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Resumo

A internet é considerada a tecnologia mais inovadora na sociedade de informacéo.
O aparecimento das redes sociais e dos smartphones permitiu estreitar a comunicacgéo entre
as marcas e 0s seus consumidores, sendo considerada uma tecnologia consumer
empowering. Esta tecnologia veio alterar as ferramentas utilizadas nos modelos

tradicionais de marketing, impondo alteragdes nos modelos utilizados.

As marcas poderdo aproveitar essas plataformas para chegar diretamente ao seu
publico, no entanto, ao integrar, nas suas estratégias de marketing, os media sociais, as
empresas deverdo estar conscientes da maior exposi¢ao a que vao estar sujeitas, surgindo a
necessidade de incorporar esta nova realidade nas estratégias utilizadas pelas marcas.
Devido ao electronic word-of-mouth, um comentario menos positivo nas redes sociais,

pode fazer grandes danos na reputagdo da empresa.

Surge, entdo, a necessidade de aprofundar o estudo sobre as crises em ambiente
digital. Com este estudo de caso exploratorio pretende-se verificar o papel da comunicagédo
de crise na relagdo com o consumidor e a comparacao entre a percecdo da marca e dos

consumidores face & forma como essas crises sdo geridas em ambiente digital.

Através do estudo de caso da marca Zippy, realizado com recurso a triangulacéo de
dados (analise documental, entrevista e inquérito com 204 respondentes), verificou-se que
a estratégia de comunicacdo de crise utilizada pela marca foi a estratégia priméaria de
assumir toda a responsabilidade pelos factos e que a percecdo da marca e dos
consumidores coincide relativamente a resolucdo da crise, isso €, existe concordancia
relativamente a recolha dos frascos de gomas das lojas. Ainda que formalmente, a
comunicacdo de crise ndo esteja incluida nas estratégias de relacdo com o cliente,
informalmente essa preocupacéo existe, observando-se através do issue management, do
desenvolvimento do departamento de customer service e na clarificagdo de processos de

comunicacéo interna.

Palavras-chave: comunicacdo de crise, ambiente digital, redes sociais, internet, marketing
digital, empowerment, electronic Word of Mouth (eWoM), Rela¢des Publicas online (ePR),

Marketing 3.0, Zippy



Abstract

The internet is considered one of the most innovative technologies of the
information society. The emergence of social media and smartphones allowed a closer
communication between brands and their consumers. The internet is a consumer

empowering technology and changed the tools used in the traditional marketing models.

Brands can use those platforms to reach directly to their audience; however, if
brands incorporate social media into their marketing strategies, they should be aware of the
increasing exposure made by the online environment. They need to incorporate this new
reality in their strategies. Due to the eWoM, a less positive comment on social media, can
do great damage to the brand’s image and reputation. That is the reason why online crisis

communication is so important.

This exploratory case study aims to verify the role of crisis communication (using
digital platform’s) in the relation between brands and consumers. The study also aims to

compare the perceptions, of the consumer and the brand, about the crisis management.

The case used in the study was the Zippy’s case. The triangulation of data
(document analysis, interviews and survey (sample of 204 respondents)), concluded that
the crisis communications strategy used by Zippy was the primary strategy by taking all
responsibility for the facts. The consumer agrees with Zippy in terms of the resolution of
the crisis. In the opinion of the consumers, the brand was correct when collected the gum
bottles. Although, in a formal way, communication crisis plans are not included in the
Zippy’s marketing strategies, informally Zippy is tracking the information shared online
about the brand, using the issue management, the development of the customer service

department and the clarification of internal communication procedures.

Keywords: crisis communication, digital environment, social media, internet, digital
marketing, empowerment, electronic Word of Mouth (eWoM), electronic Public Relations
(ePR), Marketing 3.0, Zippy
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Glossario de termos e abreviaturas

Blogues: é uma pagina de internet gerida por um blogger (pessoa que escreve/atualiza essa
pagina) na qual é colocada e atualizada informacdo acerca de um assunto, podendo

também funcionar como um diério online
Electronic Public Relations (ePR): Relac¢Ges Publicas em contexto digital (online)

Electronic Word-of-Mouth (eWoM): passagem de informacdo de pessoa para pessoa em

contexto digital

Empowerment: empoderamento, ou seja, 0 poder que € dado a alguém, neste caso em

particular o poder que € dado aos consumidores

Internet: conjunto de redes interligadas de computadores dispersas por todo o0 mundo que

liga utilizadores

Marketers: profissionais da area do Marketing
Network: rede de contactos

Online: quando um utilizador esta ligado a internet

Opinion makers: membros influentes de uma determinada comunidade, podendo ser vistos

como referéncia em determinados assuntos

Redes sociais: websites e aplicacfes que permitem aos utilizadores, entre outras coisas, a
criacdo e partilha de contetdos e a participacdo em networks online.

Reposts: termo em inglés que significa partilhar novamente uma publicagao

Social Media: ferramentas que tém como base a internet e permitem partilhar e discutir

informagdo entre utilizadores (interagdes sociais, textos, fotos, videos, musicas)
SPSS: Statistical Package for the Social Sciences
Stakeholders: partes interessadas (envolvidas) com um projeto ou com uma organizacao

Website: pagina da internet com informagdo diversa, acessivel através de computador ou

de outro meio eletrénico.
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Capitulo I- Enquadramento



1.1 Introducéo

Esta introducdo inicia-se com um enquadramento e motivacdo da investigacao,
seguido da justificacdo e relevancia do tema e da definicdo das questdes de investigacéo,
bem como os objetivos do estudo. E, ainda, exposta uma breve descricdo da metodologia

de investigagéo utlizada, concluindo com a explicacgéo da estrutura do estudo.

1.2 Enquadramento e motivacdo

O aparecimento das redes sociais e dos smartphones, associado a facilidade de
conexdo a internet, quer por parte das empresas quer por parte dos consumidores, permitiu
estreitar a comunicacdo entre as marcas e 0s seus consumidores, propiciando um ambiente
de partilha de informagdo em tempo real. Nesse sentido, e a titulo de exemplo, uma
reclamacdo de um consumidor no Facebook de uma determinada marca, rapidamente
podera despoletar uma série de comentarios negativos, tornando essa situacdo viral e
incontrolavel, podendo inclusive afetar a imagem e reputacdo das marcas visadas. Ao
incorporar, nas suas estratégias de marketing, os media sociais, as empresas deverao estar
conscientes da maior exposicdo a que vao estar sujeitas, sendo necessario adaptar essas

estratégias a esta nova realidade.

A principal motivagdo deste estudo consiste em verificar a (in)existéncia de
estratégias de comunicacdo de crise em ambiente digital (nomeadamente o papel da
comunicacgéo de crise na relacdo com o consumidor e a comparagao entre a percegédo das
empresas e dos consumidores face a forma como estas situacfes sdo geridas), permitindo
uma maior tomada de consciéncia dos fatores que devem ser tidos em conta por parte das
empresas antes, durante e ap0s uma crise em contexto digital. Pretende-se também dar um

contributo tedrico através da analise da literatura existente.

O caso a ser analisado neste estudo é o da marca Zippy (uma marca portuguesa
especialista em moda infantil) que aconteceu no ano de 2013, em que a marca decidiu fazer
uma parceria com a Dream Pills (marca que vende guloseimas em frascos semelhantes aos
frascos usados na industria farmacéutica). Essa parceria consistia em colocar a venda em

algumas lojas Zippy, os produtos da Dream Pills.
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No entanto, essa ideia ndo foi bem aceite pelos consumidores da Zippy, uma vez
que as criangas poderiam confundir os medicamentos com guloseimas. As queixas
rapidamente se alastraram ao Facebook da marca, com consumidores a publicarem varios

comentarios negativos acerca da situacao.

A Zippy ndo é um caso isolado. Outras empresas, expostas no ponto 1.3 deste
capitulo, também se depararam com situacGes bastante complicadas, agravadas pelo poder

do word-of-mouth quer da internet quer das redes sociais.

A escolha da marca Zippy para este estudo, prende-se, por um lado, com o facto de
ser uma marca portuguesa e do Norte, jA& com presenca internacional e, pelo facto de ser
uma marca com a qual me identifico, quer pela qualidade e variedade dos seus produtos

quer pelo seu posicionamento e mensagem que transmite.

1.3 Justificacdo e relevancia do tema

Devido & atualidade do tema, sdo varios os autores se dedicam a esta temética. A
titulo de exemplo, Mendes et al. (2006) retrata a importancia que o contexto digital tem na
comunicacdo de crise. Coombs (2007a), através das atualizacbes que tem realizado a
Teoria Situacional de Comunicacdo de Crise e aos varios artigos que publica no Institute
for Public Relations relacionados com esta matéria e Gonzalez-Herrero e Smith (2008)
referentes a publicacdo de boas-préaticas de comunicacdo de crise em ambiente digital. Para
além destes autores, existem muitos outros que se focam quer na gestdo de crise, quer na

comunicacéo e a sua adaptacao ao ambiente digital.

No entanto, esses autores ndo exploraram a perspetiva conjunta, do consumidor e

da empresa, face & forma como este tipo de situacdes é gerida.

Tal como referido anteriormente no ponto 1.2, o caso da Zippy ndo é um caso
isolado. O aparecimento de novas formas de comunicar online, nomeadamente através das
redes sociais, onde o consumidor € a0 mesmo tempo recetor e emissor de informacéo,

coloca as empresas cada vez mais expostas quer a critica quer ao elogio.



A formacédo do word-of-mouth nocivo pode ser desencadeado por uma reclamacéo
feita no Facebook da marca, pela partilna de uma opinido menos positiva acerca da marca

num blogue, pela reacdo a uma campanha feita pela marca, entre outros.

Em 2010, a Ensitel protagonizou um dos casos mais mediaticos em Portugal devido
a mé gestdo da queixa de uma consumidora que se tornou viral, tendo criado um
sentimento de revolta junto dos internautas. Em 2013, a marca Sumol + Compal, procedeu
ao despedimento de 70 trabalhadores. Um dos consumidores fez o seguinte comentario na
pagina de Facebook da marca: “Devido ao anuncio de despedimento de 70 trabalhadores,
vou considerar o ndo consumo de Sumol de Laranja”. A marca respondeu da seguinte
forma: “Sempre tens o ananas, o limdo ¢ o maracuja!” Este comentario gerou uma onda de
indignacdo junto dos consumidores. Em 2014, a marca de gelados OIl4, fez uma campanha
promocional alusiva ao Dia da Crianga, onde utilizou cartazes com erros ortogréaficos, o
que originou uma grande revolta por parte dos pais que se fez notar através do Facebook da
marca. Em 2015, um consumidor, através do Twitter da Telepizza, queixou-se da marca
por esta ter trocado a Coca-Cola pela Pepsi, referindo que néo iria mais ser consumidor da
Telepizza. A marca respondeu “Vai pela Sombra” e em poucos minutos o Twitter da

Telepizza foi invadido por varios comentarios negativos.

1.4 Definicdo do problema, questdes de investigacéo e objetivos do estudo

O uso das tecnologias de informagdo e comunicacdo aumentou exponencialmente
nos Ultimos anos. Comprova-se esta situacdo, ndo so através do aparecimento de novas
tecnologias intimamente ligadas ao mundo online (smartphones, tablets, camaras digitais,

entre outros), mas também através da evolucao do uso da internet.

Segundo o estudo da Marktest (2014) “Os portugueses e as redes socias”, mais de
um milhdo de mencdes a marcas foram feitas no 1° semestre nos social media e 96% dos
utilizadores de redes sociais tém conta no Facebook. Segundo o estudo da ACEPI (2015)
mais de ¥ da populacdo compra através da internet (a taxa de penetracdo é de 70%),
chegando a atingir os 2,9 mil milhdes de euros de volume de negécios (dados de 2014).
Segundo a mesma fonte, em 2015, o comércio eletronico em Portugal cresceu 15,7% acima

da média europeia.



Este crescimento faz destas plataformas instrumentos indispensaveis de marketing e

comunicacgéo junto dos respetivos stakeholders.

Segundo Tapscott (2008) a tecnologia € utilizada de uma forma mais ativa onde os
consumidores sdo, simultaneamente, criadores e distribuidores de informagéo, estimulando
novos mercados e novas formas de distribuicdo. Segundo Coelho (1999) a internet é um

dos pontos focais no que toca as transformacdes que levam a Economia Digital.

O uso das tecnologias permite uma maior exposi¢cdo quer das empresas quer dos
consumidores, transformando os consumidores em criadores e recetores de informacéo. Os
gestores das empresas deverdo ter em conta as novas preocupacdes deste novo contexto.
Para além de todas as outras variaveis, tais como a satisfacdo do consumidor e o bem-estar
proporcionado individualmente, também devem ter em atengdo “os impactos Sociais e
ambientais que podera provocar quer na envolvente proxima quer na longinqua” (Mendes
et al., 2006, p.23). Na otica do Marketing 3.0 as empresas diferenciam-se junto dos seus
consumidores através dos seus valores. Ao terem de lidar com publicos mais sensiveis e
mais atentos ao que os rodeia, as empresas estdo sujeitas a situagdes inesperadas e que se

podem propagar num curto espaco de tempo.

Qualquer situacéo, (seja uma reclamacdo, um comentario,...) que coloque em causa
a boa imagem da empresa, rapidamente poderd tomar proporcdes incontrolaveis, caso a
empresa ndo esteja sensibilizada para a importancia da incorporacdo do ambiente digital
nas suas estratégias de marketing. Segundo Gonzalez-Herrero e Smith (2008) as
organizagOes devem estar preparadas para assumir a sua posicdo no mundo digital,
utilizando uma linguagem adequada e estratégias adequadas a cada publico-alvo,

incorporando nas estratégias de comunicacao de crise o ambiente digital.

O desenvolvimento das tecnologias de comunicagéo e informagéo que fomentam a
partilha e disseminacgéo da informacao quase em tempo real, a afirmagdo de uma sociedade
de valores preocupada com o bem-estar social e ambiental comum, aliadas a crescente
importancia do comércio eletronico e das lojas online, permite-nos questionar acerca da
sensibilidade das empresas para a gestdo de crises em ambiente digital, tendo em conta o

respetivo bem-estar.



A definicdo do problema de investigacdo permitiu chegar as seguintes questdes de

investigacéo:

1. Qual o papel da comunicacao de crise na relacdo com o consumidor?
2. Quais sdo as estratégias de comunicacgdo de crise utilizadas pelas empresas?
3. Quais as diferencas entre as percecdes da empresa e dos consumidores face a forma

de resolucdo da crise em ambiente digital?

Tal como referido anteriormente, o objetivo principal do estudo é verificar a
(in)existéncia de estratégias de comunicacdo de crise em ambiente digital (nomeadamente
0 papel da comunicacdo de crise na relacdo com o consumidor e a comparacao entre a

percecdo das empresas e dos consumidores face a forma como estas situacdes sdo geridas).
Relativamente aos objetivos especificos:

= Fazer um levantamento das estratégias de gestdo de crise em ambiente digital
através da analise da literatura existente

= Compreender a forma como as empresas atuaram quando expostas a situacfes de
crise em ambiente digital

= Comparar a percecao das empresas e dos consumidores face a forma como as

empresas conduziram a situacdo



15 Organizagao do estudo

O estudo apresentado contém uma revisdo de literatura acerca do tema abordado e a
analise de um caso através do método de estudo de caso. O trabalho esta dividido por

capitulos, possuindo, cada capitulo alguns temas e subtemas.

O primeiro capitulo é dedicado a introducdo do estudo, nomeadamente ao seu
enquadramento, justificacdo e relevancia. E também apresentado o problema de
investigacao, objetivos e questbes de investigacdo. O capitulo dois seré dedicado a reviséo
de literatura que aborda a evolugéo digital e as novas realidades e conceitos, seguindo-se
de uma abordagem a matérias relacionadas com e-public relations e as novas
caracteristicas desta ferramenta. Segue-se uma analise teodrica sobre a gestdo e
comunicacdo de crise, com énfase na literatura que incorpora o ambiente digital, assim
como a recolha de literatura acerca das diferentes estratégias de gestdo e comunicacdo de

crise em ambiente digital propostas pelos autores estudados.

O capitulo trés refere-se a metodologia utilizada, o capitulo quatro ao caso em
estudo e no capitulo cinco procede-se a andlise e discussdo dos resultados obtidos. No
capitulo seis apresentam-se as principais conclus@es e discussdes do estudo, onde também
se expbem os contributos para a literatura e para a gestdo. Segue-se uma analise

retrospetiva acerca das limitagGes do estudo e das linhas de investigagdo futura.

Por fim, este trabalho termina com a apresentacdo das referéncias bibliograficas e

dos anexos.



1.6 Concluséao

Com este capitulo pretendeu-se justificar a escolha do tema, quer atraves de
exemplos empiricos, quer através de uma curta explanacao de alguns autores cujos estudos
se focam na gestéo de crise em ambiente digital. A evolucdo da internet e o consequente
aparecimento de novas ferramentas, tais como as redes sociais, vieram mudar a posi¢ao
dos consumidores, passando de uma postura passiva para uma postura ativa, na qual sdo
criadores de informacdo. Com a presenca nas redes sociais, as empresas estdo mais
expostas a comentarios que, por um lado, podem favorecer a imagem da empresa, mas, por
outro, podem ser bastante prejudiciais para a sua reputacdo. E assim imperativo que as
empresas estejam sensiveis a este tema, para que possam cuidar do seu bem-estar

reputacional.

No préximo capitulo, aborda-se a evolucdo da internet e as novas ferramentas de
informacdo e comunicacdo, assim como o aparecimento dos novos media e das redes

sociais que vieram transformar papeis e conceitos.



Capitulo 11 — Revisao de literatura



2.1 Introducéo

Este capitulo inicia-se com a analise das novas realidades despoletadas pela
evolucdo digital, abordando os temas de sociedade de informacdo, novos media, social
media e redes sociais. Posteriormente, apresentam-se alguns conceitos importantes para a

compreensdo do estudo, tais como 0 empowerment, eWoM e ePR.

Serdo também abordados os temas da gestdo de crises, dando especial énfase a
comunicacéo de crise e ao plano de gestéo de crise, fazendo a ponte para os desafios que o
ambiente digital trouxe para 0s gestores e marketers. Posteriormente sédo apresentadas
algumas atualizagBes no que respeita a incorporacdao do ambiente digital nas boas-préticas

de comunicacéo de crise.

2.2  Marketing 1.0, 2.0 e 3.0: evolucéo e as novas realidades

O desenvolvimento da internet, o aparecimento das redes sociais e dos novos
media, veio alterar o modelo e as ferramentas utilizadas nos modelos tradicionais de

marketing, forcando esta area a profundas alteracdes (Erragcha e Romdhane, 2014).

Na era do Marketing 1.0, o estilo de comunicacdo utilizado nas estratégias de
marketing era um estilo de comunicacdo unilateral. A troca de informacéo era realizada de
uma forma vertical, na qual o consumidor era apenas o recetor da mensagem, tendo o
produto um lugar de destaque (o objetivo principal eram as vendas, ou seja, as transacoes

em massa).

O aparecimento e desenvolvimento das tecnologias de comunicacdo e informacao
transformaram os moldes nos quais 0 marketing atuava. A era do Marketing 2.0 é uma era
mais orientada para o consumidor, na qual a comunicagdo passava de um mondlogo para
um dialogo (Dionisio, Rodrigues, Faria, Canhoto e Nunes, 2009; Erragcha e Romdhane,
2014). Esta evolugdo esta intimamente relacionada com o avango da sociedade de

informacdo, potenciada pelo desenvolvimento de ferramentas relacionadas com a internet.
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Estas ferramentas colocaram & disposi¢cdo do consumidor um maior volume de
informac&o de facil acesso, tornando os consumidores mais exigentes e informados, uma
vez que lhes foi possivel trocar informacdo com outros consumidores que pudessem
usufruir da mesma experiéncia. Passou-se de uma abordagem passiva (Marketing 1.0) para
uma abordagem mais proactiva (Marketing 2.0), focada na experiéncia do consumo. Ao
contrario do Marketing 1.0, esta nova abordagem ¢ baseada em ferramentas que promovem
a interacdo, participacdo e colaboracdo do consumidor, que, por sua vez, estimulam a
empresa a ser mais criativa, responsiva e inovadora (O’Reilly, 2005). Segundo Dionisio et
al. (2009) a era do Marketing 2.0, veio trazer novos desafios para os marketers, devido a
maior quantidade de recursos disponiveis para os consumidores. O desenvolvimento das
tecnologias de comunicacdo e informacdo sdo um fator essencial para o desenvolvimento

dos servicos (Lindo, Lendrevie, Lévy, Dionisio e Rodrigues, 2004).

O Marketing 3.0 € a terceira versdo da internet (2010-2020), centrada nos valores e
preocupacOes sociais (Dionisio et al., 2009). Citando Kotler, Kartajaya e Setiwan (2014,
p.11) “O conceito de Marketing pode ser visto como um conceito agregado ao de
macroeconomia. Sempre que 0 ambiente macroeconémico se altera, alterar-se-4 também o
comportamento do consumidor e isto faz com que o marketing também se modifique.”
Com esta nova perspetiva, a experiéncia de compra vai muito para além da compra do
produto em si, incorporando a partilha de valores e comportamentos socialmente
sustentaveis. Os consumidores estdo muito mais sensiveis as preocupacdes da sociedade,
colocando a cultura no centro da discussdo. O novo desafio do Marketing 3.0 € incorporar
nas suas estratégias, ndo sé a satisfacdo do consumidor, mas também a sua visdo da
empresa enquanto organizacdo com valores, que influencia e é influenciada pela sua
missao e responsabilidade social (Kotler et al., 2014). Para lles (2008), nesta nova era, as
empresas nao trabalham apenas no sentido de vender produtos, mas também de educar para

que se promovam comportamentos sustentaveis.
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De acordo com Warrink (2015), na era do Marketing 3.0, a diferencia¢do ¢ um dos
fatores criticos de sucesso. O empowerment dos consumidores, em muito fomentado pelo
aparecimento dos media sociais e pelo word-of-mouth proporcionado por essas novas
ferramentas, faz com que empresas que ndo sejam auténticas nos seus procedimentos,
sejam rapidamente colocadas de parte, acabando por ndo sobreviver no mercado. Para
Chen (2010) a sociedade tornou-se bastante cética acerca da credibilidade e

sustentabilidade do marketing.

No marketing 3.0, a o estilo de comunicagéo levado a cabo pela empresa deixou de
ser uma comunicacdo vertical e passou a ser uma comunicacdo horizontal, onde os
préprios consumidores sdo chamados a participar no processo criativo. Para Malhotra, Lee
e Uslay (2012) ndo séo s6 os consumidores que sdo chamados a participar neste processo,
mas também os proprios trabalhadores e outros stakeholders, utilizando a via da cocriagao
para promover uma posi¢do mais proxima dos seus publicos, contribuindo assim para uma

promocao/comunicacdo mais eficaz.

Posto isto, o Marketing 3.0 vem proporcionar novos desafios aos gestores. As
empresas sdo vistas pelos seus stakeholders como organizacbes com valores, que se
preocupam com a responsabilidade social e que, de certa forma, se humanizam no
ambiente em que estdo inseridas. As empresas poderdo obter beneficios caso criem um

valor superior para os seus stakeholders.

Esta evolucdo do Marketing 1.0 para 3.0 consta na tabela 1 - Comparagédo entre
Marketing 1.0, 2.0 e 3.0 e reforca a constante mudanca a que as empresas estao sujeitas e a

necessidade de modificarem a forma como encaram o proprio mercado.
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Tabela 1: Comparacéo entre Marketing 1.0, 2.0 e 3.0

Marketing 1.0
Marketing centrado
no produto

Marketing 2.0
Marketing orientado
para o consumidor

Marketing 3.0
Marketing
movido por
valores

Satisfazer e reter os

Transformar o

impulsionadoras

Revolucdo industrial

informacao

Objetivo Vender produtos ) mundo num sitio
consumidores
melhor
Forcas Tecnologia da Tecnologia de

nova vaga

De que forma as
empresas véem o
mercado

Compradores em
massa com
necessidades fisicas

Consumidores mais
inteligentes com
mentes e coragdes

Seres humanos
completos, com
mente, coracédo e
espirito

Conceito-chave de

Desenvolvimento do

Diferenciacéo

Valores

produto

marketing produto

Diretivas - o

empresariais de Especificacdo de Posmon_amento Missdo, visdo e
. corporativo e de valores

marketing produto

empresariais

Propostas de valor

Funcional

Funcional e
emocional

Funcional,
emocional e
espiritual

Interacéo com
consumidores

Transa¢do “um para
muitos”

Relacdo “um para
2

um

Colaboracéo
“muitos para
muitos”

Fonte: Kotler et al. (2014, p.20)

Assiste-se a uma mudanca de players e de fatores criticos de sucesso e a evolucao
dos mercados é resultado da interacdo de trés frentes: uma sociedade de informacéo cada
vez mais dindmica, empresas mais ativas e consumidores mais informados (Dionisio et al.,
2009).
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2.3  Acevolugdo digital e as novas realidades da sociedade de informacgéo

2.3.1 Evolucdo digital e novas realidades

Segundo o Inquérito do INE (Instituto Nacional de Estatistica) a Utilizacdo de
Tecnologias da Informacdo e da Comunicacao pelas Familias realizado em 2014, 63% dos
agregados familiares em Portugal tém ligacdo a internet através de banda larga. 65% das
pessoas com idade entre 16 e 74 anos acedem a internet, sendo que 17% efetuam
encomendas através desta rede. Entre os utilizadores de internet, mais de metade (57%)
acede a internet em mobilidade (recorrendo a telemdveis, smartphones, computadores
portateis ou outros equipamentos portateis). Estas sdo algumas estatisticas que mostram a
rapida evolucdo da tecnologia e o seu aproveitamento pela sociedade de informacéo. Tal
como referido por Mendes et al. (2006, p. 194) “Nas ultimas décadas temos assistido ao
crescimento exponencial da tecnologia e do seu aproveitamento na area da comunicac&o,
mais especificamente ao servigo das relagdes publicas.” A titulo de exemplo, apresenta-se
a medida imposta pela ANACOM (comunicada em marco de 2016) no ambito do processo

de renovacao de licencas dos operadores moveis:

“A Anacom impos medidas adicionais como contrapartida para a
renovacao das licencas de exploracao das redes moveis. Os trés operadores
mdveis vao ter de garantir redes capazes de garantir 30 Mbps a 75% da

1

populagdo de 588 freguesias.’

Fonte: Revista Exame Informatica (marco, 2016)

A répida penetracdo da internet permitiu o desenvolvimento de hardware que
viesse ao encontro das necessidades do utilizador. Computadores portateis de dimensdes
mais reduzidas, tablets, smartphones cada vez mais avancados, permitem ao utilizador
usufruir da mobilidade e, consequentemente, da omnipresenca oferecia pela internet. De
acordo com Oulasvirta, Rattenbury, Ma e Raita, (2012), os smartphones vieram aumentar a
penetracdo da internet na vida das pessoas. Para reforcar esta informacdo, surge a
estatistica apresentada acima, em que 57% dos utilizadores acede a internet atraves de

dispositivos maveis.
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Esta nova forma de utilizacdo da internet veio criar/mudar habitos, quer sociais
quer de consumo do individuo na sociedade, como mostra o estudo realizado por
Oulasvirta et al. (2012), que cataloga este novo habito como o “checking habit”, ou seja o
habito de verificacdo. Segundo os autores, este novo habito prende-se com a verificacao,
ainda que breve, do contetdo dindmico que esta a distancia de um clique. O consumidor
passou a estar em contacto com as noticias, pessoas e outras informacbes que sao

importantes para ele e que ele, de certa forma, consegue controlar e fazer parte.

Tal como os consumidores, as empresas portuguesas também tém vindo a adotar a
internet e as ferramentas a ela associadas. Segundo o estudo do INE, (Inquérito a
Utilizacdo de Tecnologias da Informacéo e da Comunicacdo nas Empresas), em 2015, 96%
das empresas portuguesas com 10 ou mais pessoas ao servico, acedem a internet em banda
larga. Mais de 60% dessas empresas possuem website e 0 comércio eletronico em Portugal
cresceu 15,7% acima da meédia europeia (ACEPI, 2015). A utilizagdo das novas
tecnologias da informacdo e comunicacdo quer por parte das empresas quer por parte dos
consumidores veio trazer desafios as empresas, na medida em que as mesmas se devem
adaptar as exigéncias do novo cenario. De acordo com Mendes et al (2006, p. 194): “Nasce
uma nova nogao de empresa sustentada no imperativo de que o0 sucesso de adaptacdo aos
contextos depende da capacidade de nos movermos de forma rapida, da flexibilidade e da

capacidade de ajustamento”.

Estas mudancas deixam para trds a comunicacdo que era praticada na época da
Revolucdo Industrial e da lugar a uma nova comunicacdo integrada na Economia da
Informacdo, tal como verificado na tabela 2 - Economia Industrial vs Economia da

Inovacao.

Tabela 2: Economia Industrial vs Economia da Inovagéo

Economia Industrial Economia da Inovacéao
Comunicacéo topo-base Comunicacdo em rede
Comunicacéo baseada na quantidade Comunicacéo baseada na qualidade

Comunicacdo baseada em processo Unico | Comunicacao baseada na estandardizacdo

Comunicacdo orientada para a producéo Comunicacéo orientada para o cliente
Fonte: Mendes et al. (2006, p. 195), adaptado de Sheli Holtz (2002, p.23)
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2.3.2 Sociedade de informacao

A sociedade esta organizada em “redes apoiadas pelas tecnologias de informagao”
e a informacdo € “um recurso que estimula tecnologias que podem ser penetraveis e
difundidas a grande velocidade” (Camboim, Neto e Targino, 2016, p.100). Barreto (2005)
define sociedade de informag&o como o resultado de uma convergéncia que tem como base
a tecnologia, sendo possivel representar a informagdo em formato digital. Ainda Castells
(2005) refere que a internet é, possivelmente, a tecnologia mais inovadora na época da
informacdo. Da analise dos trabalhos destes autores, percebe-se que a tecnologia, redes,
internet, informacdo e reciprocidade sdo 0s aspetos mais importantes que caracterizam a
sociedade de informacdo. Estes ndo sdo mutuamente exclusivos, permitindo que uns
influenciem os outros, impulsionando uma nova dinamica social, nomeadamente ao nivel
das redes sociais digitais: “As redes sociais digitais alteram escalas, desfazem fronteiras”,

Santos e Santos (2013, p. 20).

2.3.3 Novos media, social media e redes sociais

2.3.3.1 Novos Media

Segundo Hennig-Thurau, Malthouse, Friege, Rangaswamy, Gensler, Skiera e
Lobschat (2010, p. 312) os novos media sdo “websites e outros canais de comunicacao e de
informacdo digital em que os consumidores séo ativos, podendo o seu comportamento
influenciar o comportamento dos outros, tanto em tempo real, como muito tempo depois,
independentemente da sua localizacdo (...) caracteristicas que definem novos media:

digitais, proativos, visiveis, ficam na memoria, tempo real, omnipresentes e network”.

Para Mendes et al. (2006) as principais transformacdes trazidas pelos novos media
sdo: 1) o comportamento dos consumidores (de passivos a ativos), 2) opinion makers, 3)
grande velocidade de transmissdo das ideias e 4) influéncia, independentemente da area
geografica. Estas novas ferramentas permitem aos consumidores ter um papel mais ativo
junto das empresas e, simultaneamente, junto dos seus pares, influenciando a opinido de

um grande nimero de pessoas, num curto espacgo de tempo.
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Este espaco publico €, muitas vezes, multinacional, porém ndo regulado nem
censurado. Ainda segundo Hennig-Thurau et al. (2010), o Facebook, MySpace, YouTube,
Wikipedia e o Twitter foram catalogados como os 15 top websites responsaveis por cerca
de 11% do trafego da internet. Esta criacdo e partilha de contetudo é, na sua maioria das
vezes, baseada em experiéncias reais, boas ou méas. Essas experiéncias podem ser de lazer
(tais como viagens, convivéncia com amigos, concertos de musica....), familiares, habitos
de compra/consumo (por exemplo partilhar uma peca de roupa que gostaram bastante ou
um Servigo num restaurante que gostaram...), entre outros. Ao partilhar uma informacao, o
consumidor poderé estar a influenciar outras pessoas que ainda ndo tiveram contacto com
esse produto/servico. Segundo Hennig-Thurau, Gwinner, Walsh e Gremler (2004), alguns
dos principais fatores que levam os consumidores a partilharem a sua opinido e a gerarem
eWoM (conceito explicado posteriormente) sdo o desejo de interacdo social, os incentivos
econdmicos (como a partilha de concursos das paginas das empresas), a preocupacdo com

0s outros consumidores e também um aumento da sua auto-estima.

2.3.3.2 Social media e redes sociais

O aparecimento de novas ferramentas da internet, relacionadas com a partilha de
informagdo, veio transformar a forma como as comunidades virtuais interagem entre si
(Erdogmus e Cicek, 2012). Segundo Thomas e Woodside (2016), os social media
constituem uma série de instrumentos baseados na internet que permitem a partilha de
informacdo e a participacdo em outras atividades que combinam a tecnologia e a interacédo
social. Para os mesmos autores, e devido a esta forte componente de participacao, os social
media constituem uma das mais importantes formas de engagement que as empresas tém
ao seu dispor para com 0s seus empregados e com 0s seus consumidores. Para Coombs
(2014) os social media representam um vasto nimero de canais da internet que permitem
aos stakeholders criar conteddo. Nestas defini¢cOes, existem alguns conceitos que se
repetem, tais como partilha, comunidade, ferramentas, internet e colaboracdo. De facto,
foram criadas ferramentas em torno dos social media que permitem experiéncias
personalizadas, distinguindo assim os websites de network social de outros websites: tudo

se torna publico - perfis, amigos, comentarios.... (Ahmad, 2011).
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Stritesky, Stranska e Drabik (2015) referem que os social media ddo voz imediata
aos consumidores. Segundo Robinson (2007) as redes sociais constituem uma dessas
ferramentas que permitem o user-empowering. Fazendo uma analise a literatura existente,

encontramos varios autores que estudaram este tema.

Para Rosa (2010, p. 37) “uma rede social é uma estrutura social composta por
entidades (individuos ou organizagfes) interligada de diversas maneiras e que partilha
valores, ideais, fluxos financeiros, ideias, amizades e lacos familiares”. Segundo Marteleto
(2001, p.72) uma rede social “passa a representar um conjunto de participantes autbnomos,
unindo ideias e recursos em torno de valores e interesses compartilhados”. Gongalves
(2008) refere que "as redes sempre pressupdem agrupamentos, sdo fendmenos coletivos, a
sua dinamica implica relacionamento de grupos, pessoas, organizacdes ou comunidades,
denominados atores.” Segundo Pinto e Junqueira (2009, p. 1093) “As redes sociais
referem-se a um conjunto de individuos e organizac6es, conectados, que vao construindo e
reconstruindo a estrutura social (...) A analise de redes sociais permite que sejam
analisadas as relacdes entre individuos, grupos e organizagcdes em uma dada sociedade”.
As redes sociais pressupdem uma ligacao entre varios atores, podendo ser criadas, relagdes
(formais/informais, constantes/raras ou profissionais/pessoais), (Souza, 2012).

Da leitura destas definicdes, consegue-se identificar alguns pontos comuns:

Atores — Interligagdo/Conexdo — Partilha

A internet, os social media e consequentemente as redes sociais, vieram
revolucionar a forma como a informacéo é difundida, valorizando-se cada vez mais estas
relacbes informais em detrimento das relagcbes que advém das estruturas hierarquicas
(Marteleto, 2001).

As relacBes sociais que se estabelecem atraves dos social media e da internet,
incluem ndo s6 consumidores (perfil individual) mas também empresas (perfil empresa).
Assiste-se a uma mudanca de postura das empresas face a comunicagédo tradicional e a

consequente adaptacéo a realidade online.

A célebre frase “Se a sua empresa nao estd na internet nao existe”, nunca teve tanto

significado como nos dias de hoje.
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Esta presenga online coloca as empresas mais proximas dos seus consumidores,
permitindo uma segmentacdo mais eficiente dos seus mercados. Stiitesky et al. (2015)
afirmam mesmo que as redes sociais sdo uma excelente ferramenta que as empresas tém a
disposicdo para enviar a mensagem certa as pessoas certas, ou seja, permitem criar
mensagens ilimitadas para varios publicos-alvo. Segundo Rosa (2010) existe uma maior
interacdo entre consumidores e empresas devido ao desenvolvimento da internet e dos
social media. Porém, a adaptacdo das empresas a esta nova realidade e a superacdo de
desafios ndo tem sido imediata e as estratégias adotadas poderdo ndo ter sido as mais
indicadas (Harrison-Walker, 2001). As empresas ndo tém sido céleres a fazer uso das

potencialidades que a internet pode trazer para o seu negécio (Armstrong e Hagel, 1996).

2.3.4 Electronic Word of Mouth (eWoM)

Atualmente, o word-of-mouth é um dos conceitos mais importantes e mais
utilizados quando se aborda o poder viral de um determinado assunto. Reflete o0 “passa a
palavra” tradicional mas com as potencialidades da internet. Assim para Kietzmann e
Canhoto (2013), “Word of Mouth (WoM) é definido como a comunicagéo oral de pessoa
para pessoa, entre um recetor e um comunicador, que € entendido como ndo-comercial,
relativo a uma marca, produto ou servigo”, ou seja, € a troca de informacdes que de uma
forma informal é realizada entre um emissor e um recetor. Com 0 aparecimento da
internet, assiste-se a uma adaptagdo desta definicdo ao ambiente digital (eWoM), tendo
Hennig-Thurau et al. (2004, p. 39) definido eWoM como “qualquer declaracdo positiva ou
negativa feita por potenciais, atuais ou antigos consumidores, acerca de um produto ou
empresa, que se encontra disponivel a um grande nimero de pessoas e instituicOes através
da internet.” O mesmo estudo revela que apesar do WoM “tradicional” ser mais pessoal
comparativamente ao eWoM, este ultimo tende a ser mais influente, no sentido em que a
velocidade de propagacdo da opinido é muito maior, imediata, credivel e esta disponivel
publicamente. Scott Cook, cofundador da Intuit, refere que “uma marca ja ndo é aquilo que

consumidor diz que € - € o que o consumidor diz ao outro o que €”.

Assim, 0 eWoM tem agora um poder gque j& ndo pode ser ignorado, passando assim
0 poder das empresas para 0s consumidores (Hennig-Thurau et al., 2004; Gensler,
Volckner, Liu-Thompkins e Wiertz, 2013).
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Segundo um estudo realizado pela Nielsen (2012), 92% dos consumidores
inquiridos acredita que as recomendacdes realizadas por amigos e familiares superam
qualquer forma de publicidade, dando énfase ao facto do consumidor valorizar a opiniao

dos pares em detrimento da publicidade realizada diretamente pela empresa.

Nos altimos anos, o foco dos marketers, segundo Kimberly A. Whitler a revista
Forbes, tem sido o problema de partida. A estratégia de marketing foi criada com o
objetivo de colecionar seguidores/consumidores, em vez de estabelecer ligacbes de
qualidade. Esta nova dindmica de eWoM, possivel gracas aos novos media, vem dar ao

consumidor um poder e uma dinamica que os media mais tradicionais ndo permitiram.

2.3.5 Empowerment

Tal como referido nos pontos anteriores, a internet (e consequentemente os canais
de social media) € considerada uma tecnologia consumer empowering, ou seja, a internet
veio oferecer uma maior variedade de escolha, devido ao aumento da quantidade de
informacdo disponivel. Da poder aos consumidores para, ndo so observar a realidade, mas
também criar uma realidade por “eles proprios” (Fuller, Muhlbacher, Matzler e Jawecki,
2010). A gquantidade de informacao disponivel permite que os consumidores sejam cada
vez mais informados e especialistas em temas do seu interesse, podendo influenciar a
decisdo de outros consumidores, de acordo com o poder que exercem junto da sua rede. O
publico deixou de ser passivo para ter uma comunicacdo mais ativa, resultado da facilidade
da troca de papéis entre recetores de opinido (passivos) e opinion-makers (Sung e Hwang,
2014).

Os autores Labrecque, Vor dem Esche, Mathwick, Novak e Hofacker (2013) fazem
uma analise bastante pormenorizada da forma como a internet veio trazer ao consumidor
maior poder, analisando a intersecdo entre o comportamento do consumidor e os media

sociais.

Existe uma influéncia muatua entre o comportamento dos consumidores e o
desempenho dos social media, quer seja nas proprias escolhas, quer na influéncia das

escolhas dos outros consumidores.
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“Este poder molda as atividades diarias dos consumidores de varias maneiras,
especialmente online (...) bloggers e outros lideres de opinido influenciam decisdes de
consumo atraves de recomendacOes e testes de produtos distribuidos através dos media
sociais" (Labrecque, et al., 2013, p. 258). Os media digitais possibilitam a partilha de
opinides e experiéncias (quer seja de bens ou servicos) com um vasto nimero de
consumidores (Hennig-Thurau et al., 2004). E por essa razdo que se assiste a um amplo
crescimento de blogues e consequentemente bloggers cujos perfis online possuem milhares
de seguidores. Antes de efetuar uma compra ou um servico, o consumidor realiza
pesquisas, sendo a opinido dos pares um fator de influéncia de consumo. Este crescente
poder do consumidor tornou-se um desafio para 0s gestores e marketers, uma vez que

deverdo adaptar as suas estratégias de acordo com estas novas variaveis.

Um blogger com muitos seguidores, ao partilhar uma opinido acerca de uma
experiéncia menos boa com um produto ou servico, pode colocar em causa a credibilidade
e notoriedade da marca. Dai, Reynolds (2011) ter sublinhado a ideia de que o
empowerment é uma dos pontos a ter em atencdo para uma comunicacdo de crise bem-

sucedida.

“O empowerment descreve o poder percebido ou controlo, que um individuo tem
sobre os outros” (Fuller et al., 2010, p. 74). Estes mesmos autores definem empowerment
no contexto da internet como a forma como as novas tecnologias levam as pessoas a
interagir a diferentes niveis (pessoais, grupo ou comunidade) e fazem atingir objetivos que

ndo eram conseguidos anteriormente.

O empowerment também surge como antecessor da confiangca. Uma vez transferido
esse poder para o consumidor, incluindo-o na sua estratégia e ouvindo a sua opiniao,
cresce a ligacdo entre consumidor e empresa, sendo possivel um aumento da confianga do
consumidor. A confianga tem vindo a ser definida como a predisposi¢édo para confiar num
parceiro ao ponto de realizar trocas com ele (Fller et al., 2010). Segundo Hwang e Kim
(2007), o empowerment pode influenciar a confianca desenvolvida em ambiente digital.
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2.4  Electronic Public Relations (ePR)

A nova sociedade de informacéo, os social media e as redes sociais vieram destacar
a transparéncia das organizacbes, criando plataformas que fomentam o dialogo,
desenvolvendo a comunicagdo empresa-publico e publico-publico. Esta nova abordagem
de comunicacao traz consigo novos desafios, uma vez que poderd criar alguns fendmenos
de distorcdo de informacao que acabem por ficar fora do controlo da empresa (DiStaso e
Bortree, 2012). Segundo Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio e Rodrigues (2004) a imagem

da empresa junto dos seus stakeholders é um fator crucial para certificar a sua longevidade.

Devido a velocidade de propagacdo da informacdo e a quantidade de informacao
disponivel, a internet é considerada como a primeira entidade de relagbes publicas em
massa que permite a comunicacdo direta com os varios stakeholders, dai ter surgido o
termo ePR (electronic public relations) adaptando-se as relages publicas tradicionais ao
ambiente digital (Evans, Twomey e Talan, 2001). Para Chamusca e Carvalhal (2010), as
ePR sdo as praticas de relacGes publicas realizadas na internet. “cPR pretende construir
relacBes fortes e mutuamente benéficas entre uma organizagdo e seus diversos publicos."
(Petrovici, 2014, p.80).

No seu estudo, Petrovici (2014) refere que a principal diferenca das relacGes
publicas online para as relacBes publicas tradicionais é a incorporacdo do poder do
consumidor no ambiente digital. A mesma opinido é defendida por Lindon et al. (2004), ou
seja, a grande vantagem que dos social media trazem as relacdes publicas, é o facto de
estarem mais proximos dos seus publicos e de conseguirem passar a mensagem de acordo
com as diferentes carateristicas desse plblico. E possivel existir uma maior proximidade
entre os profissionais de eRP e o publico em geral. Para Mendes et al. (2006, p. 201)
“Estamos face a modelos de comunicagdo de duas vias com a influéncia das audiéncias por
envolvimento ativo e participagdo direta, em vez dos tradicionais modelos de comunicagéo

topo-base (descendentes) e unidirecionais.

A maioria das boas-praticas usadas pelos profissionais de rela¢fes publicas nos
media tradicionais, pode ser usada no dominio das ePR, mesmo que em algumas das

estratégias seja necessaria uma certa atualizacéo (Freberg, 2012).
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Segundo Gonzélez-Herrero e Ruiz de Valbuena (2006), os profissionais de ePR
precisam de entender todo o ambiente da empresa, uma vez que 0S processos geridos em
ambiente digital apresentam carateristicas diferentes dos processos de relagbes publicas
considerados mais tradicionais. Os monologos, que outrora caraterizavam a atuacao destes
profissionais, passaram para um dialogo, com possibilidade de inversdo de papéis
(Petrovici, 2014). Esta importadncia advém do facto de existir, quer por parte do
consumidor em geral quer por parte dos proprios jornalistas, uma procura de informacéo
primaria através dos meios digitais colocados a disposicdo. Algumas empresas ja
adaptaram inclusive os proprios websites com online “newsrooms”, tendo em conta a
procura de informacdo priméria pelos jornalistas através da internet (Callison, 2003; Sung
e Hwang, 2014).

Nesse sentido, as empresas deverdo adaptar os seus procedimentos, incorporando
os inputs do profissional de ePR nas estratégias da empresa, fomentando um maior
trabalho em equipa, tendo sempre como objetivo uma comunicacdo integrada, rapida e

estratégica (Chamusca e Carvalhal, 2010; Stiitesky et al., 2015).

Num cenario de crise, a atuacdo eficiente dos profissionais de relacbes publicas é
crucial para que as estratégias de comunicacdo atuem mais rapidamente. Num ambiente
digital, onde existe um elevando volume de informacao, vozes autoritarias que ndo tenham
em conta as necessidades de informac&o dos varios publicos, podem ndo ser bem recebidas
devido ao eWoM e ao ruido feito pelos social media. Uma vez que a internet possibilita a
segmentacdo de audiéncias, o trabalho dos ePR deverd iniciar muito antes de a crise
despoletar, ou seja, estes profissionais deverdo fazer um trabalho de pesquisa e

monitorizacao dos varios publicos, adaptando a informacéo aos diferentes targets.

A gestdo de crises através das relacbes publicas deverd assentar em dois pontos
base (Lindon et al., 2004):

1. AcOes preventivas — preparagdo de porta-vozes, montagem de sistemas de
monitorizacdo e identificacdo de possiveis cenarios de crise.

2. Comunicacao de crise (quando a crise esta efetivamente a acontecer): minimizar o
impacto negativo da crise na reputacdo da empresa, devendo a comunicacdo ser
feita a partir de estratégias organizadas antecipadamente, tendo sempre como um

dos pilares de comunicacdo o reforgo da relacdo com os stakeholders da empresa.
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No ambiente digital, os profissionais de ePR, deverdo estar em contacto com o
publico para o conhecer. Assim, aproveitando as plataformas online existentes, deverdo
fazer um trabalho mais proximo de monitorizacao, utilizando, por exemplo, questionarios
de satisfacdo e prospecdo de mercado. O servico de atendimento ao cliente também devera

ser modificado, tendo em conta esta nova variavel (Chamusca e Carvalhal, 2010).
Para Chamusca e Carvalhal (2010) as principais adaptac6es sdo:

= Publicagdo de eventos em direto (utilizando as novas plataformas e as novas
opcdes de comunicacdo oferecidas pelas mesmas)

= Pontos de identidade visual (tendo como principal objetivo a comunicacdo
integrada entre todas as ferramentas online utilizadas)

=  Clipping virtual para auxiliar os jornalistas

= Blogues organizacionais

=  Chats para ajuda ao consumidor

= Dependendo da empresa, colocar as ferramentas online utilizadas em diferentes

linguas.

Os ePR deverdo ter em conta que cada consumidor tem o poder de ampliar
conteddo e, nesse sentido, as comunicagdes deverdo ser cada vez mais diretas, uma vez que
consumidores compram a confianca. Paralelamente sdo as ideias que se vendem e ndo as

histérias (Chamusca e Carvalhal, 2010).

2.5  Gestao de crise em ambiente digital

Se por um lado a internet coloca a disposi¢do das empresas inumeras ferramentas
benéficas, também, por outro, traz consigo algumas questfes as quais &€ necessario dar
resposta e aspetos a ter em atencdo. Varios sdo os autores que sublinham os desafios que as
empresas vao ter de enfrentar nesta nova realidade online, dando como exemplo
Armstrong e Hagel (1996), Harrison-Walker (2001), Hennig-Thurau et al. (2004), Rosa
(2010), Coombs e Holladay (2012), Labrecque et al. (2013), Welford (2014), Coombs
(2014) e Stritesky et al. (2015).

24



Estes estudos apresentam um ponto em comum: as empresas devem adaptar-se a
esta nova realidade, incorporando nos seus planos de gestdo, estratégias de presenca
online, mantendo uma relacdo de proximidade e comunicacdo constante junto dos seus
stakeholders.

Para Souza (2012), as caracteristicas como flexibilidade e coordenagdo devem ser
combinadas para que a inovacdo e a continuidade sejam garantidas nestes ambientes
online. A internet, os social media e as redes sociais, vieram alterar as ferramentas
utilizadas nos modelos tradicionais de marketing, forcando esta area a realizar alteracoes.

A nova dinamica de eWoM veio dar um poder ao consumidor que os media mais
tradicionais ndo permitem. Devido & velocidade de propagacdo da informagdo, um
comentario menos positivo nas redes sociais, pode fazer grandes danos na reputacdo da
empresa. E ai que surge a necessidade de aprofundar o estudo sobre as crises em ambiente

digital.

2.5.1 Definicéo de crise

Segundo Mitroff e Anagnos (2001) as crises sdo incontornaveis, sendo criadas pela
propria sociedade. Pelo que a “crise é toda a situagdo que pode atrair a atengdo dos meios
de comunicacdo social, das autoridades e do publico em geral, e que implica um perigo
potencial para a imagem e prestigio da empresa ou para algum dos seus produtos” Caetano,

Vasconcelos e Vasconcelos (2006, p.21).

Coombs (2011) define a crise como sendo uma ameaca significativa para
organizacOes, resultando em situacdes bastante prejudiciais caso ndo seja tratada
adequadamente. Destas defini¢Bes, conclui-se que uma crise € factual e percetual, no
sentido em que poderd existir efetivamente um facto que ira despoletar uma ameaca. No
entanto, a dimensdo dessa ameaca dependerd da interacdo entre os varios stakeholders
(entre si) e entre os stakeholders e a organizacdo. Para Mendes et al. (2006, p.49),
“Qualquer acdo em comunicacdo de crise implicara uma atencdo continuada e multipolar
sobre as variaveis”, em que anteriores modelos ndo tinham em conta a dindmica e o
contexto de cada varidvel. Nesse sentido, uma situacdo inesperada e ndo controlada,
mesmo que se trate de algo individual, devido a velocidade de transmissédo da informacéo e

ao eWoM, podera transformar-se num grave problema para a organizagéo.
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Numa fase j& mais recente, alguns autores realizaram atualiza¢des a alguns estudos,
incorporando o ambiente digital na analise deste tema - Mendes et al. (2006) e Gonzalez-
Herrero e Smith (2008). Estes ultimos autores compilaram algumas boas-praticas
publicadas em estudos anteriores e adaptaram as mesmas tendo em conta a dinamica e
implicagBes que o ecossistema digital traz para as empresas. JA& Mendes et al. (2006)
descreve boas préticas relacionadas com a comunicacdo de crise e esta nova realidade

(crises no e-World).

O termo “social media crisis” tem sido utilizado para descrever crises que surgiram
ou que foram ampliadas pelas redes sociais. No entanto, este termo ainda é um termo vago,
uma vez que inclui crises que ndo sdo consideradas crises “tradicionais”, como, por
exemplo, queixas de consumidores que sdo facilmente resolvidas (Coombs, 2014).
Segundo Coombs e Holladay (2012) o termo mais adequado é o termo paracrisis. A
escolha deste termo prende-se com o facto do prefixo “para” significar uma ameaga, ou
seja, uma situacdo delicada que podera despoletar uma crise. O que torna a paracrisis
Unica € a sua natureza publica, em que o stakeholder tem o poder de criar uma ameaca. A
paracrisis é primariamente uma ameaca a reputacdo (através da divulgacdo de algum tipo

de comportamento antiético e irresponsavel da organizacéo).

2.5.2 Plano de gestdo de crise e comunicacao de crise

Uma crise pode criar trés tipos de ameacas: publicas, perdas financeiras e perdas de
reputacdo (Coombs, 2007b). As disciplinas de gestdo de crise tonam-se fulcrais para
combater estas ameacas. Existem varios autores que estudaram esta tematica sendo que
todos apresentam um ponto comum: as crises apresentam varias fases, sendo, em geral, as
seguintes:

1) pré — crise: incorpora todas as acdes que podem ser feitas para que a crise possa ser
evitada (nesta fase é incorporado o issue management ou gestao de assuntos);

2) crise: a fase em que as empresas tém de encarar os factos e dar resposta aos
acontecimentos;

3) pobs-crise — a gestdo da crise ja se encontra em declinio, no entanto, é importante

fazer um follow-up do que aconteceu e continuar com a reparagdo da imagem e

reputacdo da empresa.
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A existéncia de um plano de gestdo de crise pode reduzir o impacto das ameagas.
Apos a leitura de varios autores, foi possivel fazer uma compilagdo de algumas a¢fes que
poderdo ser feitas nas diferentes fases da gestdo de crise - tabela 3: fases, objetivos e acbes

possiveis a serem incorporados num plano de gestao de crise:

27



Tabela 3: Fases, objetivos e acdes possiveis a serem incorporados num plano de gestdo de crise

Fase Objetivo Acdes Autores
« . Gonzalez Herrero e Pratt
- Ter um plano de gestdo de crise .
. . N ) (1996); Caetano e
. . - Designar uma equipa de gestéo de crise g i
Pré-Crise Reduzir os riscos que podem | _ Fazer uma simulacéo de possiveis cenarios Rasquilha (2004).
levar a crise N o ¢ao de p , Coombs (2007b, 2011,
- Gestao de “assuntos /issue management 2014):
Kotler et al. (2014)
Controlar a dimensio da -Reunir a equipa de gestdo de crise (que deverd ser multi-
crise departamental)
Diminui . | -Agir rapidamente (tentar comunicar logo na 12 hora apds a | Gonzalez Herrero e Pratt
-Diminuir as ameagas a| _. _
reputacdo e imagem das crise ocor_rer) . (1996);
. -Ser consistente, preciso e exato na mensagem Coombs (2007b, 2011,
Crise empresas - L o .
_ . -Utilizar todos os canais disponiveis para fazer chegar a | 2014);
Nota: Profissionais de . :
~ s « mensagem aos diferentes stakeholders Reynolds (2011);
relacBes publicas sdo um dos . N
o -Incluir os trabalhadores da empresa nessa comunicacdo | Welford (2014)
fatores criticos de sucesso na O
- (comunicacao interna)
transmissdo da mensagem SRS
- Estar preparado para fornecer apoio psicoldgico as vitimas
- Continuar a dar informacdes acerca dos esforcos que a
Reparacio da reputacio e | EMPresa estd a desenvolver para minimizar os danos causados
Pés-Crise parag putag (follow up) Coombs (2007b)

imagem das empresas

- Analisar a situacdo e incorporar as licdes retiradas no plano de
gestdo de crise

Fonte: elaboracdo prépria
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Da leitura da tabela 3 verifica-se que a comunicacdo de crise surge como um fator
critico de sucesso, podendo ditar o sucesso ou insucesso da estratégia global de gestdo
utilizada pelas empresas. Tal como referido por Marra (1998) a comunicacdo é um
elemento importante em quase todos os planos de gestdo durante uma situacdo de crise;
empresas ou organizacGes que ndo facam esforcos neste sentido podem tornar essas
situacOes cada vez mais prejudiciais para a organizagdo. Uma comunicacao efetiva durante

uma situacao de crise devera ser uma acao prioritaria da empresa (Penrose, 2000).

Segundo Coombs e Holladay (2010), podemos definir a gestdo de comunicacéo de
crise como a recolha, processamento e divulgacdo da informacdo importante e
indispensavel para enfrentar uma situacao de crise. A comunicacdo de crise ndo se resume
a comunicacdo que é realizada quando surge o problema, mas também, todo 0 processo
anterior e posterior a essa fase. Envolve o diagndstico de potenciais assuntos criticos
(recolha dos issue management), a respetiva analise e a definicdo de medidas para a sua
resolucdo (processamento) ou de potenciais respostas caso 0s assuntos se transformem
efetivamente em crises (divulgacdo da informacdo). Segundo Sung e Hawng (2014, p.
255), a comunicacdo de crise devera monitorizar recorrendo, também, a ferramentas de

social media.

E neste contexto que Benoit (1997) e Veil e Husted (2015) fornecem algumas
indicacdes/sugestdes no contexto da comunicacgdo de crise, tal como descrito na tabela 4:
Sugestdes de boas préaticas de comunicacao de crise em cada fase:
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Tabela 4: Sugestbes de boas préaticas de comunicacéo de crise em cada fase

Momento Descricdo IndicacGes
-Indicar alguém responsavel pela comunicacéo
x com o exterior. Esta pessoa também devera estar
Antes da | Preparagdo de um « o
. ~ presente na preparacdo do plano, contribuindo
crise plano de gestéo de i
. para essa estratégia
ocorrer crise : « - -
-Criar uma “network de comunicagao de crise” —
a quem devemos ligar no caso de a crise ocorrer
-Aceitar a incerteza
-Analisar a natureza da crise e identificar as
audiéncias relevantes e comunicar de maneira
diferente para todas elas
-Formar parcerias com organizagoes influentes e
Durante | Andlise da crise e das | que possam ajudar a resolver o caso
acrise acusagoes -Ouvir as preocupacbes dos diferentes
stakeholders
-Comunicar com  honestidade,  empatia,
compaixao e abertura
-Perceber quais sdo as necessidades dos media e
estar sempre acessivel
-Caso seja culpa da empresa, a mesma deve
assumir imediatamente
) . -Né&o existe uma estratégia comum para todas as
Apobs a Reparar a imagem e - ~ . e e
; « situacGes, ou seja, a utilizacdo de multiplas
crise reputacdo da empresa o .
estratéegias podera ser um fator de sucesso da
resolucdo da mesma
-Fazer revisdes ao plano inicialmente previsto

Fonte: Benoit (1997) e Veil e Husted (2015)

A gestdo de assuntos (ou issue management) € um dos pontos mais importantes na

fase pré-crise. Segundo Gonzalez-Herrero e Smith (2008) o issue management pretende

identificar, acompanhar e monitorizar potenciais assuntos que poderdo gerar conflito. Ao

fazer este acompanhamento, a equipa de gestdo de crise podera acionar mecanismos para

que a crise nunca se chegue a desenvolver (Coombs, 2007b). Para Ritchie (2004) o issue

management ajuda a reduzir o risco, 0 tempo desperdicado, a escassez de recursos e a

reduzir o impacto dos issues. Segundo 0 mesmo autor, o reconhecimento dos problemas

através do scanning ambiental, a recolha de dados através do ambiente politico, econémico

e tecnologico, pode ser bastante importante para verificar possiveis tendéncias e impactos

provaveis na organizagao.
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Outro dos pontos referidos pela literatura como ponto essencial para uma
comunicagdo de crise eficiente é a preparacdo dos recursos humanos. Criar uma equipa
multidisciplinar com diferentes competéncias, envolvé-la desde a fase pré-crise, dota-la de
competéncias especificas para a comunicacao de crise, nomear um porta-voz que sera o
interlocutor entre a empresa e os diferentes stakeholders, s&o alguns dos aspetos
Importantes na equipa de profissionais encarregue da comunicagdo em tempos de crise.
Marra (1998) refere que boas praticas de relagcdes publicas requerem mais do que skills e
conhecimento de um dnico departamento. A cultura, o nivel de autonomia e o poder das
relagdes publicas podem ajudar a implementar um plano mais completo. Segundo Penrose
(2000) deve ser dado poder as equipas e treina-las através de simulacGes onde essas skills

sejam praticadas.

Segundo Reynolds (2011) para uma comunicacgéo de risco bem-sucedida devemos
apontar os seguintes elementos: empowerment, honestidade e empatia e adaptacdo as
exigéncias culturais e demograficas. Ou seja, os profissionais de relacGes publicas
encarregues de serem 0s porta-voz da empresa, devem estar munidos de skills importantes
para 0 desempenho do papel, tendo em conta os pardmetros descritos anteriormente
(Armstrong e Hagel, 1996; Benoit, 1997; Coombs, 2007b; Claeys e Cauberghea, 2012;
Sernovitz, 2012 e Stijtesky et al., 2015).

2.5.3 Comunicacdo de crise e estratégias de comunicacdo de crise em

ambiente digital

Sdo varios o0s autores que trabalham a questdo da gestdo/comunicagédo da crise sem
incorporarem o ambiente digital, destacando-se nomeadamente Mitroff, Pauchant e
Shrivastava (1988), Gonzalez-Herrero e Pratt (1996), Hearit (1996), Benoit (1997) e
Coombs (2007b).

Para introduzir o tema da comunicacdo de crise em ambiente digital, torna-se
importante clarificar a Teoria Situacional de Comunicagdo de Crise (SCCT - Situational
Crisis Communication Theory) para perceber quais as possiveis rea¢fes dos publicos as

organizacOes de acordo com as diferentes estratégias da empresa.
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Para Coombs (2007a, p. 163) “A SCCT identifica a forma como fatores-chave
podem influenciar opinido e a reputacdo percebida pelos diferentes stakeholders. A forma
como os stakeholders respondem a crise ira determinar a resposta da empresa na pos-
crise.” Esta teoria permite a identificacdo de boas praticas que poderdo ser utilizadas pelos
gestores e marketers, tal como apresentado na figura 1: Esquema da Teoria Situacional de

Comunicacéo de Crise.

Figura 1: Esquema da Teoria Situacional de Comunicagédo de Crise

Crise

ht.d

Estratégias de 2] Responsabilidade Historico de
respostad crise 14 da crise Crises
Relacdo de
reputagio
anterior

Reputacdo da
Organizagio

\ Intencéo de
Comportamento

Emocdes

Fonte: adaptado de Coombs (2007a, p. 166)

Segundo 0 mesmo autor, existem trés fatores que, numa situacdo de crise, podem
moldar a ameaca reputacional: a responsabilidade inicial da crise, a historia da crise e 0
historial de reputacdo anterior. As estratégias de resposta & crise apresentadas por esta

teoria podem ser analisadas na tabela 5: Estratégias de Resposta a Crise segundo a SCCT.
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Tabela 5: Estratégias de Resposta a Crise segundo a SCCT

Estratégia Categoria
-Atacar o acusador

-Negar

-Encontrar um “Bode Espiat6rio”
Negacéo -Apresentar uma desculpa
-Apresentar uma justificacéo
-Compensar as vitimas

-Assumir toda a responsabilidade

- Reforgo positivo de a¢des passadas
Reforco - Reforgos no sentido de “cair nas boas gragas”
- Vitimizacédo

Estratégia
Primaria

Estratégia
Secundaria

Fonte: adaptado de Coombs, 2007a

Paralelamente & SCCT, o SMCC — Social Mediated Crisis Communication Model,
é um modelo que permite perceber a forma como os individuos e as organiza¢des usam 0s
social media para comunicar na eventualidade de ocorrer uma crise. O estudo apresentado
por Jin e Lui (2010) utiliza a SMCC para explicar a forma como os blogues podem
influenciar as estratégias de comunicacdo de crise adotadas pelas empresas (figura 2:

Modelo de comunicacgéo de crise mediada via blogues)

Figura 2: Modelo de comunicacéo de crise mediada via blogues (Blog-Mediated Crisis
Communication Model)
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Fonte: Jin e Lui (2010, p. 433)
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Para Jin e Lui (2010) as areas da literatura que contribuem para a sua construcdo

conceptual séo:

Gestdo de assuntos sensiveis e blogues externos (Issue Monitoring and Influential
External Blogs): os gestores deverdo identificar quais sdo os blogues mais
influentes na esfera dos seus publicos-alvo e escolher quais deles vdo monitorizar.
Influéncias indiretas dos blogues através dos media e do word-of-mouth offline
(Indirect Blog Influence through Media and Offline WoM): esta situacdo acontece
quando a informacao gerada pelos bloggers influencia os mass media (através dos
jornalistas por exemplo). Depois da informacdo chegar aos mass media, esta é
espalhada, inclusive por aqueles consumidores que ndo acompanham blogues
(sendo entdo gerado todo um word-of-mouth offline).

Blogues influenciadores e formacdo de opinido através dos blogues (Influential
Blogs and Blog-Mediated Opinion Leadership): influencia direta da informagao dos

blogues externos nos respetivos seguidores.

Coombs (2014) refere de acordo com o SMCC, os gestores e profissionais da area

da gestdo de crise, deverdo ter em atencdo trés tipos de publicos:

1.

Influenciadores: criam informacao para ser consumida por terceiros

2. Seguidores: 0s que consomem a informagéo

3.

Inativos: recebem a informacéo através do word-of-mouth

As redes sociais foram uma das tecnologias que mais mudancas introduziram quer

no comportamento dos consumidores, quer no comportamento das empresas. Nasceram

novos conceitos como e-World, ePR, eWoM e novas formas de contacto e interacdo entre

0s consumidores (entre si) e entre 0s consumidores e as empresas. Os consumidores tém

cada vez mais poder, podendo influenciar ndo s6 os outros consumidores mas também a

forma como a empresas conduzem as suas estratégias, passando de meros recetores de

informacdo para atores principais: Perry, Taylor e Doerfel (2003); Fller et al. (2010);
Hennig-Thurau et al. (2010); Reynolds (2011); Sernovitz (2012); Gensler et al. (2013);
Labrecque et al. (2013); Carrera (2014); Liu, Zhang, Liu e Li (2014); Stiitesky et al. (2015)
e Dockins (2016).
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Atualmente, os social media sdo utilizados como um canal de comunicacao direta
entre consumidores e empresas, sendo palco muitas vezes de queixas por parte dos
consumidores, atraindo outros consumidores nas mesmas situacdes e tomando proporcdes

que é dificil ignorar (Harrison-Walker, 2001).

E nesse sentido que surge a necessidade de adaptar as estratégias, planos e dicas de
comunicacdo de crise ao ambiente digital, uma vez que este ambiente possui variaveis nao
comtempladas na comunicagdo de crise chamada “tradicional”. De acordo com Coombs
(2014) as estratégias ndo mudam, o que muda é a maneira como sdo executados 0S

diferentes elementos.

Sdo vérios os autores que chamam a atencdo para esta tematica, no entanto, o
trabalho desenvolvido por Gonzalez-Herrero e Smith (2008) apresenta uma analise global
e esquematica desta realidade, adaptando algumas estratégias ja existentes ao ambiente

digital.

Figura 3: Fases do Modelo de Gestéo de Crises e Implicacfes para o Novo Ecossistema
Digital

Planning-Prevention

e media with traditional mediz

Issues Management
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Monitar on fine news services
Famniliarize the team with the virtugl workd Continu tracking the issue
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Consider starting a corporate blog Updata the company's anline newsraom

Cansider tone and lsnguage for onfine world Define strategles and tactics to rebuild the company's
Thieik ghobally repur:

Evahuate what happened
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>
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Fonte: Gonzalez-Herrero e Smith (2008, p. 146)
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Da anélise da figura 3: Fases do Modelo de Gestdo de Crises e Implicacfes para o
Novo Ecossistema Digital, apresentado por Gonzélez-Herrero e Smith (2008) consegue-se
verificar que existe um “desmembramento” da fase pré-crise, dando maior énfase ao tema
dos issues management. Sdo varias as ferramentas que podem ser utilizadas para
monitorizar os assuntos que andam a ser discutidos online relacionados, nomeadamente,

com o setor da atividade da empresa ou até com a prépria empresa.

Na fase da crise, os autores chamam a atencdo para a utilizacdo quer dos meios
online quer dos meios tradicionais, dando énfase na humanizagdo da empresa, por
exemplo, através da presenca dos CEOs, da obtencédo de feedback e da cria¢do de chats que
fornecam informacdo de uma forma rapida aos diferentes stakeholders. Na fase pds-crise,
percebe-se que as acBes vao no sentido de tentar minimizar os estragos provocados pela
velocidade de propagacdo da informacao. Os autores também d&o énfase a necessidade da
revisao da situacédo e dos planos de gestéo de crise.

Perry et al. (2003) realizaram estudos no sentido de incorporar a internet na
gestdo/comunicacao, pelo que, a internet pode ser til, nestas situagdes, de duas formas: 1)
ajuda as organizacfes no scanning de issues que poderdo originar uma crise e 2) ajuda a
comunicar decisbes de uma forma réapida permitindo receber feedback por parte do
publico. Obter feedback rapidamente por parte dos consumidores permite redefinir

trajetorias e estratégias.

Existem duas linhas orientadoras que tém sido abordadas nos ultimos anos,

referentes a comunicacédo de crise em ambiente digital (Coombs, 2014):

1) Comunicacdo de crise interna: os trabalhadores da empresa podem tornar-se
embaixadores. Os trabalhadores sdo vistos como participantes ativos e nao
passivos.

2) Rebentar a trovoada (stealing thunder): A crise faz menos estragos reputacionais se

for a organizacdo a primeira a reportar a crise.
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Para Coombs e Holladay (2012) os gestores devem escolher entre 3 estratégias de

resposta primaria:

= Refutar: lutar contra o desafio. Os autores defendem que a organizacdo devera
contradizer o acusador, sublinhando a imoralidade das suas acdes.

= Reformular: esta estratégia passa pela mudanca de atitude por parte da organizacao,
onde se refletem as exigéncias dos seus publicos, reconhecendo que efetivamente
existe um problema.

= Recusar: 0s gestores ignoram a acusagdo com a expetativa que a mesma seja
esquecida. Paralelamente optam por criar mensagens positivas acerca da
organizacdo. Pretende-se que a informacdo positiva desvaneca o rumor das

informacdes negativas.

Para que as empresas tenham um desempenho eficiente na paracrisis é importante
gue monitorizem e respondam através do meio canal/meio onde iniciou o problema e
utilizem maultiplos meios e canais de comunicacdo (incluindo quer media online quer os

meios tradicionais).

2.6 Concluséao

A evolucdo digital trouxe consigo mudancas rapidas na sociedade, passando a
existir uma sociedade bastante dominada pela informagdo. Com 0s novos media é mais
facil ter acesso a todo o tipo de informacdo de uma forma rapida e momentanea. A
utilizacdo dos smartphones e a omnipresenca online dos consumidores faz surgir novas

realidades, forcando as empresas a uma adaptacéo rapida as diversas situagdes.

Varios sdo os bloggers com milhares de seguidores e que tém a possibilidade de,
através de uma publicacéo, influenciar outros consumidores. Este empowerment aliado ao
eWoM pode ser cimplice ou inimigo de uma empresa. Uma queixa relativa a um produto
ou servico feita numa rede social rapidamente pode tomar proporcdes incontrolaveis. E
nesse sentido, que as empresas deverdo dotar os seus profissionais com competéncias que

Ihes permitam responder de forma eficiente a estes novos desafios (ePR).
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Sendo as crises incontornaveis, torna-se importante sensibilizar as empresas para a
incorporacdo de disciplinas de gestdo de crise nas suas estratégias. Nesse sentido, as
empresas devem estar cientes de que se torna cada vez mais dificil esconder um qualquer
“esqueleto no armario” e que caso a empresa tenha tido alguma conduta duvidosa, muito
rapidamente esse assunto podera vir a publico e ser espalhado através das redes sociais,
tomando grandes propor¢des devido ao fator internet. Assim, este capitulo pretendeu
esclarecer alguns conceitos relacionados com crise e gestdo de crise, assim como
apresentar algumas estratégias de comunicacdo de crise existentes. Pretendeu-se dar a
conhecer algumas boas praticas que podem ser incorporadas pelas empresas nos seus
planos de gestdo e comunicacdo de crise, através da apresentacdo de estudos de alguns

autores que incorporam o ambiente digital na definicdo dessas mesmas boas-praticas.

No capitulo seguinte, serd apresentada a metodologia e a justificacdo da escolha do
caso a estudar. Serdo também abordadas as técnicas da analise documental, da entrevista e

do questionario, assim como a apresentacdo da populacdo-alvo e amostra.
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Capitulo 111 - Metodologia



3.1 Introducgéo

Neste capitulo pretende-se dar a conhecer os métodos de investigacao usados neste
estudo, assim como as técnicas utilizadas, sendo explicadas as razdes da utilizacdo das
questdes da entrevista e do questionario. Adicionalmente sdo apresentadas a populagao-

alvo e a amostra utilizada neste estudo.

3.2 Estudo de caso

Apds analise dos métodos utilizados pelos investigadores desta area, verifica-se que
0 estudo de caso € um dos métodos de investigacdo mais significativos nas areas de
sistemas de informacdo, uma vez que permitem responder a questdes do tipo “como” ¢
“porqué”, possibilitando uma compreensdo profunda da complexidade dos processos que

estdo a ser estudados (Martins e Belfo, 2011).

Segundo Yin (1989) devemos dar preferéncia ao método de estudo de caso quando
estamos perante situacdes de estudo de comportamentos que nao se podem manipular mas
que podem ser observaveis diretamente, utilizando, por exemplo, entrevistas sistematicas.
Ja Martins e Belfo (2011, p. 44) referem que “o estudo de caso é um método de
investigacdo que examina um fendmeno social no seu ambiente natural, através da recolha

e analise de material empirico a partir de locais sociais especificos”.

Este método permite analisar, de uma forma completa e contextualizada, casos
semelhantes entre organizac@es, onde a natureza e definicdo do problema s&o idénticos. E
portanto um método de investigacdo que permite estudar fendbmenos contemporaneos, nos

quais o investigador tem pouco ou nenhum controlo (Yin, 2009).

Para Ventura (2007) as principais vantagens do estudo de caso prendem-se com o
facto de se estimularem novas descobertas (0 método apresenta uma certa flexibilidade no
planeamento das respetivas acgdes) assim como a simplicidade nos procedimentos;
permitem, também, verificar a possivel multiplicidade de dimensdes de um problema (ou

seja, estuda o problema como um todo e em profundidade).
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Para Martins e Belfo (2011, p.57), “para que um estudo de caso possa ser mais
rigoroso, € importante que os materiais empiricos recolhidos que suportam o resultado do
estudo sejam obtidos de diversas fontes”, ou seja, 0 investigador podera recorrer a fontes
primarias, tal como entrevistas, por exemplo, e a fontes secundarias tal como literatura
cientifica, que abordem o tema a ser estudado. Os mesmos autores referem que as fontes
secundarias deverdo fundamentar o estudo e as primarias deverdo conceder profundidade e
credibilidade. Ou seja, para que o estudo possa ser realizado com maior qualidade, é
importante recorrer a triangulacdo de dados, isto é, a integracao de diferentes métodos de
investigacdo ou, neste caso, a utilizacdo de diferentes técnicas de recolha de informacéo
(Duarte, 2009).

De acordo com Ventura (2007, p. 385) “a coleta de dados que geralmente € feita
com varios procedimentos quantitativos e qualitativos: observacdo, anélise de documentos,
entrevista formal ou informal, historia de vida, aplicacdo de questiondrio com perguntas

fechadas, levantamentos de dados e anélise de conte(ido.”

Tendo em conta esta informacdo, optou-se pela realizacdo da triangulacdo da
recolha de dados, nomeadamente através da andlise documental (dados secundarios),

entrevista semiestruturada e questionario.

Assim, num primeiro momento, foi feita uma observacao real dos factos através da
analise das noticias (e publicacdes em redes sociais) existentes acerca do tema, passando
posteriormente para a recolha de informacdo diretamente nas fontes a serem estudadas.
Assim, optou-se pela realizagdo de entrevista e inquérito por questionario. Existem
algumas vantagens em utilizar um método misto, como por exemplo a complementaridade,
interpretacdo, generalizacdo, diversidade e triangulacdo). Os dados foram tratados por

meio de uma andlise qualitativa e quantitativa (Saunders, Lewis e Thornhill, 2012).

O caso a ser estudado é o caso da Zippy, que teve uma situacdo de crise que ocorreu
em 2013. Numa primeira fase, analisaram-se dados documentais (recolha de noticias,
clipping, publicacGes nas redes sociais) e seguiu-se uma entrevista ao Dr. Miguel Moreira,
Diretor do departamento de Marketing Digital da Zippy. Com base na realizacdo da

entrevista e na revisao de literatura elaborou-se um questionario que obteve 204 respostas.
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3.3 Populagdo-alvo e amostra

O universo/populacdo corresponde ao conjunto total de casos sobre os quais se

pretendem retirar conclusdes (Mason, 2002).

Na selecdo da amostra (uma parte dos casos que constituem o universo — Mason,
2002) recorreu-se a um método ndo probabilistico, ou seja, amostragem por conveniéncia
que se baseia na disponibilidade e acessibilidade dos possiveis inquiridos. No entanto
apresenta desvantagens, pois os resultados e as conclusdes s6 se aplicam a amostra, ndo

podendo ser extrapolados com confianga para o universo (Hill e Hill, 2009, p.50).

No caso da entrevista, a mesma foi realizada ao Dr. Miguel Moreira, Diretor do
departamento de Marketing Digital da Zippy.

Neste caso em especifico, na administracdo do inquérito, a populacao alvo acessivel
para esta investigagdo pertence ao universo dos individuos que, pelo menos, conhecem a
marca Zippy e que utilizam as redes sociais (grupos de utilizadores de redes sociais que
conheciam a marca Zippy). O inquérito foi distribuido através das redes sociais Facebook e
Linkedin, sendo que os dados foram recolhidos entre o dia 11 de abril e o dia 2 de junho de
2016. O questionario foi enviado por email no dia 11 de abril de 2016. Obteve-se um total
de 204 respostas, estando distribuidas de acordo com a tabela 6: Distribuicdo por género da

amostra:

Tabela 6: Distribui¢do por género da amostra

Género Nr. de inquiridos %
Sexo Feminino 132 64,9
Sexo Masculino 72 35,1
Total 204 100

Fonte: elaboragéo propria
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3.4 Instrumentos de pesquisa

3.4.1 Analise documental

A pesquisa documental consiste em recolher dados para validar informacdes de
outras fontes e/ou acrescentar outro tipo de informacdes ndo visadas nas outras técnicas
(Aradjo, Lopes, Nogueira e Pinto, 2008). Essa recolha podera ser feita, por exemplo,
através de cartas, comunicados e jornais, pelo que a pesquisa documental é diferente da
revisao de literatura e da pesquisa bibliogréafica, uma vez que a pesquisa documental é
obtida através de fontes primarias, ou seja, que ainda ndo receberam nenhum tratamento
analitico (Kripka, Scheller e Bonott, 2015).

Neste estudo, pretende-se recolher o maior nimero de informagdo acerca do caso
da Zippy. Para isso, foram recolhidas informagdes através dos contetidos das redes sociais
da marca, do website e das noticias divulgadas na internet ¢ nos meios de comunicagdo
social. Procedeu-se a observagao direta, através da visita a uma das lojas Zippy de maior

dimensdo do Norte do Pais, a loja da Zippy situada no NorteShopping.

Os websites utilizados foram os seguintes:

= Dinheiro Vivo

= Website e redes sociais da Zippy
* Briefing

= TVI24

* Meios e Publicidade

* Didrio de Noticias

» Sair da Caixinha

* De mae para mae
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3.4.2 Entrevista

As entrevistas sdo uma ferramenta de recolha de dados que permitem retirar
informacdes mais ricas: “instaura-se uma verdadeira troca, durante a qual o interlocutor do
investigador exprime as suas perce¢des de um acontecimento ou situagdo (...), 0
investigador facilita essa expressdo, evita que ela se afaste dos objetivos da investigacao e
permite que o interlocutor aceda a um grau maximo de autenticidade e profundidade”
(Quivy e Campenhoudt, 2003, p. 192). Este método ¢ especialmente adequado na analise
de um problema especifico ou na reconstituicdo de um acontecimento passado. Como
principal desvantagem pode-se apontar o facto dos dados recolhidos através deste método
ndo serem de tdo facil tratamento. Segundo Mason (2002) as entrevistas correspondem a
uma das formas mais reconhecidas da investigacdo qualitativa, pelo que as entrevistas
semiestruturadas (tipo de entrevistas a serem levadas a cabo neste estudo de caso), deverao

conter as seguintes caracteristicas (Mason, 2002, p.62):

1. Serem realizadas cara-a-cara

2. Conterem um formato mais informal (a conversa devera ser conduzida tendo
sempre em conta o objetivo do estudo)

3. Serem centradas num tépico mas, ao mesmo tempo fluidas e abertas, permitindo
que temas/ideias ndo previstos possam surgir

4. Terem uma forma de constru¢ao e reconstru¢ao de conhecimento

A escolha das questdes da entrevista basearam-se na revisao de literatura, pelo que
atribuiram-se objetivos especificos, tal como descrito na tabela 7: Justificagdo das questdes
utilizadas na entrevista e a sua interligacdo com os autores estudados. Na elaboragdo das
questdes, foram tidos em conta os seguintes passos, como se apresenta na figura 4:

Processo de planeamento e preparacdo de entrevistas qualitativas:
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Figura 4: Processo de planeamento e preparacdo de entrevistas qualitativas

1° passo 2° passo 3° passo 5° ¢ 6° passos
~ > < - > -~ ~ > _
_Quest_oes c~1e Quest_oes es_pemflcas Tocho_s e questdes Estruturar a entrevista
investigacao de investigagdo possiveis (rascunho)
4° passo 7° passo
- Cruzar referéncias < Cruzar referéncias

Fonte: adaptado de Mason (2002)

Apos a escolha da situagdo de crise da Zippy, foi enviado um email, como consta
no anexo I, ao Dr. Miguel Moreira, Diretor do departamento de Marketing Digital da
Zippy. Esta escolha prendeu-se com o facto do Dr. Miguel Moreira ser o responsavel por
este departamento. A entrevista foi realizada nas instalagdes da Sonae (Maia) no dia 23 de
dezembro de 2015, com uma duragdo de aproximadamente 1h30. A entrevista foi gravada,

tendo posteriormente sido transcrita, como se apresenta no anexo II.
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Tabela7: Justificacdo das questfes utilizadas na entrevista e a sua interligagdo com os autores estudados

Questao

Objetivo

Autores

Enquadramento

O que é que entende por crise?

Explorar a percecdo da organizacdo relativamente a uma crise, o timing da
mesma

Pearson e Mitroff (1993);
Sturges (1994); Gonzalez-
Herrero e Pratt (1996);
Benoit (1997); Lukaszewski
(1997); Caetano et al. (2006);
Coombs (2007b);

Na sua opinido, em que medida é que uma
crise podera afetar a notoriedade, imagem e
reputacdo da empresa?

Explorar a as consequéncias da crise na opinido da empresa, fazendo a
comparagdo com a literatura

Benoit (1997); Mendes et
al.(2006); Weiner (2006);
Coombs (2007a); Reynolds
(2011)

Prevencéo da Crise e Issues Management

Como é que a empresa percebe que se
encontra em situacdo de crise? Que
mecanismos sdo utilizados pela empresa
para identificar estas situagdes?

Explorar a forma como a empresa gere situacfes de potencial conflito:
blogues, comunidades virtuais, fornecedores, redes sociais, caixas de
sugestoes/reclamagdes. ..

Gonzélez-Herrero e Pratt
(1996); Perry et al. (2003);
Ritchie (2004); Coombs
(2007b); Gonzalez-Herrero e
Smith (2008); Bryant e
Hunter (2010); Reynolds
(2011); Sernovitz (2012);
Ocampo (2016)

Como descreve a relacdo da empresa ao
nivel da comunicacdo junto dos diferentes
stakeholders?

Explorar a interacdo e a comunicagdo entre a empresa e os diferentes
stakeholders: ao nivel do conteddo, dos meios, do feedback e
personalizacdo da mensagem

Gonzalez-Herrero e Pratt
(1996); Lampreia (2007)

Quais as redes sociais em que a empresa
estd presente? Qual a razdo dessas
escolhas?

Explorar a estratégia de comunicacdo da empresa, a quem cabe a gestdo de
reclamacdes/comentarios. Abordar a comunicacao entre diferentes equipas
e a formacdo dos colaboradores

Qual o departamento responsavel
gestdo de potenciais situacdes de crise?

pela

Explorar a preparagdo dos Recursos Humanos a nivel estratégico na
comunicacdo de crise

Penrose (2000); Gonzéalez-
Herrero e Ruiz de Valbuena
(2006); Weiner (2006);
Coombs (2007b); Gonzalez-
Herrero e Smith (2008);
Bryant e Hunter (2010);
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Crise

Na sua opinido, a empresa esta preparada
para lidar com situacdes de crise?

Explorar os diferentes tipos de acdes relativas a prevencao de crise, abordar
a comunicacao interna (trabalhadores) e externa (media, fornecedores,...)

Perry at al. (2003); Mendes et
al. (2006); Gonzalez-Herrero
e Smith (2008); Weiner
(2006); Calkins (2009);
Heradstveit e Hagen (2011);
Sernovitz (2012); Conrado
(2012); Roshan, Warren, e
Carr, (2013); Carrera (2014);
Dockins (2016)

Pode descrever a forma como a empresa
geriu a ultima situagdo de crise que
enfrentou?

Explorar e abordar: timings de resposta, antecipagéo vs reacdo, meios online
vs meios offline, envolvimento da equipa ...

Mendes et al. (2006); Weiner
(2006); Gonzalez-Herrero e
Smith (2008); Calkins
(2009); Heradstveit e Hagen
(2011); Conrado (2012);
Sernovitz (2012); Roshan et
al. (2013); Welford (2014);
Carrera (2014); Dockins
(2016)

Gostaria de abordar um pouco a histéria da
empresa no que diz respeito a crises que ja
tenha enfrentado. H4 quanto tempo teve
lugar a dltima crise? E qual o teor da
mesma?

Explorar o nimero de crises que a empresa ja atravessou e qual foi a crise
que implicou um maior esforgo para ser resolvida. Explorar se foi gerada
devido a problemas com Recursos Humanos, por produtos defeituosos,
comentarios nas redes sociais. ...

Gonzélez-Herrero e Pratt
(1996); Perry et al. (2003);
Ritchie (2004); Gonzélez-
Herrero e Smith (2008);
Bryant e Hunter (2010);
Reynolds (2011); Sernovitz
(2012); Ocampo (2016)

Existiu comunicagdo online no decorrer da
crise relacionada com a mesma? Quem fez
essa comunicacao?

Explorar que meios de comunicacdo online foram utilizados e porqué assim
como analisar o departamento/pessoa responsavel por essa comunicagéo

Gonzélez-Herrero e Ruiz de
Valbuena (2006); Claeys e
Cauberghea (2012); Welford
(2014); Petrovici (2014);
Stritesky et al. (2015); De
Beule (2015)

Como é que a empresa sabe que a crise ja
terminou?

Explorar a percecdo da empresa relativamente a cessacéo da crise

Mendes et al. (2006);
Gonzalez-Herrero e Smith
(2008); Eriksson (2012)
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Pés-Crise

Quais 0s mecanismos pos-crise utilizados
pela empresa?

Explorar e abordar as preocupacdes da empresa relativamente a reputacéo e
a reconstrucdo da confianca junto dos diferentes stakeholders

Mendes et al. (2006);
Coombs (2007b); Gonzélez-
Herrero e Smith (2008);

A empresa modificou algum procedimento
apos a situacdo de crise?

Explorar/abordar a forma como a empresa aprendeu com a crise
nomeadamente ao nivel da construcdo de boas praticas, guidelines,...

Benoit  (1997);  Weiner
(2006); Mendes et al. (2006);
Gonzélez-Herrero e Smith
(2008); Veil e Husted (2015).

Na sua opinido, qual a percecdo dos
consumidores quanto a forma como a
empresa resolveu a situagao?

Perspetiva da empresa relativamente a forma como os consumidores
encararam a resolucdo da situacéo de crise. Explorar as diferentes métricas
utilizadas.

Benoit (1997); Mendes et al.
(2006); Gonzalez Herrero e
Smith (2008)

Por fim, Reynolds afirma que para uma
comunicacdo de crise bem-sucedida, as
empresas devem se pautar pelas seguintes
marcas: empowerment, honestidade,
empatia e adaptacdo as exigéncias.
Concorda? Em que medida a EMPRESA
estd presente em cada um destes
pardmetros?

Explorar em que medida as empresas referem a presenca online em cada um
dos indicadores apresentados. Abordar as diferentes estratégias de
comunicacdo online e offline que utilizam em cada um dos pardmetros

Reynolds (2011)

Fonte: Elaboragdo propria
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3.4.3 Questionario

O questionario é um dos metodos mais indicados para investigacdes exploratorias

como é o caso deste estudo (Saunders et al., 2012).

Apos a realizacdo da entrevista, que forneceu inputs para a escolha das questdes a
serem elaboradas, optou-se por utilizar o questionario como técnica de recolha de dados
neste estudo, tendo como objetivo principal a comparacgéo entre a percecao da empresa e a

percecdo dos inquiridos acerca do tema.

Na elaboracdo do questionario optou-se por utilizar perguntas abertas e fechadas.
As perguntas abertas foram realizadas (pergunta 4.2, 6 (opcéo), 7 (opgéo), 13 (opcéo) e
14.1 (opcdo)) para permitir a incorporagdo de informagfes que ndo estivessem a ser
comtempladas no estudo. O uso deste tipo de perguntas permite obter mais informacéo
detalhada e inesperada. Acarreta também desvantagens, como por exemplo o seu dificil
tratamento e interpretacdo (Hill e Hill, 2000; Saunders et al., 2012). Devido ao féacil
tratamento, usaram-se, maioritariamente, questdes fechadas — Hill e Hill (2000). Nas
questBes fechadas, o tipo de perguntas realizado foi de escolha multipla (perguntas 1, 2, 3,
4,5,9, 10, 11, 12 e 14) e matriz de opg¢des (perguntas 4.1, 6, 7, 13 e 14,1). O questionario
pode ser visto na integra no anexo I1l. Em algumas questdes fechadas recorreu-se ao uso de
uma escala de Likert, tendo sido usados 5 niveis de resposta (1 a 5): (1- discordo
plenamente a 5 — concordo plenamente; 1- nada pertinente a 5 — muito pertinente; 1-

ausente a 5 — completamente presente) (Saunders et al., 2012).

A estrutura do questionario inicia-se com uma nota introdutoria, para dar a
conhecer o0 seu objetivo do questionario, 0 que se pretende estudar, esclarecer conceitos
que possam gerar duvidas e outras informacdes relevantes para a aplicagdo eficiente do

mesmo.

Apos a elaboragdo do questionario, o passo seguinte foi verificar a clareza do
mesmo e a sua adequabilidade atraves da realizacdo de um pré-teste. Os pré-testes
permitem antever possiveis falhas, garantindo que os dados recolhidos irdo responder as

questdes formalizadas (Saunders et al., 2012).
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Foram realizados pré-testes com 5 pessoas (no pré-teste foram tidos em conta
alguns aspetos como por exemplo quanto tempo os inquiridos demoraram a responder, se
tiveram dividas nos conceitos apresentados ou se existiam questfes que ndo eram claras).

Foram encontradas algumas falhas, no entanto, esses casos foram analisados e corrigidos.

O questionério foi enviado através da internet com a utilizacdo de email e redes
sociais (nomeadamente Facebook e LinkedIn). Os dados sdo anonimos e foram recolhidos
entre os dias 11 de abril de 2016 e 2 de junho de 2016.

As questBes realizadas no questionario e os autores nos quais foram baseadas as
questdes podem ser visualizadas na tabela 8: Justificacdo das questbes utilizadas no

questionario. O questionario completo poderéa ser analisado no anexo Ill.
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Tabela 8: Justificacdo das questBes utilizadas no questionério

QNure.sEtjgo Autores Observacdes
Parte |
1 O objetivo é caraterizar a amostra, podendo
2 Cassling (2014); Stritesky et al. (2015) retirar posteriormente algum tipo de relacdo
3 entre estes dados e as conclusdes da parte 11
4 Estas questBes servem para comparar as redes
4.1 Mendes et al. (2006); Cassling (2014); Stiitesky et al. (2015) sociais utilizadas pelos consumidores da marca
gue estd a ser estudada e as que sdo utlizadas
4.2 pela marca para comunicar junto dos mesmos
5 Hennig-Thurau et al. (2004); Fuller et al. (2010); Reynolds (2011); Labrecque et al.
(2013); Sung e Hwang (2014)
6 Welford (2014)
7 Sernovitz (2012); Claeys e Cauberghea (2012); Lovari e Paris (2014); Welford
(2014)
Penrose (2000); Mendes et al. (2006); Weiner (2006); Gonzalez-Herrero e Smith
8 (2008); Calkins (2009); Reynolds (2011); Heradstveit e Hagen (2011); Sernovitz
(2012); Conrado (2012); Roshan et al. (2013); Carrera (2014); Cassling (2014);
Welford (2014); De Beule (2015); Dockins (2016)
9 O objetivo é caraterizar a amostra, podendo
retirar posteriormente algum tipo de relagdo
10 entre estes dados e as conclusdes da parte 11
Parte 11
Mendes et al. (2006); Weiner (2006); Gonzalez-Herrero e Smith (2008); Calkins
11 (2009); Heradstveit e Hagen (2011); Conrado (2012); Sernovitz (2012); Roshan et
al. (2013); Carrera (2014); Welford (2014); Dockins (2016)
12 Reynolds (2011)
13 Sernovitz (2012); Claeys e Cauberghea (2012); Lovari e Parisi (2014); Welford
(2014)
14 Benoit (1997); Mendes et al. (2006), Gonzalez-Herrero e Smith (2008) Informa_(;oes retiradas da entrevista realizada
14.1 presencialmente

Fonte: Elaboragdo propria
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35 Concluséao

Este capitulo refletiu a escolha do método de investigacdo, assim como 0s
instrumentos de recolha de dados. Foram apresentados os objetivos da analise documental,

a estrutura da entrevista, do questionario e identificada a populacdo-alvo e a amostra.

O capitulo seguinte seré dedicado a apresentacao do caso estudado.
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Capitulo IV — O caso Zippy



4.1 Introducéo

Neste capitulo pretende-se apresentar a marca objeto deste estudo de caso, dando
particular énfase ao interface digital (analise do website e redes sociais). E ainda retratada a
situacdo de crise de 2013 que deu origem a varios comentarios negativos quer no Facebook
da marca quer em blogues da especialidade, através da recolha de informacdo de vérias
fontes, nomeadamente noticias divulgadas através da internet e dos media tradicionais e

publicacGes em blogues.

4.2 Apresentacdo da Zippy e analise do interface digital

Tal como ja referido anteriormente quer na motivacdo quer na justificacdo e
relevancia do tema, sdo varios os casos conhecidos de marcas que estiveram envolvidas em

polémicas que tiveram origem ou originaram eWoM nocivo para a reputacdo da marca.

A marca Zippy (empresa do Grupo Sonae) corresponde ao caso a ser estudado. A
escolha desta marca prende-se com o facto de a Zippy estar bastante presente nas redes
socias e ser uma das marcas que veio revolucionar o mercado quer nacional quer
internacional de vestuario e acessorios para bebés e criangas, tendo “democratizado” os
artigos para este publico-alvo. A Zippy, criada em 2004, pertence ao Grupo Sonae
(empresa do Norte que possui diversas areas de negdcio), contando com 37 lojas
espalhadas pelo pais, as quais se juntam as lojas criadas internacionalmente (nos altimos
tempos a Zippy tem apostado bastante na internacionalizacéo, tendo aberto lojas em varios
paises como por exemplo o Curdistdo e a Tunisia). Tem como publico-alvo criangas dos
zero aos catorze anos e conta com uma vasta gama de roupa, calgado e acessorios infantis a

precos acessiveis.

Tem como missdo “acompanhar o crescimento das criangas e responder da melhor
forma as suas necessidades, através de uma ampla gama de vestuario, acessorios e artigos
de puericultura da melhor qualidade e a pregos competitivos”, de acordo com o publicado
no website da marca. Para além de satisfazer as necessidades dos mais novos, a Zippy

pretende ajudar os pais na educacao e crescimento dos seus filhos.
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Exemplo disso sdo os varios servicos disponibilizados pela marca, tais como
sessOes de aconselhamento de puericultura personalizadas, o aluguer de bombas de
aleitamento, carrinhos de cortesia em caso de avaria, entre outros. A Zippy Academy para
pais (menu inserido no website da marca), onde os pais podem encontrar dicas de
alimentacdo, crescimento, educacdo, gravidez, lifestyle, moda, salide, comportamento e
seguranca, € outro dos servicos disponibilizados que permite marcar a posicdo

diferenciadora junto dos consumidores.

Para além da area para os pais, 0 website apresenta o Zippy Playground para
criancas (website interativo onde as criangas poderdo jogar, pintar e ver noticias de

interesse para a sua faixa etaria (dia dos avés, brinquedos usados antigamente...).

O website da Zippy, é bastante userfriendly e intuitivo, uma vez que utiliza um
fundo branco e tipos/estilos de letra de facil leitura. A utilizacdo de cores € recorrente, 0
que confere a marca um estilo descontraido mas ao mesmo tempo acolhedor e amigavel. O
uso de imagens divertidas e originais faz com que o consumidor ndo se aborreca quando no
processo de compra online, pelo que o processo € simples e intuitivo, desde a escolha dos
tamanhos, ao pagamento e confirmac&o. O consumidor € informado por email do estado do
processo. Para além do website, a Zippy comunica com 0s seus seguidores através das
redes sociais, estando presentes nas seguintes: Facebook, Instagram, Pinterest, YouTube e
Linkedin. Sdo adotadas estratégias diferentes mediante a rede social, no entanto, existem
pontos comuns em todas elas: bastante interacdo com o consumidor (através das respostas
aos comentarios no Facebook e Instagram - situacdes reportadas por consumidores que, na
maior parte das vezes, sdo facilmente resolvidas), imagens, fotos e videos de grande

qualidade e de assuntos diversificados que despertam sentimentos nos consumidores.

Relativamente as lojas fisicas, a Zippy apostou recentemente na renovagdo do

conceito de loja, tornando-a mais inovadora e com um design arrojado e divertido.

Segundo a Diretora de marketing da Zippy, Ana Raquel Oliveira, numa entrevista
ao jornal online Briefing (2015), a marca estd sempre atenta as “novas realidades do
retalno a nivel mundial, e a todos os pormenores que sejam capazes de transformar a
experiéncia de compra.”. De facto, ap6s uma visita a loja Zippy do Norteshopping verifica-
se que a exposicdo dos produtos é bastante apelativa e as vastas sugestdes de coordenados

e looks tornam mais facil o processo de compra.
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A introducdo de ecras digitais e interativos foi idealizado para pais e criangas se
divertirem juntos. “Tem sido esta nossa constante cultura de inovagdo que permitiu a Zippy
ser eleita "Marca de Confianga" pelo 3° ano consecutivo, na categoria de lojas de roupa

infantil e puericultura”, refere Ana Raquel Oliveira.

A proximidade geogréfica, a missdo, a forte aposta da marca no digital (quer
através das redes sociais, quer através da rede de lojas) e a cultura de constante inovagéo
sdo algumas das razdes que me fazem sentir proxima da marca e me identificar com a
mesma, sendo consumidora dos seus produtos. Por essas razdes, decidiu-se realizar um

estudo de caso, com base na Zippy, tendo em vista a melhoria continua dos seus servicos.

4.3 Zippy e a polémica com a Dream Pills

O caso da Zippy remonta ao ano de 2013, durante o qual a marca decidiu fazer uma
parceria com a Dream Pills (marca que vende guloseimas em frascos semelhantes aos
frascos usados na industria farmacéutica). A Zippy colocou a venda em algumas lojas
fisicas os produtos da Dream Pills, no entanto, essa ideia ndo foi bem aceite pelos
consumidores da Zippy, uma vez que as criancas poderiam confundir os medicamentos
com guloseimas. As queixas rapidamente se alastraram ao Facebook da Zippy, com
consumidores a publicarem varios comentarios negativos acerca da situacdo, como se

exemplifica na figura 5: Noticia acerca do caso Zippy e Dream Pills:
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Figura 5: Noticia acerca do caso Zippy e Dream Pills

ZIPPY SUSPENDE VENDA DE GOMAS APQS HE S
PRESSAO NO FACEBOOK “0 MERCADO MASCULINO SERA UM

DOS PRINCIPAIS MOTORES DE
CRESCIMENTO™

A Dove apresenta-se como marca lider no

Por Rui Oliveira Marques a 23 de Abnil de 2013

Apds pressdo dos consumidores, a

A ZIPPYESTA AINDA & marca Zippy acaba de suspender a mercado de gel de hanh:)esabonelesef‘..
") venda de gomas em frascos de
MAIS DUCE! g 2 @ & comprimidos nas suas lojas. A
Yt polémica estava a desenvolver-se ha
i . o P 0 alguns dias na pagina de Facebook

da marca, com varios consumidores a
questionarem a possibilidade de as
criancas poderem confundir medicamentos com as gomas.

O produto resultava de uma associacdo da Dream Pills a Zippy. A loja Zippy do
NorteShopping, por exemplo, contava com uma zona exclusiva Dream Pills desde
Dezembro do ano passado. A Dream Pills tem duas Iojas proprias em Lisboa.

COMO FUNCIONA A COMUNICACAO

Ainda ontem a marca justificava na rede social que “a introducéo das gomas DA PSP
personalizadas surgiu inicialmente depois de varios pedidos de mamas e papas que
indicaram desejar ter a venda nas lojas Zippy novos produtos e servicos” Segundo varios
utilizadores do Facebook, a marca tera apagado varios comentarios negativos.
Curiosamente. uma das raras vozes a favor da venda de gomas em frascos de
comprimidos correspondia era a de Clotilde Nascimento. um perfil criado ha
precisamente 24 horas.

0 trabalho do Gabinete de Imprensa e
RelagGes Publicas passa pelos contact

Fonte: Meios e Publicidade

Figura 6: Publicagcdo num blogue acerca do caso Zippy e Dream Pills

SEX. 19/04/2013 - 20:17 #

s Zippy faz péssima aposta!
® offline

Ola a todas!

Estou a colocar este topico, porque fiquei chocada e
extremamente desagrada com uma imagem que me

Desde:
20.03.2007 enviaram da nova aposta da Zippy!

Expositores com gomas em embalagens semelhantes a
medicamentos! Ja ndo bastava venderem um produto
N _ que é uma das principais causas de maorte por asfixia em
“'&%_ ggmﬁ'}keespara Mae criancas com idade inferior a 3 anos, como ainda as
& 1 = . colocam em embalagens semelhantes a medicamentos,
levando a que as criancas vejam os medicamentos como
apelativos!!!

Ja apresentei uma reclamacao directamente com eles.

18 friends like this
kE ".‘! Junto envio a imagem para que tirem as vossas
* conclusdes.

Beijinhos a todas.

Fonte: Blogue “De mae para Mae”
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A noticia que se pode ler na figura 5 é a seguinte:

“Ap0s pressao dos consumidores, a marca Zippy acaba de suspender a
venda de gomas em frascos de comprimidos nas suas lojas. A polémica
estava a desenvolver-se ha alguns dias na pagina de Facebook da marca,
com varios consumidores a questionarem a possibilidade de as criancas
poderem confundir medicamentos com as gomas.

O produto resultava de uma associacdo da Dream Pills & Zippy. A loja
Zippy do NorteShopping, por exemplo, contava com uma zona exclusiva
Dream Pills desde Dezembro do ano passado. A Dream Pills tem duas lojas
préprias em Lisboa.

Ainda ontem a marca justificava na rede social que “a introdugao das gomas
personalizadas surgiu inicialmente depois de varios pedidos de mamas e
papas que indicaram desejar ter & venda nas lojas Zippy novos produtos e
servicos”. Segundo varios utilizadores do Facebook, a marca tera apagado
varios comentarios negativos. Curiosamente, uma das raras vozes a favor da
venda de gomas em frascos de comprimidos correspondia era a de Clotilde
Nascimento, um perfil criado ha precisamente 24 horas.

A marca anunciou entretanto esta terca que “até que a situagdo e 0S Seus
impactos na seguranca das criancas esteja completamente esclarecida,
tomamos a decisdo de no imediato suspender a comercializacdo do
produto”.

Para além desta noticia, a figura 6 mostra uma publicacdo num blogue (com cerca
de 200.000 seguidores) cujo titulo se 1€ “Zippy faz péssima aposta”, tendo sido comentado
por varios seguidores do blogue. Segundo as noticias que nos sdo apresentadas, a Zippy
demorou bastante tempo a responder a estes comentarios (tendo supostamente apagado
alguns deles), sendo que 0s Unicos comentarios positivos tinham vindo de um perfil criado
ha 24 horas.

Esta situacdo passou do Facebook da Zippy para outros meios digitais, tais como 0s
blogues e outros media mais tradicionais, como por exemplo a televisdo. Mesmo apos
algumas tentativas de contacto por parte dos jornalistas, a marca continuava sem dar
noticias. A situacdo resolveu-se tendo a Zippy suspendido a comercializacdo em loja dos
produtos Dream Pills e feito um comunicado a agéncia Lusa informando essa suspenséo,
como consta na figura 7: Noticia acerca do caso Zippy e Dream Pills e na figura 8: Noticia

acerca do caso Zippy e Dream Pills (com énfase para a tentativa de contacto com a Zippy).

58



Figura 7: Noticia acerca do caso Zippy e Dream Pills

Venda de gomas em frascos de
comprimidos deixa pais furiosos
com a Zippy

g A venda de gomas em frascos de comprimidos nas lojas da Zippy estd a

; deixar os pais indignados.
W

x

Ana Marcela
Na A seguir
2042013 0958 pigina do Facebook da marca de roupa infantil da Sonae desde domingo
que crescem os comentarios indignados dos pais com o facto da cadeia Assim se fazem as malas da Muu
ter Handbags

avenda gomas em frascos de comprimidos a semelhanca, da cadeia

Dream Mais vistas

Fonte: Dinheiro Vivo

Figura 8: Noticia acerca do caso Zippy e Dream Pills (com énfase para a tentativa de
contacto com a Zippy)

r
Venda de gomas em frascos de comprimidos deixa pais furiosos com a Zippy o o 0 o +
T O T L e L T T T T T T T e T L T e T T S e T
papas que indicaram desejar ter a venda nas lojas Zippy novos produtos A seguir

e servigos (doces, cromos, jogos...) para os seus pequenotes”, explica o

. . L ) Assim se fazem as malas da Muu
gestor da pagina da marca na rede social que solicita o envio de um Handbags
comentario por e-mail para que “possamos analisar e responder com

mais detalhe”.
Mais vistas

DINHEIRO

Como eles pouparam para se
reformarem aos 43 anos

0 Dinheiro Vivo tentou obter um comentério da marca, mas até ao
momento tal ainda ndo foi possivel.

(em atualizagdo)

facebook | Partilhe esta noticia

Fonte: Dinheiro Vivo

CINEMA

Os criticos garantem que estes
39 filmes sdo melhores do que
os livros
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4.4 Concluséao

Neste capitulo pretendeu-se apresentar o caso a ser estudado neste trabalho. O caso
da situacdo de crise da marca Zippy remonta ao ano de 2013 e esta relacionado com a
venda de gomas em frascos de comprimidos nas lojas da marca. A indignacdo dos pais
rapidamente passou para o Facebook da marca e blogues da especialidade, atraves de
comentarios menos positivos. Para aléem da exposicdo do caso, observou-se a postura atual

da Zippy nas redes sociais onde esta presente.

O capitulo seguinte seré dedicado a apresentacdo dos resultados obtidos no estudo.
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Capitulo V — Anélise e discussao de resultados
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51 Introducéo

Neste capitulo sdo analisados os dados obtidos quer na entrevista quer no
questionario. A analise foi realizada utilizando os outputs do Google forms e os outputs do
programa de tratamento de dados por SPSS - Statistical Package for the Social Sciences
from IBM.

5.2 Andlise documental

Com o objetivo de recolher o maior nimero de informacao possivel acerca do tema,
realizaram-se pesquisas as plataformas de comunicagdo da Zippy e as noticias publicadas
acerca do tema, quer nos meios de comunicagdo social, quer nos blogues. Paralelamente a
essa analise do caso foi realizada uma analise a performance atual da Zippy nas redes
sociais, onde foram investigadas a diversidade de contetidos (utilizagdo de ferramentas
disponiveis em cada rede social como, por exemplo, o video no Facebook ou o repost no
Instagram), os tempos de resposta e a interacdo com o consumidor. Foi também feita uma
analise de noticias referentes a possiveis crises que a Zippy tenha enfrentado nos ultimos

tempos.

5.2.1 Analise documental do caso

A situacao de crise na Zippy surgiu no ano de 2013, quando a marca decidiu fazer
uma parceria com a Dream Pills, uma marca que vende guloseimas em frascos semelhantes
aos frascos usados na industria farmacéutica. Essa parceria consistiu em colocar a venda
em algumas lojas Zippy os produtos da Dream Pills. No entanto, essa ideia ndo foi bem
aceite pelos consumidores da Zippy, uma vez que as criangas poderiam confundir os

medicamentos com as guloseimas.

As queixas rapidamente se alastraram ao Facebook da Zippy com consumidores a

publicarem varios comentarios negativos acerca desta situagao.
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As principais noticias sobre esta situagao foram:

= Diario de Noticias: Zippy retira doces em embalagens parecidas com remédios

» YVI 24: Loja deixa de vender gomas que pareciam comprimidos

=  Meios e Publicidade: Zippy suspende venda de gomas ap6s pressao no Facebook

* Dinheiro Vivo: Venda de gomas em frascos de comprimidos deixa pais furiosos

com a Zippy

* Briefing: Como a Zippy lidou com a polémica no Facebook

» Sair da Caixinha: (blogue): Dream Pills para criangas. O qué?!

* De mie para mae: (blogue): Zippy faz péssima aposta!

Paralelamente a estas noticias, a Zippy fez um comunicado via Facebook

(plataforma onde foi iniciada a polémica), como se apresenta na figura 9: Comunicacdo da

Zippy acerca da polémica com a Dream Pills:

Figura 9: Comunicacdo da Zippy acerca da polémica com a Dream Pills

. hah
2wy Sy
ha 3 horas

Boa tarde Papas e Mamas,

Agradecemos desde ja a preocupagdo que manifestaram e os
emails enviados sob a quest3o do produto Dreampills.

Apesar de apds o lancamento em Dezembro termos tido o
cuidado de escutar a opinido dos pais sobre o mesmo, como
fazemos com a generalidades dos langamentos de novas gamas
na Zippy e nessa altura a avaliagdo ser positiva, verificamos que
nos ultimos dias alguns pai... Ver mais

Gosto * Comentar B 1s

) Claudia Ferreira, Cristina Santos, Susana Raquel Ramos e 69 outras
pessoas gostam disto.

£J Ver mais 12 comentarios

= Susana Ricardo A DreamPills € uma marca/loja que existe em
B Lisboa da mesma forma que existe a FUNMACIA na Av@ Antdnio
Augusto de Aguiar, ndo percebo como € que as maezinhas nao
C explicar aos rebentos o que sdo comprimidos a séria e 0
que sdo goma. Tenho 2 fi... Ver mais
ha 36 minutos " &5 1

N Nuno Teixeira 6 Zippy Zippy, tudo serve de justificacdo para se

\ atacar tudo e mais alguma coisa. Os pais sdo os principais
responsaveis pela gestdo destes e outros conflitos de interesses. Por
todo o lado estdo coisas que as criancas ndo deveriam ter acesso ou
€Om a... Ver mais

Zippy
Ontem @

Ja arrancou a nova campanha Dias Irresistiveis!

Durante 10 dias pode ganhar um prémio didrio e ainda habilitar-
se a ganhar um grande prémio final. Consulte o requlamento e
participe, aqui:

Zippy | 10 Dias Irresistiveis
Ddi 2.
zr‘, O, . f Ganhe produtos de puericultura todos os dias e ainda
= um grande prémio final. Participe ja

Pagina: 110. ostam disto

Gosto * Comentar * Partilhar B 25

) Natalia Pinto, Jéssica Félix, Ana Dalte e 380 outras pessoas gostam
disto.

£J Ver mais 6 comentarios

Zippy Boa noite Fatima Neto, experimente aceder ao link através
do computador. No telemével podera ter dificuldades se estiver a
utilizar uma aplicacdo do Facebook. Obrigado.

ha 18 horas

Sofia Novais Vou ver o link para aceder e ja agora aproveito
para vos dar os parabéns pela iniciativa dos dream pills na vossa
loja do norteshopping. Fui com o meu filho a vossa loja e ele ficou
deliciado, alias como eu. Parabéns por mais uma iniciativa de
sucesso!

Fonte: Briefing, 2013


http://www.dn.pt/portugal/interior/zippy-retira-doces-em-embalagens-parecidas-com-remedios-3182094.html
http://www.tvi24.iol.pt/sociedade/zippy/loja-deixa-de-vender-gomas-que-pareciam-comprimidos
http://www.meiosepublicidade.pt/2013/04/zippy-suspende-venda-de-gomas-apos-pressao-no-facebook/
https://www.dinheirovivo.pt/invalidos/venda-de-gomas-em-frascos-de-comprimidos-deixa-pais-furiosos-com-a-zippy/
http://www.briefing.pt/comunicacao/20679-como-a-zippy-lidou-com-a-polemica-no-facebook.html
http://sairdacaixinha.blogspot.pt/2013/04/dream-pills-para-criancas-o-que.html
http://demaeparamae.pt/forum/zippy-faz-pessima-aposta

5.2.2  Andlise atual da performance da Zippy

A Zippy esta presente nas redes sociais Facebook, Instagram, Pinterest, YouTube e
Linkedin. Da anélise dos conteidos de cada plataforma, observa-se que o Facebook ¢ a
plataforma utilizada pela marca que cria maior interagdo com os consumidores devido ao
elevado nimero de comentarios, respostas e partilhas, comparativamente com as outras
redes sociais. A Zippy responde a quase todos os comentarios (ainda que ndo
imediatamente), recebendo feedbacks positivos da resolugdao das situagdes apresentadas.
Esta também ¢ a plataforma mais importante e que reiine maiores esforcos por parte da

equipa de Marketing Digital.

O Instagram da Zippy possui uma imagem bastante apelativa, com contetidos e
interagdes diferentes do Facebook. A Zippy cria esta intera¢ao, ndo s6 através da colocagao
de imagens, fotografias e videos, mas também através de reposts, que permitem transmitir
aos seguidores o quanto eles sdo importantes. Sdo tdo importantes ao ponto da Zippy

partilhar, oficialmente, nas suas redes aquela imagem ou video.

A Zippy usa o Pinterest maioritariamente para apresentar novas colecdes, exibindo
imagens e fotografias de grande qualidade dos seus produtos. Quer no Pinterest quer no

Instagram, a linguagem adotada ¢ o inglés.

No YouTube, a Zippy divulga videos, ndo sé das colecdes e dos produtos que
comercializa, mas também videos de dicas, quer para pais quer para os filhos, como por
exemplo, conselhos para as férias, para o regresso as aulas, entre outros. Adicionalmente
publica videos tematicos, como por exemplo, o Dia da Crianga, o Dia da Mae e o Dia dos

Namorados.

No Linkedin, a Zippy ndo se encontra muito ativa, partilhando esporadicamente
algum contetdo. Serve essencialmente para que os trabalhadores da Zippy possam associar

ao seu perfil pessoal o perfil corporativo da Zippy.
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https://www.facebook.com/zippy.pt/?fref=ts
https://www.instagram.com/zippykidstore/
https://pt.pinterest.com/zippykidstore/
https://www.youtube.com/channel/UC6f-RRMrv7NDa6JXhTfmvdA
https://www.linkedin.com/company/2104823?trk=tyah&trkInfo=clickedVertical%3Acompany%2CclickedEntityId%3A2104823%2Cidx%3A2-2-3%2CtarId%3A1475840762381%2Ctas%3AZippy

53 Analise da entrevista

A entrevista iniciou com uma introdu¢ao onde foi explicado o objetivo do estudo e
da entrevista e a sua estrutura em trés partes (enquadramento, desenvolvimento e
conclusdo), alternando entre questdes mais gerais e questdes mais especificas. O Dr.
Miguel Moreira (Diretor do Departamento de Marketing Digital da Zippy), deu a entrevista
no dia 23 de dezembro de 2015 nas instalacdes da Sonae, na Maia. A entrevista foi

gravada, tendo sido posteriormente transcrita. Teve uma duracdo de aproximadamente

1h30m.

A questio “1. O que é que entende por crise?” A resposta do entrevistado vai de
encontro a definicdo de crise concetualizada na literatura. O entrevistado faz referéncia a
alguns pontos comuns referenciados por varios autores: assunto potencialmente perigoso
para a Zippy, eWoM negativo e atrai atencdo de varios publicos (visibilidade da situacéo).
No entanto, o entrevistado ndo possui uma defini¢do concreta do tema “crise”. O mesmo
acontece na resposta a questdo 2, relativa as consequéncias de uma crise em ambiente
digital, tendo o entrevistado concordado que as crises podem efetivamente fazer danos na
notoriedade, na imagem e na reputacdo da marca. Segundo o entrevistado, pelo facto das
marcas se tornarem emocionais, € imprescindivel que se faca a prevencdo de certos de
cenarios e que a resposta seja célere, tal como se pode observar pelas declara¢bes do Dr.

Miguel Moreira abaixo.

“Eu avalio mais pelo numero do que pelo tempo... na minha perspetiva, passa a ser

crise pela visibilidade e pelo nimero de pessoas envolvidas na questéo. ”

“... eu ndo avalio uma marca de uma forma muito objetiva, muitas vezes é uma coisa

muito emocional. “

“Dai o esfor¢o na prevengdo, e numa resposta muito rdpida...ndo pode ficar muito

>

tempo a ferida em aberto.’
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Na analise & questdo 3 “Como é que a empresa percebe que se encontra em situagdo
de crise? Que mecanismos sdo utilizados pela empresa para identificar estas situac6es?”,
verificou-se que apesar de formalmente ndo existir a pratica de monitorizacdo de issues na
gestdo das redes sociais da Zippy, informalmente essa tarefa é realizada quer através dos
gestores das redes sociais, quer através dos profissionais do departamento de gestdo de
cliente. A monitorizagéo feita por estes dois departamentos permite detetar precocemente
situacbes delicadas, facilitando uma atuacdo mais rapida (uma vez que o circuito fala
rapidamente entre si), junto dos varios stakeholders (resposta a questdo 4). Apesar de nao
existir formalmente o processo de constituicdo de uma equipa de crise, existe um
departamento que, a priori, inicia as diligéncias necessérias para a resolucdo da situacdo

(questdo 6). Apresentam-se algumas citaces do entrevistado:

“ndo sei é se é tdo formal como deveria ser. Mas existem triggers claro e olhando

para a realidade online s@o as pessoas que estdo a lidar com a presenca da marca

I

todos os dias.

“(a realidade online)tem a vantagem de n0s conseguirmos apanhar as situacoes

numa fase em que os estragos sdo muito residuais, ou seja, que ainda estdo a

I

comegar.

“Temos depois o nosso departamento de Gestdo de Clientes (customer service) ...

>

todo esse circuito fala entre si muito rapidamente.’

>

“Cada drea trata do seu stakeholder de uma forma muito dedicada.’

Apesar da questdao “5. Quais as redes sociais em que a Zippy esta presente? Qual a
razdo dessas escolhas?”, ter como principal objetivo o enquadramento da ligagdo com as
questdes seguintes, o entrevistado relevou informacgdes adicionais importantes para o
estudo. O Dr. Miguel Moreira referiu que a Zippy esta presente em varias redes sociais
(Facebook, YouTube, Linkedin, Instagram, Pinterest e Google +), sendo as mais
importantes o Facebook e o Instagram, quer devido & penetracdo no mercado, quer ao
numero de seguidores. No entanto, a Zippy utiliza diferentes estratégias para as diferentes
redes sociais, recorrendo ao outsourcing para realizar este trabalho. A formacéo do Dr.
Miguel é em psicologia (tendo frequentado posteriormente um mestrado em marketing), e
por isso confessou que grande parte do seu conhecimento desta area veio do terreno (ou

seja, aprender fazendo).
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A questdo “7. Na sua opinido, a Zippy esta preparada para lidar com situacbes de
crise?” foi uma das questdes que permitiu receber maiores inputs. Na opinido do
entrevistado, a Zippy estaria preparada para lidar com situacfes de crise, uma vez que
existe essa sensibilidade e os procedimentos estdo a ser estudados e implementados,
nomeadamente ao nivel da detecdo do problema e da rapidez de resposta. O entrevistado
referiu um dos pontos importantes concetualizado na literatura: o empowerment do

consumidor.

Segundo o Dr. Miguel Moreira as redes sociais vieram aumentar o poder dos
consumidores, sendo que a Zippy devera adotar uma postura mais proxima dos
stakeholders e praticar uma escuta mais ativa, abandonando a hierarquia rigida de outros

tempos, como se pode ler nas citacdes do entrevistado:

“eu diria que sim...depende da crise...mas eu diria que estamos muito mais

’

capazes nesta fase de lidar com uma situag¢do destas do que ha um ano...’

“Portanto, qualquer pequena coisa que aconte¢a com uma encomenda que uma

pessoa fez na loja online é no Facebook ou nas redes sociais... neste mundo online

>

onde as pessoas vdo reclamar.’

“Isto é uma opinido muito pessoal, eu acho que as empresas em Portugal ainda

>

tém de evoluir muito no sentido de descerem do “poleiro” onde estavam.’

“As redes sociais vieram mudar muit0 1550, em termos da postura de uma marca

no mercado...ou seja puxaram as marcas mais para o nivel do consumidor.”

Da andlise as questfes colocadas, relacionadas com o caso Zippy (questBes 8, 9 e
10), e apesar do Dr. Miguel néo ter estado na empresa na altura desta crise, percebe-se que
o principal problema indicado pela Zippy foi a demora na resposta a situagcdo. Na altura, o
caso foi detetado através das redes sociais, ndo tendo existido uma resposta célere, em
termos de rapidez de resposta. Apenas quando o caso chegou & comunicacao social é que
se comecgou a atuar no sentido da sua resolucdo. Nesse momento, segundo informacdes do
Dr. Miguel, foi reunida uma equipa para resolver essa situacdo. A Zippy optou por assumir
a culpa e retirar os frascos das lojas, pelo que a comunicagdo de retirar os frascos da loja e
abandonar a parceria, foi realizada nas redes sociais (a mesma plataforma onde iniciou) e

através de um comunicado a agéncia Lusa.
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Segundo o Dr. Miguel, ndo existiu nenhum tipo de estratégia adicional de
comunicacdo, tendo a Zippy dado a crise por terminada quando esta deixou de ser noticia,

como se apresenta nas seguintes citacdes:

“O que aconteceu foi que comegou a ter esse burburinho numa fase inicial. Esse
borburinho foi detetado, até porque ja havia presenca nas redes sociais e 0
contacto foi feito atraves das redes sociais da Zippy.”

6~ ro. \ . ~ 3
ndo houve uma resposta rapida a situacdo

“a reag¢do da marca foi de acabar por aceitar a critica, ndo sei se foi logo a

primeira, assumiu a culpa e retirou o produto das lojas”

“a postura foi muito reativa, ndo houve muito interesse que ganhasse mais
dimenséo do que ja tinha. Deve ter existido algum contacto com os meios para que

a situacdo ndo avangasse muito nos media. Acho que foi resolvido na mesma

’

plataforma onde comegou.’
“é tentar que a propria comunidade resolva a situacdo”

“Quando deixou de ser tema, ou seja, quando as pessoas deixaram de falar nisso

quer nos media quer nas redes sociais.”

Analisando as questdes relacionadas com a etapa pés-crise (12, 13 e 14) verifica-se
que a Zippy nao realizou nenhuma estratégia de recuperacdo da imagem, uma vez que, e na
opinido da Zippy, ndo existiu nenhum dano real com a situagdo. Neste caso em concreto
ndo foram realizadas diligéncias no sentido da recuperacdo da imagem e reputacdo, no
entanto, e na opinido do entrevistado, o importante aconteceu: a mudanca de mindset e a
tomada de consciéncia de que esta realidade é incontornavel e importante. Ou seja, caso
exista algum tipo de situacédo de crise, a Zippy sabe que deve agir rapido. Automaticamente
todos 0s mecanismos comegam a mover-se, mesmo que esses procedimentos ndo sejam

procedimentos formais, que estejam escritos.
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A Zippy deu a crise por concluida quando o tema deixou de ser comentado, como
referido pelo entrevistado:

“eu diria que até pode ter acontecido mas ndo tera sido uma coisa muito

complexa...eu diria que ndo afetou assim tanto a imagem da marca e por isso ndo

bl

era preciso fazer grande coisa para a marca recuperar...desconhego...’

“serviu para mudar o mindset, serviu para alertar as pessoas para uma realidade
que nunca tinha acontecido antes e para por em causa aqui alguns paradigmas...

Isso vale muito mais do que qualquer papel que se escreva”

“Ndo existe uma métrica especifica sobre isso. Eu diria que a métrica é ndo

I

termos tido nenhum stress.

“Eu acho que a preocupagdo passa por dar uma resposta expedita e regular a
todos os contactos que nos sdo feitos. 1sso era uma coisa que nés nao faziamos por

»
exemplo.

“voltando atrds a questdo das métricas, a nossa métrica é dar resposta a todas as
pessoas possivel (maximo 24h e ja é muito). Se aparece online ja alguém os viu e

ja alguém falou sobre eles e portanto é logo ali uma barreira. Nao digo que é uma

>

métrica mas sim uma boa pratica de estdo de comunidades.’

Na questdo final, que foi elaborada para permitir uma andlise global da postura da
Zippy de acordo com alguns pardmetros defendidos na literatura, foi pedido ao
entrevistado que comentasse a posicdo da Zippy em cada um dos seguintes parametros:
empowerment, honestidade, empatia e adaptacdo as exigéncias (Reynolds, 2011). Apesar
do entrevistado ndo ter referido especificamente as agdes levadas a cabo onde estivessem
presentes 0s parametros, conseguiu-se perceber, pelos exemplos dados, que estes conceitos
indicados por Reynolds (2011) estdo presentes na atuacdo da Zippy. Para além desses, 0
Dr. Miguel ainda acrescenta a humildade, ou seja, as marcas colocarem-se ao nivel do
consumidor para que possam ouvir as suas opinides, tendo como objetivo principal a

melhoria continua dos seus produtos e servigos.
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Adicionalmente, referiu que as redes sociais ndo “tiram férias” nem fins de semana,

pelo que é importante ter uma monitorizacdo constante, de “24 horas”, como se transcreve:

“Sim, eu concordo com isso. No entanto eu apenas acrescentava a isso mais uma
guestdo que era a humildade que os profissionais de marketing e o pessoal que
trabalha nas empresas tem de comecar a ter, ou seja, essa questdo da empatia do

empowerment... tem uma coisa por tras que é a marca ter a capacidade de se

>

colocar ao nivel do consumidor.’

“Os consumidores muitas vezes so tém o melhor da marca em vista e se 0s

deixarmos falar e se 0s ouvirmos vamos ter inputs muito valiosos e se calhar a

’

marca vai crescer e vai evoluir.’

“Nos, no digital, temos essa preocupagdo...ndo damos nada como garantido, 0U

seja, se a pessoa vai reclamar seja de que tema for, nos tratamos isso com

>

cuidado.’

5.4  Analise do questionéario

Apos a realizacdo da entrevista que contribuiu para a recolha de dados tendo em
conta a perspetiva da Zippy, optou-se por construir um questionario por forma a recolher

dados na perspetiva do consumidor.

Tal como descrito no capitulo da metodologia, o questionario foi construido com
recurso a questdes abertas e fechadas, optando-se por dividir a estrutura em duas partes: a
primeira parte constituida por questBes mais gerais e a segunda com questdes mais

especificas relacionadas com o caso em estudo.

O questionério inicia com uma introdugdo, onde consta a seguinte informacéo:
pedido de cooperacdo no preenchimento do questionario, razdo da aplicacdo, apresentacao
da natureza e 0 nome da instituicdo. Esta introducdo € de extrema importancia, uma vez
que é o primeiro contacto que o inquirido tem com o questionario, esclarecendo-o e
motivando-o para cooperar com o estudo (Hill e Hill, 2000). Termina com um
agradecimento aos inquiridos e com o contacto de email, para o qual os inquiridos podem

contactar, caso surja alguma davida.

70



Tal como referido no terceiro capitulo relativo a metodologia, utilizaram-se como
canais de distribuicdo as redes sociais Facebook e Linkedin, sendo que os dados foram
recolhidos entre o dia 11 de abril e o dia 2 de junho de 2016. O questionario foi enviado

por email no dia 11 de abril de 2016, tendo-se obtido um total de 204 respostas.

Relativamente ao tratamento de dados, foram utilizadas as plataformas do Google e
0 programa SPSS. No tratamento de dados em SPSS, as respostas foram codificadas e

definidas como ordinais, nominais ou de escala, para permitir uma analise mais completa.

5.4.1 Caraterizacdo da amostra

A amostra do presente estudo € constituida por 133 (64,9%) inquiridos do sexo
feminino e 71 (35,1%) inquiridos do sexo masculino, como se apresenta no grafico 1:

Frequéncia de inquiridos por género:

Grafico 1: Frequéncia de inquiridos por género

H Feminino

Masculino

Fonte: elaboracdo prépria
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O gréfico 2: Frequéncia de inquiridos por faixa etaria, retrata o perfil etario sendo
que cerca de 39,9% dos inquiridos pertencem a faixa etaria dos 26 aos 32 anos (faixa etéaria
com maior numero de inquiridos na amostra), seguindo-se a faixa etaria dos 18 aos 25 anos
com 35,5% dos inquiridos e 80% dos inquiridos revelou ndo ter filhos. A descricdo

completa dos resultados consta no anexo V.

Grafico 2: Frequéncia de inquiridos por faixa etaria

l ’ m< 18anos
m18a 25anos
26a 32 anos
W33 a39anos
m >40 anos

Fonte: elaboracdo prépria

A pergunta “Utiliza redes sociais?”, 98,5% dos inquiridos responderam que sim,
sendo que todos utilizam o Facebook. No podio das redes sociais mais usadas, segue-se 0
YouTube com 78,7% e o Instagram com 58,9%. O Linkedin aparece em 4° lugar com
53,5% dos inquiridos a utilizarem esta rede social, como se verifica no grafico 3:

Frequéncia de inquiridos por rede social (utilizadas neste estudo).
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Gréfico 3: Frequéncia de inquiridos por rede social (utilizadas neste estudo)
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Fonte: elaboracdo prépria

Dos inquiridos que responderam que n&o, apenas dois justificaram essa op¢ao:
R1: “séo impessoais” (Homem entre 0s 33 e 0s 39 anos)

R2:“Porque ndo valorizo significativamente estas novas formas de
comunicagdo/contacto com os outros, dado acha-los superficiais, frios e de certo
modo invasores da vida privada. Segundo a minha percecdo destas realidades,
grande parte dos conteudos das redes sociais implicam o "voyeurismo" da vida alheia
sem fundamento; pura curiosidade social. Muitas vezes trata-se de contetdos um
tanto ou quanto banais e indcuos. No fundo, ainda n&o vi vantagem em expor a minha
vida "ao mundo"”. N&o obstante, admito que as redes sociais poderdo ter um papel
significativo no que se refere ao facil estabelecimento de um contacto de proximidade
com 0s outros, a baixos custos, incluindo casos de pessoas que se encontram
geograficamente distantes umas das outras ou mesmo que desconhecem o paradeiro
de antigos familiares ou amigos, que por esta via poderdo reencontrar” (Mulher entre

0s 33 e 0s 39 anos)
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Na tabela 9: Frequéncia de visita as lojas Zippy, € possivel ver que da totalidade dos
inquiridos, 93,9% conhecia a marca Zippy e que 65,5% visita as lojas menos de 1 vez por

més.

Tabela 9: Frequéncia de visita as lojas Zippy

Frequéncia de visita %
Menos de 1 vez més 65,5%
De 1 a 2 vezes por més 4,6%
Mais de 2 vezes por més 1%
Nunca visitei uma loja Zippy 28,9%

Fonte: elaboracéo propria

5.4.2 Analise de resultados relativos a concetualizacao

Apdbs a parte inicial sobre o perfil de cada inquirido, seguiu-se uma parte do
questionario em que se pretende fazer a ligacdo entre o que é concetualizado na literatura e

os dados recolhidos atraves da metodologia utilizada.

De acordo com os dados recolhidos, 118 inquiridos concordam que as redes sociais
vieram permitir uma maior exposicdo das empresas. No entanto, a questdo: “ Em que
medida considera que o poder de participacdo ativa do consumidor junto das marcas
permite ter mais confianga nessa marca” nao foi tdo consensual, como se apresenta no

anexo V.

Relativamente a questdo “Quando pretende fazer uma reclamagio (seja ela devido a
um defeito de producdo, um servico mal prestado, uma posi¢do da marca que ndo lhe
agrada), quais sdo as plataformas que usa?”, 77,1% dos inquiridos refere que prefere fazer
pessoalmente as reclamacdes, seguindo-se da opcdo de enviar um email (73,2%). A
reclamacdo via redes sociais aparece em 4° lugar com 17,6%, como se depreende no

gréafico 4: Frequéncia de inquiridos por plataforma de reclamacéo:
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Grafico 4: Frequéncia de inquiridos por plataforma de reclamacao

Outros
Pessoalmente 77,5%
Website
Telefone

Email

73,5%

Redes sociais

Fonte: elaboracdo propria

Relativamente a motivacdo dos inquiridos para realizarem sugestfes/comentarios
nas redes sociais de uma marca (questdo 7) 44,4% responderam que O objetivo seria
partilhar a situagdo com mais pessoas que utilizam a marca, permitindo gerar mais
comentarios (a favor ou contra). A motivacao “Maior rapidez na analise/resolucdo da
situagdo” apresenta 26,8% de respostas. Cerca de 30,2% dos inquiridos dizem que néo

efetuam comentarios/sugestdes nas redes sociais da marca.

Na questdo 8, foi pedido aos inquiridos que, numa escala de 1 — Nada pertinente a 5

- Muito pertinente, caraterizassem a pertinéncia dos seguintes pontos:

= Répida resposta a crise (pouco tempo entre a crise comecar e a 12 resposta)

= Assumir a responsabilidade

= Proatividade (ser a empresa a dar a 12 resposta)

= Honestidade e empatia na resposta e no processo

= Simpatia e compreensdo para com 0s consumidores

= Promover o dialogo, envolvendo os consumidores na discusséo da resolugdo da
situacéo

= Comprometimento na resolugédo da situagdo
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Tabela 10: Percentagem de inquiridos por parametros da questdo 8 do questionario

Escala de Likert

Item 1 2 3 4 5
Réapida Resposta 2,9 7,4 20,6 31,4 37,7
Assumir responsabilidade 3,9 54 18,6 30,9 41,2
Proatividade 3,4 4.4 16,2 35,3 40,7
Honestidade e empatia 3,4 5,9 8,3 30,9 51,5
Simpatia e compreenséo 2,9 8,3 8,8 38,2 | 417
Promover dialogo 59 13,2 20,6 31,9 28,4
Comprometimento 3,4 5,9 10,3 30,4 50

Fonte: elaboracdo prdpria. Nota: valores em percentagem

Através da andlise da tabela 10: Percentagem de inquiridos por parametros da
questdo 8 do questionario, verifica-se que todos os pontos foram classificados como
pertinentes. No total de inquiridos, 82,4% consideram que a honestidade e empatia séo
pontos pertinentes na resolucdo de uma crise de forma eficiente. Para 80,4% dos inquiridos
0 comprometimento na resolucdo da situacdo € um ponto pertinente na resolugdo de uma
crise de forma eficiente e 79,9% consideram que a simpatia e compreensdo sdo pontos
pertinentes na resolucdo de uma crise de forma eficiente. As tabelas de frequéncia poderao

ser visualizadas no anexo V.

5.4.3 Analise de resultados relativos ao caso Zippy

Na questdo 11 foi apresentado um extrato de texto com o resumo da situacdo de
crise em estudo. Foi pedido aos inquiridos que caraterizassem a atuagdo da Zippy (no
contexto do caso analisado neste estudo), numa escala de 1 (discordo plenamente) a 5

(concordo plenamente), de acordo com 0s seguintes parametros:
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= A reacdo dos consumidores era previsivel

= Esta crise poderia ter sido evitada

= A plataforma utilizada pelos consumidores para reclamarem foi a adequada

= A resposta por parte da Zippy foi célere

= A postura da marca face aos comentarios no Facebook foi adequada

= Pararesolver a crise a Zippy retirou os frascos das lojas

= A forma como a Zippy lidou com esta crise prejudicou a confianca dos

consumidores na marca

Tabela 11: Percentagem de inquiridos por parametros da questdo 11 do questionario

Escala de Likert
Item 1 2 3 4 5
Reacdo consumidores 6,9 12,7 | 37,7 | 275 | 15,2
Crise evitada 18,6 | 275 | 30,9 15,2 7,8
Adequacdo da plataforma 14,2 21,1 | 36,8 19,1 8,8
Celeridade na resposta 8,3 16,7 | 36,8 27 11,3
Postura da marca 324 | 279 | 22,1 12,7 4,9
Retirar frascos 6,4 11,3 29,4 27,5 25,5
Prejudicou confianca 8,9 153 | 335 | 28,1 | 14,3

Fonte: elaboracdo propria. Nota: valores em percentagem

Da analise da tabela 11: Percentagem de inquiridos por parametros da questdo 11
do questionario, verifica-se que relativamente ao parametro “A reacdo dos consumidores
era previsivel”, 37,7% dos inquiridos nem concorda nem discorda com a afirmagdo, e
27,5% dos inquiridos concorda que a reacdo dos consumidores era previsivel. Ao
parametro “Esta crise poderia ter sido evitada”, 30,9% dos inquiridos ndo concorda nem

discorda, sendo que 27,5% concorda que a situacéo poderia ter sido evitada.

Ao parametro “A plataforma utilizada pelos consumidores para reclamarem foi a
adequada”, 36,8% nem concorda nem discorda, enquanto 21,1% achou desadequada a
forma como a reclamacdo foi feita. Relativamente ao parametro “A resposta por parte da
Zippy foi célere” 36,59% ndo concorda nem discorda enquanto 27% dos inquiridos

concorda que foi célere.
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No parametro “A postura da marca face aos comentérios no Facebook foi
adequada”, s6 4,88% dos consumidores concordou completamente que a postura da Zippy

foi adequada, sendo que 32,4% dos inquiridos discordou completamente.

Os parametros “Para resolver a crise, a Zippy retirou os frascos das lojas” ¢ “A
forma como a Zippy lidou com esta crise prejudicou a confianga dos consumidores na
marca” reinem a mesma escala de respostas, ou seja, a maior parte dos inquiridos nao
concorda nem discorda com a situacao (29,4% e 33,3% respetivamente) e 27,5% e 27,9%,

respetivamente, concordam com os parametros apresentados.

Na questdo 12, foi solicitado aos inquiridos que caracterizassem, numa escala de 1
(ausente) a 5 (completamente presente), a atuacdo da Zippy tendo em conta 0s seguintes

parametros:

=  Empatia

= Auto-responsabilizacao
= Comprometimento

= Celeridade na resposta

* Proatividade

= Simpatia e Compreensao

* Promocao do dialogo

Tabela 12: Percentagem de inquiridos por parametros da questdo 12 do questionario

Escala de Likert
Item 1 2 3 4 5
Empatia 13,3 25 40,7 | 18,1 3,9
Auto-responsabilizagdo 12,3 | 26,5 24 30,9 6,4
Comprometimento 6,9 196 | 38,7 | 26,5 8,3
Celeridade na resposta 7,4 157 | 37,3 | 294 | 10,3
Proatividade 13,2 27 30,9 21,6 7,4
Simpatia e compreenséo 12,3 | 29,9 | 338 17,2 6,9
Promocao do dialogo 191 | 314 | 31,9 12,7 4,9

Fonte: elaboracgéo propria. Nota: valores em percentagem
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Ao analisar a tabela 12: Percentagem de inquiridos por parametros da questdo 12
do questionario, verifica-se que as respostas dos inquiridos ndo foram conclusivas
relativamente a alguns parametros. No entanto, 40.2% do total de inquiridos ndo
considerou que a Zippy tivesse sido proactiva na gestdo do caso e 42.2% dos inquiridos
refere que a marca ndo revelou simpatia e compreenséo, sendo que 50.5% considerou que a
Zippy ndo promoveu o didlogo, ndo envolvendo os consumidores na discussdo da

resolucéo.

Na opinido de 72,7% dos inquiridos, a principal motivacdo dos consumidores para
denunciarem a situagé@o nas redes sociais foi alertar para o perigo da situacdo, seguindo-se
a motivacdo da resolucdo rapida do problema (46,8%) e a busca por outros consumidores
que partilhassem a mesma opinido. Para 20% dos inquiridos alguns consumidores
pretendiam denegrir a imagem da Zippy. No grafico 5: Motivacdo dos consumidores na
partilha da situacdo através do Facebook da Zippy, representam-se estes dados:

Gréfico 5: Motivacdo dos consumidores na partilha da situacdo através do Facebook da
Zippy

Outro 1,0%

Denegrir a imagem da marca 20,1%

Contribuir para a melhoria _ 25,5%
Partilham da mesma opinido _ 45,1%
Alertar para o perigo [ 73,0%

Resolucdo rapida da situagdo — 47,1%

Fonte: elaboracdo propria
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Relativamente a forma de resolugdo da situacdo por parte da Zippy, 58,5% dos
inquiridos é da opinido de que a Zippy resolveu bem a situacdo ao retirar as gomas do

mercado.

Para os inquiridos que responderam que esta ndo foi a melhor forma de resolucéo,
77,6% referiu que a Zippy deveria ter feito uma campanha de sensibilizagdo acerca deste
tema junto das criangas, seguindo-se de 21,2% dos inquiridos opinarem que a Zippy
deveria ter mantido a campanha com a Dream Pills. Apenas 2,4% é da opinido de que a
pessoa responsavel pela ideia deveria ter sido despedida, como se constata no grafico 6:

Frequéncia de inquiridos que resolveria a situacdo de uma forma diferente:

Grafico 6: Frequéncia de inquiridos que resolveria a situacdo de uma forma diferente

2,4%

Manter a campanha  Campanha de Despedimento Outro
sensibilizacdo

Fonte: elaboracdo propria

Na opg¢ao “outros” da questdo sobre a forma de resolucao desta crise, destacam-se

as principais respostas dos inquiridos: (R):

R1: “Deveria ter reagido de outra forma para com os clientes e talvez continuar a
venda de gomas, para agradar aos clientes que concordam com isso, mas ndo em
frascos de comprimidos, uma vez que se trata de uma marca para criangas.”

(Mulher entre os 18 e 0s 25 anos)
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R2: “Os pais tém a responsabilidade de educar os filhos e explicar a diferenca
entre gomas e comprimidos. Ndo sdo as gomas que tém que ser eliminadas das
lojas, sdo os comprimidos que tém que ser mantidos fora do alcance das
criangas.” (Mulher entre os 26 e 0s 32 anos)

R3: “Retirar sim, mas também dar uma satisfacdo aos pais, e dirigir as criancas
uma campanha de sensibilizacdo para os cuidados a ter com os medicamentos.

(Comunicar com os dois grupos) ” (Mulher entre os 33 a 39 anos)

No geral, e de acordo com a opinido da maioria dos inquiridos, a Zippy procedeu da
melhor forma ao retirar os frascos de gomas das suas lojas, no entanto, percebe-se que
existem opinides contrarias relativamente a retirada dos produtos. Por um lado, é referido
que a Zippy poderia ter aproveitado a situacdo para levar a cabo uma campanha de
sensibilizacdo para os pais e os filhos relativamente a este tema, ou seja, poderiam

comercializar as gomas mas de uma outra forma.

55 Discussao de resultados

Apds a apresentacdo dos outputs das ferramentas de recolha de dados passa-se a

discussao das principais conclusdes.

Da analise dos dados obtidos, verifica-se que as redes sociais vieram aumentar o
empowerment do consumidor e a consequente aproximacao entre marcas e consumidores.
Esta aproximacao permite uma distribuicdo mais equitativa do poder entre as marcas e 0S
stakeholders, abandonando as relagdes hierarquicas tradicionais e colocando as marcas ao
nivel do consumidor. Observa-se esta situacdo quer através da analise documental (ap0s
pressdo no Facebook a Zippy retirou os frascos das lojas), quer na entrevista realizada. Na
entrevista, o Dr. Miguel Moreira, refere que as redes sociais vieram permitir uma
aproximacao entre marcas e 0s consumidores, uma vez que “puxaram as marcas mais para
o nivel do consumidor.” Adicionalmente, a informacéo recolhida através do questionario
também permitiu concluir que as redes sociais vieram expor mais as marcas (em linha com

a opinido da Zippy).
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Esta informacdo vai ao encontro da revisdo de literatura efetuada, nomeadamente
através dos estudos de Reynolds (2011) que sublinha a ideia de que o empowerment do
consumidor é um dos fatores criticos a ter em conta para uma comunicacao de crise bem-

sucedida.

Adicionalmente Labrecque et al. (2013) e Robinson (2007) argumentam que as
redes sociais sdo ferramentas que permitem o user-empowering valorizando, cada vez
mais, estas relacdes informais em detrimento das relacdes que advém das estruturas
hierarquicas mais formais. Para Hennig-Thurau et al. (2004) o eWoM permite a passagem
de poder de empresas para consumidores, proporcionando a criagdo de uma realidade
prépria (Fuller et al., 2010).

Através da entrevista realizada, percebe-se que os principais pontos evidenciados
na literatura relativamente as defini¢Ges de crise também sdo focados na analise dos dados
obtidos. Verifica-se que a crise surge de uma situacdo potencialmente perigosa para a
empresa ou para os stakeholders. Neste caso em especifico, era um tema sensivel devido a
existir um perigo potencial (Coombs, 2007a) para as criangas, 0 que atrai a atencao dos
publicos (Mendes et al., 2006), sendo elevado o volume de informacéo trocado, (Caetano

et al., 2006), provocando um inevitavel eWoM.

Através dos dados recolhidos, percebe-se que o issue management ainda ndo é um
ponto presente na atuacdo das marcas na prevencao de crises, pelo menos de uma forma
estruturada. Segundo a entrevista realizada, a analise de assuntos potencialmente perigosos
é feita informalmente, através dos gestores de redes sociais e da area de customer service,
no caso em concreto da Zippy. No entanto, reconhece-se a importancia desta ferramenta,
uma vez que evita situacdes que possam ocorrer (Coombs, 2007b; Gonzalez-Herrero e
Smith, 2008) e facilita a atuacdo répida (Ritchie, 2004) junto dos vérios stakeholders
(Marra, 1998; Lampreia, 2007).

Da andlise da entrevista também se percebe que 0s recursos humanos que se
encontram a gerir este tipo de situacGes ndo possuem a formacéo suficiente, validando a
informacdo recolhida da literatura, de que existe uma impreparacdo dos recursos humanos
para gerir estas situacdes (Weiner, 2006; Gonzalez-Herrero e Ruiz de Valbuena, 2006;
Coombs, 2007b; Gonzalez-Herrero e Smith, 2008) No entanto, o Diretor de Marketing
Digital da Zippy possui formagdo em Marketing, mostrando a preocupac¢do em melhorar as

competéncias dos seus Recursos Humanos.
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Recuperando as informacdes recolhidas na entrevista, a Zippy estava presente nas
seguintes redes sociais: Facebook (rede social mais importante para a Zippy), Instagram,
Pinterest, Google +, Linkedin e YouTube, o que coincide com a presenca nas redes sociais
dos inquiridos e confirma a informacéo transmitida por Welford (2014), onde refere que as
empresas deverdo utilizar os mesmos canais que 0s seus stakeholders. Da andlise
documental, observa-se que a Zippy deixou de estar presente no Google +, opcdo certa

tendo em conta os dados recolhidos no questionario.

Da analise da entrevista, percebe-se que existe uma preocupacgéo crescente por parte
da Zippy em evitar situacdes de crise, ainda que, como ja referido, de uma forma informal,
através do rapido canal de comunicacdo entre 0 servi¢co de customer service e 0S outros
servigos (como por exemplo as lojas e o departamento de Marketing Digital). Da analise
documental verifica-se que, atualmente, a Zippy tenta responder com celeridade as
solicitacfes nas suas redes sociais.

Apesar de na literatura se defender que a resposta devera ser célere,1 hora apos a
situagdo ocorrer, (Coombs 2007b, 2011, 2014; Welford 2014), contudo a Zippy demora
mais tempo a responder. E importante que a Zippy tenha em atencdo a paracrisis, atuando
no sentido da monitorizacdo e da resposta através do canal onde iniciou o problema
(Coombs e Holladay, 2012).

Atualmente, a Zippy estd mais capacitada para gerir crises comparativamente com o
passado, fruto da maior tomada de consciéncia por parte da marca de que as redes sociais
vieram alterar o paradigma da relacdo com o consumidor, tornando-se importante que as
empresas adaptem as suas estratégias tendo em conta o feedback dos varios stakeholders,
praticando uma escuta mais ativa (Mendes et al. 2006; Coombs, 2007a; Gonzalez-Herrero
e Smith, 2008; Jin e Lui, 2010; Welford, 2014; Petrovici, 2014).

A ligacdo entre comunicacdo de crise e a relagdo com o consumidor pode ser

analisada da seguinte forma:

1) Na entrevista, onde é referida, por parte do Dr. Miguel Moreira, a importancia de
todos os fatores estudados por Reynolds (2011)
2) No questionario, através da pertinéncia que é atribuida aos parametros da questdo

n° 8, baseados, entre outros, nesse mesmo estudo
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Relativamente a estratégia adotada pela Zippy para resolver a crise, esta baseou-se
em aceitar os factos e retirar o produto das lojas. Esta é uma das estratégias defendidas na
literatura, a estratégia primaria de negag¢do na categoria de “assumir toda a
responsabilidade”, segundo Coombs (2007a) e a estratégia reformular (Coombs e
Holladay, 2012). Esta estratégia passa pela mudanca de atitude por parte da organizacao,
reconhecendo que efetivamente existe um problema. A maioria dos inquiridos concordou

com a estratégia da Zippy em retirar as gomas do mercado.

No entanto, cerca de 41,5% dos inquiridos é da opinido de que a Zippy deveria ter
tomado outro tipo de iniciativa, como por exemplo, realizar uma campanha de
sensibilizacdo junto das criancas e dos pais, transformando esta ameaca numa eventual
oportunidade. A opinido dos inquiridos vai de encontro a literatura que refere que as
empresas deverdo utilizar estratégias de recuperacéo da reputacdo de imagem, sendo esta
umas das boas préticas apontadas por Benoit (1997), Gonzalez-Herrero e Smith (2008) e
Veil e Husted (2015).

Os mesmos autores referem que a empresa devera fazer uma revisdo das
estratégias/boas praticas utilizadas na gestdo da crise, por forma a incorporar nas novas
estratégias, novos parametros nao contemplados nas anteriores. Da andlise da entrevista
consegue-se perceber que, formalmente, apds a crise ter terminado ndo existiu a
(re)definicdo de um plano de crise ou das estratégias utilizadas pela Zippy, no entanto, na
opinido do Dr. Miguel Moreira, 0 mais importante aconteceu: a mudanca de mindset quer
dos Diretores quer dos Trabalhadores e a tomada de consciéncia de que este tema €

importante e incontornavel.

Na opinido do Dr. Miguel Moreira, a situacdo da Zippy nao foi bem gerida devido a
demora na resposta que impulsionou o alastramento desta questdo. Essa é também a
opinido de grande parte dos inquiridos, pelo que a percecdo por parte da Zippy e dos

inquiridos é a mesma.
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5.6 Concluséao

No presente capitulo foram apresentados os resultados obtidos no estudo empirico

levado a cabo nesta investigacao.

Inicialmente caracterizou-se a amostra deste estudo, concluindo-se que 64,9% dos
inquiridos sdo do sexo feminino e 39,9% dos inquiridos pertencem a faixa etaria dos 26 aos
32 anos (faixa etaria com maior nimero de inquiridos na amostra). Do total de inquiridos,

93,9% conhecia a marca Zippy.

Posteriormente procedeu-se a triangulacdo de dados resultantes das técnicas
utilizadas: analise documental, entrevista e questionario. Dessa triangulacéo, foi possivel
comparar a perce¢do da Zippy e dos consumidores face a situacdo em causa, sendo que

ambas partes concordam que a estratégia de resolucao da crise foi a mais adequada.

No entanto, segundo os parametros estudados, a Zippy poderia ter gerido a crise de
uma outra forma. Foi possivel também analisar a opinido dos consumidores face a certos
parametros concetualizados na literatura e trazidos para este estudo, sendo gque todos 0s
parametros obtiveram uma média superior a 3 (ha andlise da questdo 8), reforcando a

pertinéncia dos mesmaos.

Conseguiu-se, também, observar a crescente preocupacdo da Zippy relativamente
aos issue management e a gestdo de crise, devido quer a mudanca de mindset e a aposta na
area do Marketing Digital, quer a mudanca de procedimentos internos na gestdo dos
processos. Procedeu-se a comparagdo entre alguns elementos da revisdao de literatura e a

percecdo da Zippy e dos consumidores.

Seguidamente serdo apresentadas as principais conclusdes retiradas do estudo,
assim como os contributos para a literatura e para a gestdo e as principais limitacdes e

sugestdes para futuras investigagdes.
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Capitulo VI - Concluséo e recomendactes



6.1 Conclusoes

As linhas gerais deste estudo pretendem verificar a (in)existéncia de estratégias de
comunicacdo de crise em ambiente digital. A evolucdo da sociedade de informacao,
impulsionada pela internet e por todas as ferramentas associadas a esta tecnologia, criou
uma nova forma de interacdo entre marcas e consumidores. A presenca das marcas nas
redes sociais permite uma maior proximidade junto dos seus consumidores e um maior

conhecimento acerca das suas expectativas e opinides.

Assiste-se a um aumento do poder de influéncia do consumidor quer junto de
outros consumidores, quer junto da marca, através do eWoM. Nesse sentido, coloca-se a
questdo da preparacdo das marcas para lidar com os desafios da sociedade de informacéo,

nomeadamente ao nivel da comunicacgéo de crise em ambiente digital.

Na revisdo de literatura abordaram-se estudos relativos a evolu¢do dos novos
modelos de marketing, nomeadamente a evolucdo do Marketing 1.0 para o 3.0, da
sociedade de informag&o, dos novos media e redes sociais, das ePR e do empowerment do
consumidor. Por fim, verificaram-se as atualizacfes feitas as estratégias de comunicagdo

de crise, de acordo com os novos desafios do ambiente digital.

De acordo com a metodologia proposta, realizou-se uma triangulagéo de dados com
0 recurso as seguintes técnicas: analise documental, entrevista e questionario. Apos esta
triangulacdo de dados, relinem-se as condi¢fes para responder as questdes de investigacdo

formuladas:

Q1 - Qual o papel da comunicacéo de crise na relacdo com o cliente?

Através da analise documental, verifica-se que a Zippy desvalorizou o0s
comentarios iniciais relativos a indignagdo dos pais. No entanto, o Facebook da marca
rapidamente foi invadido por uma onda de indignacao, fugindo ao controlo da equipa de
gestdo das redes sociais, acusando uma certa impreparacdo na gestdo de crises. Os

consumidores fizeram-se ouvir e a marca retirou os frascos de gomas.
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Segundo a opinido do Dr. Miguel Moreira, uma crise pode efetivamente fazer

estragos na reputacdo de uma marca, sendo imprescindivel analisar possiveis cenérios.

As marcas devem adotar uma estrutura de comunicacdo mais horizontal e
posicionarem-se ao nivel do consumidor, pelo que a prevencao de situagcbes mais delicadas
sO é possivel caso as marcas tenham a humildade de se posicionarem ao nivel do
consumidor, ouvindo as suas opinides e 0 seu ponto de vista, com o0 objetivo de melhoria

continua.

Conclui-se que a comunicacdo de crise pode afetar a relacdo com o cliente.
Analisado a comunicacdo de crise em todo 0 seu processo, verifica-se que a prevencao da
crise através da monitorizacao (issue management) dos stakeholders da marca, permite um
conhecimento mais aprofundado acerca das preocupacdes, expetativas e habitos dos seus

consumidores.

Q2 - Quais sao as estratégias de comunicacéo de crise usadas pelas empresas?

Através da andlise documental percebe-se que a empresa assumiu a culpa e retirou
os frascos de gomas das lojas. Em entrevista ao Dr. Miguel Moreira, percebe-se que a
venda das gomas foi suspensa, tendo essa comunicacdo sido feita via Facebook e
comunicado a agéncia Lusa. Conclui-se que a estratégia de comunicacdo de crise utilizada
foi a estratégia primaria de negacdao na categoria de “assumir toda a responsabilidade”
(Coombs, 2007a). No entanto, verificou-se que ndo foi seguido nenhum plano de gestdo de
crise, a resposta por parte da marca foi tardia e as estratégias de recuperacdo da imagem na

fase pos-crise foram inexistentes.

Q3 -Quais as diferencas entre as percecdes da empresa e dos consumidores

face a forma de resolugédo da crise em ambiente digital?

De acordo com a entrevista realizada, a Zippy retirou os frascos das lojas e deu a
crise por terminada quando a mesma deixou de ser noticia (ndo tendo existido nenhuma
acao adicional). Na opinido do Dr. Miguel Moreira a crise ndo foi bem gerida, uma vez que
a resposta ndo foi célere, atingindo grandes propor¢des num curto espaco de tempo. A
postura da marca ndo foi a mais adequada, do ponto de vista dos consumidores e segundo

as informacdes recolhidas através do questionario.
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No entanto, conclui-se que a perce¢do da marca e dos consumidores é a mesma
relativamente a resolugdo da crise, ou seja, existe concordancia relativamente a recolha dos

frascos de gomas das lojas.

Porém, importa referir que 41,5% dos inquiridos é da opinido de que a Zippy
deveria ter resolvido a questdo de forma diferente. Desses inquiridos, 77,6% refere que a
Zippy deveria ter feito uma campanha de sensibilizacdo junto das criancas. A Zippy néo
assume a mesma postura, uma vez que, na opinido do Dr. Miguel Moreira, este caso ndo

afetou significativamente a reputacdo da marca.

O estudo permite concluir que o issue management, recomendado pelos planos de
gestdo de crises em ambiente digital, possibilita um conhecimento mais aprofundado
acerca das tendéncias, habitos e expetativas dos consumidores. As marcas deverao estar
mais perto dos seus consumidores, adotando uma comunicacdo horizontal ao invés da
tradicional hierdrquica, incorporando as criticas construtivas na melhoria dos seus
produtos/servicos, influenciando positivamente a sua relacdo com os seus consumidores.
As estratégias de comunicacdo de crise deverdo passar por uma aposta na fase de issue
management, atuando no sentido da prevencao de crises.

No entanto, caso a crise efetivamente ocorra, conclui-se que a marca devera ser
célere na primeira resposta, adotando uma postura empatica e humilde e mostrando total

comprometimento na resolu¢do da situacao.
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6.2 Contributos para a literatura

Ao longo do estudo, trabalhou-se no sentido de aprofundar a tematica na area de
comunicacdo de crise em ambiente digital, tendo sido realizadas compilacdes de estudos
que abordassem ndo s6 o tema da comunicacdo de crise mas também a evolucéo digital e

as novas realidades da sociedade de informacéo.

Estudos realizados por Dionisio et al. (2009), Erragcha e Romdhane (2014) e
Kotler, et al. (2014), mostram a importancia que os novos desafios da sociedade de
informagao trouxeram para a gestdo. As redes sociais e 0 eWoM vieram alterar a forma de
comunicar entre consumidores e entre consumidores e marcas, permitindo nivelar a
hierarquia, fruto do aumento do poder do consumidor (Hennig-Thurau et al., 2004; Flller
et al., 2010; Reynolds, 2011; Kietzmann e Canhoto, 2013; Labrecque et al., 2013 e Sung e
Hwang, 2014).

Adicionalmente analisaram-se o0s temas da gestdo e comunicacdo de crise, sendo
que numa fase posterior foi feito um levantamento de literatura que abordasse o tema dos
planos estratégias de gestdo de crise, incorporando o ambiente digital: Caetano et al.
(2006); Gonzalez-Herrero e Ruiz de Valbuena (2006); Mendes et al. (2006); Coombs
(2007b); Gonzalez-Herrero e Smith (2008); Claeys e Cauberghea (2012); Eriksson (2012);
Welford (2014); Petrovici (2014); De Beule (2015) e Stfitesky et al. (2015).

O estudo realizado confirmou as informac@es recolhidas da literatura, sendo que 0s
dados do estudo estdo suportados e suportam a literatura. O estudo de caso da Zippy
permitiu dar seguimento a literatura existente e aprofundou de forma exaustiva alguns

pontos da literatura.
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6.3 Contributos para a gestéo

De acordo com o0 modelo de estudo proposto, realizou-se a recolha da informacao,
utilizando a triangulacéo de dados, o que permitiu concluir que a comunicacgdo de crise tem

um papel importante na relagéo entre a marca e o consumidor.

Nesse sentido, € importante que as marcas incorporem boas praticas de
comunicacdo de crise nas suas estratégias de marketing. Recorrendo ao issue management,
é possivel analisar os assuntos que estdo a ser abordados pelos consumidores da marca,
sendo que estas podem antecipar situagdes mais delicadas, afetando recursos para resolver
a situacdo. Por outro lado, ao monitorizar os consumidores, as marcas tém acesso
privilegiado aos seus habitos, gostos e expetativas, aumentando o conhecimento da sua
audiéncia. Esse conhecimento podera estreitar a ligacao entre as marcas e 0os consumidores,

permitindo uma maior satisfagédo dos seus consumidores.

Ao incorporarem, nas suas estratégias de marketing, um plano de comunicacéo de
crise, automaticamente sdo definidos processos internos (de acordo com a literatura) que
permitem gerar mudangas positivas quer ao nivel da comunicacdo interna (facilitando os
canais de comunicacdo e fomentando o trabalho em equipa), quer ao nivel da mudanca de
mindset dos trabalhadores da empresa, apostando na formacdo e preparacdo dos Recursos

Humanos para gerirem estas situacoes.

O estudo compila um conjunto de boas-praticas que podem ser usadas pelos
profissionais da area para gerir uma crise em ambiente digital, transformando uma ameaca
numa oportunidade, através, por exemplo, de estratégias de recuperacdo da

imagem/reputacao.
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6.4 LimitacOes

O estudo cumpre 0s requisitos propostos, embora possua algumas limitacGes que
importa destacar ao nivel da amostra e da metodologia, tendo em vista a identificacdo

alteracdes a serem introduzidas em investigacoes futuras.

Uma das limitagdes do presente estudo prende-se com a metodologia utilizada. O
estudo de caso, e neste caso em particular, o estudo de caso de apenas uma marca, ndo
permite a generalizacdo dos resultados. Segundo Yin (1989, p. 10) o estudo de caso € "o
irmdo mais fraco dos métodos das ciéncias sociais" e as pesquisas feitas através deste
método tém sido analisadas com alguma cautela, possivelmente porque as investigacoes
gue usam este tipo de método sdo insuficientes ao nivel da precisdo, objetividade e rigor.
No entanto, segundo Bressan (2000), estudos de caso poderdo ser bem-sucedidos, desde
que sejam bem planeados. Nesse sentido, Yin (1989) referiu um conjunto de instrumentos
e regras que o investigador devera seguir para que as desvantagens possam ser supridas.
Bressan (2000) aglomerou esses instrumentos, referindo que esse manual devera conter,
sucintamente, os objetivos e leituras cientificamente relevantes acerca do assunto a ser
estudado, indicacgdes no terreno, locais, fontes de informacéao, formularios para registo dos

dados recolhidos e guia para o relatorio final.

No decorrer do presente estudo, teve-se o cuidado de seguir as indicagdes dadas por
Bressan (2000) para atenuar as limitagdes do estudo de caso, nomeadamente: 0 objeto a ser
estudado foi claramente definido, foi realizada uma revisdo de literatura exaustiva acerca
do tema, foram recolhidos dados de varias fontes. As questdes realizadas quer na entrevista
quer no questionario foram redigidas com base na revisdo de literatura e na analise

documental.

Outra limitagdo do presente estudo esta relacionada com o facto da amostra
utilizada ser uma amostra por conveniéncia de apenas 204 respostas. Apesar de 93,9% dos
inquiridos conhecer a marca Zippy, uma grande parte dos inquiridos visita as lojas menos
de uma vez por més (65,5%). No entanto, foram utilizadas outras fontes de informacéo, no

sentido de obter o maior nimero de dados possivel.
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O facto da situacdo estudada j& ter acontecido em 2013, limitou a recolha de
informacdo atraves da analise documental e da entrevista (uma vez que o entrevistado, Dr.
Miguel Moreira, ndo se encontrava na empresa quando a situacdo ocorreu), devido ao
espaco temporal. No entanto, importa referir que o entrevistado fez um esforco enorme em

dar o maximo de informacéo sobre os acontecimentos.

6.5 Investigagdes futuras

As limitagbes apresentadas podem ser minimizadas em trabalhos futuros,

potenciando a continuidade do estudo desta tematica.

Nesse sentido, podera ser pertinente obter uma amostra de maior dimens&o, quer ao
nivel das marcas quer ao nivel dos inquiridos, abrangendo a area geografica de anélise.
Podera ser realizada uma metodologia diferente, optando-se ou pela utilizacdo de métodos
de casos multiplos ou por uma analise meramente quantitativa. Adicionalmente poder-se-a
recorrer a diferentes técnicas, como por exemplo focus group, para testar diferentes
estratégias de resolucdo e aprofundar a investigacdo nessa tematica, testando

empiricamente os dados que surgem da revisao de literatura.

Poderéo ser realizados estudos de caso de sucesso por forma a dar a conhecer boas
praticas de gestdo de crise e verificar quais foram as estratégias utilizadas por essas marcas
para resolver essas situacdes, comparando com as percecdes dos consumidores. Pode-se
inclusivamente alargar estes estudos ao nivel internacional, com uma marca presente em

varios paises, abordando também variaveis culturais.
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Anexo |: Email de contacto a solicitar a entrevista

-
3

Pedido de Realizacdo de Entrevista - Tese de Mestrado

n |
-]

Ana Carvalho <anacarvalhocp@gmail.com:= 22/09M15 o
para MIMOREIRA, Dipmartins |+

Bom dia. Caro Miguel.

O sen contacto for-me indicado pela Diana Martins, que fot minha colega na FEP.

O meu nome ¢ Ana Carvalho e sou estudante do Mestrado em Marketing Digital do ISCAP.
Encontro-me de momento a realizar a minha tese cujo tema abordado é a Comunicagio de Crise
(online e offline). O objetivo &, no fundo, fazer um estudo de caso acerca do tema através de uma
entrevista presencial relacionada com os mecanismos/estratégias de comunicacio de crise. sendo que a

Zippy fo1 uma das marcas escolhidas.

Nesse sentido. venho por este meio solicitar mmna entrevista presencial a Pessoa/Departamento
responsavel por esta area na Zippy, no sentido de recolher alguma informacgo para o estudo de caso.

Caso pretenda. poderer enviar antecipadamente o guido da entrevista.
Agradeco. desde ja. toda a atengio e disponibilidade demonstrada.

Com os melhores cumprimentos.

Ana Carvalho
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Anexo |l: Guido da Entrevista

Guiao da Entrevista

A. Enquadramento
1. O que é que entende por crise?

(Explorar a perceg¢do da organizagdo relativamente a uma crise, o timing da mesma, ...)

2. Na sua opinido, em que medida é que uma crise podera afetar a notoriedade, imagem e
reputacdo da empresa? (Explorar a as consequéncias da crise na opinido da empresa,

fazendo a comparacéo com a literatura)

B. Prevencédo da Crise e Issues Management

3. Como é que a marca percebe que se encontra em situagdo de crise? Que mecanismos sao
utilizados pela marca para identificar estas situagdes? (Explorar a forma como a marca
gere situacOes de potencial conflito: blogues, comunidades virtuais, fornecedores, redes

sociais, caixinhas de sugestoes/reclamagoes...)

4. Como descreve a relacdo da marca ao nivel da comunicacdo junto dos diferentes
stakeholders? (Explorar a interacgdo e a comunicagdo entre a marca e os diferentes

stakeholders: ao nivel do conteido, dos meios, do feedback, personalizagdo da mensagem)

5. Quais as redes sociais em que a marca esta presente? Qual a razdo dessas escolhas?
(Explorar a estratégia de comunicacdo da marca, a quem cabe a gestdo de
reclamagdes/comentarios. Abordar: a comunicacgéo entre diferentes equipas e a formagéo

dos colaboradores).
6. Qual o departamento responsavel pela gestdo de potenciais situacdes de crise?

(Explorar a preparacdo dos Recursos Humanos a nivel estratégico na comunicacéo de

crise)
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10.

11.

12.

13.

14.

Crise

Na sua opinido, a marca esta preparada para lidar com situagdes de crise?
(Explorar os diferentes tipos de accles relativas a prevencdo de crise, abordar a

comunicagdo interna (trabalhadores) e externa (media, fornecedores, ...))

Pode descrever a forma como a marca geriu a Ultima situacdo de crise que enfrentou?
(Explorar e abordar: timings de resposta, antecipacéo vs reac¢do, meios online vs meios

offline, envolvimento da equipa ...)

Gostaria de abordar um pouco a histéria da marca no que diz respeito a crises que ja tenha
enfrentado. Ha quanto tempo teve lugar a ultima crise? E qual o teor da mesma?

(Explorar o nimero de crises que a marca ja atravessou e gual foi a crise que implicou um
maior esforgo para ser resolvida. Explorar se foi gerada devido a problemas com

Recursos Humanos, por produtos defeituosos, comentdrios nas redes sociais.....)

Existiu comunicacdo online no decorrer da crise relacionada com a mesma? Quem fez essa
comunicagdo? (Explorar que meios de comunicagdo online foram utilizados e porqué

assim como analisar o departamento/pessoa responsavel por essa comunicagao).

Como é gque a marca sabe que a crise ja terminou?

(explorar a percecdo da marca relativamente a cessagdo da crise)

Pés-Crise

Quais 0s mecanismos pos-crise utilizados pela marca?
(Explorar e abordar as preocupacGes da marca relativamente a reputacdo e a

reconstrucdo da confianca junto dos diferentes stakeholders)

A marca modificou algum procedimento ap06s a situacdo de crise?
(explorar/abordar a forma como a marca aprendeu com a crise nomeadamente ao nivel da

construcdo de boas praticas, guidelines, ...)

Na sua opinido, qual a perce¢do dos consumidores quanto & forma como a marca resolveu a
situacdo?
(Perspetiva da marca relativamente a forma como os consumidores encararam a

resolucdo da situacdo de crise. Explorar as diferentes métricas utilizadas. )
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15. Por fim, Reynolds afirma que para uma comunicacdo de crise bem-sucedida, as empresas
devem se pautar pelas seguintes marcas: empowerment, honestidade, empatia e adaptacéo
as exigéncias. Concorda? Em que medida a marca estd presente em cada um destes
pardmetros?

(Explorar em que medida as marcas referem a presenca online em cada um dos
indicadores apresentados. Abordar as diferentes estratégias de comunicacéo online e

offline que utilizam em cada um dos parametros)
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Anexo IlI: Entrevista a Miguel Moreira — Diretor de Marketing Digital da marca Zippy

1. Miguel, muito obrigada por ter dado esta entrevista cujo tema é a Comunicacéo de
Crise e a forma como as marcas estdo a ter em conta esta teméatica nomeadamente na
comunicacdo online. A entrevista estd dividida em 3 partes: uma parte de
engquadramento, uma de desenvolvimento e uma parte de conclusdo. Eu alterno entre
questdes mais gerais, no fundo para ter a percecdo da marca nessas questoes, e
questdes mais especificas relativamente as crises que, neste caso, o Miguel também ja
me esteve a referir algumas informacdes. Portanto, a minha primeira pergunta é: O
que é que a marca Zippy entende por crise? Ou seja, estio numa crise quando...

Hum...¢ uma boa pergunta...comegar por ai ¢ bom... Eu acho que ¢ um conceito que ndo
¢ muito objetivo...NOs ndo temos esse enquadramento, essa caixa: “crise € isto”... e
quando acontecer isso fazemos “isto, isto e isto”. Eu consideraria crise uma situagao, neste
caso na realidade online, uma situacdo em que temos a comunidade ou pelo menos varias
pessoas, a realcar um assunto, um tema que seja prejudicial para a marca, para a identidade
da marca e para o funcionamento da marca. Alguma coisa que prejudique a marca no seu
global.

E ao nivel do timing da marca? Ou seja, tem uma noc¢ao a partir de que ponto se pode
declarar uma crise?

Timing em que sentido? Se demorar muito tempo? Ou seja se o tema for abordado apds
muito tempo?

Exato.

O tempo ndo é tanto a questdo. Eu avalio mais pelo niamero do que pelo tempo. Eu diria
que num dia podemos ter uma crise muito grave...ou em algumas horas. Nao passa a ser
crise pelo tempo, passa, para mim e na minha perspetiva, a ser crise pela visibilidade e pelo
namero de pessoas envolvidas na questao.

2. Ok. Entdo na sua opinido uma crise pode afetar a notoriedade, a imagem e a
reputacéo da marca?

Sim. Sem davida. Ou seja, uma crise nestes termos, num mundo online no sentido onde ha
um tema qualquer que surgiu relacionado com a marca que esta a afetar exatamente isso, a
imagem da marca. E se afeta a imagem da marca, afeta a notoriedade da marca e a forma
COMO as pessoas interagem com a marca, véem a marca. Essas coisas sdo muito vagas ...cu
ndo avalio uma marca de uma forma muito objetiva, muitas vezes € uma coisa muito
emocional e eu meter nesse mix uma situacdo qualquer negativa que a marca fez, se calhar
ja ndo consigo identifica-la daqui a uns anos, mas alguma coisa ndo esta bem com aquela
marca e isso € muito prejudicial porque é dificil, mais tarde, voltar atrds e limpar. Dai o
esfor¢o na prevengdo, e numa resposta muito rapida...ndo pode ficar muito tempo a ferida
em aberto.

3. A sua resposta leva-me a uma outra questdo, que € como € que a marcapercebe que
se encontra numa situacdo de crise? A marca tem mecanismos que monitoriza os
chamados issues, ou seja, as chamadas “pontinhas soltas”?
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Ainda ndo evoluimos para ai, pelo menos nesta realidade online. Obviamente existira todo
um mecanismo, um gabinete onde exista uma forma de lidar com a crise...ndo sei ¢ se ¢
tdo formal como deveria ser. Mas existem triggers claro e olhando para a realidade online
sdo as pessoas que estdo a lidar com a presenca da marca todos os dias que vao ter essa
capacidade de perceber se alguma coisa nao estd bem. Neste caso, 0 mundo online tem
essa vantagem. Tem a vantagem de nds conseguirmos apanhar as situagcbes numa fase em
gue o0s estragos sdo muito residuais, ou seja, que ainda estdo a comecar.

Mas a marca usa esses mecanismos regularmente?

NoOs temos 0s gestores das nossas comunidades, das redes sociais, temos os gestores de
marketing que estdo todos os dias nas redes sociais. Temos depois 0 nosso departamento
de Gestdo de Clientes (customer service) que tem também um contacto muito direto com
emails, telefonemas de clientes.... Temos aqui varios pontos de contacto...as proprias
lojas... todo esse circuito fala entre si muito rapidamente. Os varios pontos de contacto,
seja loja online, seja redes sociais, customer service e lojas, tudo isto consegue falar muito
rapidamente. Mal acontece alguma coisa toda a gente sabe. Pelo menos as pessoas mais
importantes, as pessoas que tém de reagir, de responder conseguem rapidamente. O
circuito existe. Eu ndo diria que ¢ com esse foco da crise... é com foco de tudo, ou seja,
ndo existe essa carga psicologica de “se houver uma crise fazemos isto”, eu acho que ¢
encarado com naturalidade, isto é, houve um problema com um produto, com uma
encomenda ou com cliente insatisfeito ... essa informagdo chega a quem decide ¢ da-se
logo uma resposta 0 mais rapido possivel. Depois € um mecanismo organico de resposta a
todas a situacdes da empresa.

4. O Miguel ja me esteve a referir ha pouco, no entanto, gostaria que me descrevesse
novamente como é a postura da marca ao nivel da comunicagdo com os diferentes
stakeholders, ou seja, existe uma comunicacdo diferente para fornecedores, para
clientes, para media...? Esta segmentada? Existem diferentes tipos de publicacdes,
comunicacoes,...

Existem, claro e de uma forma ja muito evoluida. Cada &rea trata do seu stakeholder de
uma forma muito dedicada. Temos o Departamento de Marketing que é onde é inserido o
Marketing Digital que esta dividido pelo Marketing Digital e depois pelos mercados
organicos (Portugal e Espanha) com uma equipa central interna que gere esses mercados.
Depois temos 0s mercados de franchising. A Zippy é dentro das marcas da Sonae a marca
com maior expansdo internacional (abriu recentemente nas Filipinas, agora em
Mocambique, Tunisia) e essa expansao € feita via franchising. Organicas, estamos apenas
em Portugal e Espanha. Estdvamos também na Turquia mas abandonamos essa unidade
organica, ou seja, continuamos exatamente igual mas com um parceiro. E depois também
all sell, ou seja, venda multimarcas, portanto lojas que vendem varias marcas, incluindo a
Zippy, ou seja, é venda em quantidade. Temos bastantes paises em franchising (cerca de
20) mas temos muitos mais em all sell. Isto envolve vérios stakeholders completamente
dispares e com formas de comunicar completamente diferentes. Depois temos o Marketing
Internacional que gere essas relagdes, ou seja, faz a ponte entre o marketing e o gestor do
mercado que depois faz a ligacdo com o parceiro...ou seja, hd uma triangulagdo. Ai
estamos num nivel de marketing B2B, mas também B2C porque é através do marketing
local que depois se faz a comunicagéo no Pais, no Parceiro. O all sell € muito mais B2B é
mais com o parceiro, € mais venda pura. Em Portugal e Espanha temos as agéncias de RP,
que fazem toda a relacdo com os meios, com o0s bloggers...ai nesse aspeto as coisas estdo
muito polidas.
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5. Quais sdo as redes sociais em que a Zippy esta presente?

Estamos em mais do que deviamos (descontraidamente) ...estamos no Facebook — é a
nossa rede mestre, € a maior rede social do mundo, dai darmos mais importancia...¢ a
nossa base das redes sociais. Depois estamos no Instagram (para mim ¢é a “menina dos
meus olhos”, a rede social que eu mais gosto) mas ainda numa fase embrionaria. O
Instagram é giro, tem menos penetragdo que o Facebook em Portugal, demora mais tempo
a crescer, mas o crescimento é exponencial, comeca devagarinho e vai crescendo mais
tarde. Mas é uma rede social interessante onde nds estamos com forca. Temos depois 0
Pinterest, estamos no Linkedin também e temos depois o Google + muito numa légica de
copy paste dos contetdos do Facebook. Estamos no Google +, mais numa logica de estar
por estar. Estamos no YouTube também.

E a razdo dessas escolhas?

Ha e depois ha uma estratégia diferente para cada uma das redes...temos um Facebook
dedicado para Portugal, um para Espanha e um Internacional. Temos um Instagram que
faz uma comunicacdo global, o Pinterest e o Linkedin também global. O YouTube,
também dividimos Portugal, Espanha e Internacional. No LinkedIn, Pinterest e Instagram
falamos em inglés, ou seja, falamos para um publico global, obviamente temos muitos
mais seguidores de Portugal e Espanha, que é onde temos maior presenca. Mas temos
seguidores de todo o mundo...em qualquer uma das redes.

E a quem cabe a gestdo dessas redes sociais? E s6 0 Miguel que gere?

Eu faco a gestdo interna mas depois temos uma agéncia que nos apoia em termos criativos
de copy e de design.

Ou seja um outsourcing.

Sim. Infelizmente ndo tinhamos capacidade interna para estar a gerir a parte criativa, a
parte de design, e a parte de copy. A parte de copy era fazivel mas ndo temos esse recurso.
Portanto recorremos a num outsourcing e que tem a vantagem de nos dar uma entrada de
know-how mais forte e mais persistente ao longo do tempo. Tem vantagens e desvantagens
de ter as coisas internas ...tem sido algo que tem sido discutido...tem pros e contras...e
pode mudar. Mas neste momento trabalhamos com uma agéncia que faz a gestdo das redes
sociais quase todas. O LinkedIn ndo faz, fazemos aqui, 0 Google + também ndo tem muito
que gerir, faco eu. O Instagram, Pinterest e Facebook, que sdo os principais, sdo geridos
por uma agéncia. Geridos, ou seja, fazem a gestdo das comunidades e a parte criativa de
publicacdo de posts.

Posso perguntar a formacgao do Miguel?

Sou formado em psicologia na UM e depois estive na FEP a tirar mestrado de
Marketing...falta-me a tese.

Mas entdo ndo tem nenhuma formagdao em Marketing Digital...

N&o. A minha formacéo foi no trabalho. Foi no dia-a-dia ...com a experiéncia. Eu apanhei
esta “coisa” do Marketing Digital ainda numa fase muito embrionéria, ou seja, numa fase
em que o marketing digital era o “parente pobre” do marketing...era aquela coisa que era
feita por geeks, que fica para o fim da linha e que ninguém liga nenhuma. O digital ainda
nao passou para a linha da frente. Continua a ser aquela “coisa” com que ninguém sabe
lidar entdo passa-se isso para uma equipa que até percebe dessas coisas. Mas ainda estamos
numa linha de transigé&o.
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Isto em Portugal. Mas, no mundo, o digital ja passou de uma posicao de underdog para o
principal motivador e a principal forma que as marcas tém de chegar onde querem chegar
ao nivel da comunicacao.

6. Imagine que existe uma situacdo de crise. Qual o departamento responsavel por
essa gestao?

Eu diria que o departamento responsavel é o departamento de apoio ao cliente (customer
service) que é mais do que isso. E um departamento relativamente novo que foi criado na
Zippy, (ndo tem mais de um ano) e foi criado muito com esse objetivo de cuidar do cliente.
Fazem a gestéo das sugestoes e reclamagoes, € ndo so...fazem todo o acompanhamento da
“viagem” do cliente. No fundo reflete a preocupagdo da marca em agradar ao cliente em
todos os pontos de contacto. Existe esse departamento, que por ter também esta parte de
sugestdes e reclamacdes, tudo o que é contacto com o cliente tem que passar por eles. Eu
diria que eles seriam a principal pe¢a num cenario de crise.

7. Na sua opinido, a Zippy esta preparada para lidar com situacfes de crise?

E complicado dizer isso...eu diria que sim...depende da crise...mas eu diria que estamos
muito mais capazes nesta fase de lidar com uma situacdo destas do que hd um ano...mas
muito mais capazes....Primeiro porque este departamento (customer service) existe e ndo
existia e depois existe uma presenca no mundo online muito mais capaz do que ha um ano.
Nos lancamos a loja online ha um ano e a loja online trouxe varios “problemas” ao nivel da
gestdo da marca online. Trouxe com ela vérias situacdes de insatisfacdo, tais como coisas
que ndo sdo entregues, coisas que demoram tempo a entregar...basicamente coisas de
gestdo de negdcio online que por ndo existir ndo gerava esse borburinho e agora gera.
Portanto, qualquer pequena coisa que acontega com uma encomenda que uma pessoa fez
na loja online é no Facebook ou nas redes sociais... neste mundo online onde as pessoas
vao reclamar. Isso trouxe algumas situacbes menos simpaticas e alguma animosidade que
ndo existia, porque a Zippy, felizmente, sempre gozou de muita bondade por parte dos
clientes, por parte dos stakeholders no geral. Mesmo la fora a marca é muito bem recebida,
as pessoas gostam muito da marca. Os contactos que tinhamos de clientes, ou seja de quem
for, nas redes era sempre num tom muito amigavel, muito simpaético, e isso ndo mudou.
Obviamente a questdo da loja online muda o cenario. Portanto, temos a loja online, temos
este departamento de gestdo do cliente e temos a gestdo das redes sociais muito mais
desenvolvida do que ha um tempo. Depende da crise, mas sem dlvida que iriamos detetar
muito mais rapidamente e teriamos mais mecanismos internos que nos permitiriam
resolver, ou pelo menos que nos permitiria reunir e tomar uma decisdo mais rapida. Depois
disso se a resposta seria boa apds esse encontro ndo sei...depende... mas acho que as
pessoas estdo sensiveis a isso0. Ja se passou uma situacdo que mudou muito a mentalidade,
a forma e a postura da empresa em relacdo a isso. E também a realidade entra-nos pelos
“olhos a dentro”...ndo dé para ignorar. Porque nés vemos varios exemplos de marcas que
ndo lidam bem com a crise nas redes sociais e a forma como isso afeta o valor da marca,
até quase na Bolsa. As marcas ja ndo podem ignorar, esta toda a gente sensivel em relagao
a isso, agora se saberdo lidar bem com uma situagdo destas é um tema completamente
diferente. SO porque se lidou bem uma vez ndo significa que se tenha lidado bem sempre.

Ou seja nao ha formulas madgicas....

Nao ha....e isto ¢ uma opinido muito pessoal, eu acho que as empresas em Portugal ainda
tém de evoluir muito no sentido de descerem do “poleiro” onde estavam. As redes sociais
vieram mudar muito isso, em termos da postura de uma marca no mercado...ou seja
puxaram as marcas mais para o nivel do consumidor.
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As marcas estavam |4 em cima, falavam sempre no sentido one way...as marcas falavam ¢
ninguém conseguia dizer nada “para cima” ¢ as redes sociais mudaram esse paradigma por
completo. O paradigma mudou mas nem todos os intervenientes do paradigma mudaram.
Eu acho que as empresas ainda tém alguma resisténcia em conseguir abdicar desse poleiro
e isso Vé-se em varias situacdes desse género porque as empresas falam como se tivessem
sempre razao e fossem os donos da verdade. E isso ja ndo € tanto assim...as pessoas ja ndo
permitem que seja assim mas é muito uma questdo de postura e mentalidade da propria
empresa. Talvez mais humildade que tem de inundar mais este mundo empresarial.

E ao nivel da comunicacgdo interna...existe uma crise certo, e existe alguma informagao
para com os trabalhadores da propria Zippy?

Eu diria que formalmente, eu ndo sei, deveria de falar com o departamento de customer
service para ter essa garantia. Ndo sei se existe alguma coisa...eu diria que sim...em
termos de reclamagoes, sim sem duvida...ou seja, se chega um cliente a uma loja com um
problema grave esse procedimento ja deve estar bem formalizado. Isso em termos de loja.
N&o conheco os contornos em detalne mas imagino que ja existe esse protocolo ja
definido. E as lojas sdo o principal contacto da Zippy com os clientes.

Se despoletar uma crise as pessoas das lojas serdo as primeiras a serem informadas da
forma como deverao atuar?

Nos temos um canal muito aberto com as lojas em tudo...principalmente o marketing. Nos
estamos numa fase de muitas campanhas, de muita pressdo em termos promocionais, e esse
circuito de comunicacdo com as lojas esta muito bem definido. Existe uma preocupacéo
grande, até do ponto de vista de gestdo operacional, de ndo fazer as lojas perderem tempo e
deixa-las focarem-se no que € essencial: a venda. Portanto, existe toda essa preocupacao de
ndo as inundar com demasiada informacdo e portanto esse circuito esta bem montado e
definido, quer do lado das lojas para a estrutura central, quer do lado da estrutura central
para as lojas. E se fosse uma crise em que eles precisassem mesmo de saber e serem
informados, no mesmo minuto toda a gente sabia. Isso é pacifico. Falta é a parte de
decisdo...

8. Ha quanto tempo € que teve lugar a ultima crise?
Na altura ndo estava ca mas penso que foi em 2014 e nem acompanhei essa crise.
Mas seréa que nos poderia explicar qual o teor dessa crise?

Aquilo foi um bocadinho estranho, ainda para mim é estranho, porque ainda neste fim-de-
semana fui ao El Corte Inglés e eles tém |4 exatamente a mesma coisa. Eram aquelas
embalagens de gomas (dream pills) num frasco que parece de medicamento. Eles ainda
existem...no El Corte Inglés estdo la exatamente iguais. O que aconteceu foi que
aparentemente houve uma manifestacdo nas redes sociais de utilizadores ou clientes contra
a presenca deste tipo de produto na loja, pois sendo uma loja para criangas, poderia
confundir as criangas entre gomas e medicamentos e isso poderia trazer repercussdes mais
graves mais para a frente (as criangas poderiam pegar num medicamento e achar que
aquilo era uma goma). No contexto de uma loja para criangas havia esse risco. Aquilo
comecou a ganhar alguma dimenséo que teve que levar a marca a ter aqui alguma reacéo.
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9. E pode explicar de que forma a Zippy geriu essa situagdo, apesar do Miguel néo ter
estado presente?

O que aconteceu foi que comegou a ter esse burburinho numa fase inicial. Esse borburinho
foi detetado, até porque j& havia presenca nas redes sociais e o contacto foi feito através
das redes sociais da Zippy. Agora noés temos mecanismos que nos permitem detetar as
coisas antes de acontecerem e chegarem as redes sociais e ganhar alguma dimensédo. O que
me parece que aconteceu foi que houve um tempo demasiado grande entre o tem ter
surgido e uma resposta cabal da marca. Ou seja, ndo houve uma resposta rapida a situacao,
demorou-se demasiado tempo a responder e isso levou a coisa a escalar e a ganhar uma
dimensdo muito superior, ou seja, depois de sair daqui j& entrou nos media. Tinhamos
varios media a falar sobre este tema...muitas pessoas a favor e muitas pessoas contra, e a
marca se calhar reagiu tarde. A reacdo da marca foi de acabar por aceitar a critica, ndo sei
se foi logo a primeira, assumiu a culpa e retirou o produto das lojas. A partir dai a reposta
foi muito répida, ou seja, as bancas e os produtos sairam das lojas muito rapido. Voltaram
mais tarde com outra roupagem, ou seja, mantiveram-se as gomas mas com outra
envolvéncia. A partir desse momento a resposta foi rdpida. Comunicou nas redes sociais
que iria retirar e a reacdo foi um bocadinho ridicula por parte da comunidade a dizer “entdo
vao retirar? Isso ndo faz sentido nenhum”. Ou seja, quando estava a haver um movimento
contra, ninguém dizia nada em defesa da marca. Quando a marca diz: “Ok vamos retirar”,
todas as pessoas que ndo estavam a dizer nada disseram que ndo fazia sentido estar a
retirar. O ideal, e € isso que vamos tentando nas crises que vamos tendo, é tentar que a
prépria comunidade resolva a situacdo. E quando acontece assim, perfeito. Existem varias
perspetivas e quando a empresa /marca entra para tomar uma decisdao, como se fosse 0 juiz,
as coisas ndo resultam muito bem. As vezes o que acontece é que € a propria comunidade
resolve... temos uma pessoa a dizer mal e a outra a dizer bem, elas discutem umas com as
outras e no final ja ndo se passa nada porque ja se percebeu que € uma questdo de opinido e
que cada um tem a sua e que a coisa resolve-se. Nem sempre acontece assim, infelizmente,
mas idealmente é isso que eu privilegio.

Existiu alguma equipa que se formou so6 para tratar disso?

Sem duavida. O stress deste tipo de coisas é que ndo havendo uma coisa formalizada, ou
pelo menos uma preocupacao processual, para este tipo de coisas, a situacdo escala muito
rapido. Internamente quem vai gerir isto sdo diretores e administradores que j& vao olhar
para isto numa situacdo de fragilidade e preocupacdo grande e eu diria que foi isto que
aconteceu...juntaram-se 0s diretores das varias areas para tomar uma decisdao (0 que
facilita porque na verdade uma decisdo toma-se...tomam é essa decisdo numa situacdo de
alguma tensdo). Quando uma coisa destas chega a televisdo nao ha hipdtese...Aqui eu acho
que foi mesmo um erro de tempo de resposta, porque como nao se respondeu rapidamente
a coisa comecou a ganhar uma dimens&o que ndo tinham em perspetiva. Agora isso ja ndo
acontece, ou seja, como ja estamos mais atentos a esse tipo de situagdo quando as coisas
comegam a aparecer nos ja estamos a dar resposta para ver se o “fogo” apaga e isso tem
corrido bem. N&o tivemos nenhuma situacdo que tenha escalado a esse nivel. Se isso
acontecer vamos ter de formar essa equipa que vai ter de tomar uma decisdo rapida e acho
que a questdo é exatamente essa, é tomar uma decisdo que nao seja SO escrever um texto é
uma decisao real, que tenha um impacto real na conversa, dar um retorno.

Ainda relacionado com esta crise, os fornecedores foram avisados, o pessoal do
franchising...foi-lhes dado algum tipo de informacdo...
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Para o franchising ndo (porque eu duvido que este produto estivesse fora de Portugal). As
lojas em Portugal foram informadas até porque foi retirado tudo e acho que foi assim uma
coisa de um dia para o outro, desapareceram os stands e desmontou-se tudo.

10. E ao nivel da comunicacao online foi feito algum tipo de comunicacéo, para aléem
do Facebook foi feito outro tipo de campanha....

Isso eu ndo lhe consigo dizer mas campanha acho que ndo... a postura foi muito reativa,
ndo houve muito interesse que ganhasse mais dimensdo do que ja tinha. Deve ter existido
algum contacto com 0s meios para que a situacdo ndo avangasse muito nos media. Acho
que foi resolvido na mesma plataforma onde comecou.

11. Como é que a Zippy soube que a crise tinha acabado?

Quando deixou de ser tema, ou seja, quando as pessoas deixaram de falar nisso quer nos
media quer nas redes sociais. Dai a questdo inicial que falavamos de quando é que é crise.
Para mim a crise € quando muitas pessoas falam disso, quando se deixa de falar j& ndo ha
crise.

12. A Zippy fez alguma coisa no pés-crise, ou seja, fez alguma coisa para recuperar a
confianga dos consumidores na marca?

Nao lhe consigo responder a isso com toda a propriedade....

Eu posso dar um exemplo, algumas marcas dao vales de desconto, fazem campanhas,
por exemplo, ao nivel da responsabilidade social...

Pois eu ndo lhe consigo responder a isso...ndo sei se houve alguma ag¢do pensada por causa
desse problema....eu diria que até pode ter acontecido mas ndo terd sido uma coisa muito
complexa...eu diria que ndo afetou assim tanto a imagem da marca e por isso ndo era
preciso fazer grande coisa para a marca recuperar...desconhego...ndo fago ideia se se fez
algum esfor¢o nesse sentido...Foi resolvido, voltamos a nossa postura habitual, a nossa
comunicagdo habitual acho que fazer isso até pode ser perigoso...a menos que seja muito
bem feito...isto € uma opinido pessoal, ndo devemos dar a sensacao de que estamos a fazer
isso para “lavar a cara”, ou para nos redimirmos. Obviamente que se fosse um impacto
muito grande por exemplo ao nivel ambiental, ai fazia todo sentido a marca reagir ...tipo
“nods sujamos o mar inteiro e vamos tentar redimir-nos de alguma forma”. Ai sem duvida.
Neste caso, ndo houve ninguém que saiu prejudicado. Houve aqui uma reagao contra uma
coisa que era um bocadinho vaga, ou seja, era uma questdo de principio...ndo houve um
dano real feito com essa situagéao.

13. Ou seja, a Zippy, no fundo, ndo modificou nenhum procedimento ao nivel digital?
Por exemplo ao nivel da elaborac¢io de manuais de boas praticas...

Isso ndo...Eu acho que serviu para 0 que mais serve, que eu acho que € mais importante
que qualquer manual ou qualquer papel...serviu para mudar o mindset, serviu para alertar
as pessoas para uma realidade que nunca tinha acontecido antes e para pér em causa aqui
alguns paradigmas... Isso vale muito mais do que qualquer papel que se escreva, ou seja, a
partir daquele momento, as pessoas que estardo envolvidas no futuro em questdes similares
ficaram sensibilizadas para essa realidade.
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Obviamente que seria importante criar processos, por exemplo ao nivel das boas
praticas...as boas praticas existem, eu tenho esse manual de crise comigo ¢ na minha
cabeca, e esses formalismos e esse step-by-step sdo importantes. Por exemplo, nds estamos
numa fase em Espanha de restruturacdo do parque de lojas....a nossa expansdo em
Espanha foi muito grande ha uns anos. Mas neste momento os resultados ndo foram os que
pretendiamos e nds estamos a reorganizar/repensar o parque de lojas. Continuamos a abrir
lojas mas estamos a fechar outras que estdo em locais que ndo estdo a ser tdo rentaveis e
nesse sentido, como estamos a passar por essa fase, ou seja, pelo encerramento de varias
lojas, foram criadas guidelines processuais de como € que toda a gente deve estar alinhada.
Existe todo um processo criado que vai ajudar (ou seja, se acontecer alguma coisa deste
género faz-se isto). Esse manual de prevencéo e esse step-by-step de crise também para
garantir que isso ndo escala estd a ser seguido. Ja existe essa preocupacdo interna, desse
foco especifico...estamos a fechar lojas, ou seja, pode gerar aqui algum problema e por
causa disso vamos ja criar de prevencao os procedimentos para lidar com isso da melhor
forma. Foi devido a este novo departamento que foi criado e também a essa aprendizagem
que foi feita no passado: estes temas tém de ser geridos de uma forma mais cuidada, tem de
haver aqui algum protocolo, alguma organizacdo formal. Obviamente o mindset ja
mudou...isso ¢ o fundamental. O mindset é que vai gerar os protocolos para situacdes
especificas que existam e isso é muito positivo. Eu acho que a marca esta a reagir bem. E
estas questdo das lojas em Espanha foi uma boa mensagem interna envolvendo toda a
gente, ou seja, envolvemos mesmo as lojas porque isto foi um manual passado a toda a
gente para toda a gente saber que isto existia e saber exatamente qual é o seu papel caso
isto ganhe alguma dimensdo. Nas redes sociais houve comentarios sempre que se fechou
uma loja e nessas situacdes ja existia um step-by-step do que é que nds vamos fazer. Nao
existia esse protocolo inicial mas quando surgiu a questdo, reunimo-nos e dissemos “isto
aconteceu e agora como vamos responder...vamos responder assim”....ou seja, de acordo
com as guidelines definidas, criou-se uma resposta tipo nas redes sociais e essa resposta
tipo é que é dada sempre. Ou seja, nds temos ideia do que acontece exatamente. Para uma
pergunta especifica...”essa loja fechou” e para uma postura mais ampla de” vocés andam a
fechar lojas” damos respostas diferentes mas ambas tém um template de resposta que nés
utilizamos e para ja tem tido resultado. Esse bom resultado advém do discurso coerente em
todos os pontos de contacto, ou seja, 0 online diz as mesmas coisas que as pessoas da loja.
A resposta € mais ou menos a mesma: nos ndo estamos a fechar lojas, estamos sim a
restruturar lojas. Portanto damos uma ténica um bocadinho mais positiva e mesmo a nivel
de media dizemos isso. Estamos a deixar de ter lojas em areas significativas ...uma pessoa
que era cliente da Zippy naguela zona, agora sé tem uma loja a varios quilometros de
distancia e depois temos a loja online que faz o backup. Ou seja, estamos a restruturar mas
temos a loja online que pode encomendar em qualquer sitio e pode manter relagdo com a
marca. Portanto ndo surgiu daqui nenhuma crise exatamente por causa disso...porque ja
havia um processo montado, ja houve uma preocupacdo prévia com essa situagdo. Uma
pessoa que reclama, com esta resposta ndo reclama muito mais.

14. O Miguel j& referiu que de facto essa situacéo foi boa, por exemplo, na parte das
respostas que dado no Facebook. Tém alguma métrica, ou seja, como é que VOCEs
conseguem avaliar se a politica que estdo a seguir estd a dar resultados?

N&o existe uma métrica especifica sobre isso. Eu diria que a métrica é ndo termos tido
nenhum stress. Eu acho que a preocupacdo passa por dar uma resposta expedita e regular a
todos os contactos que nos sdo feitos. Isso era uma coisa que nos ndo faziamos por
exemplo.
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Ha& um ano, antes do Marketing Digital da Zippy comecar a ganhar alguma estrutura (eu
vim para cé para trabalhar especificamente essa area): para além da loja online também
temos outro departamento que trabalha o online, abrimos a rede social internacional e
temos ai algumas pressdes para 0s parceiros também terem as suas redes sociais, portanto
todo este mundo das redes sociais € um “bicho” complexo e ¢ preciso ter algum cuidado
com a forma como se lida com as redes sociais porque pode ser muito prejudicial. Muitas
vezes, a preocupacdo é mais focada na marca e na identidade que é comunicada la para
fora. Neste caso a nossa decisdo foi de criar uma pagina internacional ou um espago
internacional que a marca gere diretamente e mais nenhum parceiro pode ter a sua rede
social com a marca Zippy e portanto, esta pagina global recebe todas as necessidades de
todos os paises e isso garante-nos um controlo, ndo s6 da identidade da marca e da forma
como a marca comunica que € a nossa principal preocupacdo que € muito visual nesse
sentido... Se eu deixasse fazer o Dr. Abdul fazer posts na pagina Zippy aquilo ndo vai
correr bem...comegamos a ter fundos de vérias cores por exemplo. Eles ndo tém ninguém
na estrutura que possa fazer aquilo. O foco foi, “vamos concentrar isto do nosso lado
porque garantimos assim a qualidade que precisamos”. Mas essa coisa da gestdo de crise
também toca aqui, que é se eles estivessem a gerir as paginas do lado deles de forma
isolada, eu ndo tinha nenhum controlo sobre isso. Se houvesse um problema grave que de
facto manchasse a imagem naquele pais, de facto eram eles que estavam a gerir e ndo era a
marca. E um tema sensivel que, neste caso, fazendo a comunicacgo toda dentro do espago
da marca tém mais controlo. Nem todas as marcas tém essa estratégia e obviamente que
tem de se adaptar as necessidades das marcas...as Coca-Colas, marcas globalizadas tém de
ter uma politica de redes sociais muito especifica. A nossa passou muito por ai, tentar
conter a gestdo do nosso lado garantindo assim que, quer a qualidade da identidade da
marca quer a qualidade da gestdo das crises, fica sobre a nossa algcada. Mas voltando atras a
questdo das métricas, a nossa métrica € dar resposta a todas as pessoas possivel (maximo
24h e ja é muito). Se aparece online ja alguém os viu e ja alguém falou sobre eles e
portanto é logo ali uma barreira. Ndo digo que é uma métrica mas sim uma boa préatica de
estdo de comunidades.

15. Para terminar, ha uma autora Reynolds, que afirma que para uma comunicacao
de crise bem-sucedida, as empresas devem se pautar pelas seguintes marcas:
empowerment, honestidade, empatia e adaptacao as exigéncias. Concorda?

Empowerment em que sentido?

Empowerment no sentido de dar poder ao cliente para que ele proprio possa passar de
uma crise para uma oportunidade.

Sim, eu concordo com isso. No entanto eu apenas acrescentava a isso mais uma questao
que era a humildade que os profissionais de marketing e o pessoal que trabalha nas
empresas tem de comecar a ter, ou seja, essa questdo da empatia do empowerment... tem
uma coisa por tras que é a marca ter a capacidade de se colocar ao nivel do consumidor. E
impossivel ser empatico se a marca se colocar num nivel superior. Passa muito por dizer
“tu tens tanto poder como eu tenho”. A sua opinido ¢ tdo relevante como a minha. Se tu
achas que aquele produto ndo esta bem na minha loja eu vou encarar isso como uma critica
construtiva, sem preconceitos e sem encostar a partida a tua opinido so porque € tua (do
consumidor). Vou refletir sobre ela e vou consideré-la na minha tomada de decisdo. E
empatica nesse sentido, aproxima-me e permite um dialogo real, porque au acho que ainda
temos a evoluir nesse sentido, entre as marcas que Sdo pessoas, ou Seja, que tém pessoas a
gerir 1a dentro. Os consumidores muitas vezes s tém o melhor da marca em vista e se 0s
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deixarmos falar e se 0s ouvirmos vamos ter inputs muito valiosos e se calhar a marca vai
crescer e vai evoluir. As marcas que ndo conseguirem ter esta postura ndo vao conseguir
vingar nas redes sociais. Uma pessoa muito motivada pode provocar grandes danos a uma
empresa e se a empresa ndo tiver em conta essa questao e nao solucionar de forma honesta,
de facto, todos esses protocolos ndo véo ter sentido nenhum. Isso tem de chegar ao gestor
de comunidade que é a pessoa que estd a falar no dia-a-dia com as pessoas e ter esse
resultado. Essa postura das marcas vé-se, em qualquer resposta. NOs ainda temos uma
estrutura muito tradicional na forma como falamos com as pessoas. 1sso mais tarde ou mais
cedo vai ter tendéncia a mudar. HA marcas que até gozam com as pessoas...nos ainda
somos muito conservadores nesse sentido. Mas isso mostra a tendéncia de que as marcas
tém de se colocar ao mesmo nivel dos consumidores, de igual para igual, e obviamente
dar-lhes espago para eles dizerem o que tém a dizer. Obviamente que as marcas néo tém de
ser recetaculos de queixas, ndo tém de reagir sempre...tem de ser um individuo como outro
qualquer... as marcas tém de ser coerentes em todos os pontos de contacto, neste caso nos
nas redes sociais temos tido essa preocupacao, ou seja a loja online tem de dizer a mesma
coisa que a loja fisica. O cliente j& deixou de ser cliente apenas da loja online ou
fisica...portanto temos de ver o cliente como um todo e ter esta preocupagdo global.
Quando avangcamos com a presenca nas redes sociais definimos uma determinada
personalidade da marca que tem de transparecer em todos 0s pontos de contacto. Esta parte
constitui um esforgco muito grande, nunca acabado, de aproximacgdo das marcas com as
pessoas nesta realidade do 2.0.

Ou seja a Zippy tem esta preocupagdo,...tem em conta estes parametros aquando da sua
presencga online....

No6s no digital temos essa preocupagdo...ndo damos nada como garantido, ou seja, se a
pessoa vai reclamar seja de que tema for, nos tratamos isso com cuidado...a informagéo é
recebida, € tratada e é pensada. Obviamente que héa respostas tipo, e a loja online tem esse
tipo de questdes devido ao cariz da mesma. A informacdo chega através da agéncia até
mim e eu passo ao customer service e depois entra num circuito em loop onde nada é
ignorado. Por exemplo no Natal tivemos um comentario de que o catalogo sé tinha roupa
para criancas loiras e ruivas. A nossa resposta foi que efetivamente a Zippy € uma marca
multifacetada tendo sido apresentado um catdlogo que comprovava isso mesmo (onde
existiam modelos de varias etnias) e que dava para todas as criangas, sem discriminac&o.
Esta situacdo foi respondida no préprio dia. Também é muito importante ter em atencéao
aos fins-de-semana, pois num dia uma crise pode rebentar e pode calhar a um fim-de-
semana, pelo que deve existir esse controlo em horario pos laboral e ao fim de semana.
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Anexo IV: Questionario realizado
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Anexo IV: Questionario realizado

06/10/2016 Dream Pills & Zippy

Dream Pills & Zippy

No ambito da investigacdo acerca das estratégias de Comunicacgdo de Crise Online utilizadas pelas
empresas, tendo em conta a realizacédo da tese de Mestrado em Marketing Digital do ISCAP,
encontro-me a levar a cabo este questionario acerca da percegéo do consumidor relativamente a
forma de resolucéo da crise online por parte da Empresa.

No ambito deste estudo, considere que “crise é toda a situagao que pode atrair a atengéo dos meios
de comunicacéo social, das autoridades e do publico em geral, e que implica um perigo potencial
para a imagem e prestigio da empresa ou de algum dos seus produtos” (Caetano, VVasconcelos &
Vasconcelos, 2006, p.21) e que a comunicagéo de crise é a comunicacéo realizada pela empresa
junto dos seus publicos-alvo, quando deparada com situagdes de crise.

Neste questionario ndo existem respostas certas ou erradas. O objetivo é comparar a perce¢édo do
consumidor com as indicagdes da literatura existente e com a percecédo da empresa relativamente a
resolucéo do caso.

Qualquer duvida, poderdo entrar em contacto através do email: anacarvalhocp@gamail.com
Agradeco, desde ja, toda a colaboragao!

*Required

1. 1. Idade *
Mark only one oval.

) <a18anos

) De 18 a 25 anos
) 26 a 32 anos

) 33 a 39 anos

) > de 40 anos

2. 2. Género *
Mark only one oval.

) Feminino

() Masculino

3. 3. Tem filhos ? *
Mark only one oval.

) Sim

) Néo

4. 4, Utiliza as Redes Sociais? *
Mark only one oval.

- ) Sim

) Néo Skip to question 6.

Se sim

https://docs.google.com fforms/d/1XqyxcAUOcUWqSw5Wxy8C PHIGODcZaRI1XHn5UeqiH6c/edit
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06/10/2016 Dream Pills & Zippy

5. 4.1 Se sim, quais as que usa? *
Tick all that apply.

[ ] Facebook

[ ] Flickr

[ ] Linkedin
[ ] Twitter

| | Pinterest
[ ] Instagram
[ ] YouTube

1 2 3 4 5

[ ] other:

Skip to question 7.
4.2 Se nao

6. Porqué? *

7. 5. Na sua opiniao, indique de 1 a 5, em que medida considera que: *

(1- Discordo plenamente a S - Concordo plenamente)
Mark only one oval per row.

A redes sociais vieram permitir o — e T
uma maior exposicéo das COCOCOHCOHCH
empresas

O poder de participacéo ativa do

consumidor junto das marcas,

(como p.ex. participar na OO
idealizagc&o de novos produtos) - S S N N N
permite ter mais confianca nessa

marca

8. 6. Quando pretende fazer uma reclamacao (seja ela devido a um defeito de producédo, um
servico mal prestado, uma posi¢do da marca que nao lhe agrada), quais sado as
plataformas que usa? *

Tick all that apply.

[ ] Redes sociais

D Email

[ ] Telefone

[ ] Website

D Pessoalmente (diretamente a loja)

[ ] other:

https://docs.google.com fforms/d/1XqyxcAUOcUWqSw5Wxy8C PHIGODcZaRI1XHn5UeqiH6c/edit
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9. 7. Na sua opiniao, quando faz uma sqgesf?o/cojnentfrio nas redes sociais de uma marca
a sua motivagdo é: *
Tick all that apply.

m Maior rapidez na analise/resolugéo da sua situagéo

D Partilhar a situagdo com mais pessoas que utilizam a marca permitindo gerar mais
comentarios (a favor ou contra)

m Néao faco comentérios, porque as marcas s6 colocam noticias e ndo respondem aos
comentarios

[ ] other:

10. 8. No decorrer de uma crise online*, em que medida considera pertinentes os pontos
seguintes para resolver essa crise de forma eficiente: *
* Por exemplo, comentarios e partilhas nas redes sociais acerca da marca que geram uma onda
de comentarios negativos (1 — Nada pertinente a 5 - Muito pertinente)
Mark only one oval per row.

Rapida resposta a crise (pouco - I s

i / / \ / \/
tempo entre a crise comecarea () N )
12 resposta)

Assumir a responsabilidade C YO
Proatividade (ser a empresa a dar a \( \ Nan
X /\ /\ 4

a 12 resposta) —
Honestidade e Empatia na N
resposta e no processo D—
Simpatia e Compreensao para N
com os consumidores —
Promover o dialogo, envolvendo S .
os consumidores na discussdoda(_ ) ) ) ) )
resolugao

Comprometimento na resolugéo NN
da situacao L -, -

11. 9. Conhece a marca Zippy? *
Mark only one oval.

() sim

12. 10. Com que frequéncia visita as lojas da marca Zippy? *
Mark only one oval.

(") menos de 1vez més
() de1a2vezes por més

) mais de 2 vezes por més

( : Nunca visitei uma loja Zippy

Caso da Zippy

“Apos pressdo dos consumidores, a marca Zippy acaba de suspender a venda de gomas em frascos
de comprimidos nas suas lojas. A polémica estava a desenvolver-se ha alguns dias na pagina de
Facebook da marca, com varios consumidores a questionarem a possibilidade de as criancas
poderem confundir medicamentos com as gomas (....) Ainda ontem a marca justificava na rede
social que “a introducédo das gomas personalizadas surgiu inicialmente depois de varios pedidos de
mamas e papas que indicaram desejar ter a venda nas lojas Zippy novos produtos e servigos”.
Segundo varios utilizadores do Facebook, a marca tera apagado varios comentdrios negativos.
Curiosamente, uma das raras vozes a favor da venda de gomas em frascos de comprimidos era a de
Clotilde Nascimento, um perfil criado ha precisamente 24 horas.” Abril de 2013

https://docs.google.com fforms/d/1XqyxcAUOcUWqSw5Wxy8C PHIGODcZaRI1XHn5UeqiH6c/edit
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13. 11. Na sua opinido, considerando a iqfornﬁlgéo nteljor, mo caracteriza a atuacdo da
Zippy descrita acima de acordo com os seguinfes parametros: *

(1- Discordo plenamente a 5 - Concordo plenamente)
Mark only one oval per row.

1 2 3 4 5

A reagéo dos consumidores era
srealefus] OO

Esta crise poderia ter sido evitada( ) ) ) H( )

A plataforma utilizada pelos

consumidores para reclamarem foi ) Q\

a adequada

A resposta por parte da Zippy foi iﬁQQ(—\)C)

célere
A postura da marca face aos

comentarios no Facebook foi ) )@( D)
adequada

Para resolver a crise, a Zippy NN

retirou os frascos das lojas. &—)(QL/)QQ
A forma como a Zippy lidou com

esta crise prejudicou a confianga ( ) @D )Q

dos consumidores na marca

14. 12. Tendo novamente em conta a atuacdo da Zippy face a situagdo, em que medida
considera que cada um dos parametos abaixo esteve presente: *

(1 - Ausente a 5 - Completamente presente)
Mark only one oval per row.

1 2 3 4 5
Empatia OO
Autoresponsabilizacéo ¢ ﬁQ JQ
Comprometimento CD @D ¢
Celeridade na Resposta C @ ) __/C)
Proatividade (ser a empresa a dar —
a 1° resposta) CIQQQQ
Simpatia e Compreenséo para = i S
com os consumidores OOOOO
Promocéo do dialogo, envolvendo

os consumidores na discusséo da )@C)Q(

resolugéo

15. 13. Na sua opinido, qual foi a motivacdo dos consumidores em exporem a sua
preocupacao/opinido nas redes sociais: *
Tick all that apply.

Resolucéo rapida da situacédo

Alertar para o perigo da situagao

Perceber até que ponto outras pessoas partilhavam dessa preocupacéao
Contribuir para a melhoria da atuagéo da marca

Denegrir a imagem da Marca

OOooddn

Other:

16. 14. Apos ter retirado as gomas das lojas e ter feito essa comunicacédo aos media, a Zippy
deu a situacdao como resolvida. Na sua opinido, foi a melhor forma de resolver? *

Mark only one oval.

() Sim Stop filling out this form.
( Nao Skip to question 17.

https://docs.google.com fforms/d/1XqyxcAUOcUWqSw5Wxy8C PHIGODcZaRI1XHn5UeqiH6c/edit
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Se nao
17. 14.1 Porqué
Tick all that apply.

\j A Zippy deveria ter mantido a campanha com a Dream Pills

\j] A Zippy deveria ter feito uma campanha de sensibilizagéo acerca deste tema junto das
criangas
D A pessoa responsavel por esta ideia deveria ter sido despedida

[ ] other:

Powered by
B Google Forms

https://docs.google.com fforms/d/1XqyxcAUOcUWqSw5Wxy8C PHIGODcZaRI1XHn5UeqiH6c/edit
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Anexo V: Estatistica descritiva do questionario
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Anexo V: Estatistica descritiva do questionario

1. Idade dos inquiridos

® =318 anos

@ De18a25anos
@ 26332 anos

& 33a39%anos

@ = de 40 anos

@ De18a15anos

2. Género
@ Feminino
@ Masculino
3. Tem filhos?
® Sim
@ Nao
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4.Utiliza as redes sociais

& Sim
@ Mio

4.1 Se sim, quais as que usa?

100,0% -
90,0% -
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0% -
30,0%
20,0%
10,0% -

0,0%
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5. Em que medida considera que as redes sociais vieram permitir uma maior exposic¢ao das
empresas. Em que medida considera que o poder de participagéo ativa do consumidor junto

das marcas permite ter mais confianca nessa marca.

&
80

40

A redes sociais vieram permitir uma maior exposicdo das O poder de participag&o ativa do consumidor junto das
ampresas marcas, (como p.ex. participar na idealizagio de novos
produtos) permite ter mais confian¢a nessa marca

6. Quando pretende fazer uma reclamacéo (seja ela devido a um defeito de producéo, um
servigo mal prestado, uma posi¢do da marca que néo Ihe agrada), quais sdo as plataformas

gue usa?

Outros i 2,0%

pessoaimente [ 77,5%
Website [N 17,2%
Telefone _48,0%
email [ 73 5%

Redes sociais _ 17,6%
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7. Na sua opinido, quando faz uma sugestdo/comentario nas redes sociais de uma marca a

sua motivacéo é:

44,6%
30,4%
27,0%
9,8%
Maior rapidez Partilhar a situacdo N3do faco Outro
comentarios

9. Conhece a marca Zippy?

@ Sim
& Nio
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10. Com que frequéncia visita as lojas da marca Zippy?

@ m=nos de 1 vez més

@ de 13 2 vezes por més

@ mais de 2 vezes por més
@ Nunca visitei uma loja Zippy

13. Na sua opinido, qual foi a motivacdo dos consumidores em exporem a sua

preocupacao/opinido nas redes sociais

Outro 1,0%

Denegrir a imagem da marca 20,1%

Contribuir para a melhoria _ 25,5%
Partilham da mesma opinido _ 45,1%
Alertar para o perigo [ 0%

Resolugdo rapida da situagdo — 47,1%
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14. Apos ter retirado as gomas das lojas e ter feito essa comunicacdo aos media, a Zippy

deu a situacdo como resolvida. Na sua opinido, foi a melhor forma de resolver?

® Sim
® Mao

14.1. Se ndo, porqué?

AZippy dev... 18 (21.2%)

A Zippy dev__. 66 (77 .6%)

Apessoare. .

Cther
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Tabelas de frequéncia: questdo 8

Rapidaresposta

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Vélido 1,0 6 2,9 2,9 2,9
2,0 15 7,4 7,4 10,3
3,0 42 20,6 20,6 30,9
4,0 64 31,4 31,4 62,3
5,0 77 37,7 37,7 100,0
Total 204 100,0 100,0
AssumirResponsabilidade
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem vélida cumulativa
Vélido 1,0 8 3.9 3.9 3,9
2,0 11 54 5,4 9,3
3,0 38 18,6 18,6 27,9
4,0 63 30,9 30,9 58,8
5,0 84 41,2 41,2 100,0
Total 204 100,0 100,0
Proatividade
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Vélido 1,0 7 34 34 3,4
2,0 9 4.4 4.4 7,8
3,0 33 16,2 16,2 24,0
4,0 72 35,3 35,3 59,3
5,0 83 40,7 40,7 100,0
Total 204 100,0 100,0
HonestidadeEmpatia
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Vélido 1,0 7 3.4 3,4 3,4
2,0 12 5,9 5,9 9,3
3,0 17 8,3 8,3 17,6
4,0 63 30,9 30,9 48,5
5,0 105 51,5 51,5 100,0
Total 204 100,0 100,0
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SimpatiaComprensao

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Valido 1,0 6 29 29 2,9
2,0 17 8,3 8,3 11,3
3,0 18 8,8 8,8 20,1
4,0 78 38,2 38,2 58,3
5,0 85 41,7 41,7 100,0
Total 204 100,0 100,0
PromoverDialogo
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem vélida cumulativa
Vélido 1,0 12 5,9 5,9 5,9
2,0 27 13,2 13,2 19,1
3,0 42 20,6 20,6 39,7
4,0 65 31,9 31,9 71,6
5,0 58 28,4 28,4 100,0
Total 204 100,0 100,0
Comprometimento
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Vélido 1,0 7 3,4 3,4 3,4
2,0 12 5,9 5,9 9,3
3,0 21 10,3 10,3 19,6
4,0 62 30,4 30,4 50,0
5,0 102 50,0 50,0 100,0
Total 204 100,0 100,0
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Tabelas de frequéncia: questdo 11

ReacaoConsumidores

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem vélida cumulativa
Valido 1,0 14 6,9 6,9 6,9
2,0 26 12,7 12,7 19,6
3,0 77 37,7 37,7 57,4
4,0 56 27,5 27,5 84,8
5,0 31 15,2 15,2 100,0
Total 204 100,0 100,0
CriseEvitada
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem vélida cumulativa
Véalido 1,0 16 7,8 7,8 7,8
2,0 31 15,2 15,2 23,0
3,0 63 30,9 30,9 53,9
4,0 56 27,5 27,5 81,4
5,0 38 18,6 18,6 100,0
Total 204 100,0 100,0
AdequacaoPlataforma
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Vélido 1,0 29 14,2 14,2 14,2
2,0 43 21,1 21,1 35,3
3,0 75 36,8 36,8 72,1
4,0 39 19,1 19,1 91,2
5,0 18 8,8 8,8 100,0
Total 204 100,0 100,0
CeleridadeRespostaz
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Valido 1,0 17 8,3 8,3 8,3
2,0 34 16,7 16,7 25,0
3,0 75 36,8 36,8 61,8
4,0 55 27,0 27,0 88,7
5,0 23 11,3 11,3 100,0
Total 204 100,0 100,0
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PosturaMarca

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Vélido 1,0 66 32,4 324 32,4
2,0 57 27,9 27,9 60,3
3,0 45 22,1 22,1 82,4
4,0 26 12,7 12,7 95,1
5,0 10 4,9 4,9 100,0
Total 204 100,0 100,0
RetirarFrascos
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Vélido 1,0 13 6,4 6,4 6,4
2,0 23 11,3 11,3 17,6
3,0 60 29,4 29,4 47,1
4,0 56 27,5 27,5 74,5
5,0 52 25,5 255 100,0
Total 204 100,0 100,0
PrejudicouConfianga
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem vélida cumulativa
Vélido 1,0 18 8,8 8,9 8,9
2,0 31 15,2 15,3 24,1
3,0 68 33,3 335 57,6
4,0 57 27,9 28,1 85,7
5,0 29 14,2 14,3 100,0
Total 203 99,5 100,0
Omisso Sistema 1 )
Total 204 100,0
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Tabelas de frequéncia: questéo 12

PREmpatia
Porcentagem Porcentagem
Freqguéncia Porcentagem valida cumulativa
Valido 1,0 25 12,3 12,3 12,3
2,0 51 25,0 25,0 37,3
3,0 83 40,7 40,7 77,9
4,0 37 18,1 18,1 96,1
5,0 8 3,9 3,9 100,0
Total 204 100,0 100,0
PRAutoresponsabilizacao
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Véalido 1,0 25 12,3 12,3 12,3
2,0 54 26,5 26,5 38,7
3,0 49 24,0 24,0 62,7
4,0 63 30,9 30,9 93,6
5,0 13 6.4 6,4 100,0
Total 204 100,0 100,0
PRComprometimento
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Vélido 1,0 14 6,9 6,9 6,9
2,0 40 19,6 19,6 26,5
3,0 79 38,7 38,7 65,2
4,0 54 26,5 26,5 91,7
5,0 17 8,3 8,3 100,0
Total 204 100,0 100,0
PRCeleridadeResposta
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Valido 1,0 15 7,4 7,4 7,4
2,0 32 15,7 15,7 23,0
3,0 76 37,3 37,3 60,3
4,0 60 29,4 29,4 89,7
5,0 21 10,3 10,3 100,0
Total 204 100,0 100,0
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PRProatividade

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Vélido 1,0 27 13,2 13,2 13,2
2,0 55 27,0 27,0 40,2
3,0 63 30,9 30,9 71,1
4,0 44 21,6 21,6 92,6
5,0 15 7,4 7,4 100,0
Total 204 100,0 100,0
PRSimpatiaCompreensao
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Véalido 1,0 25 12,3 12,3 12,3
2,0 61 29,9 29,9 42,2
3,0 69 33,8 33,8 76,0
4,0 35 17,2 17,2 93,1
5,0 14 6,9 6,9 100,0
Total 204 100,0 100,0
PRPromocaodialogo
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Valido 1,0 39 19,1 19,1 19,1
2,0 64 31,4 31,4 50,5
3,0 65 31,9 31,9 82,4
4,0 26 12,7 12,7 95,1
5,0 10 4,9 4,9 100,0
Total 204 100,0 100,0
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