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Resumo

Devido a diversidade da producéo empirica e tedrica ao longo de mais de 20 anos sobre
brand orientation, este trabalho teve como objetivo analisar os estudos que trataram desse
tema, com intuito de identificar como os assuntos abordados nessa &rea vém se relacionando
e evoluindo. Paraisso, foram utilizadas as bases da Scopus e da Web of Science na busca de
trabalhos que tratassem de brand orientation como uma abordagem estratégica e entdo, a
partir de uma revisdo sistemética da literatura, foi gerada uma base de artigos que foram
submetidos a uma andlise bibliométrica. Dessa forma, foram identificadas cinco grandes
areas de pesguisa (Conceito de brand orientation, Aplicacdo da estratégia de brand
orientation, Internal branding, Impactos da brand orientation e Brand orientation no setor de
educacdo) que foram analisadas e discutidas, assm como a relagdo entre 0s assuntos e as
oportunidades de pesquisas futuras. Com isso, verificou-se que, a apesar do continuo
desenvolvimento do tema de brand orientation, ainda ha muito a ser explorado, e que mais
pesquisas podem ser feitas no sentido de esclarecer o brand orientation, bem como seus
antecedentes, consequentes e barreiras a utilizacdo da estratégia.



Eresats S&0 Paulo/SP - 02 a 05 de outubro

5 ANPAD) XLI11 Encontro da ANPAD - ENANPAD 2019

Brand Orientation: Revisdo Sisteméatica da Literatura e Analise Bibliométrica

Resumo

Devido a diversidade da producdo empirica e tedrica ao longo de mais de 20 anos sobre brand
orientation, este trabalho teve como objetivo analisar os estudos que trataram desse tema, com
intuito de identificar como os assuntos abordados nessa area vém se relacionando e evoluindo.
Para isso, foram utilizadas as bases da Scopus e da Web of Science na busca de trabalhos que
tratassem de brand orientation como uma abordagem estratégica e entdo, a partir de uma
revisdo sistematica da literatura, foi gerada uma base de artigos que foram submetidos a uma
analise bibliométrica. Dessa forma, foram identificadas cinco grandes areas de pesquisa
(Conceito de brand orientation, Aplicacdo da estratégia de brand orientation, Internal
branding, Impactos da brand orientation e Brand orientation no setor de educacéo) que foram
analisadas e discutidas, assim como a relagéo entre os assuntos e as oportunidades de pesquisas
futuras. Com isso, verificou-se que, a apesar do continuo desenvolvimento do tema de brand
orientation, ainda ha muito a ser explorado, e que mais pesquisas podem ser feitas no sentido
de esclarecer o brand orientation, bem como seus antecedentes, consequentes e barreiras a
utilizacdo da estratégia.

Palavras-chave: orientacdo da marca, marca, analise bibliométrica, revisao sistematica da
literatura.

1 Introducéo

Os significados de uma marca e sua relevancia podem ser traduzidas, entre outros
aspectos, na fidelizacdo do consumidor e em sua disposi¢cdo em pagar um pre¢o premium, de
forma que o fortalecimento da marca pode se reverter em ganhos de performance financeira
(Fischer, Volkner & Sattler, 2010; Simon & Sulivan, 1993). Assim, no século XX, teorizou-se
uma nova estratégia organizacional, a brand orientation, tirando o foco da empresa em apenas
satisfazer as necessidades dos clientes para criar um significado estratégico para a marca (Urde,
1999). Desde entdo, trabalhos nessa area tém evoluido, passando da discussao sobre o que é
brand orientation para a analise da sua importancia nas empresas (Anees-ur-Rehman, Wong &
Hossain, 2016).

Para Urde (1999, 1994), uma empresa orientada a marca tem seu foco em criar,
desenvolver e proteger a identidade da marca, representada como a esséncia da estratégia da
firma. Desde o surgimento deste conceito, diferentes estudos analisaram 0 mesmo em diversos
contextos, como igrejas, museus, galerias de arte, hotéis e segmentos como PME’s (pequenas
e médias empresas), terceiro setor e setor publico (Cant, Wiid & Hung, 2013; Evans, Bridson
& Rentschler, 2012; Gromark & Melin, 2013; King, So & Grace, 2013; Mulyanegara, 2011b;
Napoli, 2006; Rentschler, Bridson & Evans, 2011).

Além das implicacGes empiricas, diversos modelos foram propostos. Harrison-Walker
(2014b) conceitua os antecedentes da brand orientation e, em seus achados, demonstrara que
fatores internos como gestdo da marca e a capacidade de explorar positivamente a sua
identidade estdo atreladas ao sucesso da estratégia, que possui, como consequente, uma relacéo
concordante com o ganho de performance da marca (Huang & Tsai, 2013). Na mesma linha,
Apaydin (2011) desenvolveu um modelo de antecedentes e consequentes de brand orientation,
especificamente para o terceiro setor, devido as peculiaridades encontradas nesse contexto.

Portanto, dado a diversidade da producdo empirica e tedrica ao longo de 20 anos,
entende-se que € necessario nao somente sistematizar o conteldo produzido, mas compreender
os achados e implicacbes da adocdo da brand orientation na area de negocios e 0
relacionamento entre os trabalhos publicados. Para isso, este estudo teve como objetivo analisar
0s estudos que tratam de brand orientation, a fim de identificar os principais trabalhos e discutir
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como os assuntos abordados nessa area vém se relacionando e evoluindo.

Apesar da existéncia de uma revisdo sistematica da literatura no tema (Anees-ur-
Rehman et al., 2016), percebe-se que tal estudo ndo avangou para anélises bibliométricas, que
aprofundam o entendimento sobre a tematica analisada. Portanto, ao adicionar o uso de técnicas
estatisticas e matematicas para quantificar e qualificar as informacdes, este tipo de andlise
explicita as relacGes entre os assuntos abordados dentro do tema de brand orientation, a
conexao entre autores, topicos, revistas e temas de interesse da comunidade cientifica, bem
como a forga entre essas associagdes, por meio da construcdo de mapas e clusters (Hjgrland,
2002; Pritchard, 1969; Van Eck & Waltman, 2010; Waltman, Van Eck & Noyons, 2010).

Para responder ao objetivo do estudo, uma revisao sistematica da literatura foi realizada
tendo como base a Scopus e a Web of Science, seguida da analise bibliométrica em uma amostra
final de 90 artigos publicados entre 1994 e 2018. De acordo com a analise bibliométrica, os
estudos se mostram concentrados em temas e paises, gerando boas oportunidades de pesquisa
ao expandir as areas estudadas e os assuntos envolvidos.

2 Brand Orientation

A brand orientation pode ser vista como uma abordagem estratégica, na qual a marca
torna-se o centro em torno do qual se criam 0s processos da organizagdo por meio de interacdo
dos stakeholders. Esta intimamente atrelada ao desenvolvimento dos negdcios e ao desempenho
financeiro (Gromark & Melin, 2011), como apontam os trabalhos de Anees-ur-Rehman, Wong,
Sultan e Merrilees (2018) e Wong e Merrilees (2008).

O desenvolvimento tedrico desse conceito vem se ampliando desde os anos 2000,
sugerindo que a brand orientation depende de caracteristicas do ambiente interno da
organizacdo e do relacionamento com os stakeholders (Anees-ur-Rehman et al., 2016;
Hankinson, 2012). Complementarmente, Ewing e Napoli (2005) desenvolveram uma escala
para verificar a aplicacdo de préaticas de brand orientation no terceiro setor. No contexto de
museus, Evans et al., (2012) encontraram que a brand orientation nesse tipo de instituicdo é
refletida na cultura organizacional, orientando a tomada de decisdes e podendo refletir no
aprimoramento da experiéncia do consumidor com 0 museu.

Ainda no terceiro setor, Mulyanegara (2011a) examinou a brand orientation na
perspectiva dos consumidores (Casidy, 2013), cunhando o conceito perceived brand
orientation (PBO) (Anees-ur-Rehman et al., 2016). Em seu estudo, Mulyanegara (2011a)
conclui que a participacdo ativa nas igrejas é influenciada pela avaliacdo positiva da brand
orientation bem como pelos beneficios espirituais e sociais advindos de programas da igreja.

Ja no campo politico, o political brand orientation consiste no quanto os valores da
marca partidaria e praticas dos partidos estdo em conformidade, ou seja, 0 quanto estdo
orientados para desenvolver os potenciais da marca (O'Cass & Voola, 2011). Downer (2016)
trabalha esse conceito para mostrar como ac¢des do partido e de seus lideres podem adicionar
ou retirar valor da marca, alterando o valor percebido pelo eleitor.

Da mesma maneira, é possivel desenvolver a marca de um destino turistico e estuda-lo
a partir dessa perspectiva. Entretanto, a marca de destinos turisticos é uma associacdo de
entregas de produtos e servicos gerados por organizacdes distintas e muitas vezes independentes
(Hankinson, 2012). Dessa forma, destination brand orientation (DBO) consiste na junc¢édo de
cinco dimensdes: cultura da marca, coordenacdo interdepartamental, parceria entre as partes
interessadas, comunicacdo da marca e realidade da marca, de forma que cada construto captura
um aspecto da brand orientation. Esses cinco construtos juntos mostraram ter uma relacao
fortemente positiva com a performance da marca (Hankinson, 2012).

Notadamente no setor de servigos, os funcionarios desempenham um papel fundamental
na qualidade do servico entregue (King et al., 2013; Terglav, Ruzzier & Kase 2016). Assim,
King et al. (2013) consideram que o service brand orientation (SBO) resulta de uma cultura
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organizacional com foco na marca, na exceléncia do servigo e no atendimento personalizado ao
cliente. Dessa forma, 0 mesmo estudo destaca que existe uma relagcdo positiva entre SBO, a
orientacdo do empregado ao cliente e 0 comportamento orientado a marca.

Em se tratando de varejo, o retail brand orientation (RBO) é descrito por Bridson,
Evans, Mavondo e Minkiewicz (2013) como uma estratégia na qual a organizacao prioriza e
gerencia os atributos distintivos, funcionais, aumentados e simbolicos da marca. Varejistas que
almejam uma posicdo vantajosa em relagdo aos concorrentes devem investir na construcéo de
um forte RBO.

Para além das extensGes propostas, a brand orientation também pode estar atrelada a
outras estratégias, gerando as chamadas estratégias hibridas como brand-market orientation e
market-brand orientation, sugerida por Urde, Baumgarth e Merrilees (2013). Essa simbiose
também esta presente no marketing politico, em que os partidos que possuem a competéncia de
compreender os eleitores (political market orientation) e conecta-los as ofertas do partido
(political brand orientation) forneceriam uma proposta de valor Unica, gerando uma clara
diferenciacéo de seus rivais (O’Cass & Voola, 2011).

A despeito dos diversos trabalhos de brand orientation, tanto empiricos como teoricos,
é que se percebeu que uma andlise bibliométrica pode apresentar contribuicdo para sistematizar
0 conhecimento sobre a tematica. Esse tipo de analise tem como um dos intuitos utilizar técnicas
estatisticas e matematicas para estruturar as informac@es, gerando clusters e mapas, de modo
que as relacdes existentes entre os dados possam ser realcadas e visualizadas de forma a facilitar
a interpretacéo (Borner, Chen & Boyack, 2003; Pritchard, 1969; Waltman et al., 2010).

3 Metodologia
3.1 Revisdo sistematica da literatura

Os artigos analisados nesse estudo foram identificados por meio de consulta as bases de
periddicos cientificos Scopus e Web of Science, sendo que ndo foram feitos filtros de categoria
ou de data, mas foram feitos filtros de linguagem (apenas em inglés) e de tipo de trabalho
(artigos e revisdes). Os termos utilizados na maquina de busca foram “brand orientation”,
“brand-orientation”, “brand oriented” e “brand-oriented”, combinados com o operador
booleano OR. A pesquisa foi aplicada nos campos titulo do artigo, resumo e palavras-chave e
realizada em junho de 2018. Foram identificados inicialmente 203 artigos. Apos retirar 0s
duplicados, a amostra foi reduzida para 146 artigos. Desses, foram excluidos os trabalhos que:
ndo possuiam alguma informac&o técnica como autor, ano ou resumo; nao estavam relacionados
com as areas de negdcios, marketing, psicologia ou comportamento; utilizavam orientagdo do
cliente para marca como variavel ao invés de brand orientation como estratégia; ndo utilizavam
brand orientation como variavel do modelo, ou seja, utilizavam brand orientation apenas como
uma teoria para dar embasamento ao artigo, mas nao a avaliam para cumprir o objetivo de
pesquisa. Essa andlise foi realizada por meio da leitura dos titulos, resumos e introducdes dos
trabalhos. Aqueles gue se encaixavam em pelo menos um dos critérios de exclusdo foram
retirados da amostra. Nos casos em que ainda restavam duvidas sobre a permanéncia ou
excluséo, foi feita a leitura do artigo completo. Dessa maneira, a amostra final foi composta por
90 trabalhos. Por altimo, foi realizada a sintetizagdo dos artigos contendo um resumo do
objetivo, teoria de base, metodologia, resultados, conclusdes e sugestdes de estudos futuros de
cada um.

3.2 Bibliometria

Para realizar a anélise bibliométrica, foi utilizado o software VOSViewer, versdo 1.6.10,
como proposto por Van Eck e Waltman (2010) e Waltman et al., (2010). Assim, a partir dessa
ferramenta, foram aplicadas as técnicas acoplamento bibliografico (Kessler, 1963) e analise de
coocorréncia de palavras-chave (Callon, Courtial, Turner & Bauin, 1983).
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No acoplamento bibliogréafico, o nimero de referéncias que dois artigos possuem em
comum ¢é verificado, ou seja, se dois artigos citam um terceiro, entdo estes dois estdo
bibliograficamente acoplados. Além disso, quanto mais referéncias eles compartilham, maior é
a similaridade entre eles (Egghe & Rousseau, 2002; Kessler, 1963). Dessa forma, sugere-se que
cada cluster formado por acoplamento bibliografico constitui a base de uma determina frente
de pesquisa, dado que aquele cluster possui artigos com referéncias em comum (Jarneving,
2005).

Ja na coocorréncia de palavras-chave, os termos sdo agrupados em clusters de acordo
com seu grau de associacdo na literatura, com intuito de identificar quais assuntos foram
tratados durante o tempo. Assim, para examinar a coocorréncia de palavras-chave, é verificada
a frequéncia com que essas aparecem na amostra e qual a proximidade entre os dois termos,
isto €, com que regularidade duas palavras-chave distintas aparecem juntas em trabalhos
diferentes. Para isso, foram inicialmente examinadas todas as palavras-chave e apontadas
aquelas que eram sinénimos, como, por exemplo, “b2b branding™ e "business-to-business
branding”, consideradas como iguais (Cobo, Lopez-Herrera & Herrera-Viedma, 2011).

As interacdes formadas a partir da aplicacdo dessas técnicas foram expostas em mapas
de rede (Marchiori & Mendes, 2018), sendo que, conforme os estudos de Van Eck & Waltman
(2010) e Waltman et al. (2010), cada mapa € calculado medindo a forca de interacdo entre
termos, que leva em conta 0 nimero de links existentes entre os termos. Graficamente, 0s
termos (que, nesse caso, sdo artigos ou palavras chaves) sdo representados pelos nds e os
clusters por cores, de forma que n6s maiores representam termos com maior relevancia do que
0s menores. As linhas evidenciam os links entre 0s nos, assim como a distancia, que quanto
mais perto um no esta do outro, mais relacionados eles estdo (Cobo et al., 2011; Marchiori &
Mendes, 2018)

4 Andlise Bibliométrica
4.1. Principais trabalhos

Ao analisar os trabalhos mais relevantes na area, percebe-se que o estudo de Wirtz et al.
(2013) é o mais citado dentre os artigos da amostra, mesmo sendo relativamente recente,
enquanto Urde (1994), que inicia o conceito de brand orientation, aparece como o quarto mais
citado. A Tabela 1 mostra os 10 trabalhos com maior numero de citagdes, os journals em que
foram publicados, 0 nimero de citagdes, o total de citacdes (TC) por ano e seus respectivos

paises.

Tabela 1. Artigos mais citados.
Autor Journal Cit TC/ano Pais
Wirtz et al. (2013) Journal of Sevice Management 177 28.83 UK
Wong e Merrielees (2005)  Journal of Product & Brand Management 126 8.93 UK
Simbes e Dibb (2001) g:oourrpnc;rlate Communications: An international 118 650 UK
Urde (1994) Journal of Consumer Marketing 107 4.24 UK
Urde et al. (2013) Journal of Business Research 106 17.50 Holanda
Baumgarth (2010) European Journal of Marketing 100 11.11 UK
Wong e Merrielees (2008)  Journal of Product & Brand Management 100 9.09 UK
Reid et al., (2005) Journal of Advertising 92  6.57 USA
Ewing e Napoli (2005) Journal of Business Research 88 6.21 Holanda
Bridson e Evans (2004) :\zternatlonal Journal of Retail & Distribution 81 540 UK

anagement

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: TC = total de citacGes

Para identificar as interacOes entre os artigos a partir das similaridades entre as
referéncias, foi aplicada na amostra a técnica de acoplamento bibliografico por documentos,
com contagem fracionada. Além disso, a fim de evitar clusters muito pequenos e ndo
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representativos, foi estabelecido que cada cluster deveria ter no minimo 4 artigos (por volta de
5% da amostra) e a resolucdo igual a 0,9 com o propoésito de gerar um nivel satisfatorio de
detalhamento (Waltman et al., 2010). Dessa forma, o mapa é mostrado na Figura 1, na qual
cada um dos 5 clusters encontrados foi circulado para facilitar a visualizacéo.
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Figura 1. BC documentos.
Fonte: Dados da pesquisa.

Apesar de 0 mapa possuir em geral nds muito préximos entre si, a diferenca entre a
quantidade de trabalhos do maior e do menor cluster foi relevante, com o Cluster 1 contendo
28 trabalhos, e o Cluster 5 apenas 4 trabalhos. Outro ponto de atencdo é que os dois maiores
clusters juntos somam 52 trabalhos, ou seja, 65% da amostra. A Tabela 2 mostra os 4 trabalhos
mais citados, de acordo com a base da Scopus, dentro de cada cluster e também o seu tema
principal (Waltman et al., 2010).

Tabela 2. Clusters acoplamento bibliogréfico.

Autor — N° de citacdes Tema principal S[Lli

Wong e Merrilees (2005) — 126; Simdes e Dibb (2001) — 118; Urde (1994) Conceito de brand 1
—107; Urde et al. (2013) - 106 orientation

Laukkanen et al. (2013) — 51; Reijonen et al. (2012) — 39; Santos-Vijande estétpélgl;i::gda:t;jrzn d 2

et al., (2013) — 37; Hirvonen et al., (2013) - 25 ; .

orientation

Wirtz et al. (2013) — 177; Baumgarth (2010) -100; Baumgarth & Schmidt Internal branding 3

(2010) — 78; Hankinson (2012) - 41

Wong e Merrilees (2008) — 100; Small et al., (2007) — 81; Wong e Impactos de brand 4
Merrilees (2007) — 73; Baxter (2013) - 9 orientation

Casidy (2014a) — 18; Casidy (2013) — 14; Shahijan et al., (2016) — 6; Brand orientation no 5

Casidy (2014b) - 5 setor de educacdo

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar os trabalhos mais citados dentro de cada cluster, o primeiro cluster indica
trabalhos que tratam de discussfes conceituais de brand orientation, trazendo trabalhos mais
tedricos, contendo, inclusive, o trabalho de Urde (1994), que foi um dos pioneiros na teoria de
orientacdo da marca. Ja os trabalhos mais citados do Cluster 2 mensuram empiricamente 0s
efeitos da adocdo de estratégias hibridas, como brand orientation com entrepreneurial
orientation e brand orientation com market orientation, principalmente em relacdo ao
crescimento e a performance do negdcio. O Cluster 3 apresenta em seus trabalhos mais citados
artigos qualitativos e quantitativos, que se relacionam ao desenvolvimento da marca
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internamente na empresa ou localmente em uma determinada microrregido. O foco ndo é o
consumidor, mas funcionarios e habitantes locais. Sob outra perspectiva, o Cluster 4, a despeito
dos seus trabalhos mais citados, leva em consideragéo os reflexos de uma empresa ser orientada
a marca na performance financeira e em um contexto internacional. Finalmente, o Cluster 5
indica ser voltado para a area de ensino superior, contendo todos os trabalhos da amostra que
abrangem esse setor.

4.2 Temas abordados e sua evolucéo

Ao aplicar a técnica de coocorréncia com todas as palavras-chave com contagem
fracionada, foram encontradas 236 palavras diferentes. Dessas, foram selecionadas apenas
aquelas que tinham pelo menos duas ocorréncias, gerando 46 itens. A palavra-chave “brand
orientation” foi excluida da analise, dado que foi por essa palavra-chave que os artigos foram
inicialmente selecionados na maquina de busca. Apds alguns testes, foi considerado que a
resolucdo de 0.6 gera um nivel satisfatorio de detalhamento (Waltman et al., 2010). Para tanto,
0 mapa representado na Figura 2 foi gerado de modo que as linhas e a proximidade dos nos
representam a forca da relacdo entre dois termos, o tamanho dos nés leva em conta a quantidade
de vezes que aquela palavra-chave apareceu nos trabalhos da amostra e 5 clusters foram
encontrados.

Cada cluster formado foi classificado de acordo com o seu tema principal. Dessa forma,
o Cluster 1 indica trabalhos que parecem estar ligados aspectos da marca, como gestdo e
identidade, e como esses aspectos se relacionam com a orientacdo estratégica, dado que os
termos brand management, brand identity e strategic orientation estdo nesse cluster. O Cluster
2 sugere trabalhos que exploraram pequenas e médias empresas (PME’s) com o tipo de
consumidor business-to-business, direcionando os estudos aos impactos da brand orientation,
assim como da adocéo de estratégias hibridas, na performance financeira e no crescimento dos
negocios. Percebe-se que apesar de market orientation ndo pertencer ao mesmo cluster, o termo
estd bem proximo do Cluster 2, principalmente de b2b branding e strategic hybrid orientation,
indicando uma forte relacdo. O Cluster 3 direciona-se a internal branding e a orientacdo ao
mercado (market orientation), dado que esses dois termos séo os de maior relevancia no cluster.

Da mesma forma, ambos o0s termos parecem estar relacionados ao setor de nonprofit, ao
marketing interno e aos beneficios percebidos, gerados, por exemplo, pela associacdo da brand
orientation com market orientation (Mulyanegara, 2011a). Ja o Cluster 4 ¢ composto por
termos como brand commitment, internal brand management e employees, possivelmente
relacionando os efeitos do trabalho de marca interna ao comprometimento dos funcionarios
com a marca, destacando-se nesse cluster o setor de hotelaria, a exemplo dos estudos de King
& So (2015) e King et al., (2013). Por ultimo, o Cluster 5 contempla palavras-chave como
innovation, customer loyalty e customer satisfaction, sugerindo que esses aspectos podem estar
relacionados a brand orientation (Wong & Merrilees, 2008), com destaque para o setor de
ensino superior (Casidy, 2014a, 2014b).
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Figura 2. Coocorréncia de palavras-chave.
Fonte: Dados da pesquisa.

5 Anélise dos clusters e discussao dos resultados

Os resultados da analise de mais de 20 anos de literatura em brand orientation sugerem
uma teoria em evolucgdo. Produz, atualmente, mais trabalhos empiricos que focam nos impactos
do uso dessa estratégia para a empresa e também em seus consumidores, além de discussoes
sobre estratégias hibridas, principalmente relacionando a orientacdo da marca com a orientaco
ao mercado.

Ao analisar cada cluster formado no acoplamento bibliografico, percebe-se que o
Cluster 1, intitulado Conceito de brand orientation, é formado por vérios estudos qualitativos
(Downer, 2016; Evans et al., 2012; Gromark & Melin, 2011, 2013; Gyrd-Jones, Helm & Munk,
2013; Lee, 2013; Merrilees, 2005; M’zungu & Merrilees, 2010; Rentschler et al., 2011; Wong
& Merrilees, 2005; Wymer, Boenigk & Mohlmann, 2015), sendo que alguns deles, ao
sugerirem modelos, deixam como lacuna de pesquisa o teste empirico desses. Além disso, 0s
modelos existentes podem ser adaptados e testados sob uma oOtica diferente. Mulyanegara
(2011b), por exemplo, argumenta que existem poucos estudos considerando orienta¢do da
marca do ponto de vista do consumidor. Por outro lado, Wallace, Buil e Chernatony (2013)
sugere explorar a orientacdo da marca em estruturas hierarquicas de matriz e filial, olhando para
o papel do gestor local no desenvolvimento da identidade da marca e a influéncia do lider local
e sua equipe. J& Gromark e Melin (2011) prop&em a utilizacdo de outras métricas financeiras
para investigar os impactos da orientacdo da marca na performance financeira. Dessa forma,
foram encontradas varias sugestdes para a expansdo dos modelos propostos por cada trabalho,
sugerindo-se levar em consideracdo, por exemplo, a estratégia organizacional, a inovagéo, a
atracdo e alocacdo de recursos e a sustentabilidade da vantagem competitiva (Bridson & Evans,
2004; Bridson et al., 2013; Evans et al., 2012; Ewing & Napoli, 2005; Mulyanegara, 2011a).
Sob outra perspectiva, Simdes e Dibb (2001) sugerem que se deva explorar como se déo as
manifestacOes internas e externas da marca e quais 0s impactos gerados na organizagao e no
comportamento do mercado. Ja Urde e Koch (2014) sugerem que pesquisas futuras devam
investigar quando, qual e como cada posicionamento de brand orientation ou market
orientation deve ser aplicado na pratica, além de estudar, do ponto de vista tedrico e prético, 0s
processos de posicionamento das marcas corporativas.

A aplicacéo da estratégia de brand orientation (Cluster 2) é formada por artigos em sua
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maioria empiricos, que utilizam metodologias como andlise fatorial, modelagem de equagdes
estruturais, analise de clusters e regressdes. A necessidade de expandir as pesquisas para outros
contextos, tanto relacionados a setores, quanto a paises, a fim de obter generalizacbes dos
resultados, também se faz presente e pode ser explicada pela concentracdo da producdo de
artigos nesse tema principalmente na Australia e em paises da Europa. Boso, Carter e Annan
(2016) sugerem pesquisas em paises que compde o BRICS (Brasil, Russia, China, india e Africa
do Sul) e o MINT (México, Indonésia, Nigéria e Turquia) e também trabalhos que comparem
os resultados para economias desenvolvidas e em desenvolvimento, como realizado nos
trabalhos de Laukkanen, Nagy, Hirvonen, Reijonen e Pasanen (2013) e de Reijonen, Hirvonen,
Nagy, Laukkanen e Gabrielsson, (2015). Este ultimo sugere que diferentes orientagdes
estratégicas, além da brand orientation, podem impactar a relagdo entre entrepreneurial
orientation e desempenho, incentivando os estudos de estratégias hibridas. A adocdo de mais
uma estratégia de orientagdo, também chamada de estratégia hibrida, ainda foi proposta por
trabalhos como os de Anees-ur-Rehman, Saraniemi, Ulkuniemi e Hurmelinna-laukkanen
(2017), Lee, O’Cass e Sok (2017), Reijonen, Laukkanen, Komppula e Tuominen (2012) e
Reijonen, Pardanyi, Tuominen, Laukkanen e Komppula (2014). Dentre as estratégias utilizadas
nos estudos, a market orientation parece ser a mais recorrente, dado que também aparece como
uma das palavras-chave em destaque de acordo com o resultado da coocorréncia de palavras-
chave (ver Figura 2).

O Cluster 3 tem como tema principal o desenvolvimento interno da marca. Assim, a
aplicacdo da estratégia de brand orientation ao desenvolvimento interno da marca é composta
por trabalhos que majoritariamente utilizam metodologias de analise fatorial, modelagem de
equacdes estruturais e regressoes simples e maltiplas. Algumas sugestdes de pesquisas futuras
envolvem avaliar ou gerar construtos que relacionem a brand orientation a caracteristicas dos
funcionarios, como comprometimento, envolvimento, retencdo e orientacdo interna ao cliente
(Ahmad & Khan, 2014; Baumgarth & Schmidt, 2010; Biedenbach & Manzhynski, 2016; Huang
& Tsai, 2013; Matanda & Ndubisi, 2013). Outros fatores externos, como flutuacbes do
mercado, intensidade da concorréncia e mudancas tecnolégicas, que poderiam influenciar o
desenvolvimento da marca interna por meio da orientacdo da marca, também sdo sugeridos
como objetos de estudos futuros (Huang & Tsai, 2013). Especificamente na industria hoteleira,
King et al., (2013) percebem que a orientacdo da marca pode auxiliar a lidar com as diferencas
dos valores culturais ocidentais que dominam esse setor e 0 desenvolvimento dele no contexto
da cultural oriental. Essa area, entretanto, carece de mais estudos. De outra maneira, a relacédo
entre a marca de determinados locais (pais, regido) e a orientacdo da marca é explorada por
Ahn, Hyun e Kim (2016) e Hankinson (2012), de forma que se encontram lacunas no estudo de
outros destinos e pesquisas futuras também podem levar em consideracdo o tamanho dos
destinos (se sdo, por exemplo, cidades grandes ou pequenas em relacdo ao tamanho da
populacdo ou ao desenvolvimento local), os niveis de recursos destinados a marca e a
arquitetura da marca. Sob outra 6tica, Wirtz et al. (2013), que foi o artigo mais citado do cluster,
propde um modelo que relaciona a brand orientation ao engajamento dos consumidores em
comunidades de marcas online (OBC’s), sugerindo que pesquisas futuras poderiam testar
empiricamente as diferencas entre BCs (comunidades de marca) on-line e off-line, explorando
guando a firma deve escolher por um ou outra, assim como o modelo de antecedentes e
consequentes. Também sugere desenvolver uma escala para mensurar 0 engajamento nas
OBC'’s e testar esse engajamento na performance da marca, além de explorar os critérios para
determinar quando é mais benéfico para a empresa gerenciar a OBC e quando o consumidor
deve assumir o controle.

O quarto cluster, nomeado Impactos de brand orientation, € constituido por artigos tanto
tedricos como empiricos. Wong e Merrilees (2015) estudaram os antecedentes e consequentes
do engajamento da marca, mostrando que a brand orientation antecede essa relacdo e tem
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consequéncias no desempenho financeiro, sugerindo ao final expandir o estudo para um
contexto internacional, adicionando novas varidveis explicativas. Ao estudar o contexto
internacional, Small, Melewar, Wong e Merrilees (2007) verificaram que a brand orientation €
um determinante positivo da estratégia de marketing internacional e destaca que pesquisas
futuras podem aplicar o modelo nos paises sede das multinacionais. Contudo, Wong e Merrilees
(2007, 2008) também trabalharam com a relacdo entre brand orientation e performance da
marca e a lacuna entre a performance da marca e a estratégia de marketing que, de acordo com
0s autores, € parcialmente preenchida pela orientacdo a marca. Esses estudos necessitam de
aplicacBes em outros paises e setores, a fim de se obter uma generalizacéo.

Por fim, o quinto cluster, intitulado Brand orientation no setor de educacao, utiliza-se
das metodologias de analise fatorial e modelagem de equagOes estruturais, e explora, por
exemplo, a relacdo da brand orientation com a lealdade dos alunos, satisfacdo e intengédo de
continuagédo do curso (Casidy, 2014a; Casidy, 2013; Shahijan, Rezaei & Amin, 2016). Assim,
0S autores sugerem examinar a relacdo entre orientacdo ao mercado e orientacdo da marca e
como esses construtos afetam a satisfacdo, a lealdade e comportamento de comunicagdo pés-
matricula (Casidy, 2013) e expandir e aprofundar os modelos, aplicando-os em cursos a
distancia (on-line) e outros tipos de métodos de aprendizagem (Casidy, 2014b; Shahijan et al.,
2016).

Em resumo, percebe-se que setores como servi¢os e nonprofit possuem uma literatura
relevante, mas ainda pouco desenvolvida, assim como a area de business-to-business e 0s
estudos em ambientes on-line. Os aspectos internos da marca e a adocao de estratégias hibridas,
principalmente com a orientacdo ao mercado, também se mostrou como uma linha de pesquisa
que vem despertando interesse dentro da comunidade académica, assim como 0s impactos da
utilizacdo dessas estratégias na performance da empresa.

6 Research Agenda

Como ja apontado, os resultados mostram uma latente necessidade de diversificacao das
pesquisas em diferentes paises, principalmente comparando as causas e efeitos da acdo da
estratégia de brand orientation em economias desenvolvidas e em desenvolvimento
(Laukkanen et al., 2013). Ademais, alguns estudos (Bridson & Evans, 2004; Huang & Tsal,
2013; Osakwe, Boateng, Popa, Chovancova, & Soto-Acosta, 2016) demonstram que um bom
trabalho de orientacdo da marca estd relacionado com quesitos como diferenciacdo e
engajamento, caracteristicas que parecem ser ainda mais necessarias em setores como o0s de
nonprofit, servicos e comércio online. Dessa forma, pesquisas futuras podem explorar a
orientacdo da marca nesses setores, levando em consideracdo ndo s o beneficio para as
organizagdes (como ganho de desempenho financeiro), mas também o impacto em seus
consumidores, considerando, por exemplo, se empresas sem fins lucrativos que sdo mais
orientadas para a marca possuem maior confiabilidade e assim conseguem arrecadar mais
doacdes ou atrair mais voluntarios.

Ainda no setor sem fins lucrativos, tende a ser interessante observar o quanto essas
empresas estdo abertas para adotar estratégias de marketing (Ewing & Napoli, 2005), como a
brand orientation, atingindo assim os beneficios gerados pela ado¢éo dessa. Portanto, propde-
se verificar essas e outras barreiras de adogao da orientacdo da marca nesse setor. Ainda sobre
a confiabilidade, na area de comércio online pode ser verificado se a orientagdo da marca
impacta na confiabilidade deste tipo de varejo, afetando assim positivamente a intencdo de
compra do consumidor. J& no setor de servigos, a orientacdo da marca pode fortalecer a
padronizacéo, principalmente em empresas que atuam em diversas localidades, com matriz e
filiais, garantindo a mesma experiéncia exclusiva da marca pelo consumidor, onde quer que ele
utilize o servigo (Boso et al., 2016).

Em relacdo as métricas utilizadas, o desempenho financeiro parece ser uma métrica
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bastante relevante e estudada como uma consequéncia de brand orientation (Anees-ur-Rehman
et al., 2016). Entretanto, outros aspectos parecem ser pouco explorados, como sustentabilidade,
inovacdo, produtividade, lealdade e personalidade da marca (Anees-ur-Rehman et al., 2017;
Biedenbach & Manzhynski 2016; Bridson & Evans, 2004; Gisip & Harun, 2013). Pouco
explorado também é o setor publico, que possui poucos trabalhos nesse contexto, apesar de
Gromark e Melin (2013) apontarem a brand orientation como uma alternativa interessante para
a orientacdo para 0 mercado nesse setor.

Quanto aos trabalhos que tratam de brand orientation em conjunto com outra estratégia,
percebe-se que a estratégia de orientacdo ao mercado é a que mais possui trabalhos (Anees-ur-
Rehman et al., 2017; Gromark & Melin, 2013; Laukkanen et al., 2016; M’zungu & Merrilees,
2017; Reijonen & Laukkanen et al., 2012; Reijonen & Pardanyi et al., 2014; Urde et al., 2013;
Urde & Koch, 2014) mesmo que ainda ndo sejam em grande quantidade. Por outro lado, alguns
poucos estudos avangam para 0 uso de outras estratégias como orientacdo para a tecnologia,
para o consumidor, para a inovacdo e ao empreendedorismo. Também cabe investigar quando,
como e qual posicionamento de mercado leva a adogdo de determinada estratégia (Urde &
Koch, 2014). Dos trabalhos que analisam o efeito de mais de uma estratégia ao mesmo tempo,
alguns verificam esse fendmeno no contexto de pequenas e médias empresas (Chovancova,
Osakwe & Ogbonna, 2015; Reijonen et al., 2012), sendo gque esse segmento vem atraindo a
atencdo de diversos pesquisadores (Agostini & Nosella, 2016; Ciunova-Shuleska,
Palamidovska-Sterjadovska, Osakwe & Omotoso, 2017; Hirvonen, Laukkanen & Reijonen,
2013; Muhonen, Hirvonen & Laukkanen, 2017; M’zungu, Merrilees & Miller, 2017; Osakwe,
Chovancova & Ogbonna, 2016). Ainda, dentro do mix de caracteristicas que determinado
segmento pode apresentar, juntando, por exemplo, pequenas e médias empresas Business-to-
Business e Business-to-Consumer de diferentes paises com diferentes estratégias, a analise
multigrupos pode ser uma poderosa ferramenta para analisar essas distingdes, como no estudo
de Reijonen et al. (2015). Ainda, outra linha para investigacdo sdo trabalhos que explorem a
brand orientation tanto da perspectiva interna, ou seja, dos gestores e até mesmo dos
funcionarios, quanto externa, levando em consideracdo as percep¢des dos consumidores,
trazendo assim uma viséo holistica dos efeitos de brand orientation.

Como conclusdo, apesar do continuo desenvolvimento do tema de brand orientation, ha
muito ainda a ser investigado. Levar em conta a diversificacdo entre paises em diferentes
estagios econdmicos se faz necessaria na tentativa de generalizar os modelos propostos. Além
disso, dada a complexidade da ado¢do desse tipo de estratégia, mais pesquisas podem ser feitas
no sentido de esclarecer os antecedentes, consequentes e barreiras da brand orientation.
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