne ou de alimento de
origem animal, o veganismao.

Segundo a The Vegan Society (2020)’, o termo vegan (ou, vegano) surge a
partir do vegetarianismo, quando na década de 1944, Donald Watson publica artigos
no The Vegetarian Messenger, jornal da Sociedade Vegetariana da Gréa-Bretanha,
guestionando o consumo de ovos e laticinios. Ele defendia que o movimento nao
poderia preocupar-se apenas com a producdo e consumo de carne, mas tendo em
vista a exploragdo de animais, deveria atentar-se também ao consumo de alimentos
de origem animal.

O veganismo pressupde o ndo consumo de qualquer produto de origem
animal. Como define a The Vegan Society (2020), o movimento € “[...] um modo de
vida que busca excluir, tanto quanto possivel e praticavel, todas as formas de
exploracdo e crueldade contra os animais para alimentacdo, roupas ou qualquer
outro propodsito” (DEFINITION..., c1944-2020, traducdo nossa).

Assim, o veganismo se difere do vegetarianismo por limitar o consumo de
carne e a exploracdo dos animais em qualquer nivel, seja para fabricacdo de pecas
de vestuério, seja para testes de cosméticos, ou para entretenimento. O consumo de
uma pessoa vegana se baseia em ndo consumir qualquer produto de origem animal,
como por exemplo mel, leite, gelatina, entre outros. Assim como, ndo usa roupas
feitas com 14, couro, ou seda; n&o utiliza produtos, e busca boicotar empresas que
facam testes com animais, como por exemplo as empresas de cosmeéticos. Como
forma de entretenimento, sdo contra e nao frequentam espetaculos com animais,

como touradas, circos, zooldgicos ou rodeios, e ndo compram animais de estimacao,

* Minimalismo: movimento alternativo para o estilo de vida em que se propdem a viver com menos
coisas para tem mais tempo livre, mais espaco e energia (MODELLI, 2017).

® Lowsumerism: conceito gue prop8e o questionamento de habitos consumistas (A PRINCIPAL...,
2015).

® Slow Fashion: contrapBe a alta producdo e baixo valor de produtos, valorizando a producéo e
materiais de qualidade (MIRANDA, 2014).

" The Vegan Society, entidade civil, registrada como instituicdo beneficente e a sociedade vegana
mais antiga do mundo, segundo a Seja Vegano (blog vegano brasileiro) (O QUE E..., [20207?]).
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segundo o Vista-se (CHAVES, 2012). O comportamento € justificado pela
preocupacao com os direitos animais, pela sustentabilidade e até mesmo por melhor
nutricao.

O movimento vegano utiliza das plataformas digitais para organizar-se,
discutir opinides, compartilhar conhecimento e experiéncias. Para Trigueiro (2013), a
dindmica das relagcbes em rede é essencial para a manutencao e divulgacdo do
movimento, pois é nestes espacfdes em que sdo publicados esclarecimentos sobre o
modo de vida vegana, quais sdo 0s comportamentos adequados e quais ndo sao

adequados.

A construcdo de um estilo de vida vegano demanda que informagfes sejam
intercambiadas, visando garantir a justa adequacao entre as consideracdes
éticas do movimento e suas transcrices para a vida pratica. [...] As redes
de relacionamentos, os blogs, os sites, ou seja, as novas tecnologias de
informacédo e comunicacdo séo, deste modo, parte importante do progresso
desse movimento. O perfil do ativista vegano é, portanto, o0 de um individuo
com habilidades para atuar e compreender tais cddigos, assim como 0s
seus conteudos (TRIGUEIRO, 2013, p. 253).

Sendo assim, retoma-se o que € compreendido por Recuero (2012) como
capital social. O pertencimento social decorrente das conexdes sociais por pessoas
veganas € identificado a partir de elementos pontuais, trazidos como “cédigos” por
Trigueiro (2013). Ou seja, 0s interesses em comum em receitas, em marcas aptas
para consumo vegano, em séries de servico de streaming, no compartilhamento de
informacg0des, forma comunidades virtuais que facilitam a acéo coletiva na busca da
transformacao social.

Valenzuela (2014) ao analisar o uso das redes sociais no comportamento de
protesto, reafirma a ideia de que, em rede, a acdo politica de movimentos pode ser
acentuada, pois ha afinidade entre os pares. Assim, ele considera que antes mesmo
da manifestacdo, ha uma construcédo grupal de identidade e identificacdes. O autor

sugere que

[...] as redes sociais também podem promover a construcao de identidades
pessoais e de grupo — que essencialmente antecedem o comportamento
politico [...] — ao permitirem inUmeros canais de feedback interpessoal,
aceitacdo pelos pares, e de reforco das normas grupais (VALENZUELA,
2014, p. 17).
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A movimentagdo coordenada de pessoas com interesses em comum
mediadas pelas redes sociais pode resultar em pressao para implementacdo de
politicas sociais, contestacdo de posicionamentos e resisténcia a comportamentos
sociais. Ressalta-se que os movimentos de contestacdo ndo se restringem a esfera
publica, mas se estendem as organizagfes privadas. Tendo em vista a mobilizacdo
de grupos sociais na rede, e 0 uso das redes sociais pelo movimento vegano para a
manifestacdo dos seus ideais, considera-se este um tema sensivel que deveria ser
considerado na estratégia de organizacbes que buscam atender este publico. Isso
porque, as organizacdes que decidem oferecer produtos e servicos a veganos
precisam estar atentas as caracteristicas deste movimento, a fim de evitar impasses.

A comunicacédo, como explica Baseggio (2012), atua a fim de desenvolver por
meio do didlogo relacBes de entendimento entre organizacdo-publicos. Por isso,
retoma-se 0 conceito de que as organizacfes atuem de forma ética e legitima na
definicdo de seus valores e, assim, possibilitem que se construam relacdes de
confianca e credibilidade com os publicos. Nesse sentido, um planejamento
transparente e consistente, ndo apenas da comunicacdo, mas do negqcio,
contribuem para a construcdo da reputacédo da organizacéo, pois sao identificadas
nela atributos de confiabilidade, de qualidade e de exceléncia.

No que se refere ao consumo, nota-se que o mercado identifica neste publico
oportunidade de vendas. Em e-book organizado pelo Nucleo de Pesquisa do
Sindicato dos Lojistas de Porto Alegre (Sindilojas Porto Alegre)®, a instituicéo retine
dados sobre habitos de consumo das pessoas veganas, com o objetivo de informar
o lojista sobre o potencial consumidor desse publico que por vezes tem dificuldade
em consumir. Com o estudo, puderam observar que o perfil € de homens e
mulheres, entre 20 e 35 anos, da classe B; estima-se que cerca de 7 milhdes de
pessoas no Brasil sejam veganas, segundo a Sociedade Vegetariana Brasileira
(PESQUISA..., 2018). Outro aspecto indicado no material € de que, para esse
publico, uma loja ideal (entre outros atributos) é aquela que possui um vendedor que
saiba informagbes sobre os produtos. Para além dos dados pesquisados pela
instituicdo, pode se observar que ha interesse do Sindilojas que esse publico seja
atendido, ha interesse em fomentar a producéo de artefatos para consumo vegano.

Identifica-se também que esse consumidor ndo € atraido por modismo, ou agfes de

® Sindicato dos Lojistas de Porto Alegre é o representante legal do comércio varejista de Porto Alegre
e de Alvorada.
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marketing pontuais, mas exige uma construcdo de conhecimento acerca do
movimento e da filosofia que o constitui.

No entanto, ndo € somente o varejo que tem se atentado ao pubico vegano,
mas também as grandes industrias, como € o caso da Seara, controlada pelo Grupo
JBS®, que no final do ano de 2019 langou a linha de produtos “Incrivel”,
exclusivamente produzida com proteinas vegetais (FERREIRA, 2019). Em 2017, a
multinacional Unilever comprou a empresa Mae Terra, criada em 1979, que produz e
comercializa produtos organicos e naturais, considerada vegana, mas que ao ser
vendida para a Unilever (marca que testa em animais) teve o conceito revisado e
questionado pelo publico (CHAVES, 2017). Outra marca lancada pela Unilever com
produtos veganos € a Love Beauty And Planet, que produz e comercializa xampus,
condicionadores e logbes corporais. Assim, como a Méae Terra, a Love Beauty And
Planet é questionada pelo mesmo motivo, a Unilever informa que néo testa seus
produtos em animais, mas que eventualmente, seus fornecedores podem testar (O
POSICIONAMENTO..., c2020).

A pesquisa tedrica permite que se entenda dois comportamentos que
aparentam dicotomia, como explica-se a seguir. Observa-se 0 conceito de
anticonsumismo que através do consumo (ou do ndo consumo) pretende expressar
seus ideais, e mais do que estar insatisfeito com o consumo exacerbado esta
preocupado com os efeitos do capitalismo para com o meio ambiente, com a politica
e com a cultura (ACEVEDO et al., 2019), caracteristicas do movimento vegano. Em
contrapartida, observa-se as organizacdes detentoras de vasto capital investindo em
estratégias que atendam o publico vegano com produtos exclusivamente vegetais e
em acdes de marketing que vendam para esse publico. Nesse viés, e considerando
gue os ambientes digitais s80 0S espagos em gue ocorre 0 maior engajamento de
pessoas adeptas ao movimento, pode-se concluir que este é um assunto sensivel
com alto potencial para crises de imagem e reputacao.

Ao considerar que no planejamento estratégico de uma organizacdo sao
definidas também as estratégias de posicionamento no mercado, e que as decisbes
nao deveriam ocorrem por anseios pessoais ou opinides reduzidas (OLIVEIRA,

2010), compreende-se que as organizacdes antes de definirem-se veganas ou

° JBS S.A. é uma multinacional de origem brasileira que opera com diversas marcas em variadas
areas como produtos alimenticios, couros, biodiesel, colageno, envoltérios para embutidos, produtos
de higiene e limpeza, embalagens metalicas e atua também na area de transportes (QUEM...,
[20207)).
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admitirem bandeiras sociais, buscassem de forma aprofundada entender os
conceitos e relacdes de determinados movimentos. A conducao respeitosa de uma
organizacao para com 0s movimentos pode caracterizar-se como uma estratégia de
prevencao de crises de valores, e contribuir para a reputacéo organizacional. A partir
do conhecimento da base dos movimentos e do amplo conhecimento em seu proprio
negécio, as organizacdes poderdo avaliar o que pode ser mais benéfico a nivel de
reputacao, levantar bandeiras e fazer reconhecer seus posicionamentos, ou abster-

se de manifestacdes nesse sentido.
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4 A CRISE DA DIVINE CHOCOLATES NO PATROCINIO DA SUINOFEST

Neste capitulo, com base no recorte tedrico apresentado nos capitulos
anteriores, analisa-se 0 posicionamento e estratégias utilizadas pela Divine
Chocolates na gestdo de crise envolvendo o publico vegano e a participacdo da
marca em um evento gastrondmico. Inicialmente, apresenta-se a metodologia de
pesquisa que norteia este estudo. Em seguida, de forma breve, o histérico da Divine
Chocolates, seguidos dos ambientes digitais e as estratégias de comunicagao
usadas pela organizacdo. Apds, apresenta-se a situacdo de crise e 0s aspectos
observados na organizacdo do material de pesquisa e, por fim, a analisa-se o
posicionamento da Divine Chocolates e a conducdo das estratégias confrontando

com o aporte tedrico exposto.

4.1 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa, neste estudo, caracteriza-se como exploratoria, tendo em vista
gue se pretende apresentar a situacdo em sua amplitude e analisa-la a partir das
estratégias da organizacdo com base no enfoque tedrico desenvolvido
anteriormente. Conforme Gil (2008, p. 27) a pesquisa exploratéria é desenvolvida
“[...] com o objetivo de proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de
determinado fato”. As pesquisas exploratdrias se constituem como a investigagao
inicial de um estudo mais aprofundado e a principal finalidade é o desenvolvimento e
a modificacdo de conceitos, bem como a proposicao de hipéteses e especificacao
de problemas de pesquisa que poderdo se desenvolver posteriormente.

Considera-se alguns métodos e técnicas comuns em pesquisas exploratorias
como o estudo de caso, a entrevista, e o levantamento bibliografico e documental,
desenvolvidos neste estudo (GIL, 2008), além destes utiliza-se a técnica de analise
de contetdo. Os estudos de caso pretendem investigar determinado fendbmeno a
partir do contexto social em que ocorrem. Gil (2008) caracteriza o estudo de caso
pela profunda investigacdo de um objeto ou de poucos objetos, de forma que seja
possivel uma pesquisa ampla e detalhada. Para Yin (2015), o estudo de caso
funciona como o método quando ha intencdo de se entender fendmenos sociais

complexos, pois
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[...] permite que os investigadores foquem um ‘caso’ e retenham da vida, o
comportamento dos pequenos grupos, 0S Processos oOrganizacionais e
administrativos, a mudanca da vizinhanca, o desempenho escolar, as
relacdes internacionais e a maturacao das industrias.(YIN, 2015, p. 04).

Neste estudo, o caso de enfoque € o processo de gestdo de crise da Divine
Chocolates em suas redes sociais digitais. Em junho de 2019, ao patrocinar evento
gastronémico que fomenta o consumo de carne suina, as redes sociais de empresa
receberem centenas de comentarios mencionando a insatisfacdo ao apoio a festa,
pois a empresa € considerada referéncia para o consumidor vegano por nao utilizar
ingredientes de origem animal na fabricacdo de alguns tipos de chocolate.

O levantamento bibliogréfico foi organizado a partir da pesquisa das fontes
tedricas que colaboram para a contextualizacdo do estudo e seu embasamento
tedrico, a fim de que se identifique o estado da arte, ou 0 que foi pesquisado até
entdo sobre determinado assunto (PRODANOV; FREITAS, 2013). Os autores
aconselham que se estabeleca um marco tedrico para referéncia, ou seja, que se
delimite os autores, artigos cientificos, livros, entre outros materiais, que irdo abarcar
o0 embasamento tedrico do estudo. O referencial tedrico desta pesquisa versa sobre
conceituacao e tipos de crise, gestdo de crises, estratégia, prevencao, planejamento
e 0 processo de gestdo de crises, elementos-chave no gerenciamento de crises, e
reputacdo organizacional, além dos movimentos sociais e as redes digitais como
meio para o0 empoderamento dos sujeitos sociais, 0 movimento vegano e 0
comportamento para mobilizagdo. A revisdo da bibliografia “[...], acompanha o
trabalho académico desde a sua concepgéao até a sua conclusao” (STUMPF, 2011,
p. 54), pois estd desde a delimitacdo do problema e definicdo dos objetivos,
metodologia de pesquisa, até as analises e considerac¢des finais.

Em semelhancga com a pesquisa bibliogréfica esta o levantamento documental
gue se difere da primeira pela natureza das fontes, como explica Gil (2008). O autor
indica que a revisdo documental ocorre por meio de dois tipos de materiais: 0os que
ainda nao receberam tratamento analitico, como fotografias, cartas e reportagens de
jornal, que sdo os de primeira méo; e os materiais de segunda méo, que sao
agueles ja analisados, como por exemplo os relatérios de empresa e os relatorios de
pesquisa. Nesta pesquisa, utiliza-se documentos de primeira mao, como é o0 caso
das reportagens de blogs para o publico vegano dada a repercussao do material

entre 0 meio, e das publicagcdes veiculadas pela Divine Chocolates em suas contas
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oficiais nas plataformas do Instagram e do Facebook. Analisa-se também
documentos de segunda mé&o, como o relatério de pesquisa organizado pelas
empresas Weber Shandwick e KRC Research sobre reputacdo corporativa, o
relatorio de pesquisa sobre consumo da empresa Box1824 e o relatorio de pesquisa
organizado pelo Sindilojas para o setor varejista sobre o consumidor vegano. A
andlise documental possibilita que se contextualize a situacdo apresentada, como
explica Moreira (2011).

Dentre as técnicas para construcdo e execucdo de uma pesquisa exploratoria,
observa-se que a entrevista possibilita que o pesquisador colete dados relativos as
percepcdes dos sujeitos. Gil (2008) considera que aspectos da vida social podem
ser mensurados por meio de entrevistas, além de possibilitar dados em profundidade
sobre o comportamento humano, dados estes que podem ser classificados ou
quantificados. A técnica de entrevista planejada ndo foi executada pois a empresa
optou por ndo responder o questionario — Apéndice A deste estudo. Iniciou-se o
contato com a empresa no més de abril deste ano, com o direcionamento de e-malil
indicando os objetivos da pesquisa e com consulta a respeito da disponibilidade para
entrevista, que foi recusada. Retornou-se o0 contato nos meses de setembro e
outubro de 2020 por meio de telefonemas e encaminhamento de e-mail com o envio
do questionario e com a sugestdo de que respondessem apenas as perguntas sobre
as quais estavam dispostos e através dos meios que considerassem mais
adequados (por escrito ou plataformas de video e audio). No entanto, as devolutivas
foram negativas e comunicadas pela coordenadora de marketing da Divine
Chocolates sem justificativas. Como explica Gil (2008), dentre as desvantagens da
entrevista, ha que se considerar a falta de motivacéo do entrevistado para responder
as perguntas gque lhe sdo encaminhadas.

As técnicas de analise de conteldo apoiada a andlise documental orientam a
coleta e analise dos materiais publicados nos canais oficiais Divine Chocolates, bem
como os comentarios das publicacdes em questdo. A andlise de contetdo explicita e
sistematiza o conteudo das mensagens e da expressdo. De acordo com Bardin

(2016, p. 42) a analise de conteudo pode ser resumida como

[...] um conjunto de técnicas de analise das comunicag8es visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das
mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/recepcéo (varidveis
inferidas dessas mensagens.
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Isto é, a partir da organizagdo das mensagens através de categorizacao dos
dados é possivel que se construa hipéteses em relagdo a producéo e a recepcgéo de
uma mensagem. Bardin (2016) propde trés fases fundamentais para pesquisa com
analise de conteudo, sendo: I) pré-andlise; IlI) exploracdo do material; Ill) tratamento
dos resultados: inferéncia e interpretacdo. Na primeira fase, a de pré-analise, sao
organizadas as ideias iniciais e sistematizadas em um plano de andlise. Nesta
etapa, as primeiras impressdes do material sdo observadas pelo pesquisador, o que
a autora define como leitura flutuante. O material selecionado para a anélise é
conceituado como o corpus da pesquisa; ou seja, € o conjunto de documentos
selecionados submetidos ao processo analitico. Para a construcdo do corpus, a
autora indica quatro regras: a) regra de exaustividade: analisam-se todos o0s
elementos que constem no corpus; b) regra da representatividade: os resultados
obtidos a partir da analise da amostra representam o0 todo; c) regra da
homogeneidade: documentos obtidos segundo caracteristicas pré-definidas, desta
forma, documentos com caracteristicas muito particulares ndo sao analisados; d)
Regra da pertinéncia: selecionam-se para andlise os documentos adequados que
respondam aos objetivos da pesquisa.

Na fase de exploracdo do material sdo feitas as andlises dos materiais
selecionados a partir do plano construido na pré-analise. Os procedimentos
definidos na pré-analise sdo executados na exploracdo do material. Por conseguinte,
os dados antes brutos sdo sistematizados a fim de que sejam significantes e validos,
ou seja, faz-se o tratamento dos resultados: as inferéncias e as interpretacoes.

A fim de analisar o posicionamento e estratégias utilizadas pela Divine
Chocolates na gestao de crise envolvendo o publico vegano frente a participacao da
marca em no evento gastrondmico construiu-se o corpus da pesquisa. Para o estudo
foram selecionadas as trés publicacdes (arte gréafica e legenda) referentes a situacdo
de crise veiculadas nas contas oficiais da Divine Chocolates no Facebook e no
Instagram, bem como os comentérios das respectivas publicagbes, e traz-se um
artigo publicado em blog vegano a respeito da crise.

Para a analise das publicacbes foram propostas categorias, as quais
nortearam a pesquisa. Sa8o elas: 1) caracteristicas e tipificacdo da crise; 2)
posicionamento organizacional frente a crise, conforme caracteristicas propostas por
Dorneles (2012): aberta, rapida, verdadeira e amplamente comunicativa; 3) acées de

comunicacdo adotadas; 4) processo de gestdo de crise elaborado por Forni (2013);
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5) comunicagdo com publico vegano: manifestacdes e uso das redes. Esta
categorizacdo fundamentou-se na pesquisa bibliografica aqui apresentada e foi
criada no sentido de buscar resposta ao objetivo geral e aos objetivos especificos do

estudo.

4.2 A EMPRESA DIVINE CHOCOLATES

A Divine Chocolates é uma empresa de gestdo familiar situada no sul do
Brasil, na cidade de Encantado, no Rio Grande do Sul e foi fundada em 10 outubro
de 2011, pela familia Turatti. Inicialmente, como relata José In4cio Turatti (2014)°
em entrevista concedida & TV Univates™, a empresa foi fundada com a intencéo de
que os filhos do casal de proprietarios da empresa Sabory Sorvetes'? seguissem
com negocio proprio. Assim, em pesquisas de mercado (que iniciaram em meados
2009) para o novo investimento, perceberam a oportunidade e iniciaram a fabricagao
de chocolates, tendo em vista que a empresa Sabory Sorvetes teria um consumo
consideravel de chocolates e visando a sua expansdo no varejo local e regional. Em
2014, a Sabory Sorvetes mantinha-se como o maior cliente da Divine Chocolates,
como explica Turatti (2014).

A producédo de chocolate e introducdo da empresa neste setor se deu através
da fabricacdo de cobertura para picolés. Seguido da ampliacdo do catalogo de
produtos para chocolates em barra, chocolates drageados, linhas sem gordura
hidrogenada, sem lactose e sem acucares. Turatti (2019) explica que a organizacao
se preocupa principalmente com a qualidade do chocolate que produz. Por isso, cita
qgue apesar de a legislacdo brasileira exigir no minimo 25% de matéria prima do
cacau para que o produto seja considerado chocolate e 20% para chocolate branco,
a empresa utiliza cerca de 37% de matéria prima proveniente do cacau, como a
manteiga de cacau e o licor de cacau. A decisdo da organizagdo em utilizar
porcentagem acima da exigida pela legislacéo é justificada pelo administrador pois a

empresa pretende a aproximacdo de cliente com paladares mais exigentes ou

9 José Inacio Turatti é sécio-proprietario, gerente financeiro da Divine Chocolates e membro da

familia fundadora.

UNIVATES: Universidade do Vale do Taquari, instituicdo de ensino superior privada, sem fins
lucrativos, alma mater do diretor financeiro da Divine Chocolates.

A empresa Sabory Sorvetes atua na producdo de sorvetes e picolés, desde 1988. Cerca de 70
empregos diretos, 200 indiretos sédo fomentados pela empresa que situa-se em Encantado, no Rio
Grande do Sul.

11

12
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mesmo com restricbes alimentares - como diabéticos, intolerantes a lactose e
celiacos.

A diferenciacdo na qualidade dos produtos buscada pela empresa é
observada como o fator competitivo no mercado. Ao ser questionado sobre a
concorréncia ser composta principalmente por multinacionais, Turatti (2019) explica
que a organizacdo n&o considera as multinacionais concorrentes da Divine
Chocolates, pois sdo expressivamente maiores no que se refere ao mercado e a
lucratividade. Assim, para o sécio-proprietario, o principal atributo diferenciador da
marca € o produzir e comercializar chocolates por paix&o, no intuito de proporcionar
prazer em degustar o chocolate.

Nesse sentido, a estratégia de mercado da empresa € adentrar 0 mercado
varejista com valor de produto mais competitivo, similar ao da concorréncia, buscar a
fidelizagcdo do consumidor por meio da qualidade, e adequar o preco dos produtos
para aumentar a lucratividade apds considerado espaco no mercado de chocolates.
Outra estratégia de vendas adotada pela empresa foi a da experimentacdo do
produto em acdes de merchandising’®. Para Turatti (2019), a experiéncia do
consumidor com o chocolate da empresa é fator decisivo para a fidelizacdo do
cliente, por isso aposta na qualidade dos produtos para a comercializacdo de um
produto com maior valor de mercado. Desta forma, considera que a diferenca de
preco entre os produtos torna-se irrelevante para o consumidor, tendo em vista a
superior qualidade dos ingredientes.

No catdlogo da empresa constam produtos das linhas Gotas de Chocolates,
Healthy, Barras de 90 e 100, Creamy, Premium, For Fit, Barra 130, Linha Zero, Divis,
Barras Profissionais, Mini Barras, Fondue, Laminas, Diversos (cacau em po, trufas e
bombons) e a Linha Food. Os produtos atendem variados nichos de consumidores,
dentre eles veganos e vegetarianos. Importa falar que a empresa ndo € vegana, ou
seja, possui produtos que contém ingredientes de origem animal, como o leite em
p6, por exemplo. No entanto, € apta para 0 consumo de veganos por possuir
chocolates em que os ingredientes de origem animal sdo substituidos por

ingredientes de origem vegetal.

13 Merchadising é uma ferramenta de Marketing, formada pelo conjunto de técnicas responsaveis

pela informacédo e apresentacdo destacada dos produtos no ponto de venda, de maneira tal que
acelere sua rotatividade


https://pt.wikipedia.org/wiki/Marketing
https://pt.wikipedia.org/wiki/Ponto_de_venda
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Atualmente, a empresa possui trés lojas fisicas nas cidades de Encantado
(RS), Lajeado (RS) Balneario Camburit (SC), além do e-commerce’®, e exporta seus
produtos para a Argentina e para o Uruguai. O mercado de exportacdo esta em
desenvolvimento desde 2017, segundo Turatti (2019). Ele explica que a empresa
pretende expandir a exportacdo para o Chile e Emirados Arabes nos préximos anos.

Conforme Turatti (2019), a expansdo comercial para o exterior € parte do
planejamento estratégico da empresa que tem como missdo estar disposta e
preparada para vender chocolate de verdade para o mundo. Para isso, busca
ampliar a capilaridade da organizagdo no mercado brasileiro, tendo como visédo
vender chocolate Divine para todos os estados do Brasil até 2021. Como
norteadores do comportamento da Divine com 0s seus publicos, os valores da
empresa sdo: rentabilidade sustentavel; profissionalismo e harmonia;
comprometimento com o mercado; desenvolvimento humano; inovagdo e

saudabilidade.

4.3 CANAIS E ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO USADOS

A Divine Chocolates estd presente em variados meios de comunicacao,
desde a plataformas digitais a radios e feiras. Como estratégia para a averiguacao
de tendéncias de mercado no ramo alimenticio, para parcerias em vendas e
divulgacdo, a empresa tem investido na participagcdo de feiras nacionais e
internacionais, relata Turatti (2019). Internacionalmente, Turatti (2019) relata que a
organizacdo ja participou de feiras como a Internationale Suesswaren Messe (ISM),
em Coldnia, na Alemanha, e da Yummex, em Dubai, nos Emirados Arabes. Em
2019, a ISM reuniu 1.661 expositores (destes, 14 eram empresas brasileiras), cerca
de 38 mil visitantes oriundos de 76 paises. Segundo a Agéncia Brasileira de
Promocdo de Exportacbes e Investimentos (ApexBrasil), para as empresas
brasileiras, a feira resultou em US$ 5.351.000,00 em negoécios, sendo esta a
principal feira internacional do setor de chocolates, balas, salgadinhos e confeitos
em geral (ISM..., 20207?).

No ano de 2018, a Divine Chocolates participou pela primeira vez da feira

anual Yummex. De acordo com o site do evento, a feira que € inspirada na ISM e

4 E-commerce ou comércio virtual é um tipo de transacdo comercial que ocorre essencialmente por

meio de um equipamento eletrénico, como computadores, tablets e smartphones.
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também possibilita que produtores e fabricantes da industria de chocolates e
salgadinhos apresentem seus produtos e inovagOes para viabilizar e fomentar
oportunidades de negocios entre as empresas participantes. Conforme Turatti
(2019), a empresa recebeu o Prémio Produto Inovador na categoria Chocolate, na
Yummex 2018 com a barra de chocolates For Fit 47% cacau, com Whey Protein e
proteina isolada de soja. Na Figura 3, a publicacdo veiculada nas redes sociais

oficiais da Divine Chocolates indicando a premiacéao.

Figura 3 — Premiacédo Produto Inovador Yumex, 2018

Divine

Fonte: Divine... (2018).

Nacionalmente, a empresa participa de feiras locais e regionais, como a
Expoagas, promovida pela Associacdo Gaucha de Supermercados (Agas) e da
Suinofest. Segundo a promotora, a Expoagas € o principal evento da associacao
supermercadista e um dos maiores eventos do setor na América Latina
(EVENTOS..., [20207?]). A feira promove palestras, cursos e seminarios sobre o
setor e movimenta milhdes de reais em negocios entre supermercadistas e
fornecedores.

A Suinofest € um evento gastronémico iniciado em 1995 na cidade de

Encantado, no Rio Grande do Sul. Inicialmente, como relata Conzatti
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(LANCAMENTO... 2019), prefeito em exercicio no ano de 2019, o evento surgiu
como estratégia para fortalecer o setor de carne suina no municipio. Encantado (RS)
era o maior produtor de banha (gordura suina) do Brasil, no entanto, apenas cerca
de 2% dos suinos abatidos eram produzidos na cidade. Atualmente, o evento é
organizado em eixos principais: gastronomia, seminarios e palestras, festival de
compras, espago cultural, espago kids e turismo. No Saldo Gastrondmico ocorrem as
refeicbes do festival com variadas opcdes de comida e diversos cortes e pratos de
carne suina, além de atracbes musicais. Os seminarios e palestras
visam desenvolver economicamente e socialmente a regido fomentando o debate
acerca de temas estratégicos, como desenvolvimento regional, cooperativismo,
suinocultura, entre outros. O festival de compras conta com 160 estandes para
expositores dos mais variados segmentos do varejo. Os espacos cultural e kids sé&o
planejados para apresentacOes teatrais, musicais e de dangca com grupos locais,
regionais e nacionais. No eixo do turismo séo organizados passeios e visitagoes aos
pontos turisticos da cidade. Um dos pontos turisticos da cidade planejados para
visitacdo na ultima edicdo da festa, em 2019, foi a fabrica da Divine Chocolates.
Assim como as feiras, as acdes de merchandising fazem parte da estratégia
de divulgacdo da marca e dos seus produtos. Estas acdes ocorrem prioritariamente
na Pascoa, como relata Turatti (2019), tendo em vista que é um periodo de
aguecimento das vendas de chocolates e, portanto, um momento propicio para que
o produto Divine seja experimentado pelo consumidor e passe a ser comprado no
resto do ano. Com a Figura 4, ilustra-se as acbes de merchandising realizadas na

Pascoa do ano de 2020.
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Figura 4 — Ac;c”)es de Merchandising da Divine Chocolates para a Pascoa, 2020

ACAO DEMONSTRADORAS
’ DIVINE CHOCOLATES

l:llll'IPﬂ,Ryl.Hg
TIme CERTO LUCRD CERTD! G/ A1

Fonte: Pagina oficial da empresa Compartilha Promo (COMPARTILHA... 2020).

Outros canais de comunicacdo usados pela empresa sdo as radios e 0s
portais de noticias em veiculos tradicionais da regido sul do Brasil. A empresa
mantém parceria com as radios 102.3 fm e 92 fm, bem como com os portais
GauchazH, Pretinho Basico e Destemperados, ambas empresas do Grupo Rede
Brasil Sul (RBS)'®. A empresa investe em acfes promocionais e em contetido

publicitario nestes canais, como observa-se nas Figuras 5 e 6.

1o Grupo RBS: conglomerado de empresas de comunicagdo multimidia do Brasil que atua nos

setores de radio, televisao, jornal e nas plataformas digitais (O GRUPO..., [20207]).



Figura 5 — Acao promocional de Pascoa na 92radio

@ 92radio .
) 92 Radio °

& GV N

~ Curtido por

92radio Em parceria com a @divinechocolatesfinos
queremos presentear vocés com uma cesta de
Pdascoa especial. Quer saber como? Sintoniza ai 92.1
FM @ #VemPra92 #chocolatedeverdade

Ver todos os 1.186 comentarios

ie abril de 2019 - Ver tradugdo

Fonte: Instagram 92radio (92RADIO..., 2019).

Figura 6 — Investimento em conteddo publicitario na GauchazH

CONTEUDO PUBLICITARIO

Por que o inverno e o
chocolate combinam tanto?

Talvez ndo exista uma resposta exata,
mas ha muitos motivos

Conversamos com a marca gatcha de

chocolates Divine para nos ajudar a ter

ideias e curtir ao maximo cada momento. A
fébrica fica em Encantado suas receitas
possuem muitos diferenciais em relacao as
tradicionais marcas do mercado, a comegar
RBS B pelo gostinho especial de ser daqui, né? A
Divine possui uma variedade de produtos

com muitos beneficios. Por exemplo: vocé

sabia que todos os chocolates da marca sdo
SEM GLUTEN? Sim! Ah, vocé é intolerante
alactose? Sem problemas. Tem a linha

Zero pra curtir sem medo.

Fonte: Comportamento, GalchaZH (POR QUE..., 2020).
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Em 2019, a empresa participou do projeto “Ta, e Dai?” que visa proporcionar
aos parceiros do Grupo RBS informagbes mapeadas pela emissora sobre os
consumidores gauchos (PROJETO..., c2019). Com foco na estratégia de negdcio
sdo levantados obstaculos e objetivos da organizacdo e posteriormente, sao
compartilhadas proposicoes de acdes de comunicacdo que pretendam responder ou
resolver as questdes identificadas inicialmente.

Nos ambientes digitais, a empresa possui contas oficiais no Instagram,
Facebook, Youtube e Linkedin, além dos sites institucional
<www.divinechocolates.com.br> e comercial <www.divinechocolateria.com.br>. Nas
plataformas do Youtube e Linkedin, a empresa ndo veicula informacbes com
frequéncia, sendo nestes espacos 0s menores numeros de seguidores, 54 e 114,
respectivamente. No Linkedin ndo ha publicacbes, e no Youtube apenas do video
institucional da organizacdo. A énfase da comunicacgédo digital se d4 no Instagram e
no Facebook.

No Facebook e Instagram sdo publicados os mesmos contetdos: materiais
gréficos e legendas. Os temas das publicacGes variam entre divulgacao de produtos,
mencgdo a datas comemorativas, repostagem de publicacbes que mencionem a
organizacdo, como por exemplo em receitas, e campanhas publicitarias em datas
especificas, como para o dia das criancas, para a pascoa e para o natal. No
Facebook a empresa possui mais de 74 mil seguidores, e a avaliacdo da pagina tem
nota 4,7/5. Na pagina sdo divulgados horario de funcionamento, pagina do
Instagram, endereco e contatos, além da histéria e missdo da organizacdo. Na
Figura 7, reproduz-se a pagina de publicacdes da conta oficial da Divine Chocolates

no Facebook.
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Figura 7 — Pagina oficial da Divine Chocolates no Facebook

Divine Chocolates

Finos
Distribuidor de servigos Seguindo
alimenticios

(4 Comprar agora (~]

www.divinechocolateria.com.br

Paginainicial ~ Publicagbes  Fotos  Videos S

@ Divine Chocolates Finos
1d-Q

Intensos e especiais, os chocolates amargos
trazem todo o sabor do cacau em sua forma
mais pura, sem adigao de gordura hidrogenada
e glaten na sua for... Ver mais

Fonte: Divine... [20207a].

Ja no Instagram sdo em torno de 29,1 mil seguidores e 462 publicagbes, com
média de quatro publicacbes semanais. A énfase na descricdo da péagina do
Instagram esta para os produtos com linhas saudéaveis, para dietas alimentares e

vegana, como identifica-se na Figura 8.

Figura 8 — Pagina oficial da Divine Chocolates no Instagram

462 29,1mil 407
Publicag... Seguidor.. Seguindo

Divine Chocolates
Produto/servigo
e, #choco[atedeverdade
© sem gluten
© Sem gordura hidrogenada
© Opgdes Zero agucar e lactose
@ Opgdes veganas
Linha Fit
Loja online
Ver tradugédo
www.divinechocolateria.com.br/
Rodovia RS 129, KM 72, n® 6225, Bairro Lambari,
Encantado/RS, Encantado, Rio Grande Do Sul, Brazil

95960-000
Seguin... v Mensagem Contato
Diversos Creamy ForFit 4em1

Fonte: Divine... [2020?b].
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Identifica-se que as ag¢des de comunicagdo da Divine Chocolates ocorrem
prioritariamente em canais da regido sul, no caso das acdes de merchandising e
divulgacdo em radios e blogs. Nas redes sociais, em que a abrangéncia é
expandida, a empresa utiliza as plataformas do Facebook e Instagram de forma
mais frequente para comunicar-se com 0s seus publicos. Nestes ambientes, em que
a marca esta mais presente, as redes sociais, é que ocorre a crise sobre o qual este
estudo pretende analisar. No subcapitulo seguinte € apresentadas a situacao crise

€ 0S movimentos comunicacionais em decorréncia dela.

4.4 SITUACAO DE CRISE

Como apresentado nos subcapitulos anteriores, a Divine Chocolates é uma
organizacdo com cerca de nove anos de mercado, atuando em setores regionais,
nacionais e internacionais. A empresa busca a expansdo apoiada em valores
organizacionais que atendam o publico interno, os consumidores e a organizagao
como uma marca no mercado. A comunicacdo da empresa com 0s publicos
estratégicos ocorre em diversos canais de comunicacdo, 0S quais se abordou
anteriormente, dentre eles as feiras, os ambientes digitais e canais de midia
tradicional. Desenvolve-se este estudo acerca da situacdo de crise envolvendo o
patrocinio da Suinofest pela Divine Chocolates, a partir da observacao da interacédo
do publico vegano, exclusivamente, nas redes sociais oficiais.

O evento gastrondmico Suinofest é uma festividade tradicional de Encantado
(RS), no Vale do Taquari, que movimenta milhares de pessoas e ocorre a cada dois
anos. Em 2019, a empresa Divine Chocolates, que ja participava da festa como
atracado turistica, tornou-se patrocinadora cultural do evento que aconteceu entre 0s
dias 7 a 9 de junho e 14 a 16 de junho de 2019. Para comunicar aos seguidores e
consumidores sua presenca na festividade usou as redes sociais Instagram e

Facebook veiculando a publicacédo reproduzida na Figura 9.
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Figura 9 — Publicagido “Presenca confirmada”
Divine Chocolates Finos
5dejun de 2019 a5 22:13 + @

Estaremos presentes na Suinofest - festival
gastronomico com degustagao de chocolates
no Saldo Gastrondmico. Visite-nos e participe
desta feira divina! @

Mais informagoes:
https://www.suinofest.com.br/

Presenga confiunada
ne Salac Gasbicnimice da

Fonte: Divine...(2019a).

A publicacdo gerou amplo engajamento entre os seguidores da pagina no
Facebook, 277 reacfes e 81 comentarios. Destes, 35 de consumidores insatisfeitos
com o apoio ao evento. Na figura 10, sdo dispostos dois comentarios da pagina

retratam em geral os contetdos dos demais comentarios.

Figura 10 — Comentario de consumidores vegano no Facebook

‘ Nao acredito nisso, fazia propaganda
da Divine para todos, mas esse
patrocinio é totalmente
desnecessdrio. Decepcionada com
esse patrocinio, evento que é
simplesmente exploragao animal,
nao rola.

1a Curtir Responder ©:

. Naaaaaaaaao000000000. Nao
facam isso!!! Ndo é sé um tiro
no pé com um dos publicos
mais fiéis a vocés! E cruel e
desumano! Que decepgao!iQp O3

1a Curtir Responder

Fonte: Divine... (2019a).
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No Instagram, foram 107 comentarios na publicacdo que veiculou a mesma
imagem. Dentre eles, 85 comentarios de consumidores veganos que rejeitaram o
posicionamento da empresa em apoiar um evento que fomenta o abate e consumo

de suinos, como Ié-se na reproducao, Figura 11.

Figura 11 — Comentérios de consumidores veganos no Instagram

"Que decepgao, eu
gostava mesmo do chocolate apto pra
veganos mas depois dessa nao quero

ndo HBHS

70 sem 26 curtidas  Responder

Nao vejo nada divino em
matar animais!! @

70 sem 33 curtidas Responder

Extremamente
decepcionante o apoio de vocés a um
evento como esse que mata animais.

70 sem 10 curtidas Responder

.Bahh que decepgao!
Indicava pra todo mundo os chocolates
sem leite, agora vou é chamar pro
boicote! Marca que apoia evento de
exploragdo animal ndo tem vez! Que
vergonha!!

70 sem 40 curtidas  Responder

Fonte: Divine... (2019b).

Observa-se que a iniciativa da organizacdo gerou frustragdo aos
consumidores que adquirem o0s produtos aptos para consumo vegano e se
identificam com o movimento. O apoio ao evento provocou a manifestacdo do
publico vegano e disposicdo para boicote dos produtos da marca.

A mencéao ao boicote e a perda de consumidores caracteriza a situagado como
um evento critico considerando o que preconiza Bernstein (2009 apud FORNI,
2013), pois prejudica a reputacdo, ameaca 0 negocio e impacta negativamente o
valor de mercado da organizagcdo. A manifestagdo dos consumidores veganos
ameaca a reputacdo pois € coletiva, conjunta, em desacordo ao posicionamento da
organizacdo. Como Almeida (2005a) define, a reputacdo refere-se a uma
representacdo coletiva capaz de estabelecer confianca. Na perspectiva da crise, a
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confianca na boa indole da organizacdo € posta em dlvida, € questionada pelos
adeptos movimento vegano. Por isso, a reputacdo fica ameacada ja que a
representacao coletiva da empresa torna-se negativa.

O engajamento dos veganos na publicacdo em que a Divine Chocolates
confirmava sua participacdo na Suinofest 2019, implicou na revisdo do patrocinio
pela organizagdo. Desta forma, no dia 13 de junho, a empresa publicou nas suas
contas oficiais do Instagram e do Facebook uma pré-nota informando que o assunto

estava em pauta interna e que posteriormente divulgar-se-ia a nota oficial.

Figura 12 — Pré-nota da Divine Chocolates
Divine Chocolates Finos
13 de jun de 2019 as 14:49 - Q

Em breve: nota oficial.

IMPORTANTE:

Estamos cientes do desconforto que
causamos ao publico vegano e vimos,
através deste, informar que a questao
estd sendo revista internamente. Nos
posicionaremos oficialmente a sequir.

Até breve!

Divine.

Fonte: Divine... (2019c).

As interacdes com as publicacdes foram novamente expressivas, sendo 287
comentarios e 433 reagles, no Facebook; e 184 comentarios no Instagram. Os
comentarios dos consumidores veganos evidenciam a insatisfacdo para com o

posicionamento da empresa, resistem a continuagdo do patrocinio e reivindicam a
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sua interrupcdo. Em seus comentérios, os perfis manifestam a postura defendida
pelo veganismo, de ndo se alimentar de produtos que contenham ingredientes de
origem animal, mas para além disso, ndo consumir produtos de empresas que
financiem eventos ou formas de entretenimento que promovam o consumo de

produtos animais, como |é-se no comentario da Figura 13.

Figura 13 — Comentério de consumidor vegano no Facebook

Estou acompanhando
0 caso e aguardando a nota da
empresa. Todo consumidor tem o
direito de conhecer a postura da marca,
nao apenas pela composicao de
ingredientes, mas também em agdes
que nao envolvam crueldade contra
animais (inclusive por financiamento de
eventos). @divinechocolatesfinos

Fonte: Divine... (2019d).

Da mesma forma, consumidores que defendem a continuacdo do patrocinio e
ndo se identificam com a defesa animal através do consumo se manifestaram na
publicacdo indicando o seu posicionamento, como percebe-se na Figura 14, na

exposicao de um dos comentarios.
Figura 14 — Comentario de consumidor ndo vegano no Instagram

‘ @divinechocolatesfinos nao de ouvidos
a esses veganos... 0s produtos de
vOCés sao excelentes... esses tal de
veganos que vao achar outra empresa
pra encher o saco...

Fonte: Divine... (2019d).

As divergéncias entre 0s posicionamentos e justificativas motivaram
discussdes entre os seguidores, que buscavam evidenciar 0s seus argumentos na
tentativa de que a decisdo da empresa atentasse aos seus interesses, como nota-se

do dialogo da Figura 15.
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Figura 15 — Didlogo entre consumidores vegano e ndo veganos no Instagram

3 Quanto mimimi
' desse povo vegano! Querem ser o
centro das atengées! Nao querem
comprar ou comer o chocolate ndo
fagam, mas parem de ser ridiculos! Nao

sao os Unicos clientes da marca!

. s s Eunao
sei se voceés entendeu qual o
topico aqui. Estamos falando
unicamente sobre o patrocinio
a um evento de exploragao que
a marca estava realizando. A
marca pode continuar tendo
2 publicos diferentes, ndo
estamos falando disso! Mas pra
ela continuar tendo 2 publicos,
e respeitando AMBOS, ela
teria que deixar de patrocinar
o evento que expoe morte.
Deixando de patrocinar, ela
nao estaria desrespeitando
NINGUEM, mas patrocinando,
eles desrespeitam nos.

urtidas

L

verdade,como uma empresa nao
vai participar de um evento na
sua cidade é muito mimimi.

Fonte: Divine... (2019d).

A partir dos comentarios, entende-se que a crise, baseada nas definicbes
trazidas neste estudo, segundo Dornelles (2012), € do tipo distor¢cdo de valores. A
classificacdo da crise de valores justifica-se pois o patrocinio implica na separacéo
entre dois grupos, aqueles que defendem a manutencao do patrocinio e os buscam
a suspensao deste apoio. Observa-se que, qualquer deciséo, pela manutengcéo ou
suspencao, satisfaz apenas um publico e insatisfaz o outro. Os dois publicos em
interacdo nas redes sociais fomentam o conflito e pleiteiam a atencdo da
organizacao para relevancia das suas justificativas, como observa-se na Figura 17.

No mesmo dia em que a organizacdo publica a pré-nota, 13 de junho, é
publicada a nota oficial formalizando a suspenséo do patrocinio em decorréncia da
negativa reagcdo dos consumidores. A empresa compromete-se em ndo mais

participar de qualquer evento que estimule o consumo de produtos de origem animal
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e informa seus contatos para esclarecimentos, conforme a nota abaixo apresentada

na Figura 16.

Figura 16 — Nota oficial Divine Chocolates

Divine Chocolates Finos
13 dejunde 2019 as 16:45 - Q

NOTA OFICIAL )

Nota de esclarecimento:

Ha sete anos no mercado, a Divine Chocolates se considera uma empresa
jovemn e aberta a abracar diversas ideologias, crencas e publicos.

Prezamos pelo oferecimento de produtos de extrema qualidade a nossos
consumidores e a2 diversidade é nosso ponto chave. Temos orgulho de
propiciar linhas completas para intolerantes a lactose, diabéticos,
veganos, vegetarianos, celiacos, publico fitness e healthy.

Salientamos que nossos fornecedores sao submetidos a rigorosas
avaliacoes para que sejam garantidas matérias primas de qualidade,
através de processos seguros e sem nenhum tipo de exploracao.

Entretanto, estamos cientes do desconforto causado recentemente aos
nossos clientes e consumidores veganos através da participacao na Feira
Gastrondmica Suinofest.

Expressamos nosso mais sincero desejo de retratacdo e nosso
comprometimento 2 melhorar sempre.

Reconhecemos nossa responsabilidade social e em funcao disso, a Divine
Chocolates ndo participaré mais de nenhum evento que vise ou incentive o
consumo animal.

0 publico vegano é muito importante para nds, assim como todos os
outros que atendemos. Portanto, pedimos um voto de confianca, para que
possamos seguir fazendo o que mais amamos: chocolate de verdade.

Para duividas e sugestdes, estamos presentes em diversas plataformas
sociais. Contate-nos atraves de [@divinechocolatesfinos ou
facebook.com/divinechocolatesfinos.

’Divinp,

Fonte: Divine... (2019e¢).

Assim, a situacao deixa de ser apenas um evento rotineiro de questionamento
e torna-se uma crise, pois a organizagdo precisa rever as suas estratégias de
posicionamento e atuacdo. Forni (2013) identifica que as crises surgem quando tudo
parece normal e um evento com magnitude para interromper a normalidade das
atividades acontece. Com isso, considera-se a situacdo uma situacao critica pois a
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participacdo no evento em questao € interrompida, assim como 0 comprometimento
na nao participagdo em qualquer outro evento com oS mesmos objetivos. Nao ocorre
apenas um burburinho em torno da tematica, mas uma articulagdo entre o0s
consumidores para o boicote da empresa, e que em consequéncia precisa rever o
seu posicionamento e estratégias de mercado.

Os numeros de interagBes com a publicacédo da nota oficial sdo: cerca 1,7 mil
reacoes e 1 mil comentarios, no Facebook; no Instagram, 1.069 comentarios e cerca
de 2,3 mil curtidas. Os comentarios dos veganos, publico sobre o qual enfatiza-se
neste estudo, indicam consideragcdo ao posicionamento da empresa e
agradecimento ao reverem a iniciativa para que o publico mantivesse o consumo e o

envolvimento com a marca.

Figura 17 — Comentarios dos consumidores veganos ap6s a suspensao do patrocinio

B YoV
N v
11 curtidas Responder 0 cor | tida Res de
1" ;
N u'.." Como eu amo voces!!!! @ >>parabéns
@divinechocolatesfinos!!!
Osem 26 curtidas Responder reconhecer e corrigir, somos humanos

e estamos aqui para evoluir... @

20 i g 0 sen 15 curtidas Responder

n 15 curtidas Responder

> ®

" parabéns pelo posicionamento!!

56 curtidas Responder i Parabéns pelo
‘ posicionamento espontaneo.
. Nao esperava menos. Certamente terdo muitos eventos mais
. Obrigada. - ecologicos e sustentaveis para que
%o - vocés possam expor seus produtos.
35 curtidas Responder Desejo sucesso pra empresal!
42 curtidas Responder
* Muito bom uma boa
. >mpresa se manifesta com respeito a & i
todos seud clientes e & seus principios. - Parabéns!!!!ll Sou
, et st vegetariana a pouco tempo e em
DU.CURHUGS: hesponeey transi¢do para o veganismo e nunca
consumi nada de vocés. Passo agora a
. Ubrigada por ouvirem e constfmir ea geguir a pagina. Obrigada
respeitarem o publico vegano! Que bom por ndo participarem desse evento
se todas as empresas fossem assim. nojento e com tanta exploragao 4, Os
Sonhando com o dia em que irdo Animais nao merecem!!!!
veganizar de vez *2 @ 0 sé 46 curtidas  Responder
0 sem 96 curtidas Responder

Fonte: Divine... (2019f).
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Cerca de 15% do total de comentarios externaram desagrado com a
suspensao da acao justificando que a organizacao ndo deveria contemplar apenas o
publico vegano no seu posicionamento, mas optar pelo publico consumidor de carne
e pelo tradicionalismo da festa mantendo o patrocinio. A Divine Chocolates também
foi criticada pelos onivoros pois entenderam que 0 posicionamento era uma
estratégia de marketing, e ndo um valor da empresa. A contestacdo foi respondida
por consumidores que alegaram que se 0s animais ndo estivessem em sofrimento, o
motivo pelo qual a decisédo havia sido tomada pouco importava.

Ao discutir-se a previsibilidade do patrocinio se tornar uma crise para a
organizacdo, recupera-se a definicdo de estratégia de Oliveira (2010), que considera
a estratégia organizacional o caminho, o0 meio, a forma para alcancar objetivos. A
fabricacdo e comercializacdo de produto vegano pode ser considerada estratégia de
mercado para aumentar as vendas e atrair um publico que por vezes pode ter
dificuldade em encontrar produtos que o atenda. No entanto, ao considerar atender
um publico com caracteristicas bastante restritas e rigorosas, ndo basta que os
processos de producdo estejam adequados, mas considera-se que as acles
comunicacionais estejam atentas ao que esta de acordo com o movimento. Notou-
se, na coleta de materiais para a constru¢ao deste estudo, que ndo sdo realizadas
acOes especificas para o publico vegano, ou seja, apesar de atender o publico
vegano ser uma estratégia de mercado, ndo sdo planejadas e executadas acoes
estratégicas de comunicacdo que contemplem este publico. Nesse sentido, pode-se
inferir que a organizagdo desconhece os valores do movimento vegano, 0S
principios éticos nos quais se baseia e sua forma de atuacdo. Com isso, pondera-se
gque o mapeamento dos publicos estratégicos, dos stakeholders, bem como o
entendimento da forma de organizacdo do movimento vegano e seus valores,
possibilitariam a¢des mais eficazes e com menor probabilidade para um evento de

crise.

4.4.1 Posicionamento organizacional frente a crise

A gestdo da comunicacao de crise pela Divine Chocolates é avaliada sob a
perspectiva da fase de gerenciamento (DORNELLES, 2012), ou seja, durante a
crise. As fases de planejamento (antes) e de retomada (depois) ndo séo analisadas

neste estudo, tendo em vista que os dados nao foram concedidos pela organizagéo.
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Dessa forma, observa-se o posicionamento organizacional por meio das publicagdes
veiculadas nos canais oficiais da empresa objetivando a andlise do posicionamento
e estratégias utilizadas pela Divine Chocolates na gestdo de crise envolvendo o
publico vegano e a participacdo da marca em um evento gastronémico.

As caracteristicas que tem pautado o comportamento organizacional em
eventos da crise, conforme descrita por Dorneles (2012), que podem agravar a
situacdo, ndo sao identificadas nas acdes da organizacdo. Conforme apresenta-se
na cronologia da crise, no Quadro 1, pode intuir-se que a falta de informacdo ao
publico, tendo em vista a disténcia entre a primeira publicacdo de confirmacédo e a
primeira comunicacdo a respeito da crise, € um fator prejudicial no seu

gerenciamento.

Quadro 1 - Cronologia da crise

DATA PUBLICACAO
: Presenca confirmada no Saldo Gastronémico da
SCCIIE CB 20 Suinofest 2019.
Primeiros comentarios do publico vegano na

12 de junho de 2019 publicacdo de confirmagédo de presenca no
Facebook

13 de junho de 2019 Comentérios de néo-vegqnos em defesa do
patrocinio

13 de junho de 2019 Publicacdo da Pré-nota

13 de junho de 2019 Nota oficial

Mais recente comentario em relacéo a crise na
publicacdo da Nota Oficial
Fonte: Elaborado pela autora (2020).

25 de maio de 2020

No entanto, os comentarios dos consumidores veganos contrarios ao
patrocinio comecam a ser identificados apenas no dia 12 de junho: cerca de 10
comentarios no Facebook, do total de 81 comentarios; nenhum no Instagram. A
série de comentarios mais expressiva ocorre no dia 13 de junho, quando séo
observados comentéarios de veganos e ndao veganos em que se identifica o inicio da
crise. Naquele mesmo dia, a empresa se manifesta publicando primeiramente a pré-
nota e apos a nota oficial.

Constata-se que ndo houve elemento surpresa durante a crise e a perda do
controle em relacdo ao fluxo de informagbes. As crises ocorrem de forma
inesperada, como uma surpresa. No entanto, nesse caso, as movimentagfes se
mantém no espaco digital e nenhum outro elemento que pudesse ampliar o evento €

agregado ao fato. Da mesma forma, as informac¢des ou o posicionamento da
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suspensao ndo é desmentido ou desestabilizado pelo publico ou por agentes
externos. Assim, considera-se que ndo h& perda do controle do fluxo de
informacdes.

Tendo em vista que na coleta de materiais ndo se identificou contato com
veiculos de midia, ndo se pode averiguar se havia um plano de assessoria de
imprensa, se a empresa foi procurada pela midia ou se ndo houve o interesse da
midia em cobrir o caso. Assim, a caracteristica de inabilidade para lidar com a midia
nao pode ser avaliada.

No sentido dos aspectos que deveriam ser considerados pela organizacao
para gerenciar a crise de forma eficiente, retoma-se as caracteristicas apresentadas
por Dorneles (2012): aberta, rapida, verdadeira e amplamente comunicativa. Com
base nestes aspectos, analisa-se postura da a organizacao perante a crise.

Aberta: desde que houve as primeiras manifestacbes, a empresa buscou
informar o publico a ciéncia do desconforto causado pela situacdo emitindo a pré-
nota. Observou-se também que, no site da Suinofest 2019, as menc¢des ao
patrocinio pela Divine Chocolates foram retiradas para que nao surgissem duvidas
acerca da descontinuidade.

Rapida: apesar de a organizacdo nao ter previsto a crise - levando em conta a
necessidade da pré-nota para a avaliacdo da situacdo - a nota oficial foi publicada
no mesmo dia em que a maior parte dos comentarios comecam a ser feitos na
publicacdo do Facebook e do Instagram. Assim, considera-se que, se houvesse um
planejamento para o gerenciamento de crises o retorno teria ocorrido antes do
emitido, no entanto, o tempo da resposta néo prejudicou a gestédo da crise.

Verdadeira: na nota oficial, a empresa retorna a se desculpar pelo desconforto
e admite a sua responsabilidade em retratar-se pelo seu posicionamento. Nao apela
para justificativas, se compromete em suspender o patrocinio, e de fato o faz.

Amplamente comunicativa: os contatos disponibilizados para esclarecimentos
sao os ja acionados pelos publicos, as contas oficiais do Instagram e do Facebook.
Observa-se também que os comentarios das publica¢cdes ndo sédo respondidos. Por
iISS0, sugere uma comunicacao parcial com seus publicos.

Considerando a perspectiva da qual avalia-se o gerenciamento, observa-se
gue um dos elementos essenciais para o0 manejo da crise foi a organizagcao admitir o
equivoco do posicionamento desconsiderando os publicos que atende sem acionar

justificativas que poderiam agravar a situacdo. A empresa também se mostrou
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receptiva as criticas e buscou informar os canais de comunicac¢do disponiveis para
que as pessoas pudessem contata-la. No entanto, em nenhum momento preocupou-
se em responder 0os comentéarios dos consumidores informando que a situacédo havia
sido percebida pela empresa e seria avaliada ou criou canais especificos para
contato. Optou por manifestar-se apenas por meio de publicagdes, o que demonstra
certo distanciamento da organizacdo com 0s seus consumidores. Outro ponto em
guestionamento € qudo conhecedora da causa animal e do veganismo se mantém a
organizacdo. Isto porque, as acfGes podem ser consideradas inconsistentes e
superficiais, adquirindo tracos adversos e nocivos para a reputacdo da empresa.
Assim sendo, reflete-se que a organizagédo deveria buscar conhecimento acerca do
movimento e ponderar a construcdo de um plano de comunicagédo de crise em que
houvesse acdes mais abertas e dispostas ao didlogo com este publico.

Para compreender 0s pressupostos teorico-praticos que sustentam o
posicionamento estratégico da organizacao frente aos elementos necessarios para o
gerenciamento de crise, analisa-se a atuacao da Divine Chocolates com base nas
acOes de comunicacdo para o gerenciamento de crises sugeridas por Dorneles
(2012). Dessa forma, sédo avaliadas de acordo com os grupos determinados pela
autora e considerando que o planejamento das a¢des ocorreu durante a crise.

Acdes Estratégicas: ndo é possivel identificar através do material coletado se
a organizacdo havia um plano de prevencao e gerenciamento de crise, bem como
equipe de trabalho, ou respaldo financeiro para as a¢fes. No entanto, observa-se
que a pré-nota indica que a decisdao de interrupcdo do patrocinio foi tomada
internamente a partir da analise do cenario por algumas perspectivas, 0 que sugere
gue gestores ou coordenadores de outras areas da organizacdo estiveram
envolvidos na revisao.

Acdes Técnicas: o acompanhamento dos comentarios e manutencdo das
redes sociais ocorre sem a interacdo da empresa com o publico, ou seja, a empresa
comunica--se através das publicagcbes, mas ndo responde qualquer comentéario dos
seus seguidores. No site da empresa ndo constam informacdes a respeito, assim
como nao se definem porta-vozes, as mensagens sdo emitidas exclusivamente por
meio das redes sociais.

Acdes de Comunicacdo e de RelagBes Publicas: o discurso veiculado por
meio da nota oficial abrange o institucional e o mercadolégico. Institucional, porque

caracteriza a organizacdo como jovem e aberta, reconhece sua responsabilidade
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social e assegura o comprometimento em ndo mais participar em eventos deste tipo.
Mercadolégica, por afirmar estar disposta a atender publicos com diversas
ideologias e crencgas, reiterar a importancia do publico vegano para a empresa e
citar as linhas de produtos com as quais trabalham. A empresa tem bem
estruturados missao, visao e valores. No entanto, ndo se identifica relagcdo entre a
definicdo das estratégias na comunicagao da crise e estes elementos.

A gestdo de uma crise executada com base em planejamento permite que a
organizacao pense previamente nas acdes a desempenhar, e ndo as faca em meio
aos acontecimentos, com risco de potencializar a crise ja& em curso. Nesse sentido,
os elementos-chave para o processo de gestdo de crises estabelecidos por Forni
(2013), conforme apresentados no referencial tedrico, permitem uma conducédo mais
assertiva. No gerenciamento da crise pela fabrica de chocolates, sdo observados
trés destes elementos: lideranca na conducdo das acdes e timing de resposta.
Lideranca na conducdo das acdes, pois a empresa nao delegou ou justificou a
responsabilidade com o publico, mas empenhou-se em resolver a situacdo que se
apresentava. Timing de resposta, jA que se pronunciou tdo logo identificou a
movimentacdo em suas redes sociais por meio da pré-nota. Cabe retomar o que
Forni (2013) sugere para o tempo de resposta, que ndo deve ser atrasada, nem
precipitada. A primeira comunica¢do poderia ter ocorrido logo apds o0s primeiros
comentarios, caso a organizacdo tivesse um planejamento de prevencdo. No
entanto, o que € percebido pelo material € que ndo havia um plano para o
gerenciamento. Diante disso, pode-se dizer que o timing da empresa foi adequado
para a situacdo em que estava envolvida. Os demais elementos, como plano
simples e flexivel, porta-voz, comunicacao ativa com stakeholders e as acfes de
comunicacdo com prioridade na comunicacdo interna e com a midia ndo puderam
ser analisadas pois s@o elementos nao identificados entre os materiais analisados
pela pesquisadora.

Em sintese, observa-se que a organizacdo Sse preocupou COmM poucos
elementos abordados na teoria para o gerenciamento da crise. No entanto, o
resultado averiguado foi satisfatorio para a empresa, visto que o assunto se resolveu

a partir do posicionamento da Divine.
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4.4.2 Comunicac¢do com o publico vegano

Neste subcapitulo, aborda-se como se deu o posicionamento da Divine
Chocolates nas suas redes digitais oficiais em relacdo aos movimentos do publico
vegano envolvido na crise a partir do material analisado. Conforme ja dito, as redes
sociais tornaram-se essenciais para o progresso do movimento vegano, ja que ele
se estrutura pelo compartihamento de comportamentos e socializacdo de
informacdes para as adequacdes dos habitos na vida prética (TRIGUEIRO, 2013). O
meio digital permite o compartilhamento de informacdes, além da construcdo ou
desconstrucdo de valores fomentadas pelos agrupamentos com capacidade de
causar mudancas sociais através do digital (RECUERO, 2012). O comportamento do
consumidor vegano na pagina da Divine Chocolates é entendido, assim, como uma
forma de manifestacdo em decorréncia da sua insatisfagdo com a marca, que
através das redes sociais se mobiliza coletivamente buscando mudancas. O
descontentamento e o esfor¢co para a transformacao séo prioritariamente dirigidos a
organizacdo. No entanto, observa-se que ha também a iniciativa em educar ou
compartilhar o conhecimento sobre a que se refere 0 movimento vegano, como lé-se

no comentério reproduzido na Figura 18.
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Figura 18 — Comentario de consumidor vegano

Agradecemos a nota!
Espero que o posicionamento seja compreendendo que,
diferente do que muitos comentaram, nossa postura
ética nao é frescura e que a aptiddo de um produto para
o consume do veganismo nado estad apenas em ndo haver
ingredientes de origem animal. Até o momento, a
empresa se enguadrava na ideia de produto apto para
nosso consumo (o que difere de ser uma empresa
vegana), pois o veganismo se da dentro do possivel e do
praticavel. Compreendo que seja uma festa da cidade em
que a empresa esta e pelo visto, uma festa
tradicional/grande, mas € uma festa que se embasa na
exploracdo animal para acontecer, por isso nao € algo
aceitavel aqueles que praticam o veganismo. O quanto
valera para vocés a questao de manter-se ocu ndo na
festa, ndo sou eu quem define, mas se posso opinar: sdo
nas pequenas acoes que vamos conscientizando a
sociedade e a modificando a caminho de uma vida mais
"justa” (estamos longe do ideal, mas também ja nos
afastando de um passado tao explorador ). Espero que
entendam nossa visdo e permitam-se ser um exemplo de
uma empresa que também se importa de alguma forma
(dentro do possivel do ramo de voces) com a causa.
DO s

_urtir - Responder

Fonte: Divine... (2019c).

Nesse sentido, além de questionar a organizacdo, o movimento fomenta o
debate, informa e possibilita que outras pessoas que nao fazem parte do movimento
guestionem os seus habitos.

Como parte da mobilizacdo, os consumidores utilizam da pratica de boicote
para pressionar a organizagdo para a mudanca. O boicote, ou seja, 0 deixar de
consumir produtos ou se relacionar com uma marca, € uma forma de protesto pois
pretende por fim ao que € um dos fatores essenciais para a manutencdo de uma
empresa, a lucratividade. Sabendo disso, o0 movimento vegano se organiza para
disseminar a informacdo e mobilizar os adeptos ao veganismo para o
comportamento de boicote quando sao identificadas posturas ndo condizentes aos

objetivos do movimento, como observa-se na Figura 19.
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Figura 19 — Comentério consumidor vegano

' QUE ABSURDO!!!!

Logo a divine que era uma das

unicas marcas que tinha

chocolates sem ingredientes

animais ou uso de animais no
processo de produgao.

MUITO TRISTE saber que vocés
apoiam este tipo de evento. Os
veganos comegarao a BOICOTAR

a marca se nao se retificarem e
abandonarem este patrocinio. O

1a Curtir Responder

Fonte: Divine... (2019b).

A ameaca de boicote torna-se uma estratégia eficaz na revisdo de
comportamentos organizacionais, se aderidas por quantidade expressiva de
pessoas. Um fator que pode comprometer a iniciativa do boicote € a dificuldade em
substituir determinados produtos e a readequacéo aos habitos de consumo. Ou seja,
encontrar marcas que se preocupem com a causa animal e cumpram, de fato, com
0S requisitos do movimento pode exigir certo esforco dos consumidores. Ao
encontrar, criam vinculos com as marcas. Assim, compreende-se que a retratacao e
a alteracdo do posicionamento sdo benéficas tanto para a empresa quanto para o
consumidor vegano. A constatacdo é baseada na repercussdo ocorrida apos o
evento critico, como observa-se no titulo do artigo do blog Vista-se (CHAVES, 2019),

dados de visualiza¢bes e agradecimentos, conforme a Figura 20.

Figura 20 — Artigo do blog vegano Vista-se

gy

@17/06/2019 as 16:33 - 6.510 visualizacoes

Fabrica de chocolate da exemplo
positivo e se retrata apos ofender
publico vegano sem querer

Fantastica atitude.

¥ 212 pessoas agradeceram por este contetdo.

Fonte: Chaves (2019).
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A revisdo do patrocinio e a decisdo pela suspensdo da participacdo de
quaisquer eventos que visem a exploracdo animal foram recebidas pelos
consumidores veganos como um ato de respeito e consideracdo. As manifestacdes
de agradecimento pela iniciativa foram observadas na publicacdo da nota oficial nas
contas oficiais do Instagram e do Facebook, conforme expostas no subcapitulo 4.4 e
pela avaliacdo do engajamento com o artigo no blog vegano Vista-se (CHAVES,
2019).

Compreende-se, com o estudo, que o consumidor vegano envolve-se com as
causas que defende, discutindo, revisando, questionando. Isto quer dizer que hd um
publico em potencial para os quais podem ser pensadas e planejadas estratégias de
comunicacdo com resultados satisfatérios para a reputacdo, mas também para as
vendas dos chocolates da Divine. No entanto, sem que haja um aprofundamento aos
valores que estruturam o movimento, estas estratégias comunicacionais podem se
desdobrar em ameacgas a organizagao.

Nessa perspectiva, para além das acbes de comunicagcdo, a estratégia de
negocio da empresa também poderia ser reavaliada. Observa-se que ha
preocupacao enquanto produto vegano. Quer dizer, os produtos divulgados como
aptos para consumo vegano seguem 0s protocolos para que na producdo do
chocolate ndo tenha qualquer ingrediente derivado de animais ou da sua exploragao.
No entanto, como estratégia de mercado e posicionamento as acdes Ssao
insuficientes. Entende-se que apenas oferecer produtos que atendam o publico
vegano sem que se preocupe com a repercussao de outras acdes, sejam elas de
comunicacdo, sejam de logistica, ou outras que possam estar ligadas a causa,

podem apresentar riscos iminentes a organizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O entendimento dos elementos imbricados no gerenciamento de uma crise,
bem como as possiveis consequéncias em decorréncia de uma ou outra escolha no
processo de planejamento da comunicagao, sdo consideravelmente relevantes para
os estudantes e profissionais de relacbes publicas. Isto porque, quaisquer decisdes
gue alteram a imagem da organizacdo para com 0s seus publicos no sentido de
reforca-la ou desconstrui-la tem a ver com o processo de construcdo da reputacéo e
da relagdo entre organizagdo-publicos.

No que se refere ao problema de pesquisa, observa-se que a crise ocorreu de
forma inesperada pela organizacdo demandando acfes rapidas e consideradas nao
previamente planejadas, como demostrado na analise dos materiais. Entende-se
gue o planejamento n&o foi considerado pois a empresa nao estava completamente
ciente sobre a forma de organizacdo e principalmente sobre as formas de consumo
das pessoas veganas.

Em relacdo aos objetivos de analise das estratégias de gestao de, observa-se
gue aquelas utilizadas pela Divine Chocolates para gerenciar o evento podem ser
consideradas eficazes, pois atenderam ao que estava sendo solicitado pelo publico
e houve manifestacdo de apoio e agradecimento pelo posicionamento. No entanto,
observa-se que os elementos dispostos pela teoria de gestdo de crise sdo pouco
ponderados pela empresa, e nisto relaciona-se o objetivo especifico de compreender
0S pressupostos tedrico-pratico que sustentaram o posicionamento estratégico da
organizacdo frente aos elementos necessarios para a prevencao e gerenciamento de
crises. Apesar de realizar um gerenciamento eficaz, pode ser considerada
insatisfatoria a maneira pouco aberta que a organizacdo demonstrou ao manter os
comentarios dos seus seguidores sem qualquer resposta.

Entende-se que ha limitada preocupacdo da empresa em relacionar-se com o
publico vegano de forma planejada e estratégica, tendo em vista o potencial do
publico nas redes sociais. Atendendo ao segundo objetivo especifico de verificar
como se deu o posicionamento da Divine Chocolates nas suas redes digitais oficiais
em relacdo aos movimentos do publico vegano envolvido na crise, considera-se que,
apesar do tensionamento, a empresa manteve o controle das informacbes e

conseguiu resolver a situacdo de crise. Entende-se que o resultado nao foi
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expressivamente prejudicial, mas também ndo houve intencdo da organizacdo em
melhorar a sua reputacao.

Retoma-se, a partir da analise, a perspectiva da crise como um fator
decorrente da superficial estratégia de mercado em atender o publico vegano.
Pondera-se, com a analise bibliografica, que este ndo € um movimento adepto ao
superficial, ao que é atendido pelo minimo esforgco em respeito as suas solicitagcdes,
mas um publico exigente que deseja ver suas pautas no que consome. Por meio da
analise, concluiu-se que estes fatores sao insuficientemente observados pela
organizagdo, e para além disso, sdo observados somente quando a lucratividade
esta ameacada.

Acerca das limitacdes para realizacdo desta pesquisa destaca-se a decisao
da empresa em nao responder o questionario de entrevista que impossibilitou que se
apresentasse os fatos com a perspectiva da organizagdo. Entende-se que o estudo
poderia abordar as a¢des relacionadas ao planejamento, ou ao periodo anterior a
crise, e abordar a fase posterior a situacdo, os resultados e aprendizados. Outro
fator limitante foi a impossibilidade de acessar a biblioteca académica, e portanto,
obras originais, em fung&o da pandemia e do distanciamento social.

A pesquisa empenhou-se em analisar o0 movimento vegano a partir de um
evento critico, com recorte na andlise do material veiculado pelas redes sociais. No
entanto, pode-se verificar que a movimentacao pode ter iniciado em grupos privados
dos consumidores. Nesse sentido, menciona-se como possibilidade de estudo futuro
a verificacdo de como se da o agrupamento para a decisao do boicote. Acredita-se
que este pode ser um tema pertinente, visto que a pesquisadora, a partir da
exploracdo da pauta dos blogs veganos, identificou que as praticas e os habitos
deste publico sdo constantemente revisados e discutidos.

De forma geral, acredita-se que este estudo contribuiu para area de relacbes
publicas no sentido de questionar praticas da estratégia organizacional frente a
publicos especificos, como é o caso do publico vegano. Para os setores da
comunicacdo nas empresas esta a atribuicdo de comunicar, de informar, de construir
valores e sentido para com os publicos estratégicos da organizacdo. Nesse sentido,
o estudo contribui para que se pense em acdes coerentes, ou seja, que de fato,
representem a organizagdo com base nos seus valores institucionais. Assim como,
sugere que os setores de comunicagdo e o0s profissionais de relagBes publicas

guestionem estratégias contraditorias, as quais possam ser sugeridas por areas
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distintas, e alertem a organizacéo sobre a necessidade de planos de prevencéao de

crises e de comunicacao de crise.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Objetivo do questionario: conhecer a perspectiva da Divine Chocolates sobre a crise

de 2019 envolvendo o publico vegano nas redes sociais.

1)

Fale um pouco sobre a Divine, sua historia, valores e diferenciais frente ao

mercado.

2) Quais sdo as atuais linhas de produto comercializadas pela Divine? Estas

3)

linhas existem desde sua fundagcéo? Se ndo, como foram criadas as linhas de
produto ao longo do tempo?
Como é feita a comunicacdo da marca para 0 seu consumidor? Existe um

setor dentro da empresa ou 0 servico é terceirizado?

4) A empresa trabalha com planos preventivos de gerenciamento de crise

5)

6)

7)

8)

9)

envolvendo a marca? Se sim, como é feito e desde quando. Se néo, ja
pensou em algo a respeito?

No ano de 2019 um episddio nas redes sociais levou a marca a rever a
situacdo de patrocinio junto a uma festa regional, a Suinofest. Como se deu
esse processo de tomada de decisao?

Como foi o processo de gestdo dos comentarios nas redes sociais no
episodio de 2019 em relacdo aos consumidores?

Como foi o processo de gestdo desse episodio de 2019 junto a comunidade
local, considerando a relevancia da Suinofest na cidade?

Depois deste evento, foram registrados novos questionamentos pelo publico
vegano sobre o patrocinio (retirada do) a Suinofest? Se sim, como foram
tratados.

Houve modificacdes no planejamento da empresa ap6s o episodio de 2019?

Se sim, quais foram os aprendizados?

10)Vocé gostaria de comentar algo sobre a gestdo do episédio de 2019 ou

mesmo sobre o processo de gestdo de comunicagéo e crise?



