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Resumo

vii

O propoésito deste trabalho € identificar no
ambito da Estratégia como se da a quantificacdo di
importancia estratégica de um recurso, uma solugao ot
uma organizagcdo sob o pronto de vista do cliente, ou
seja, do ponto de vista de quem temuma caréncia de
algo.

A motivacdo para seu desenvolvimento
decorreu da constatacdo de uma crescente banalizacé
dos termos relacionados com a  Estratégis
principalmente apds os trabalhos de Porter. Esst
fendbmeno banalizou, por exemplo, a utilizacao do termo
importancia estratégica pois tudo ou quase tudo passot
a ser qualificado como sendo estrategicamentt
importante. Outro termo também banalizado foi o valor
e seus derivados, como: criar valor, agregar valor,
transferir valor etc. A banalizacdo é tamanha que néo
dificil e ncontrar iletrados tratando desses termos comc
se dominassem seu significado.

A analise bibliogréfica dos referidos termos a
partir da visdo de varios autores acabou por conduzir a
2EI UEOOUUUUM2O? WET WEOOEI B
representam um esteio para a visao Porteriana. Entre
eles, sobressai ovalor, sobre o qual o trabalho faz uma
analise do seu significado segundo algumas areas di
conhecimento, como Filosofia, Economia, Qualidade,

Estratégia e Marketing.

Através desse processo, foi possivel congatar
gue as teorias que embasam as perspectivas de anali
da origem da vantagem competitiva apresentam visdes
estaticas e parciais do ambiente competitivo. Fo
também possivel verificar que as definicbes de diversos
autores sobre Estratégia ndo sao taoiéis as teorias comc
seria de se esperar pois estas muitas vezes Sac
PDOEOOEOUUDPYEUwW | w x EUI diab Tais
inconsisténcias evidenciam a necessidade de uma novi
proposta tedrica que colmate as lacunasdas atuais.

Dai que este trabalho propde o conceito de
Contributo, em substituicdo ao valor, e no Sstema de
Criacdo de Contributos, em substituicio a cadeia de
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valor, dando origem a uma nova visao estruturada da
organizacdo voltada para 0s macroatributos que
colmatam as caréncias dosclientes.

Essa nova perspectiva de obtencdo de vantager
competitiva, denominada Gestdo Baseada nc
Contributo, € integradora pois considera sob uma
perspectiva dinamica, ndo s6 os fatores exdgenos
organizacgéo (os mercados) como também aos enddgenc
(os recursos). Aém disso, permite a quantificacdo da
importancia estratégica, o que até entdo ndo era possivi
de ser feito na forma de pontuacéo (absoluta) e na forme

de percentual (relativa ao Cliente).



Keywords Contribut ion, Contribut ion-based Management,
Strategy, Value, Value Chain, Value System, Stratgic
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Abstract

The purpose of this work is to identify within
the scope of Strdegy how the quantification of the
strategic importance of a resource, solution or
organization takes place from the point of view of the
customer, i.e., from the point of view of who lack s
something.

The motivation for its development stems from
the observation of a growing trivialization of the terms
related to Strategy, especially after the work carried out
by Porter. This phenomenon has trivialized, for
example, the use of the term strategic importance, as
everything or almost everything started to be qu alified
as being strategically important. Another term also
trivialized is value and its derivations, for example:
create value, aggregate value, transfer value, etc. Th
trivialization is so vast that it is not difficult to find
illiterates using these terms as if they had full mastery
and understanding of their meanings and implications.

The bibliographic analysis of those terms from
the point of view of many authors led to the
deconstruction of concepts, especially those which
represent a mainstay to the Porterian point of view.
Among those, value is the one that stands out, and this
work makes a thorough analysis of its meaning
according to several fields of knowledge, such as
Philosophy, Economy, Quality, Strategy and Marketing .

Through this process, it was possible to verify
that the theories which underlie the perspectives of
analysis of the origin of competitive advantage present
static and partial views of the competitive environment.
It was also possible to verify that the definitions of
Strategy used by several authors are not as faithful to
theory as one would expect, because often they ar
inconclusive and seem to wander between them. Sucf
inconsistencies underpin the need of a new theoretical
proposal capable of bridging the existing gaps.

Therefore, this work proposes the concept of
Contribut ion, rather than Value, and the Contribution
Creation System, to substitute the Value Chain, giving
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rise to a new structured view of the organisation
oriented to macro attributes that address the lacks of the
clients.

This new perspective of obtaining competitive
advantage, called Contribution-based Management, i
inclusive because it considers under a dynamic
perspective, not only factors which are exogenous to the
organisation (the markets), but also endogenous factors
(the resources). Furthermore, it allows the quantification
of strategic importance, something that up to now was
not possible in the form of scoring (absolute) and in the
form of percentage (relative to the Customer).
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

1.1. ENQUADRAMENTO

Uma das preocupacdes que nortearam a elaboracdo deste trabalho foi a
busca da resolucdo de um problema, a principio mantendo um certo
distanciamento da literatura especializada, para evitar que a visdo proposta
pudesse sercontaminada por conceitos ja exaustivamente mascados no mundo
académico e que interferi ssem no desejo de ultrapassar os desafios com uma
proposta inovadora.

Contribuiu para esse posicionamento em relagdo ao problema em
analise, a constatacdo de que existem muitos textos com elevado nivel de

n ~ s N A~oA .

2680UEOT Ub.GEodéspdr itevem sido assinados por autores consagrados
EEEEEOwxOUwi PEEUwWxUOUI T PEOUwWxT OOw? OEOQUOWEEL
por ser referidos vezes sem contax OUW E@UI OUw @UIl wvérdhdey 1 | OwE O
absolutas.

Muito desse problema talvez se deva a forma como os autores sdo
avaliados. A adocdo dos? | EUO U1 U w Edz ueBp@rdeckr 0 Gligopolio das
publicacdes cientificas, que escolhem o que e quando deve ou nao ser publicado
um determinado texto. Naturalmente que nessa realidade, muito
provavelmente terdo mais sucessoaqueles textoss melhor alinhados com a linha
editorial, o0 que acaba por condicionar as publicacdes a grupos de interesses
movidos pelas vaidades e interessesecondmicos.

Ja faz tempo queum antigo professor costumava comparar a elaboracao
deumlivio EOw?dpebd®BulUD x OPEE i @O wE OU wx se]nBoxdi@aul ONI OwE
PUUOwWwx OPUWUUEOwWUIT wUl UUOIT w apel& erde BoBiEE E1 wE OwE
através dasua? POEPEER 20?2 wOEWEDPEODPOT UGimpoEante | wOE U8 U
€ guantos alunos o autor tem e ndo o tema e/ou abodagem do livro.
Portanto, os autoresde textos cientificostém apenas duas alternativas: a
primeira & serem fiéis as suas crengas e produzir textos abordando a ciéncia da
forma como a veem e a segunda € antes de produzirem 0s textos, pensar onde
desejam vé-los publicados e dinh &-los a linha editoria | do periédico escolhido.
Naturalmente, a segunda alternativa implica em abdicar da liberdade de
expressao. Por sua vez, os autores de livros que nao tiverenalunos suficientes
para rentabilizar a obra para a editora, muita dificuldade terdo em ver seus
trabalhos publicados, a n&o ser que financiem a publicagdo. Pelo exposto, pode
se concluir de forma bastante simplista, que a avaliagdo da producao cientifica
estd a mercé de um certo comprometimento da liberdade de expressédo ou do
poder econémico.

Naturalmente, esse estado de coisas em nada contribui para a ciéncia,



4 Gestao Baseada no Contributo: um estudo exploratério

gue ainda fica dependente da ansia de producdo de titulos académicos pelo
mercado de ensino e pela necessidade de melhorar os indices de escolaridasl
por parte dos Estados. Essa realidade acaba por gerar facilitismos para a
obtencdo dos graus académicos desacompanhados da necesséaria maturidade
no ambito individual, académica e profissional.

Essas caréncias acabam por gerar uma ingenuidade académica que
contribui para que sejam tomados como certo tudo aquilo que é lido. A falta de
vivéncia acaba por ndo dar lugar ao espirito critico necessario para a
identificacdo de incongruéncias na literatura. Por isso, estas acabam por ser
reproduzidas vezes sem mnta, inclusive nas salas de aula, acabando por dar
origem a um loop constante as incongruéncias, tornando 0s autores em meros
especialistas em citacfes e replicacdo de outros, agarrandge muito mais a
forma do que ao contetdo. Muito provavelmente sejam esses 0S motivos que
tornam relativamente raros os trabalhos que discutem a esséncia das coisasom
0 necessario rigor terminolégico e analisem com profundidade o real
significado de um conceito, 0 que ele representa etraz de novo para o estado
da-arte.

Em sintese, 0 que se deseja destacar é que, de um modo geral, ha uma
exacerbada preocupacdo com a forma e com os rituais necessarios as titulacoes,
em detrimento dos necessarios debates sobre o que um determinado trabalho
efetivamente contribui para a ciéncia.

Outro aspecto ndo menos importante, mas certamente derivado do
exposto, é o fato de na apresentacdo de uma ideia, muitos estarem mais
preocupados em identificar primeiro qual 0 seu enquadramento tedrico, do que
identificar se ela tem razdo de ser e deois verificar se o0 estadoda-arte
disponibiliza algum embasamento para ela. A constatagdo de um facto ou os
resultados de um experimento normalmente precedem sua compreensao
cientifica.

A postura de ouvidos moucos perante 0 novo demonstra uma visao
exclusivamente tedrica, como sea teoria ndo edivesse sujeita a um processo
evolutivo, ou como se o mundo real limitasse apenas aquilo que ela
compreendesse Essa visdo desprezaa partida, a possibilidade de percecbes
novas da realidade que possam represatar mudancas de paradigmast na

1 Kuhn (2006, p. 6F designou como paradigmaticas as realizagfes cientificas que geam modelos que, por
periodos mais ou menos longos e de modo mais ou menos explicito, orientam o desenvolvimento
posterior das pesquisas exclusivamente na busca da solu¢cdo para os problemas por elas suscitados.
Entende ainda que um paradigma é um conjunto de conceitos, valores, perce¢cfes e praticas aceitas e
compartilhadas por uma comunidade cientifica a partir de uma determinada concecéo da realidade e
estruturada, tendo por base um certo tipo de pensamento. Assim, um paradigma constitui-se por
descobertas cientificas universalmente reconhecidas que, por algum tempo, fornecem tanto questfes

"OOUPOUEG w
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sociedade, pois partem do principio equivocado de que tudo, ou quase tudo, ja
fora dito ou escrito.

Resulta desse ponto de vistado autor do trabalho, o que alguns
poderiam considerar como sendo um atrevimento, a submissdo a uma analise
critica e a discordia de alguns consagrados conceitos firmados por prestigiados
autores, que durante décadas defenderam seus pontos de vista e acabaram por
ser aclamados na comunidade cientifica pertinente.

Um dos principais pontos de discord ia deste trabalho em relacdo ao
estado da arte referesea area deEstratégia empresarial, mais especificamente a
visdo Porteriana e seus inimeros seguidores, pois est vincula a Estratégia e a
competitividade ao conceito de competéncias centraise a capacidadede criar
valor como fatores de vantagem competitiva para o enfrentamento da
competicdo. Segundo ela, tais conceitos tem origem no ambito interno das
organizacdes empresariais, mais precisamente no conjunto de atividades
denominadas de apoio e primarias .2

Este trabalho, por sua vez, defende que a criacdo davantagem
competitiva estd na capacidade da organizacdo em gerar solucdes cujos
atributos representem contributos que atendam virtuosamente os requisitos das
caréncias dos Clientes, através dos recursos e competéncias considerados
necessarios para tal, semque necessariamente haja alguma vinculacdo com
alguma competéncia central.

Outro ponto de discordia deste trabalho refere-se a questdo do valor,
que tem impregnado a literatura e os discursos, a exemplo do ponto anterior,
como se fosse um fator de pleno dominio dagestéao.

Como o trabalho demonstra, o valor € um conceito que surge de um
processo mental dos individuos. Ele surge da relacdo entre oindividuo e a
coisa, de tal forma que nem o préprio individuo consegue demonstrar de forma
estruturada como chegou aovalor atribuido a coisa.

Os fatores considerados na composicdao do conceito devalor sé&o
complexos e de dominio exclusivo do individuo. Na relagdo de troca em
Marketing, quem domina o valor atribuido a coisa é o Cliente e ndo o

como possiveis solugdes a um grupo de pesquisadores. O paradigma é, portanto, um modelo mental de
referéncia, uma forma de ver os fenbmenos que inclui crengas a partir das quais séo filtradas percecdes e
conteudos para a interpretagdo do mundo.

2 Apesar deste trabalho respeitar o novo Acordo Ortogréafico da Lingua Portuguesa, que designa como
faculatativo o uso de letras minlsculas em nomes que designam dominios do saber Fisica ou fisica,
Matematica ou matematica), optou-se por referir em mailscula ndo so6 tais termos, mas também aqueles
sobre os quais se deseja dar algum destaque, em substituicdo a outras alternativas como o negrito ou
sublinhado etc.
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Fornecedor. Assim sendo, as expressdes?Gestdo Baseada novalor, ?Gestao

pelo valor?0 agPegar valor? e ?criar valor para o Cliente? wil OQUUIT wOUUUOUOu
fazem o menor sentido uma vez que ndo é possivel gerir ou criar algo cuja

composi¢ao ndo se domina.

Por esse motivo, este trabalho faz uma analise e desconstroi o0s
conceitos expostos e propde um novo paradigmadenominado Gestdo Basead
no Contributo (GBC), cujo objetivo principal € colmatar as caréncias dos
Clientes.

1.2.MOTIVACAO

A motivacao para o desenvolvimento deste trabalho € sustentada pelos
seguintes objetivos, distintos mas convergentes, que sao:

1°. A necessidade de cumprir mais uma etapa da formacao
académica, necessaria ndo s6 a continuidade do desempenho de
funcBes docentes no ensino superiof mas também para a
pesquisa

2°. A identificacdo, através do exercicio profissional, das questdes que
se constituem nos objetivos gerais deste tabalho, as quais
considera-se ainda ndo sao respondidas pela area de estudo da
Estratégia empresarial, e cujo dominio permitiria  um contributo
ao estado-da-arte.

3°. A constatacdo dafragilidade dos conceitos atualmente utilizados
na abordagem da Estratégia empresarial e dos fatores da
vantagem competitiva, amplamente aceitos e tomados como
certos ha décadas.

4°. A necessidade do deservolvi mento de um modelo que permitisse
a abordagem da vantagem competitiva de forma a colmatar as
deficiéncias das visbes atuais #ravés de um novo Modelo de
Gestaointegrado, que de forma objetiva interligasse as origens da
vantagem competitiva com o0 comportamento do ambiente
competitivo e osrecursos disponiveis.

3 O termo gerir é tomado como a execucdo dastarefas confiadas ao gestor. DesdeHenri Fayol, o gestor é
definido pelas suas func¢des no interior da organizacéo: é a pesoa a quem compete a interpretagdo dos
objetivos propostos pela organizagdo e atuar, através do planeamento, da organizagéo, da lideranga ou
direcdo e do controlo, a fim de atingir os referidos objetivos. Incumbe também ao gestor o
desenvolvimento d os planos estratégicos e operacionais que julga mais eficazes para atingir os objetivos
propostos, concebe as estruturas e estabelece as regras, politicas e procedimentos mais adequados aos
planos desenvolvidos e, por fim, implementa e coordena a execucao dos plaos através de um
determinado tipo de comando (ou lideranca) e de controlo.


http://www.notapositiva.com/dicionario_gestao/fayol_henri.htm
http://www.notapositiva.com/trab_professores/textos_apoio/gestao/02conc_lideranca.htm
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1.3. JUSTIFICATIVAS

As justificativas para este estudo se baseian na observacdode que tem
havido uma banalizagdo do termo Estratégia. Cada vez maisvé-se que o termo
tem presenca garantida nos textos académicos, jornalisticosnos discursos de
empresarios e politicos e atémesmo das conversas informais de grande partede
cidad&dos comuns.

O termo Estratégia parece japadecer de um fenémeno conhecido como
2EI Ul EUU] WEEWXEOEYUE? Ow@Ul wUUUT T wEOOWEwWUUD
e faz com que haja perda de su impacto, pois ele passa a ser aceitessem uma
adequada reflexdo sobre seu significada Ele passa a ser tdofamiliar aos
ouvidos que sequer causa estranheza o0 desconhecimento de seu real
significado.

Desse mal padece ndo sé o termdEstratégia mas também a expressao
importancia estratégica. De um momento para 0 outro, tudo passou a ser
justificado através de suaimportancia estratégica Até os maiores disparates sao
propostos e séo protegidos pelo termo.

A expressao importancia estratégica tem sido muito utilizado nas
comunicacdes em defesa de interesses, mesmo que quera profere desconheca
seu significado e muito menos sabe comoquantifica-la. Tal expediente poderia
representar um risco casoo ouvinte soubesse claramente o seu significadce se
fosse capaz de quantificala. Como o ouvinte ndo sabe e ndo se aventura a expor
tal fraqueza, também nao levanta questdes a respeito Dai que a situacao
assume o0 seguinte contorna ?quem fala ndo sabe do que fala e quem ouve
desconhece o significado daquilo que ouve, dando origem a um pacto
inconciente entre as partes pois, um faz pose de que sabe o que dize e outro de
quem entende 0 que ouver.

Ess ilustragéo serve para mostrar o nivel de banalizacao percebida em
relacdo as questdes que envolvem a Hsatégia.

A falta de uma metodologia que possibilite a quantificacdo da
importancia estratégica tem levado as organizagcbes a também né&o avaliar
objetivamente sua representatividade a jusante e a montante do Sistema de
Criacéo de Contributos s (SCC) no qual participam.

Por exemplo, ndo se conhece na literatura de gestdo um modelo
estruturado que permita a avaliacdo estratégica de um Fornecedor, de um

4 Que genericamente diz respeito a importancia de algo para o sicesso de uma Estratégia.
5 Entendida neste trabalho como sendo o conjunto de recursosnecessariospara a Estratégia Sistema de
Criacao de Contributos: seu significado consta daDefinicdo 18 (p. 196).
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Cliente, de um recurso ou competéncia.

Dai que este trabalho se proe a permitir, de forma estruturada e
integrada, a identificacdo da importancia estratégica dos fatores enddgenos e
ex0genos aorganizagao.

Muito mais grave € o que ocorre com o termo valor e todas suas
derivacdes. O valor e a necessidade de sua criacao poparte do Fornecedor tem
sido apregoado como sendo um dos prérequisitos para que a organizacao
consiga obter alguma vantagem competitiva no mercado onde atua.

Essavisdo em relacdo aovalor tem sido replicada um sem numero de
vezes nas Ultimas décadas principalmente pelos adeptos da visdo Porteriana
sem que para isso haja uma adequadacompreensao sobre seu real significado

Além disso, 0 que se constata € que as perspectivas tradicionais sobre as
origens da vantagem competitiva apresentam apenas um conjurto de conceitos
tedricos, mas nao disponibilizam um modelo integrado e passivel de ser
implementado nas organizagoes.

1.4. OBJETIVOS

Considerando que as hipbéteses em geral pertencem ao campo dos
estudos experimentais e que outros tipos de estudo como os descritvos e
exploratorios aceitam geralmente questbes de pesquisa ou perguntas
norteadoras, o presente trabalha por ser de cunho exploratério, adotou a
definicdo de objetivos para seu desenvolvimento. A Metodologia Cientifica
prevé esta escolha no lugar deformulacdo de hipoteses através de varios
autores. De acordo com Gil (2008, p. 3}, entre as etapas a serem seguidas para
uma pesquisa com rigor cientifico, esta a ‘tonstrucao de hipéteses ou determinagéo
dos objetivds

1.4.1.0Objetivo s gerais

O objetivo geral do trabalho é propor e testar umanova perspectiva de
analise da vantagem competitiva, que traga no seu bojo umametodologia de
gestaoestratégicaaplicavel no mundo real das organizacfes e queseja capaz de
colmatar as deficiéncias das atuais.

Essa metodologia deve, além de se basear em conceitos sélidos,
proporcionar resultado s objetivos que permitam, por exemplo, quantificar a
importancia estratégicado Fornecedor para o Cliente, bem como dosrecursos
qgue contribuem para tal.

Essa quantificagcdo deve ter tomar por base os contributos que os
atributos da solucdo proporcionam para o atendimento das caréncias do
Cliente. Para o processo de analise @e fundamental importancia que haja uma
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integracdo entre os contributos gerados e osrecursos consumidos ou utilizados
na sua geracao

1.4.2.0bjetivos especificos

O desenvolvimento dos estudos para o atingimento do objetivo geral
contribuiu também para os seguintes objetivos especificos:

1. Identificar o escopo das principais teorias sobre vantagem
competitiva .

2. ldentificar o significado do termo valor sua utilizacdo como fator
para a obtencdoda vantagem competitiva .

3. Propor um novo paradigma para a gestdo da vantagem
competitiva das organizacoes

1.5. DELIMITACAO DO TRABAL HO

Considera-se importante, mesmo que definidos os objetivos, deixar
claros os limites de aprofundamento deste estudo.

Por essemotivo é necessario esclarecer que este trabalho se constitui,
antes de qualquer coisa, um alerta para a comunidade académica a respeito da
necessidade de reflexdo permanente sobre os conceitos dgestdao, mesmo sobre
agueles que pela frequéncia de uso pasam a ser de aceitacdo cega, pois
adquiriram o estatuto de dogma.

Os modelos propostos neste trabalho foram concebidos para serem de
aplicacéo universal, ja que ndo foram concebidos a partir de um caso de estudo,
mas sim de uma concecao tedrica testada nundeterminado ramo de atividade .
Portanto, eles carecem de validacdo advinda da sua utilizagdo em outros
setores, envolvendo organizacBes com dimensfes diversas, antes que seja
possivel afirmar sua universalidade.

Os resultados obtidos pela pesquisa podem demonstrar algum desvio
em relacdo ao que poderiam ser considerados reais, tendo em vista queé
possivel ter um controlo eficaz sobre o nivel de conhecimento do respondente
sobre 0 negocio daorganizacdo e nem sobre o tema da pesquisa. Entretanto,
como o objetivo maior é testar a metodologia, deve-se analisar os resultados
com anecessariacautela.

6 Denomina-se respondente o individuo que responde as perguntas da pesquisaem nome da organizagao
pesquisada. No caso de se tatar de organizacéo unipessoal, respondente e pesquisado sdo um so.
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1.6. QUESTOES DA PESQUISA

A questao principal e orientadora do objetivo basico da pesquisa, pode
ser representada pelaquestéo que segue

Questdo 1. E possivel mensurar, de forma estruturada, a importancia
estratégicade um Fornecedor ou recurso para o Sistema de
Criacéo de Contributos 7 do Cliente?

A questdo subjacente envolve a possiblidade de complementar o
conceito tedrico de importancia estratégica com uma metodologia racional de
calculo que seja de aplicacao universal, de facil compreensao e integrada com os
fatores envolvidos no dia-a-dia das organizacdes Dai que surgem as questdes
complementares, em busca de respostas a questao principal da peguisa.

Questdo 2. O Cliente reconhece no Gestor Empresariak alguma
importancia para o atingimento de seu objetivo?

Questéo 3. O Cliente Empresarial® consegue identificar alguma
importancia no Gestor Empresarial, como organizacao
empresarial independente da Operadorato?

Questdo 4. E possivel disponibilizar um modelo estruturado de
quantificacdo do nivel de importancia de um fator 1 para o
objetivo da organizacéo?

Questdo 5. Se for possivel quantificar a importancia estratégicade um
fator, é possivel fazélo através de um modelo e um sistema
integrados ao atual estado da arte que seja de aplicacao
generalizada e que proporcion e resultados consistentes e
comparaveis entre si?

1.7.ESTRUTURA DO TRABALHO

A estruturacdo do presente trabalho procura seguir os preceitos da
pesquisa cientifica, como garantia de maior possibilidade de abordar
corretamente o problema definido no ambito da gestdo Industrial . Sabese que

7 Sistema de contributos é a denominacdo mais adequada para a conhecida e equivocada Cadeia de valor.

8 Gestor empresarial € o canal privilegiado para atender os Clientes empresariais da Operadora de
Telefonia Mével.

9 cliente empresarial é todo e qualquer cliente da Operadora de Telefonia Mével que seja uma organizacédo
empresarial ou um individuo que exer¢a alguma atividade profissional devidamente registado no
Departamento de Financas.

10 Operadora corresponde a Operadora de Telefonia Moével pesquisada, mais especificamente a Vodafone
em Portugal.

11 No ambito deste trabalho o termo fator é utilizado em substituicdo aos termos atributo, recurso,
competéncia ou Fornecedor.
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muito trabalho e esforco se perde pela inobservancia da metodologia nos
projetos de pesquisas.

A Figura 1 (p. 13):2tem por objetivo mostrar a estrutura do trabalho de
forma que seja possivel ter uma visdoglobal e integrada da sua organizacéo e
dos topicos abordados, a qual é complementada com uma descricdo breve de
cada um dos capitulos, como segue.

A PARTE |+ INTRODUCAO (p. 1) ¢ acolhe os termos introdutérios do
trabalho, motivo pelo qual ela € composta apenas pelo capitulo que segue:
e CAPITULO 1 ¢ Introducdo (p. 3) ¢ explicita os fatores motivad ores
do trabalho, as justificativas e os objetivos a serem alcancados, bem
como sua delimitagéo.

A PARTE Il # FUNDAMENTACAO TEORICA (p. 15 ¢ aborda de
maneira critica aos termoschave utilizados pela Estratégia, de forma a
identificar a origem de alguns e a pertinéncia de outros no ambito do trabalho.
Essa abordagem desconstroi alguns conceitogargamente aceitos para verificar
até que ponto possuem consisténcia suficiente para a fundamentacéo proposta
por este trabalho. Para essdim os tépicos sdo analisados pelos capitulos:

e CAPITULO 2 ¢ Organizacdo e estratégia empresarial (p. 17) ¢
aprofunda as bases sobre os conceitos de organizacéo, Estratégia e
competicdo segundo as varias abordagens feitas por diversos
autores.

e CAPITULO 3 ¢ Valor (p. 63) + analisa o conceito de valor sob
diversas areas do conhecimento e verifica até que ponto esse
conceito genérico pode e deve ser utilizado de forma téo
generalizada como tem sido no ambito da Estratégia.

A PARTE Il ¢ PROPOSTA TEORICA DO TRABALHO (p. 101) ¢
através do aproveitamento do considerado pertinente pela analise da parte
anterior, constroi e sugere omodelo teérico para adenominado Gestdo Baseada
no Contributo . Tal modelo objetiva integrar as visdes estratégicas atuais e
contribuir com indicadores quantitativos para que sua abordagem deixe de ser
eminentemente tedrica. Para esse finos topicos sdo analisados pelos capitulos:

e CAPITULO 4 ¢ Foco nocontributo (p. 103 ¢ contextualiza o foco no
contributo como filosofia de gestdo estratégica e apresenta os
fundamentos e aspectos chave representados pelacaréncia, pelo
contributo e pelos pacotes de contributos nas trocas em marketing.

e CAPITULO 5 ¢ Sistema de criacdo de contributos (p. 141) ¢

12 Adotou -se como regra, a indicacdo da pagina onde se situa a referéncia para facilitar de sua localizacéo
por parte do leitor. Como essa regra é geral, ha casos em que a referéncia esta maesma pagina.
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apresenta o conceito desistema de criacdo de contributos como
alternativa mais adequada que a visao Porteriana de cadeia de
valor.

e CAPITULO 6 ¢ Visdo Baseada no Contributo (p. 197) ¢ apresenta a
Visado Baseada no Contributo (VBC) e a confronta com as outras
perspectitivas de vantagem competitiva, além de demonstrar sua
integracao sistémica.

A PARTE IV ¢ A PESQUISA E SEUSRESULTADOS (p. 237 t além da
abordagem as caracteristicas e fatores da pesquisa exploratéridambém objetiva
apresentar seus resultados. Para esse fim os topicos sao analisados pelos
capitulos:

e CAPITULO 7 t Ambiente da pesquisa (p. 239 ¢ identifica os
intervenientes que participaram da pesquisa, 0 sistema de
suprimento formado por eles, a caracterizacdo dos seus
relacionamentos diadicos, a metodologia de obtencédo dos dados as
variaveis pesquisadas e o processo de coleta e registo de dados.

e CAPITULO 8 ¢ Perguntas Formuladas na Pesquisa (p. 255 ¢
apresenta as perguntas formuladas no processo de coleta de dados,
da preocupacdo e a avaliagdo de conhecimentosprévios dos
respondentes, bem como o parecer deles ap6s o encerramento do
processo de coleta de dados.

e CAPITULO 9 ¢ Apresentacdo eanalise dos resultados (p. 267) ¢
apresenta os resultados da pesquisa através da apresentacdo das
matrizes de tratamento dos dados coletados, apresentar o0s
resultados do modelo proposto e o perfil, nivel de conhecimento e
opini&o dos respondentes.

A PARTE V¢ CONCLUSOES FINAIS (p. 347) ¢ apresenta as conclusdes
sobre os resultados obtidos pelo trabalhoatravés do seguinte capitulo:
e CAPITULO 10 ¢ Conclusdes finais (p. 349 ¢ apresenta as
conclusdes gerais bem como as limitagdes do trabalho e pistas para
investigacdes futuras.

A PARTE VI ¢ ANEXOS (p. 359 ¢ acolhe as cartas, figuras, quadros e
tabelas referidos no trabalho, cuja localiza¢do foi considerada mais convemente
estar apartada do texto.

A PARTE VIl + REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS (p. 391) + acolhe
todas as referéncias bibliograficas do trabalho.
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Figura 1¢ Estrutura do trabalho
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CAPITULO 2. ORGANIZACAO EESTRATEGIA EMPRESARIA L

2.1.INTRODUCAO

Juntamente com a ja fartamente abordada ampliacdo dosmercados,
proporcionada pelas novas tecnologias de comunicacdo e informagéo, viuse
uma crescente ampliacdo da concorréncia.

Esse cenario cada vez mais competitivo elevou em muito a necessidade
das organizacdesidentificar em e desenvolverem vantagens competitivas que as
tornassem menos vulneraveis asforcasconcorrenciais.

Por isso, cresceram em importancia os aspectos relacionados com a
Estratégia, competicdo e vantagem competitiva como fatores fundamentais para
a competitividade das organizagfes

2.2. ORGANIZACAO

O termo organizacdo empresarial (OE) envolve muitos conceitos e
termos que no dia-a-dia, as vezes sao utilizados de forma pouco rigorosa.

7

Naturalmente, dada a natureza deste trabalho, € imprescindivel que
pelo menos alguns termos bésicos e seus conceitos sejam mencionadoe
acompanhados de seus significados bem definidos, de maneira que seja
possivel estabeleceuma adequada compreensédosobre eles

Nadler et al. (1999 e Pereira & Santos(200]) afirmam que organizacéo
pode ser entendida como um conjunto de aspectos basicos na forma ddarefas,
estrutura, pessoas e tecnologias, que esquematicamente formam um modelo
abrangente, conforme ilustrado pela Figura 2 (p. 17).

Figura 2 ¢ Organizacéo

Estrutura

@ | Tecnologia |<—>| Resultados |4—>| Tarefas |©

Imon»—‘<'zlmm|

EEEEEREE

Pessoas

Fonte: Nadler et al. (1994 e Pereira & Santos(2001)

Naturalmente, diferentes enfoques fazem com que a caracterizacédo de
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uma organizacdo em seus elementos basicos possa variar um pouco entre 0s
autores.

Slack et al. (1999, p. 29 entendem que diferentes organizacées podem
adotar estruturas e funcdes diversas, exemplificando que uma organizagéo
pode ser composta por aquilo a que chamam de funcdes principais (funcéo
Producdo, funcdo Marketing, funcdo Contabil-financeira e funcao
Desenvolvimento de produto/servigo) e de funcbes de apoio (funcéo recursos-
humanos, fungdo Compras, funcdo Engenharia/suporte técnico)=. Em relagédo a
i U0 a&ebwxUOEUR &0 ua brgabidaddédposenta (al reurdo decursos
destinados a producéo de seus bens e senacos

Na sequéncia, os autores declinam o entendimento nadiregdo a uma
El i DPOPfiaebwEl wx UOE UG &0 w O E Pdualghed spéraciouptodizuE i DU O
bens ou servicos, ou um misto dos dois, através de um processo de transfobmacao
Referem-se a transformacdo como sendo o0 uso derecursos para mudar o estado
ou condicdo de algo, com o objetivo de produzir outputs como mostrado na
Figura 3 (p. 19).

A referida figura fornece uma visdo esquematica daquilo que é
chamado de cadeia produtiva, compreendida como um conjunto de etapas
consecutivas, compostas porprocessos de transformacédo dos insumog até se
tornarem produtos ou s ervigos e serem disponibilizados ao mercado.

Os conceitos expostos induzem a uma compreensao basica de que as
organizacdes se utiizam de recursos de diversas naturezas (pessoas,
equipamentos, tempo, instalacGes, informacédo, inteligéncia, conhecimento,
capital financeiro etc.) para atingir seus objetivos.

Da mesma forma, é atribuida as organizacdes um papel social, ja que
criam empregos e geram tecnologias que podem ser influenciadas ou trazer
modificacbes nos habitos e comportamentos pessoais e coletive. Bons
exemplos disso sdo os efeitos das novas tecnologias, nas comunicacdes, ciéncias
biolégicas, meios de transporte cada vez mais rapidos e seguros, e nos efeitos
no comportamento individual e coletivo das pessoas.

Por conta do exposto, muitos consideram vazio o entendimento de

13 Mais adiante neste trabalho, sera possivel constatar que esse elenco de fungdes se assemelha muito ao
gue Porter chamou, antes deles, deatividade s.

14 O termo insumo é de origem latina (do verbo latino insumerg, e significa despesa, custo,consumo. O
neologismo insumo foi criado para traduzir a palavra inglesa input, que juntamente com a expressao
output (entendida e traduzida por produto), sdo utilizadas tanto pelos economistas como por outros
cientistas. De acordo com Silva (1983, p. 40, antes de vir para o portugués, o termo insumo foi utilizado
pela lingua espanhola, na América Latina, pela Comissao Econ6mica para a América Latina (CEPAL),
criada em 1948 peloConselho Econémico e Socialdas Nagbes Unidas


http://pt.wikipedia.org/wiki/Conselho_Econ%C3%B3mico_e_Social_das_Na%C3%A7%C3%B5es_Unidas
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Levitt (1990, de que o propdsito de uma organizacao restringe-se a gerar
lucros, e que a mais poderosa de todas € a ideia e a visdo de que verdadeiro
propésito de uma organizacdo é criar e manter Clientes. Segundo esseautor,
ndo pode haver Estratégia:s empresarial que ndo seja, fundamentalmente, uma
Estratégia de Marketing, nem objetivo que nao responda de algum modo ao
gue as pessoas estao desejando comprar por unprec¢ots determinado.

Figura 31 Processoinput-transformacao-output

Recursos
transformados
(Input)

Materiais Ambiente

Informacdes
Consumidores

Processo de

Transformacgio Bens e Servigos

Instalagdes
Pessoal
Ambiente

Recursos de
transformacio
(Input)

Fonte: Slack et al. (1999, p. 32

Talvez chamar es® entendimento de vazio seja um pouco exagerado,
pois o0 autor muito provavelmente teve como pano de fundo o sistema
capitalista, no qual as organizacdes atuam e tém que sobreviver tendo como
principal objetivo aumentar o patrimoénio através dos lucros, de preferéncia,
crescentes.

Por esse motivo, 0 entendimento de Levitt (1990 pode ser considerado
apenas de politicamente incorret o, pois ndo costuma ser bem recebida uma
visdo tdo ?Pnua e cruae sobre a questdo, apesar de todos saberem que, em
esséncia, para asorganizacdes que atuam num regime capitalista, o que
interessa sdo os lucros, e que a maae-obra contratada ndo passa de um
insumo necessario para a geracao de lucros sobre o capital investido no negdcio.
Nessa visdo bem vincada, qualquer recurso utilizado néo passa de um meio
para a obtencdo do lucro maximo. Na realidade esses termos podem ser dificeis

15 Estratégia ¢ uma analise sobre osignificado do termo é estudado no item 2.3 (p. 24), entretanto, é
conveniente neste momento, ao menos disponibilizar seu conceito basico através de uma de suas
definicbes analisadas, que é ?PEstratégiacorresponde a determinacdo das metlgjativos de longo prazo de

uma empresa, a adogéo de cursos de acdo e a alocagiwsdéw O1 E1 UUAUPOUWXxEUEWEWEOOUIT EUT

(Mintzberg, 1978, p. 935
16 N&o diriamos preco determinado, mas sim em determinadas condi¢des de troca, pois ndo é sé o prego
gue é considerado, mas outras, como por exemplo, prazo de pagamento.
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de aceitar, mas sao impossiveis deserem negados.

Em decorréncia disso, tornase evidente que € a possibilidade de
obtencéo de lucros que justifica a exposi@o do capital ao risco, assim como, em
sentido inverso, é a auséncia de lucro que motiva 0 encerramento s
atividade s de uma organizacao.

Chandler (1992, por sua vez, entende queorganizacao equivale a uma
entidade legal que estabelece contratos comFornecedores, Distribuidores,
Empregados e frequentemente comClientes.

Se o entendimento de Levitt (1990 € considerado vazio ou
excessivamente pragmati®, o de Chandler (1992 deveria ser considerado, no
minimo, parcial, uma vez que aborda apenas osrelacionamentos e ndo faz
mencao aquilo que aorganizacao efetivamente é ou almeja.

E evidente que anatureza da atividade exercida por uma organizacio
sempre envolve o risco do ndo retorno do capital aplicado. Dai serinconcebivel
que num ambiente capitalista, os proprietarios do capital simplesmente o
exponham ao risco com o objetivo de manter Clientes. Manter Clientes,
entende-se como manter as trocas em marketing, entendidas como um meio
para aumentar as possibilidades de se obter uma reriabilidade superior, ja que
h& um certo consenso que em geral, pode ser mais dispendioso conquistar um
novo Cliente do que manter um atual.

Chandler (1992 também reconhece aorganizagdo como sendo uma
entidade administrativa, uma vez que héa divisdo do trabalho em seu interior,
ou o desenvolvimento de mais de uma atividade. Assim, identifica como
necessaria, uma equipa de administradores para coordenar e monitorar as suas
diversas atividade s. Entende também, que uma vez estabelecida aorganizacao,
esta se torna um conjunto articulado de qualificacdes, instalacdes e capital
Estas, ras economias capitalistas, €m servido de instrumentos ou meios para a
obtencéo de lucros, através da producdo de bense servigcos, para o presente e
para o futuro.

Drucker (1999, p. 27 define organizagdo como sendo U O wgupamento
humarp composto por especialistas que trabalham em conjunto etarefagomun® O w
porém, genericamente, o termo organizacéo pode referir-se a qualquer tipo de
elemento que compde um todo, segundo uma dada ordem ou disposic¢éo.
Segundo Drucker, uma organizagao é sempre especializada e é definida por sua
tarefar. Suafuncéo € tornar produtivos os conhecimentos. As organiza¢des sao
0 meio ambiente feito pelo homem e se constitui em uma entidade distinta e

17 Ao utilizar o termo tarefa, entende-se queo autor esteja se referindo aogue é denominado de missao da
organizacgao.
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separada destes.

Drucker (1999 reconhece que asorganiza¢dessao instituicdes com fins
especiais e acredita que elas sdo eficazes porque se concentram em unarefa
especializada. Nestes termos, aorganizacao € vista como uma ferramenta e,
como tal, quanto mais especializada for a sua tarefa, melhor serd seu
desempenho, o qual deve ser avaliado e julgado emfuncéo dos seus objetivos.

Para Slack et al. (1999, organizacdo € entendida como s£ndo um
conjunto de operacdes. Os autores ainda contribuemafirmando que aoperacéo
total da organizacdo € denominada macrooperacdo, enquanto seus
departamentos e unidades sdo denominados microoperacgdes Esclarecem ainda,
que as microoperacdes formam uma rede de relacionamentos entre Cliente
interno e Fornecedor interno, dentro da funcdo producédo, e que essas relacdes
formam uma rede e ndo uma cadeia, visto que elas ocorrem de forma nao
consecutiva e competem pelosrecursos es@ssos no ambiente em que operam.

Segundo Mintzberg et al. (2000, cada uma das organiza¢cdes compete
no mercado segundo a Estratégia que adota para ser mais competitiva. A
competicdo pode ter diferentes abordagens, daiterem surgido algumas escolas
do pensamento estratégico, sinteticamente apresentadas peldabelal (p. 21).

Tabela 1 Escolas de pensamento estratégico

| As Escolas de Pensamento Estratégico |

Formulacio de
Natureza da escola estratégia como

um processo

Escolas prescritivas
Escola do design =2 Conceitual
Escola do planeamento =» Formal
Escola do posidonamento =2 Analitico

Escolas descritivas

Escola empreendedora = Visionario

Escola cognitiva =2 Mental

Escola de aprendizado = Emergente

Escola do poder =» De negodacio

Escola cultural = Coletivo

Escola ambiental = Reativo
Escola configurativa

Escola de configuracio = Transformador

Fonte: Adaptado de Martins Filho (2001)

Neste trabalho s&o tomados como sinbnimos o0s termosorganizagao,

18 Esse é um dos principios das Ciéncias Contabeis, intitulado Principio da Entidade, segundo o qual o
patrimdnio da empresa ndo se confunde com o dos sécios.
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empresa e organizacdo empresarial. A utilizacdo de um ou de outro estara
sempre submisso a necessidade de proporcionar a melhor compreensdo ou
fidelidade ao conceito exposto. E também comum caracterizar aorganizacéo
como uma célula de producéo, que através da utilizacdo organizada e raconal
de recursos de diversas naturezas, transforma os em bens e servicos com

capacidades para satisfazer as necessidades dmercado.

Entende-se que uma organizacao tem como elementos basicos aarefa,
a estrutura, a tecnologia e o pessoal, todos interagind entre si e com o
ambiente externo, os quais tém seu significado explidtado no item 2.2.1 cujo
objetivo é firmar o significado d os termos utilizados no decorrer do trabalho.

2.2.1.Alguns conceitos basicos

Considera-se pertinente a abordagem, mesmo que ligeira, a respeito de
alguns conceitos relacionados com as organizacdes de forma que seu
entendimento seja registado, uma vez que serdo mencionados no decorrer deste
trabalho. S&o elegarefa, atividade /processo efuncéo.

2.2.1.1.Tarefa

A APERGO (2010, na perspectiva dos autores classicos em ergonomia
de origem francesa, defende que U E U Icorriespohde a um trabalho prescrito, com
objetivo a atingir em determinadas condigie®xecuc&o&ssa definicdo ndodeixa
davidas de que tarefa indica 0 que deve ser feitopelo operador e que este, @ra
a realizar, utiliza meios, materiais, instrumentos, ferramentas etc., que lhe sao
facultados para o efeito. S&o igualmente definidas ascondi¢cdes em que atarefa
deve ser realizada: um tempo, um espac¢o, uma ordem de operacdes, um
envolvimento fisico e normas a respeitar.

Partilham dessa visdo Pereira & Santos(2001, p. 39, ao definirem o
Ul UOOWET wi OUOEWOEDPUwI I téréfd) ddigsee del parteés@ Ow U1 T U
estrutura, partes da tecnologipartes do contingente de pessoagrganizacie 0 w

2.2.1.2.Atividade ou processo

Pereira & Santos (2001) entendem que atividade sao as agles
necessarias para produzir um resultado em particular.

Martins & Rocha (2010, p. 1420 wx OUwUUE wY | & Givida@dél OET OQw @
uma acdo emug se utilizamrecursosmateriais e humanos (input), associados a
determinada tecnologia, para gerar bens ou servicos (output)

A APERGO (2010, por sua vez, esclarece queatividade indica a forma
como se fazou como deve ser desempenhada umatarefa. Entende também, que
a nocao deatividade se refere ao que o individuo pde em jogo para executar a
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tarefa, constituindo um processo complexo que vai da percecdo a acdo. Esse
processo € desencadeado por um estimulo que é percebido, determinando o
tratamento correspondente ao nivel do sistema nervoso central, seguido da
correspondente tomada de deciséo, que se manifesta por meio de uma agéo que
devera ter um resultado esperado hum tempo util.

Para Pereira & Santos (2001)processo consiste num grupo de tarefas
interligadas logicamente, que fazem uso da organizacao para gerar resultados
definidos em apoio aos objetivos dessaorganizacao.

Segundo as definicdbes deprocesso de Pereira (2001) e o conceito de
atividade da APERGO (2010, os termosprocesso eatividade séo sinbnimos.

Esse entendimento € corroborado por Martins & Rocha (2010, p. 142,
quando definem x UOE T U U O w E Qud&saduénOLldyicardavidades 6 w$ O w
outras palavras, entendem 0s autores, que 0Sprocessos correspondem a um
conjunto de atividade s desempenhadas numa sequéncia légica.

Assim, este trabalho compartilha a visdo de Pereira & Santos (2001)no
sentido de que cadaatividade € constituida por determinado nimero de tarefas.

Como foi possivel ver, ha consenso em relacdo ao significado do temo
tarefa, mas também ha uma certa ambiguidade na distincdo dos termos
atividade e processo, uma vez que:

e para a APERGO aatividade se refere ao que o individuo p6e em
jogo para executar atarefa, constituindo um processo complexo que
vai da percecdo a acdé, portanto, parece ser mais do que razoavel
pensar-seque o processo decorre de forma légica e ordenada;

e coincide com a visédo de Pereira (2001) e Martins & Rochg2010, p.
142), quando definem x UOE T U U O w E Qidesegudndabogica de
atividades O

e déa razdo aPorter (1990) que em sua argumentacgdo utiliza o termo
atividade ao invés de processo, por entender que o termoatividade
€ Inoénimo de processo.

Dessa forma, este trabalho mantém o entendimento de queatividade é
sinbnimo de processo e este representa um conjunto dearefas.

2.2.1.3.Funcéo

Em gestdo aquando da utilizagdo do termo funcédo, estase fazendo
uma referéncia as caracteristias de desempenho de uma area, deima atividade
OUWET wUOWEEUT 66w/ OUwI R1 OxOOOwWEOwWUI UwUUDPODPA
deve-se entender que o termo arremete aos objetivos funcionais da area de
producdo de uma organizagcdo. Num outro exemplo , a pergunta a respeito da
 UOA a@OWEEwWxUOEURaeOWE] wUOEwWI! Ox UA fukcapdax OET UDE
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producdo de minharganizacdoé a prestacdo de servicosteidadesindustriais a
industria naval de Portugal

O mesmo pode ocorrer em relacdo a um determinado cargono ambito

de uma empresa que através de um documento genericamente denominado

P#1 UEUDA @OwWET wnUOAG] U? wi Geulotpaht® EE wOw@ Ul wé wl
Portanto, nesse ambito, o termofuncgéo esta intimamente ligado ao que

se espera, ou 0 oObjetivo que se esperaatingir com a aplicacdo de um

determinado recurso.

Por esse motivo, adotase como definicdo para o termo funcdo no
ambito empresarial, o entendido pela Definigéo 1 (p. 30).

Definicdo 1t Fungao

Funcdo corresponde ao conjunto de atividades, normalmente agrupadas

segundo sua correlacdo e comunhao de objetivos.

Ao se falar em comunh&o de objetivos vem a tona a possibilidade do
termo objetivo poder ser referido em variados niveis como estratégico, tatico,
operacional, além de outros.

Neste trabalho, que trata de questdes empresariais, ¢m-se ha Estratégia
o nivel mais elevado dos objetivos, cujo entendimento é abordado no topico que
segue.

2.3.ESTRATEGIA

E sabido que existem diversos conceitos deEstratégia e que o termo
passou a ser utilizado com muita frequéncia nos ultimos anos, sendoprovavel,
até, que muitos que o utilizam nem compreendam bem seu significado.

bY

Nota-se que cada vez maisa referéncia a Estratégia® parece ser
obrigatdéria quando o objetivo € valorizar a mensagem que se deseja passar.
Talvez essa importancia decorra da conordancia com Jauch & Glueck (1988,
que atribuem o fato da longevidade das empresas a aplicacdo de umaestratégia
adequada, apesar de nao definirem nem explicarem o0 que isso vem a ser.
Portanto, € possivel especular, que estratégia adequada seja o processo de
decisdo ou comportamento da empresa com 0 potencial de assegurar a
sobrevivéncia desta, a longo prazo.

Segundo Freire (2008, todas as empresas ambicionam alcancar o
sucesso, na forma de maiores vendas, resultados ou cotacdes bolsistas. Para esse

19 Adota-se como regra neste trabalho iniciar os termos com mailscula quando este se referir a area de
estudo e em minuscula quando se referir a fatores inerentes a sua area.



CAPITULO 2 ¢ Organizacao e estratégia empresarial 25

efeito, procuram adotar estratégias que proporcionem aos seus Clientes mais
valor que a concorréncia, aproveitando todas & potencialidades dos recursos a
sua disposicao.

Convém, antes de continuar, dada sua importancia neste trabalho, que
seja apresentado o conceito devalor segundo o entendimento de alguns
autores:
e “valor é a importancia econdmica socialmente atribuiddb@os (8ilva,
1983, p. 56
e “valor € aquilo que os compradores est&podtos a pagar, e \alor
superior provém da oferta gee¢cs mais baixos do que a concorréncia por
beneficios equivalentes ou do fornecimento de beneficios singulares que
mais do que compensam pnecaalto.? (Rorter, 1991, p. 2

O desempenho competitivo no longo prazo depende por isso da correta
formulacdo e implementacdo das suas orientacfes estratégicas. O sucesso
empresarial € reconhecido pela sobrevivéncia daorganizagdo no longo prazo,
pelo crescimento sustentado das suas vedas, pela obtencdo de uma
rentabilidade adequada e pela demonstracdo de uma sélida capacidade de
inovacao.

Quanto a longevidade, este trabalho diverge do entendimento dos
autores, por entender que a longevidade pode ndo ser o objetivo estratégico das
organizacfes apesar de ser um pressuposto das Ciéncias Contébeis (Principio
da Continuidade).

Entende-se que a valorizacdo do termo estratégia possa estar
relacionada com a maneira pela qual se pretendem atingir os objetivos. Como o
atingimento dos objetivos é algo de muita importancia em qualquer
circunstancia, a Estratégia também acaba por sélo, pois relaciona-se com as
questbes da implementacdo de acbes que levardo ao atingimento dsses
objetivos.

E até natural que muitos dos que se referem aEstratégia até ndo sgam
capazes de defintla a contento, mesmo porque ela ndo € algo que possa ser
explicado de forma clara e breve, sendo, portanto, dificil de ser definida. Por
esse motivo, é plausivel ver-se que o entendimento sobre o termo fique ao nivel
de um conceito, de forma que o0 autor expresseseujuizo sobre o mesmo.

Assim sendo, é oportuno apresentar algumas das maneiras como Varios
autores, ao longo dos anos,expressaramseu entendimento a respeito do termo.
Entre elas existem implicita ou explicitamente, pontos de convergéncia e
divergéncias ou até formas peculiares de expressao, como pode ser visto na
Tabela2 (p. 26).
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Tabela 2t Definicdes /Conceitos de Estratégia segundo varios autores

PEstratégiaé a determinacdo dos objetivos basicos de longo praza @enpnesa e
adocdo das acdes adequadas e afetag&mulgospara atingir esses objetives
(Chandler, 1962b, p. 99

PEstratégiaé um conjunto de regras de tomada de decisdo em condic
desconhecimento parcial. As deciségrsitegicas dizem respeito a relagédo entre
empresa e 0 seu ecossisterRnsoff, 1977, p. 39

PEstratégiareferesea relacdo entre a empresa e o seu em¥olvente: relacao atu
(situacdo estratégica) e relacdo futura (plano estratégico, que € um conju
objetivos e acBes a tomar para atingir esses objeti{alz, 1970, p. 197

PEstratégiaé o forjar de missées da empresa, estabelecimento de objetivos 3
forcas internas e externafrmulacdode politicas specificas e estratégicas p
atingir objetivos e assegurar a adequada implantacédo de forma que os fins e
sejam atingidas (&teiner & Miner, 1977, p. 113

?PEstratégiassao regras de decisdo para que a empresa tenha um crescimentio ¢
e com lucree (Wnsoff, 1977, p. 40

PEstratégiaé o estabelecimento dos meios fundamentais para atingir os obj
sujeito a um conjunto de restricdes do meio envolvente. Supde a descricdo dos
mais importantes da afetacdo decursose a descricdo das interacdes n
importantes com o0 meio ambient@dofer & Schendel, 1978, p. 3%

PEstratégiacorresponde a determinacdo das metas e objetivos de longo prazo
empresa, a ado¢cdo de cursos de acdo e a alocaeg@arsi@snecessarios para
consecucado dessas mef@dintzberg, 1978, p. 939

PEstratégiaCompetitiva sdoacdes ofensivas ou defensivas para criar uma pd
defensavel numa industria, para enfrentar com sucedaucascompetitivase assim
obter um retorno maior sobre o investimen{@orter, 1980, p. 4}

PEstratégiaé um modelo ou plano que integra os objet@egoliticas e a sequén
de a¢des num todo coeren{@uinn, 1980, p. 76)

PEstratégiaé o conjunto de decisbes e acgles relativas a escolha dos mg¢
articulagdo deecursosom vista a atingir um objetive (Thietart, 1984, p. 29

PEstratégia designa o conjunto de critérios de decisdo escolhido pelo
estratégico para orientar de forma determinante e duraveatiggladese a
configuracdo da empresddartinet, 1984, p. 39

PEstratégiaé o problema da afetagdo rdeursosenvolvendo de forma duravel
futuro da empresa (Ramanantsoa, 1984, p. 26

?PEstratégiaé um plano unificado, englobante e integrado relacionando as van
estratégicas com os desafios do meio envolvente. E elaborado para asseguf
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obgtivos basicos da empresa sao atingiddauch & Glueck, 1988, p. 12

?PEstratégia empresariél definida como um caminho ou maneira, ou agéo estabe
e adequada para alcancar os objetivos da emp@$eaeira, 1988, p. 25

?PEstratégiaé o conjunto de decisBes coerentes, unificadoras e integrador
determina e revela a vontade @lganizacdoem termos de objetivos de longo pre
programa de acbes e prioridade na afetac@iecdeso®(Hax & Majluf, 1988, p.
100

?PEstratégiaé uma forca mediadora entr@rganizacde o seu meio envolvente: U
padrdo noprocesso de tomada de decisbes organizacionais para fazer face
envolventer (Mintzberg, 1990, p. 182

PEstratégiaé um dos vaos conjuntos de decisdes para orientar 0 comportamer
organizacace (@nsoff, 1991, p. 95

PEstratégiaé um conceito multidimensional que engloba todastiaisladescriticas
da empresa, suprindo com isto um sentido de unidade, direcdo e propdsito
como facilitando as mudancas necessarias induzidas pelo seu amifigste&
Majluf, 1991, p. 19

?PEstratégia Competitivaonsiste em ser diferente; significa escolher deliberada
um conjunto diferente datividadespara obter um mix dealoresunicos? ({Borter,
1996, p. 63

PEstratégiaé o padrao de objetivos, fins ou metas e principais politicas e planc
atingir esses obijetivos, estabelecidos de forma a definir qual o negdcio er
empresa esta e o tipo de empresa que € ou.vdiseirews, 1997, p. 123

? Estratégiaé vista como a construcao de defesas confagscompetitivasou
como a descoberta de posi¢cdes no setor onde as forcas sdo nma{@beeasl 999,
p. 41

PEstratégiaou posicionamento estratégico consiste em realizar um conjun
atividadedlistintas das dos competidores, que signifique nvaior para olientes
e/ou crie unvalor comparavel a um custo mais bawx@orter, 1999, p. 53

PEstratégiaé criar uma posi¢ao exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente co
deatividades? (Rorter, 1999, p. 63

PEstratégiaé um plano amplo usado para guiar as decisdes e ac¢des de todas a
dentro daorganizacac (Mickels & Wood, 1999, p. 20

PEstratégiaé o conjunto de decisdes gerenciais que relaciorgaizacdcao seu
ambiente, orientatividadesinternas e determina o desempenho de longo pra:
organizacae (Guilding et al., 2000, p. 116

?PEstratégiaadvém da combinacdo dempeténcia distintivas (forcas e fraqueza
com as oportunidades e ameacas que a empresa enfrardecade (@hemawat,
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2000, p. 19

?PEstratégiaé o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e se(
de acbes de unmeganizacdocem um todo coerente. Unestratégiabem formulada
ajuda a ordenar e alocar@xursosie umaorganizaga@ara uma postura singular
viavel, com base em suasmpeténcia internas e relativas, mudancas no ambig
antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes intedig
(Mintzberg & Quinn, 2001, p. 20)

?PEstratégiacorresponde ao conjunto dos grandes proposibssplgetivos, das meta
das politicas e dos planos para concretizar uma situacdo futura de
considerando as oportunidades oferecidas pelo ambiente mecwsos da
organizacace (feernandes & Berton, 2005, p. ¥

PEstratégia corresponde ao conjunto de decis6es tomadas para a definig
objetivos globais (estratégicos) associados a um determinado periodo de te
identificacdo dos meios considerados mais adequadosopga@aizacasuperar seus
desafios e alcancar esebjetivo® (Beal, 2008, p. 69

Uma leitura mais atenta do expresso pelos autores sobreEstratégia
remete a tentativa de identificar qual o nivel de convergéncia/divergéncia entre
elas, resultando no que € exposto a seguir.

2.3.1.Convergéncias entre os autores

Como pontos convergentes se destacam:

¢ Inseparabilidade entre a organizacdo e o meio envolvente ¢ de
forma explicita ou implicita, praticamente todas as definicdes
reconhecem o facto.

e Futuro t+ é unanime o entendimento de que Estratégia trata de
guestdes relativas ao futuro.

e Recursos e competéncias internas ¢ ha, no geral, um consenso de
gue a Estratégia necessita considerar 0os recursos e competéncias
internas da empresa, se bem que neste trabalho considerae que o
termo recursos engloba as competéncias pois estas também
representam um recurso como qualquer outro.

Mintzberg & Quinn (2001) descrevem aEstratégia sob cinco pontos de
YDUUEOwWET E OE Ehratégig b anednychmot E

e Plano t tipo de curso de acdo, uma diretriz (ou conjunto de
diretrizes).

e Padraot fluxo de acdes, consisténcia no comportamento.

e Posicdot maneira de colocar aorganizagdo no ambiente. Forca de
mediacdo ou harmonizacéo.

e Pretexto + manobra especifica com a finalidade de enganar o
concorrente ou o competidor.
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e Perspectiva ¢ vista como um conceito, voltada para dentro da
organizagdo, uma maneira enraizada de ver o mundo.

Ao analisar a frequéncia com que certos termoschave integramz as 29

definicGes consideradas, vése que:

e Objetivos = 12 vezes

e Decisao = 10 vezes

e Recursos = 8 vezes

e Plano =7 vezes

e Ecossistema/Ambiente eatividade s = 6 vezes

e Politicas = 5 vezes

e Meta = 4 vezes

e Futuro = 3 vezes

e Posicdotompeténcias= 2 vezes

2.3.2.Divergéncias entre os autores

Como pontos divergentes se destacam principalmente as perspectivas
consideradas pelos autores expressas em termos de:
e Ambiente competitivo ¢ se estatico ou dinamico.
e Origem da vantagem competitiva ¢+ se enddégeno ou exdgeno a
organizacao.

Nesse sentido constatasea ausncia de umaposicao clara em relacéo as
perspectivas consideradas. Algumas vezes parece que sdo considerados todos
0s cenarios, mas logo em seguida essa visao volta a ser restrita. Esse ponto sera
objeto de andlise mais adiante, aguando da abordagem sobre vantagem
competitiva no item 2.5.

No que se refere as perspectivas consideradas, Porte(1980 claramente
vincula a estratégia e acompetitividade ao conceito decompeténcias centraise
a capacdade ou necessidade decriar valorz:, além de adquirir uma (ou mais)
vantagem competitiva para melhor enfrentar a competicdo. Entende também,
gue a esséncia dadormulacdo estratégica € o enfrentamento da competi¢cao. Por
esse motivo, o termo competicdo merece algum aprofundamento na sua
abordagem.

Antes disso, porém, num mero exercicio de compilagdo dos termos
mais citados nas definicdes deestratégia analisadas, € possivelexpressar um
novo entendimento sobre o termo, conforme consta naDefinigdo 2 (p. 30).

20 Somente foi considerada a primeira incidéncia na defini¢ao.
21 Criar valor: esse termo deriva do conceito devalor que é abordado no item 3.3.4 que se constitui em
pré-requisito para seu entendimento.
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Definicdo 21 Estratégia??

Estratégia corresponde a um plano integrado de decisbes futuras, com (
objetivo de identificar e aproveitar as oportunidades do mercado, através dg

utilizac&do dos recursos necessarias ao desempenho datividade s, que resultem
numa posicdo concorrencial vantajosa em respeito aos principios éticos d
sociedade e do meio ambiente.

Como a necessidade de ser competitivo, de maneira geral permeia
todas as definicbes analisadas, € necessario um aprofundamento da questique
envolve a competicdo e avantagem competitiva, o que se propdefazer o item a
seqguir.

2.4. COMPETICAO

Barney (1991) entende que a competicdo estd vinculada a
implementacdo de estratégias e define o termo tomando por base que a
vantagem competitivaz decorre dos recursos e das suas competéncias
resultando no entendimento de que competicdo € um movimento continuo e
ndo imitavel pelas empresas concorrentes deixando claro também que esta tem
origem nas variaveis internas aorganizacao.

Rumelt, Schendel & Teece(1999 sédo de opinido de que apesr de ter
recebido uma série de contribui¢cdes tedricas, conceituais e empiricas, a area da
Estratégia esta repleta de prescricdes e de diretrizes concorrentes que nao
conseguem responder a preocupacdo central dos gestores e da teoria da gestao
estratégica, que é desvendar como a®rganizacfescriam e sustentamvantagens
competitivas, ou seja, de que maneira se distinguem dos seus concorrentes e
conseguem conquistarmercados de forma duradoura e sustentavel.

21 1 UOE Ow #1895 Yok énbientes competitivos e osque estdoem
processo de mudanga compeéem organizagdesde praticamente todos os setores
a reavaliarem as suasestratégias. Nesse processo, asvantagens competitivas
tornam-se obsoletas pela dindmica da competicdo, expondo-as a um elevado
grau de concorréncia que requerem rapida reagdo. Diferentemente de Barney
(1991, aqui se reconhece que os fatores externos interferem nasvantagens
competitivas da organizacgao.

O entendimento de Volberda (2004 é corroborado por Hamel &
Prahalad (2005 no que se refere a esfera académicano sentido de que os

22 Apesar de estratégia ser mais um conceito, ela se aproveita da legenda das definigées.

23 Genericamente, e apesar das diversas cornetes tedricas que a explicam, avantagem competitiva, no
ambito empresarial, pode ser entendida como uma vantagem que uma empresa tem em relagdo aos seus
concorrentes.
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conceitos e ferramentas de analise que formam a corrente principal da literatura
estratégica necessitam de alguma reavaliagdo para atender a complexidade dos
ambientes competitivos, e que as contingéncias impostas por este contexto
colocam em evidéncia as fraquezas das premissas estratégicas tradicionais, que
defendem o controlo hierarquico, o planeamento formal e a analise industrial.

Segundo Oening (2010, os modelos tedricos tradicionais dividem-seem
duas correntes antagbnicas em relacdo aos fatores que dizem respeita origem
da vantagem competitiva nasorganizagdes Sao eles

1. Fatores exdgenost que priorizam a compreensdo davantagem
competitiva como fator exdégeno a organizacdo, decorrente da
estrutura da industria, do posicionamento, da dindmica da
concorréncia e domercado.

2. Fatores endbégenos ¢ que reconhecen as competéncias
capacidades e habilidades como a base do conhecimento
produtivo e organizacional, explicando a vantagem competitiva
principalmente por intermédio de fatores internos as
organizacoes

Apesar de saem divergentes em suas orientacdes, ambas visfes tém
seus fundamentos nos pressupostos neoclassicos de comportamento
econdmico, na racionalidade, estabilidade e previsibilidade dos mercados.

Vasconcelos & Cyrino (2000 defendem que as pesquisas normalmente
focalizam o conteudo das estratégias e utilizam de abordagens metodolédgicas
dirigidas a verificacdo empirica de hipéteses generalizaveis.

Leite & Posse (2003 entendem que, em decorréncia do carate estatico
das analises e acaréncia de exame do ambiente, cuja influéncia € determinante
para 0 comportamento das organizacdes tanto os paradigmas de fora para
dentro (outsidein) quanto o de dentro para fora (insideout) esbarram em uma
lacuna epistemoldgica que reflete no distanciamento entre a teoria e a pratica.

Na tentativa de fazer extinguir tal situacdo de impasse, contribuicao
relevante vem sendo apresentada pelas abordagens voltadas a analise do
comportamento do ambiente competitivo no longo praz o e a natureza da
mudanca organizacional, se estatica, ou dinamic a, através das teorias:

3. Processos demercado ¢ segundo Lachmann (1977, diferentes
mercados sao caracterizados pela interacdo de diferentes classes
de agentes, com diferentes interesses e atuando sob diferentes
restricbes, o que faz surgir uma gama diversa de processos de
mercado. Tais processos sao classificados como sendo de trés
tipos: processos intramercado; processos intemercado e processos
macroecondmicos.

4. Capacidades Dindmicast correspondem a habilidade em alcancar
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novas formas de vantagem competitiva, sendo considerada uma
capacidade porque enfatiza a gestdo empresarial no sentido de

adaptar, integrar e reconfigurar habilidades e recursos frente as

novas exigéncias do mercado. E dindmica porque implica numa

renovagcao continua das competéncias organizacionais, a medida

gue mudam as caracteristicas do ambiente de negdcios
(Eisenhardt & Martin, 2000; Dierickx & Cool, 2003).

O foco nas caracteristicas dindmicas da obtencdo davantagem
competitiva, como desequilibrio, descontinuidade, inovacdo e 0S processos
internos de adaptacédo, inovacédo e aprendizagem, utilizam, preferencialmente,
métodos qualitativos com o objetivo de entender e explicar, no seu contexto, a
natureza e a dindmica dosprocessos de mudanca organizacional.

N&o obstante terem enriquecido a base de conhecimentos, nenhuma
dessas vertentes teéricas, vistas isoladamente, consegue explicar como as
empresas alcancam vantagens competitivas sustentaveis, uma vez que, do
mesmo modo que 0s recursos da empresa (ativos, capacidades e habilidades)
condicionam a formulacdo estratégica, de relevancia também ¢é a gestédo
coordenada destes com a dinAmica dos ambientes competitivos.lsso significa
gue a desconsideracao de qualquer um desses aspectos acaba por resultar numa
analise fragmentada e parcial, além de distante da realidade dasorganizacdes

(Oening, 2010.

Por conta disso, o grande desafio reside na necessidade de
compreender e influenciar a mudanca cada vez mais frequerte nas
organizacfes em resposta as continuas mudancas e incertezas do ambiente. Dai
que surgem as justificativas dos esforcos no sentido de ultrapassar as
consideraveis diferencas tedricas e metodoldgicas das perspectivas em relagdo a
vantagem competitiva, que é abordada na sequéncia.

2.5. AS TEORIAS ATUAIS E AORIGEM DA VANTAGEM COMPETITIVA

A existéncia de uma vantagem competitiva, que pode ser expressa
através de niveis de desempenho acima da média demercado e resultante das
estratégicas adotadas pelas empreas, tem sido explicada diferentemente por
quatro correntes do pensamento sobre Estratégia empresarial, representadas
pelo Quadro 1 (p. 33).

O referido Quadro 1 (p. 33) € composto por dois eixos, a saber:
¢ Origem da vantagem competitiva + compreendida por:
A Exbgenas aorganizacgdo ¢ teorias orientadas por uma visdo de
fora para dentro da organizacao (outsidein) ¢ para essas teorias
a vantagem competitiva decorre da estrutura da industria, da
dindmica da concorréncia e do mercado.
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A Endégenas aorganizacdo¢ teorias orientadas por uma visdo de
dentro para fora da organizacao (insideout) ¢ para essas teorias
a vantagem competitiva decorre de uma performance superior
dos fatores internos aorganizacao.

e Comportamento da concorréncia e do ambiente competitivo
compreendida por:

A Estaticost tomam a concorréncia como algo estrutural, estatica
e baseada na nocao de equilibrio econémico.

A Dinamicos ¢+ focam os aspectos dinAmicos e mutaveis da
concorréncia.

Quadro 1t Perspectivas de andlise da vantagem competitiva

Comportamento do Ambiente Competitivo

Estatico Dindmico
VEM TPM
Visdo Baseada no Teoria dos Processos do
Ex6genos a Mercado Mercado
organizacio Market-based View Market-process Theory
) Foco: Analise de Foco: Processos do
Origem da Posicionamento Mercado
Vantagem VBR TCD
Competitiva Visdo Baseada em Teoria das Capacidades
Endodgenos 3 Recursos Dindmicas
organizacio Resource-based View Dynamic Capabilities
Foco: Recursos e Foco: Capadidades
Competéneias Dindmicas

Fonte: Adaptado de Vasconcelos e Cyrino(2000

Os aspectos principais de cada uma das perspectivas mencionadas sao
apresentados nos itens que seguem.

2.5.1.0rigem exdgena aorganizacao

Séo aquelas teorias com visdale fora para dentro da organizagao, e sao
aqui identificadas como:
¢ Visdo Baseada no Mercado(VBM)
e Teoria dos Processos damercado (TPM)

2.5.1.1.Visdo Baseada no Mercado

Verificou -se nas Ultimas décadas um crescimento acentuado nos
estudos sobre Economia Industrial, devido sobretudo ao dinamismo das
relacbesintersetoriais e intrasetoriais.

Para esse dinamismo, certamente contribuiu muito o desenvolvimento
das novas tecnologias de conunicacéo, que viabilizaram uma maior interacao
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entre compradores e vendedores, agentes responsaveis pelos ciclos de
producao, circulacdo e consumo dos bens e servigos.

Esses fendbmenos sdo estudados pelaOrganizacédo Industrial (Ol),
disciplina autbnoma, fortemente marcada por uma preocupacao com relacao as
guestdes sobre regulamentacéo e politicas antitrustes, cujo objetivo € o combate
ao abuso de poder econdmico. Assim, ela se constitui em um ramo da
Microeconomia, com foco voltado para o estudo das unidades individuais de
deciséo. Esse estudo envolve as relagdes industriais, interna e externa, dadas as
condicOes de oferta e de procura domercado. A partir do trabalho pioneiro de
Mason (1939 a Ol passou a ser reconhecida, resultando no paradigmaVisao
Baseada no Mercado(VBM) baseada na StructuredconductperformancegSCP),
traduzida como Estrutura -conduta-desempenho (ECD).

Com base nos tabalhos de Mason (1949, Bain (1956, Labini (1962,
Modigliani (1999, entre outros, € analisado o dligopdlio 2 sob as bases da VBM.
Na altura dos trabalhos, a estrutura de mercado era mais ou menos estavel,
observavel e influenciavel pela conduta dos que nele participavam. Esse
entendimento é compartilhado por Ghemawat (2000, ao reconhecer que seu
desenvolvimento se deu numa perspectiva de regulamentacdo de industrias
nao competitivas.

As contribuicbes teodricas dos autores pioneiros propiciaram a base
sobre a qual foi construido o quadro te6rico do modelo, com os seguintes
objetivos:

¢ Investigar o ambiente de operacdes das empresas industriais, e 0s
ajustamentos que fazem para melhor se adaparem ao mercado.

e Compreender a relagdo entre alguns comportamentos das empresas
e as respectivas estruturas demercado.

Nesse sentido, Porter (1980, ao analisar a competicdo sob o foco do
posicionamento dentro de uma determinada estrutura industrial, prestou uma
das contribuicdes mais significativas para a area daEstratégia. Porter (1980
afirma que a meta da estratégia competitiva para uma organizagao é encontrar
uma posi¢do dentro da industria onde ela possa melhor se defender contra as
forcas competitivas ou influencia -las em seu favor.

A abordagem das forcas competitivas discute as acbes da firma
destinadas a criar posi¢coes defensivas contra tais forcas, as quais vao além da
andlise da concorréncia, uma vez que, na sua esséncia, farmulacéo estratégica,
para esta abordagem, consiste em enfrentar aompeticao.

24 Segundo Rothschild (1993, oligopdlio envolve um pequeno nimero de empresas que mantém
privilégios especiais no ambiente num mercado onde outras desejam entrar.
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Nessa abordagem a disciplina tem, em seu conteddo, o exame das
estruturas industriais, levando em conta o tamanho das empresas, as causas da
concentracdo (conduta), bem como seus efeitos sobre ogrecos (desempenho).

O paradigma VBM tem no Quadro 2 (p. 35 uma representagcéo
esquematica analitica basica, uma vez que procura, sinteticamente, derivar das
caracteristicas da estrutura do mercado, conclusées acerca do seu desempenho
em termos de alguma variavel escolhida, partindo da suposicdo que as
condutas das empresas sao fortemente condicionadas pelos parametros
estruturais vigentes.

Quadro 2t Paradigma da Visdo Baseada no Mercado

| Esquema analitico da VBEM |

ESTRUTURA
Numero de produtores e compradores, diferencia¢do

de produtos, barreiras 4 entrada, estruturas de custo,
integragdo vertical, diversificacdo.

CONDUTA
Politicas de precos, estratégias de produto e vendas,
pesquisa e desenvolvimento, investimentos em

capacidade produtiva.

DESEMPENHO
Alocacdo eficiente dos recursos, atendimento da
procura dos consumidores, progresso técnico,
contribuigdo para a viabilizacdo do pleno emprego dos
recursos, contribuigdo para uma distribuicdo equitativa
da renda, grau de restricio monopolistica da producgao

e margens de lucro.

Fonte: Adaptado de Scherer & Ross(1990

Os estudos desenvolvidos sobre o tema mostram cano dominantes as
vertentes com as seguintes visdes centradas na:

e Industria t+ ou seja, no enfoque VBM, para a qual Mason (1939,
Bain (19569, Baumol (1982 e Scherer (1990 sao alguns dos
principai s autores.

e Empresat através da abordagem nas relacbes entre a geréncia e os
proprietarios, os objetivos multiplos, as informagfes e os custos de
transacdo, para a qual Coase(1937, Simon (1947 e Williamson
(1989 séo alguns dos principais autores.

Panagiotou (2006, pp. 424425 cita Lipczynski & Wilson (2004 ao
afirmar que a visdo de Mason (1949 e Bain (1951, 1956 concebeu uma tentativa
de analisar e contextualizar a condicdo competitiva da industria através do
exame de como as subjacentes estruturas (os fatores determinantes da
competitividade do mercado) se relacionam e afetam a conduta (0
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comportamento) e o desempenho (historial de sucesso na industria ou
mercado) da empresa. A visdo também considera que as politicas publicas tém
algum impacto e, consequentementg afetam a estrutura das empresas e
comportamentos, além de ditar as condi¢cdes basicas de oferta e procura dos
setores.

Panagiotou (2006 aponta que, com o tempo, a VBM também foi
adotada pela gestéoestratégica, inclusive na area de Estratégia de grupos, onde
sua aplicacdo é generalizada,pois 0s grupos estratégicos sdo muitas vezes
investigados em suas variaveisda VBM.

No geral, a abordagem da VBM tenta explicar e prever o desempenho
de uma inddstria como uma consequéncia da estrutura do mercado e conduta, e
assume que existe uma relacdo dsivel e causal entre a estrutura de uma
empresa, da conduta da industria, e o desempenho domercado (Panagiotou,
2006.

Ao longo dos anos a VBM tem sido util izado para investigar:

e a dindmica da industria, a contestabilidade de estruturas de
mercado competitivo, evolucdo estrutural e mudanca estratégica
(Hatten & Schendel, 1977 Porter, 198Q Hatten & Hatten, 1987;
Nohria & Garcia -Pont, 1991 Fiegenbaum & Thomas, 1995 McGee
et al., 1995;

e a variacdo no comportamento competitivo e desempenho
intrainddstria , variagdes no comportamento competitivo e no
desempenho das empresas(McGee & Thomas, 1986 Cool &
Schendel, 1988 Fiegenbaum & Thomas, 1990 1995 Smith et al.,
1997 Nair & Kotha, 2001);

e as diferencas de rentabilidade (McNamara et al., 2002);

e as barreiras de mobilidade (Harrigan, 1985; Sudharshan et al.,
1991 Ferguson et al., 2000;

e 0 posicionamento competitivo (Fiegenbaum & Thomas, 1990.

Segundo Porter (1985, a competicdo em um determinado setor se
encontra arraigada na sua economia adjacente e depende de cinco forcas
basicas, que séo:

1. Ameaca de novos entrantes.

2. Ameaca de produtos substitutos.

3. Poder de negociacédo dosFornecedores.

4. Poder de negociagdo dosCompradores.

5. Rivalidade entre as empresaspartici pantes da prépria industria.

Ainda diz Porter (1985, que a dindmica coletiva dessas cinco forcas €
que determina as perspectivas de lucros do sector, de onde decorre como
objetivo para o estrategista, encontrar uma posi¢do na qual a empresa seja capaz
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de melhor se defender contra essas cinco for¢as ou de influencidas a seu favor.

Por esse motivo, o desempenho de qualguer empresa em um
determinado ramo de atividade tem como referéncia o desempenho médio de
todos os concorrentes do sector, podendo a emprea em foco ser avaliada em
funcao de sua posicéo face a essa médiéPorter, 1979.

Na busca de um desempenho superior, a estratégia de enfoque,
sugerida por Porter, tem como ideia basica a existéncia de uma diferenca entre
o desempenho requerido por alguns segmentos de Clientes e o desempenho
dos produtos ofertados pelas organizacdes concorrentes can escopo amplo de
atuacao.

O combate a essa diferenca faz com queorganizacbes adotem a
estratégia de enfoque e passem a atuar em segmentos especificos como forma
de adquirir uma vantagem em relagédo aos seus concorrentes de atuagcdo mais
ampla no mercado.

A estratégia pode ser implementada focando unicamente a
diferenciacdo ou em custos mais baixos para o segmento alvo, ou em ambas.

Mesmo que aorganizacdo, através da estratégia de enfoque nédo atinja
baixo custo ou diferenciacdo no mercado como um todo, ela pode atingir uma
ou ambas posicdes em relacdo a um alvo estratégico mais restrito.

Segundo Porter (1985, a organizacdo que desenvolve com sucesso a
estratégia de enfoque, pode também obter retornos acima da média para sua
indastria. Diz ainda que o mais interessante desta estratégia genérica esta na
ideia de que nado existe umacadeia de valorz que possa atender de forma 6tima
todos os segmentos.

Por forca disso, em indUstrias onde as organizacdes tém um escopo
amplo de atuacgdo, provavelmente existam segmentos que ndo estdo sendo
atendidos da forma ideal. Face a tais limitacdes, € de fundamental importancia
gue o maximo de conhecimento sobre omercado, ndo so lacal, mas também
internacional sejam levados em conta, bem como o estado da arte no ramo da
industria, com o objetivo de que o processo deformulacdo estratégica parta de
bases seguras em busca dos resultados desejados

25 Cadeia devalor: o significado desse termo é discutido no item 5.2.1(p. 143).

26 Por exemplo, o enfoque em custos mais baixos funcionam como mecanismo de defesa contra a
rivalidade d os concorrentes, uma vez que, quando pressionada porfornecedores poderosos, a enpresa
de custo mais baixo tera mais resisténcia @ra continuar na inddstria do que seus concorrentes, que
também estdo sujeitos a pressdo dessefornecedores, enquanto o enfoque na diferenciacdo oferece
beneficios no ambito da lealdade eda sensibilidade ao prego, isolando, em maior ou menor grau, a
empresa da rivalidade de seus concorrentes. Atras disso, pode, simultaneamente, reduzir o poder dos
compradores, ja que eles ndo encontran no mercado outra solugdo com as mesmas caracteristicas.
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Barney (1991) entende que, de acordo com o paradigma VBM, o
desempenho das empresas em uma determinada industria depende da
definicdo de estratégias competitivas relacionadas como a fixacdo de precos,
produto e publicidade, pesquisa e desenvolvimento, programa de
investimentos e taticas legais (por exemplo, o direito de patente) diante do
comportamento dos Clientes e dosFornecedores.

As definicdes dessasestratégias sao regidas pela estrutura da industria,
caracterizada por fatores como o numero e o tamanho relativo dos
concorrentes, Clientes e Fornecedores, barreiras de entrada, grau de
diferenciacdo dos produtos e grau de integracdo vettical. A proposicdo basica
do paradigma VBM é que o desempenho das empresas € o resultado direto da
adocdo de estratégias competitivas, e que esse comportamento depende da
estrutura da industria na qual as empresas estéo inseridas (Barney, 2002).

Van Cayseele & Van Den Bergh (1999 concordam que a for¢ca da VBM
esta no facto de que corsolidou os temas comuns dos modelos da concorréncia,
tais como numero e tamanho dos Fornecedores, 0s aspectos tecnologicos, e as
escolhas dos compradores sobre diferentes marcas. Consequentemente
integram-nos com os indicadores de desempenho da industria, uma vez que
também consideram o comportamento concorrencial das empresas em relacao a
estrutura da indastria . O objetivo dessa integracédo foi obter uma teoria geral
que contextualizasse a dinamica do panorama competitivo, com a énfase no
entendimento e previsibilidade de que o desempenho de uma indlstria é
resultado de sua estrutura.

Lopez (2001 concorda com essa Vvisdo e acrescenta que a popularidade
do paradigma da VBM teve inicio a partir de quando foi sugerido, dado o
entendimento de que se a estrutura de uma industria € definida, a conduta da
empresa também o pode ser, assim, o desempenho de uma industria também
pode ser determinado.

Apesar do modelo induzir ao entendimento de que um elevado grau de
concentracdo tende a influenciar a existéncia de desempenho satisfatorio, é
necessario considerar a possibilidade de poder haver um limite, além do qual o
nivel de concentracéo é tal quepode comprometer essa relacao.

Em sintese, para a VBM a capacidade de atuacao da empresa € limitada
pelo seu meio externo, cuja estrutura € de fundamental importancia para o
cenario competitivo.

Sendo assim, o desafio doggestores consiste em encontrar umaposi¢ao
gue ofereca seguranca contra os ataques dos competidores e contra o poder de
barganha dos Clientes eFornecedores.
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2.5.1.2.Teoria dos Processos danercado

Segundo Vasconcelos & Cyrino (2000, importante contribuicdo a
vantagem competitiva advém da dindmica da empresa, dos mercados e da
concorréncia, com énfase nosprocessos de inovacdo,onde, estes fendbmenos do
mercado, como 0 surgimento de novos concorrentes, sdo responsaveis pelas
diferencas de desempenho das empresas.

Dai decorre o facto de a TPM se preocupar com a sequéncia de eventos
gue ocorrem no mercado, que podem ou néo levar a um estado de equilibrio. A
TPM fundamenta-se na constatacdo de que algumas empresas conseguem
manter um desempenho superior apesar dos continuos esforcos de imitagdo dos
concorrentes em relacao as sua®stratégias produtos, métodos de producdo e
esquemas de distribuicdo. Nessas condicdes, a diferenca de desempenho é
atribuida a fatores ndao-observaveis, por estarem ocultos em fatores
objetivamente mensuraveis.

As caracteristicas dinamicas do mercado sdo tratadas por duas
correntes tedricas, que sao:
e Teoria da Escola Austriacat que se concentra nas consequéncias
econdmicas da inovacado e da mudancga tecnoldgica.
e Teoria dos Recursos Diferentes ¢+ que se concentra na diversidade
de recursos aplicados pelas empresas nacompeticao.

Enquanto a Escola Austriaca, £gundo Jacobsen(1988, cria uma visao
da economia baseda nos conceitos de inovacdo e em um estado de
desequilibrio continuo, além de estar focada nos processas de mudanca
tecnologica e da estrutura social, nas dindmicas de inovacdo e a entrada de
novos concorrentes, a economia Neoclassica desenvolve um conceito de
equilibrio estatico e estavel, na escola austriaca o equilibrio € dinamico e
instavel. Nesse estado de permanente desequilibrio, omercado € descrito como
um processo de descoberta interativa de novas oportunidades de regécios.

Jacobsen(1988 e Kirzner (1997 admitem que a obtencdo de lucros
extraordinarios se da por meio deste processo de descoberta interativa, da
inovacdo, da descoberta de oportunidades e da mobilizacdo pioneira de
recursos. No entanto, também reconhecem, que a maior lucrativid ade do
inovador atrai imitadores e, em pouco tempo, o diferencial de desempenho é
corroido pela competicdo. Nao obstante isso, a inovacdo constante e a acdo
empreendedora criam permanentemente heterogeneidade entre as empresas,
apesar dos mecanismos de imiacdo atuarem no sentido contrario.

7

A especificidade das empresas, isto €, sua diferenca intrinseca, pode
explicar a dinamica da estratégica empresarial e a heterogeneidade de
desempenho delas.
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Brito e Vasconcelos (2004, citam Chamberlin (1933 ao afirmar que a
competicdo em uma industria se da entre firmas com recursos diferentes, ainda
gue ocasionalmente equivalentes. Alguns dessesrecursos especificos podem
representar vantagens importantes para certas empresas em condigdes
especificas demercado. Como o0s recursos dessas empresas Sd0 muitas vezes
parcialmente equivalentes, a competicdo entre elas assume a forma de
competicdo monopolistica#, resultando numa forma de competicdo indireta por
substituigao.

2.5.2.0rigem enddégena a organizacao

Diz respeito aquelas teorias com visdo de fora para dentro da
organizagéo, e saoaqui identificadas como:
¢ Visdo Baseada nos Recurso§VBR)
e Teoria das Capacidades Dinamicas(TCD)

2.5.2.1.Visdo Baseada n® Recursos

A Visdo Baseada nos RecursogVBR), ou ResourcdBased ViewRBV), &
uma abordagem que se concentra na individualidade de cadaorganizacao, suas
peculiaridades e seus concorrentes, fatores que a tornam Gnica. E com base
nesses seus fatores que as empresas criam agantagens competitivas
sustentaveis, motivo pelo qual essesrecursos unicos devem ser geridos de
forma eficaz, no sentido de fortalecer ainda mais os ja fortes e melhorar os
fracos, objetivando melhorar sua posicdo competitiva no mercado (Prahalad &
Hamel, 1990 Grant, 1991, Teece et al., 199y

Varios autores concordam que o maior contributo da VBR reside na
exploracdo de recursos heterogéneos fundamentais e como eles podem ser a
fonte de vantagem se as empresas competidoras forem incapazes de imitdos
(Mahoney & Pandian, 1992, Amit & Schoemaker, 1993 Black & Boal, 1994
Bowman & Ambrosini, 2000).

Essa camvergéncia entre os autores ndo elimina o facto de cada um
abordar a questao dosrecursos sob um ponto de vista em patrticular.

A origem da visdo VBR recebeu o contributo de varios autores que
enfatizaram a importancia dos recursos (Coase, 1937 Selznick, 1957 Penrose,
1959 Stigler, 1961 Chandler, 19628 Williamson, 1975) e suas implicacées no
desempenho (Rumelt, 1984 Conner, 1991 Mahoney & Pandian, 1992 Rugman

27 Competicdo Monopolista: ocorre quando existe diferenciagdo de produtos, os bens nao sao idénticos, as
diferencas podem ser reais ou imaginarias, geradas pela propaganda. O Monopdlio é a auséncia de
competi¢cao, um so6 vendedor.



CAPITULO 2 ¢ Organizacao e estratégia empresarial 41

& Verbeke, 2009. Por sua vez, Wernerfelt (1984 e Rumelt (1984, entendem que
a base davantagem competitiva das empresas depende fundamentalmente do
conjunto de recursos de que dispdem.

A VBR teve significativo impacto no pensamento estratégico, no qual se
destaca o trabalho de Penrose(1959. Kor & Mahoney (2004, ao analisa-lo,
concluiram ser muito relevantes os conhecimentos a respeito da capacidade de
criacdo endbégena de capacidade competitiva através do crescimento e
diversificacdo, além da capacidade destas em sustentar acompetitividade
através de mecanismos de prote&do dos mesmos.

A VBR explica a origem da capacidade da empresa em proporcionar
vantagem competitiva sustentavel quando os recursos sdo geridos de modo
gue seus resultados ndo possam ser imitados pelos concorrentes, criando assim,
uma barreira competitiva (Mahoney & Pandian, 1992).

Ha consenso entre os autoresde que uma empresa pode obter uma
vantagem competitiva sustentdvel mediante recursos Unicos que possui, sendo
gue estes ndo podem ser facilmente comprados, transferidos ou copiados e
simultaneamente agregar valor patrimonial a empresa, pois S&o raros.
Destacam também o facto de que nem todos osecursos da empresa contribuem
para a sustertacdo da vantagem competitiva, além do que o desempenho
variado entre as empresas é resultado da heterogeneidade dos seus ativos,
estando a VBR focada nos fatores que fazem essas diferencas prevalecerem

(Grant, 1991 Mahoney & Pandian, 1992).

Afirma Grant (1991 que, na sua concec¢dao basica, a VBR sustenta que as
empresas com estruturas organizacionais e sistemas de coordenacdo de
atividade s superiores sdo lucrativas porque se apropriam de rendimentos
extraordindrios oriundos da escassez nomercado de recursos especificos.

O autor também ¢é de opinido que uma estratégia focada nos recursos
proprios da empresa pode consolidar uma base estavel para definir sua
identidade e uma formulagdo estratégica mais duravel, representando suas
fontes primarias de lucro e abastecendo seu direcionamento estratégico.

Por serem fundamentais a VBR, osrecursos e ascompeténciasmerecem
um entendimento mais aprofundado através dos proximos itens.

2.5.2.1.1Recurss

Segundo Wernerfelt (1984, p. 17}, para a empresa,recursos e produtos
U & @Qua®faces da mesma moedanmbém considera que na VBR asorganizacdes
sao vistas como um conjunto de recursos e capacidades que ndo podem ser
livremente compradas e vendidas no mercado e define recurso como sendo
?qualquer coisa que pode ser pensada como um ponto forte ou competitivo para ser
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adquirido ou desenvolvido através de uma combinacéo superenudsosDeste modo
0 objetivo de uma empresa consiste em obterganizarrecursogjue sejam superiores
aos seus concorrentes

Apesar disso, Miller & Shamsie (1996 declaram n&o saber ao certo o
que distingue um recurso valioso de outro que ndo €, o porque e quando se
chega a tal concluséo.

Nesse sentido, Bowman & Ambrosini (2000 esclarecem que a VBR
considera que a fonte de lucros é a combinacdo e implementacédo do trabalho
com outros tipos de recursos.

A maioria das contribuicdes para a perspectiva da VBR assume que um
recurso é algo valioso®, que deve merecer a devida atencdo para sua protecdo
com a finalidade de impedir as empresas concorrentes de reproduzi-los e o que
eles proporcionam (Rumelt, 1984).

Genericamente € possivel entender que umrecurso valioso possui uma
peculiaridade qualquer que permite & empresa obter vantagem competitiva no
mercado. Nesse sentido, caracterizase o recurso como sendo valioso,
independentemente da empresa télo ou ndo. Ou seja, um recurso pode ser
considerado valioso pela empresa e por esse motivo ela decide investir na sua
aquisicao ou desenvolvimento.

Ja Werrerfelt (1984, que define recursos como sendo uma forca ou
fraqueza, entende que este serd uma forca se oecurso estiver a disposicao da
empresa ou uma fraqueza se nao estiver.

Barney (1991, p. 106 entende que a sustentacdo de umavantagem

competitiva depende da possibilidade do recurso ser:

¢ Identificavel ¢ o recurso deve ser identificavel pela empresa como
sendo capaz de explorar as oportunidades ou neutralizar as
ameacgas existentes no ambiente, de tal forma que permita alguma
vantagem competitiva sustentavel.

e Valorizado ¢ o recurso deve ser possivel de servalorizado e de
manter sua valoriza ¢ao:

e Gerar valor + o recurso deve permitir a empresa empregar a
Estratégia de criacdo de valor», para obter um desempenho
superior ao de seus competidores ou reduzir suas fraquezas.

e Rarot parater valor, o recurso deve ser raro por definicéo.

28 Excecdao talvez aWernerfelt (1984, que define recursos ®mo tudo o que pode ser entendido como uma
forca ou fraqueza de uma determinada empresa.

29 Criagao de valor: esse termo deriva do conceito devalor que é abordado no item 3.2 (p. 63), que se
constitui em pré -requisito para seu entendimento.
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¢ Inimitavel + se um recurso de valor for controlado apenas por uma
empresa, ele pode ser uma fonte devantagem competitiva. Essa
vantagem competitiva também pode ser sustentavel se o0s
competidores ndo forem capazes de reproduzir perfeitamente esse
recurso estratégico.

¢ Insubstituivel + mesmo que o recurso de valor venha a ser
imperfeitamente imitado, um aspeto importante € manter a sua
insubstitubilidade.

e Protegido t cuidar e proteger os recursos com essas caracteristicas,
pois assim podera melhor o desempenho organizadonal.

Teece, et al.(1997), e depois Galbreath & Galvin (2004, partiiham do
entendimento de que na VBR o0s recursos sdo geralmente divididos nas
categorias de tangiveis e intangiveis, 0os quais ttm o mesmo conceito tilizado
na Contabilidade, ou seja:

e Tangiveis ¢ sao o0s recursos palpaveis e possiveis de serem
expressos em moeda, 0 que permite serem registrados nos balancos
patrimoniais.

¢ Intangiveis ¢+ sdo osrecursos nao-fisicos e nacfinanceiros, de forma
gque ndo podem ser expressos em moeda e nem registrados nos
balancos patrimoniais.

Pike, Roos & Marr (2005 entendem que os recursos séo subdivididos
em dois grandes grupos, conforme Tabela 3 (p. 44).

2.5.2.1.2 Competéncias

O National Training Board(NTB, 1996, uma organizacdo responsavel
por definir padrbes de competéncia, entende que as competéncias individuais
integram a capacidade de transferir e aplicar habilidades, conhecimentos,
atitudes e comportamentos a novas situages e ambientes o que é considerado
como importante contribuicdo por parte de Nisembaum (2000 e Giacobboet al.
(2009.

Sveiby (1998, p. 37 definiu competéncia nos seguintes termos:
Pcompeténci@ a capacidade que um individuo possui para agir, com base em seus
conhecimentos teodricos e tacitos, que envolvem cinco elementos interligados:
conhecimento explicito, Hidlade, experiéncia, julgamendevalor e rede social 6

Resende (2000, p. 59 entende que acompeténcia deve contribuir para
os resultados daorganizacdoOw il WEWET | DOIT w O O Ucanpétdnti@ddaO U1 Uw U]
aplicacdo préatica de conhecimento, aptiddes, habilidades, intereskesst no todo
ou em partd com obtencdo de resultaelc® w/ E U E w dmdetdrdi®rosOita &aw
aplicagdo de conhecimentos obtidos através de formacgdo, treinamento,
experiéncia e autodesenvolvimento, com comportamentos que englobam
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habilidades, interesses e vontades.

Makadok (2001, p. 389 entende competéncia E O O @mu @po especial de
recursQ embebido organizacionalmente, ndo transferivel e cujo propdsito é contribuir
para a produtividade de outroscursogertencentes a empresa

No contexto organizacional, a valorizacdo da competéncia se deveu
principalmente & importancia atribuida & competitividade .

Tabela 3¢ Categoria de recursos

| Grupo de recursos ‘ Escopo do recurso
Intangiveis
- Recursos que sdo intrinsecos as pessoas, como sua criatividade,
Umano ]
comportamento, educacio e capacidades
o Recursos desenvolvidos pela empresa como marca, imagem, know-how,
Organizacional ] T
cultura,sistemas e estrate g1as.
) Recursos externos gue a empresa necessita ou que afetam a empresa como
Relacional . .
fornecedores, clientes, reguladores e parceiros.
Tangiveis
Fisico Propriedades da empresa, prédios, equipamentos, materiais e produtos.
. Dinheiro da empresa ou outro bem financeiro equivalente que possa ser
Monetario . i i
convertido em dinheiro pela empresa.

Fonte: Adaptado de Pike et al. (2005, p. 113

Durante os anos 80 deuse o surgimento do conceito de gestédo
estratégica de recursos humanos, e com ele as politcas de gestédo de pessoal,
que passou a fazer parte dasestratégias de negécios das empresas. Dai que o
conceito de competéncia adquiriu maior relevancia, pelo facto de estabelecer
relacdes entre aEstratégia, as fungdes criticas de sucesse as competéncias em
geral, com grande énfase nascompeténciasessenciais.

Prahalad & Hamel (1990, p. 79EUT U O1 O U Ea®wmd thhispoderosa
paraprevalecena competicdglobalainda énvisivel paramuitas empresas Durante
0s anos 80, os principais executivos foram julgados pela sua habilidade para
reestrutur ar, ou seja,por ordem na corporagdo. Segundo 0s mesmos autores na
década de 9Q eles passariam a serjulgados pela sua capacidade de identificar,
cultivar e explorar as competéncias essenciaisque tornam o0 crescimento
possivel. Na verdade, eles terdo querepensar o conceitoda prépria corporacao.

Com esse entendimentg passouse a conceber asorganizacdes como
uma série de competéncias e ndo mais como uma carteira de diferentes
negocios. Tal conceito levou as empresas, numa primeira fase, a identificar
novas oportunidades de negdécios e a utilizar estrategicamente os seus ativos
intelectuais, e numa segunda fase, passaram a reconhecer o$ornecedores
como fonte de competéncias

Apenas a titulo de registo, ja que ndo se constitui objetivo do trabalho o
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aprofundamento sobre os tipos de competéncias séo referidos apenas trés que
foram definidos por Nisenbaun (2000, p. 39, com os quais Giacobbo, Francisco,
& Pilatti (2004 concordam:

e Competéncia ¢+ E O O Qum @onjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias e comportamentos que OMEANIZACAOPOSSUI € consegue
manifestar de forma integrada na sua atuacdo, impactando a sua
performance e contribuindo para os resultados

e Competéncia basicat E O O O w U loOéequiite fundamentais
gue aorganizacaoprecisa ter para desenvolver uma administracao
1 PEE4~ 6w

e Competéncia organizacional ¢ E O O Qru®njunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias e comportamentos queotganizaca@ossui e
consegue manifestar de forma integrada na sua atuacao, impactando a
sua performance e contribuindo para os resultados

King, Fowler, & Zeithaml (2002, p. 37Ul EOOT | E lefhor® bdjaw ?
consenso sobre a importancia dasnpeténcis para a construcdo deantagem
competitivg muitas empresas encontram grardificuldade para identificar e avaliar na
pratica essasompeténcise 6 w  E U1 E Enuiiia® emPrbishsui@n apenas uma vaga
ideia dovalor dascompeténcis. que possuem ou da possivel ausénctardpeténcia
importantes 6 w

King, Fowler, & Zeithaml (2002, reconhecem que ascompeténcias
localizadas nos funcionérios ou nos sistemas fisicos sdo mais faceis de imitar
gue as localizadas em sistemas gerenciais ou na cultura organizacional, além do
que, o carater tacito reflete até que ponto umacompeténcia esta baseada em um
conhecimento que resiste a codificacdo e a divulgacdo. Entendem também, que
uma competéncia pode estar em algum ponto entre o explicito e o tacito, e
ponderam que:

e Competéncias explicitas ¢+ podem ser divididas em partes ou
codificadas em grupos de regras, que podem ser diwlgadas de
maneira formal ou informal. Por esse motivo, essas podem ser
reproduzidas em outros ambientes, representando pouca ou
nenhuma vantagem competitiva .

e Competéncias tacitas ¢+ se baseiam em conhecimentos mais
intuitivos, motivo pelo qual ndo podem se r totalmente expressos.
Elas sdo importantes para avantagem competitiva porque sao
especificas em relacdo ao contexto, sendo mais dificeis de serem
imitadas pelos concorrentes.

Apesar das véarias mencdes dos autores sobre o term@ompeténcia, ndo
foi possivel encontrar na literatura uma unanimidade em relacdo aos possiveis
tipos de competénciaspossiveis de serem encontradas em uma empresa.
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Vollmann (1996 e Gramigna (2002, por exemplo, identificam quatro
tipos, que sao:

Competéncias terceirizaveis + sdo aquelas nédo ligadas as
atividade s-fim da empresa, e podem trazer algum beneficio
adicional se confiadas a entidades externas.

Competéncias rotineiras + também chamadas de basicas, séo
aguelas necessarias para manter a empresa em funcionamento.
Competéncias essenciais ¢ também chamadas de centrais ou
distintivas, sdo aquelas que compdem os fatores criticos para o
sucesso da empresa, devendo ser percebidas pelo€lientes.
Competéncias distintivas ¢ também chamadas de diferenciais, sdo
aguelas que estabelecema vantagem competitiva da empresa e
permeiam os objetivos da Misséo da empresa.

N&do parece ser adequada essa diferenciacdo dagsompeténcias em
quatro tipos, pelos seguintes motivos:

Competéncias terceirizaveis ¢ teoricamente, toda e qualquer
competéncia que nao seja um recurso valioso® e ndo merega
maiores atencdes em relacdo a suarotecéo pode ser terceirizada.
Competéncia rotineiras + se entendermos como rotineira algo que
ocorre de forma repetitiva, entdo € necessario considerar
praticamente todas ascompeténcias existentes naorganizagdo, uma
vez que estas dificilmente néo se repetem com frequéncia.
Competéncias essenciais e competéncias distintivas ¢ ha uma
acentuada convergéncia entre elas, pois, se a primeira compde 0s
fatores criticos para o sucese da empresa, a segunda estabelece a
vantagem competitiva da empresa. Portanto, uma leva a outra, de
forma que na realidade acabam por ser uma so.

Isso posto, parece justificavel, a luz deste trabalho, que se reduza para
dois os tipos de competéncias como segue:

Competéncias de apoio + sdo aquelas necessarias para manter a
empresa em funcionamento. Como néo sao distintivas, podem ser
confiadas a terceiros e como tal foi denominada terceirizacgéo.
Competéncias distintivas ¢ Segundo consta no estudo feito pa
Bain (20049, a necessidade de identificar as competéncias
essenciaisna organizacao deve-se a necessidade de focar a atencao
nelas e utiliza-las estrategicamente como ferramentas degestaa
Os autores abaixo a chamamna de competéncias essenciaisou
competéncias centrais

30 Como dito por Rumelt (19849 e mencionado na pag.79.



CAPITULO 2 ¢ Organizacao e estratégia empresarial 47

o0 Nisembaum (2000, p. 3% e Giacobbo et al. (2004 déo a
seguinte definicdo: Pcompeténciagssenciais sao aquelas que
témvalor percebidgeloClientee contribuem para a diferenciacao
entre 0s concorrentes, potenciando a capacidade de expanséo da
1 OxUI UE? 6 w

0o Hamel & Prahalad (2005, p. 23% ddo a seguinte defini¢ao:
Pcompeténciascentrais sdo aquelasque proporcionam uma
contribuicdo desproporcional paravaor percebidgeloClientg
apresentam uma diferenciacéo sobre a concorréncia e, aquando de
sua posse, tem papel importante na abertura de mos@sds e
representam oportunidades para o futui®

Segundo Hamel & Prahalad (2005), umacompeténcia essencial €, de
uma forma mais bésica, uma fonte de vantagem competitiva, pois €
competitivamente Gnica e contribui para o valor percebido pelo Cliente.
Embora todas as competéncias essenciais sejam fontes de vantagens
competitivas, nem todas as vantagens competitivas s80 competéncias
essenciais. Da mesma forma, todacompeténcia essencial € um fator critico de
sucesso, mas nem todo fator critico de sucesso serd umeompeténcia essencial.

Visto que alguns autores se referem ao termovalor percebido, como
derivado do termo valor, o valor percebido necessariamente tem que ser
compreendido como consta naDefinicdo 3 (p. 47).

Definicdo 3t Valor percebido

alor percebido corresponde ao valor do contributo proporcionado pelos
atributos identificados numa solucéo e percecionado peloCliente.

Oliveira Jr & Fleury (2000 afirmam que estdo sendo desenvolvidos
trabalhos no aprofundamento da abordagem baseada emrecursos, com ligacdes
importantes também para a perspectiva da competicio baseada em
competéncias uma vez que através da integracdo do conhecimento, as
empresas palem desenvolver as competéncias que sustentardo suavantagem
competitiva .

Oliveira Jr & Fleury (2000 entendem que competéncias (capacidades)
sao vistas como conjuntos de conhecimentos que diferenciam uma empresa
estrategicamente, e a duracdo das capacidades da empresa esta associada a
dificuldade em substituir ou da concorréncia imitar estas capacidades e, como
consequéncia, em substituir ou imitar o conhecimento que os sustenta.

2.5.2.1.3 Algumas consideracoes

A abordagem da VBR atribui a diferenca de desempenho entre as
empresas como oriunda de uma vantagem competitiva, que € explicada pela
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heterogeneidade de recursos. Dai assumir que sdo as diferencas enrecursos o
cerne do problema estratégico, significando que a fonte basica para aszantagem
competitiva séo osrecursos desenvolvidos e controlados pelas empresas.

A esse respeito, porém de outra maneira, Leite & Porssg2003 afirmam
que sado as imperfeicbes de mercado que possibilitam a obtencdo de
desempenho acima da média domercado, sendo osrecursos essenciais para as
empresas conquistaremvantagem competitiva.

Segundo Hafeez, Zhang & Malak (2002, a vantagem competitiva da
empresa deriva do acumulo de ativos e de capacidades estratégicas.

No entanto, é sabido que nem todos osrecursos tém o potencial de
oferecer uma vantagem competitiva sustentavel para a empresa. Segundo o0s
que defendem essa visao(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991 Grant, 1991, uma
vantagem no mercado sO6 pode ser criada e sustentada quando se baseia em
recursos unicos, raros, valiosos, inimitaveis e para 0s quais 0s concorrentes nao
podem encontrar substitutos.

Barney (1991 e Penrose (1959 afirmam que as decisdes sobre a
combinacéo e alocacdo derecursos podem determinar 0 sucesso da empresa
desde que haja umaEstratégia apropriada para sua alocacéo.

O que se entende do que foi afirmado pelos diversos autores
mencionados € que o termorecursos tem um sentido bastante amplo, mas que
neste trabalho éentendido nos termos na Defini¢édo 4 (p. 48).

Definicdo 4t Recurso

Recurso corresponde a tudo aquilo que a organizacgao utiliza ou consome para a

disponibilizacdo de uma solucdo ao mercado.

De qualquer maneira, nao é dificil compreender que osrecursos podem
ser de variadas naturezas, como:
¢ Financeiros
e Humanos
Materiais
Energéticos etc.

Peteraf (1993, p. 179 enfatiza que uma vantagem competitiva
sustentavel requer as seguintes condigdes:

¢ Recursos superiores (heterogeneidade dentro de uma industria) ¢+ a
heterogeneidade dos fatores decorre dos diferentes niveis de
eficiéncia de alguns deles, da escassez de fatores produtivos
superiores ou de restricdes de disponibilidade, que levaria a
desigualdade relativa.

e Limites expostpara a concorrénciat O limite ex post competicédo e
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uma condicdo para que haja avantagem competitiva. Para que um
recurso seja fonte de uma vantagem competitiva sustentavel, é
necessario que a heterogeneidade seja preservada, ou seja,
posteriormente ao ganho da vantagem competitiva por meio de
recursos estratégicos, é necessario que haja limites éompeticao por
tais recursos, protegendo-os, criando mecanismos de isolamento,
forcas que protejam a empresa da imitacao e preserve seus ganhos.

e Mobilidade imperfeit a ¢+ a mobilidade imperfeita (ou imobilidade)
diz respeito a condicdo de recursos ndo comercializaveis ou, mesmo
gue sejam comercializados, tenhan mais valor para a empresa que
os utiliza atualmente que teria em outra qualquer. Esta é a ideia do
recurso idiossincratico, ou seja que sO se aplica ou sé gera
vantagem competitiva, para aquela empresa em particular.

e Limites exantea concorrénciat o limite ex antea competicéo € para
gue os ganhos ndo sejam erodidos pelos custos. Para que a empresa
obtenha uma posicdo superior de recursos, deve haver uma
competicdo limitada por eles decorrente de imperfeicbes dos
mercados de fatores como, por exemplo,assimetria de informacdes
ou percecda Sem essasimperfeicdes, as organizacdes sO teriam
ganhos médios, uma vez que a performance econémica depende
nao sO6 dos ganhos gerados por suaEstratégia, mas também do
custo de se implementar estaEstratégia.

Segundo Peteraf (1993, p. 182 a Visdo Baseada em Recursos tem
focalizado dois fatores ou atributos criticos dos recursos, que limitam a
competicao:

¢ deve ser imperfeitamente imitavel, e
e deve ser imperfeitamente substituivel.

A mencéo do termo atributo por Peteraf (1993 enseja a oportunidade
para que se estabeleca uma base uniforme de compreensdo sobre seu
significado, mesmo porque, ele se reveste de elevada importancia para este
trabalho. E no sentido do estabelecimento dessa base uniforme de compreensdo
que os termos da Defini¢cdo 5 (p. 49) propdem.

Definicdo 5¢ Atributo

Atributo corresponde a uma caracteristica inerente a uma coisa ou individuo
No ambito de uma solugéo, essa caracteristica emana da(s) fungéo(des) que e

desempenha, e que é levada em conta aquando da avaliagdo da importancia
do atendimento ao(s) requisito(s) da caréncia.

Barney (1991 aponta outras condi¢cbes inerentes a um recurso com
potencial para conferir uma vantagem competitiva, que sao:
e valor para o Cliente;
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e caracteristica de raridade.

Barney (1997 afirma que, na énfase daEstratégiaem termos de oferta, a
vantagem competitiva é definida como sendo a implementacdo de uma
Estratégia que agregue valors: e gere beneficios para oCliente, sem que outra,

concorrente simultaneamente o faca.

Collins & Montgomery (2000, ao reconheceem as organiza¢cdes como
uma colecdo de ativos (tangiveis e intangiveis) ecompeténcias supdem que
quanto melhor e mais apropriado para o negocio for o conjunto de recursos,
mais a organizagao detentora destes estara apta a obtewantagem competitiva .

E consenso também, que nem todos osecursos da empresa contribuem
para a sustentacdo da suavantagem competitiva, o que vai de encontro a um
dos objetivos deste trabalho, que é propor e testar uma metodologia que
permita avaliar o contributo dos recursos para 0 objetivo estratégico da
empresa.

2.5.2.2.Teoria das Capacidades Dinamicas

A abordagem da Teoria das Capacidades Dinamicas (TCD) se
fundamenta conjuntamente nas compreensdes dosseguintes autores
e Chamberlin (1933 ¢ a competicdo em uma industria se da entre
firmas com recursos diferentes, ainda que ocasionalmente
equivalentes;
e Conner (199] ¢+ na importancia dos recursos e suas implicacées no
desempenhg;
e Kirzner (1997 ¢ a obtencao de lucros extraordinarios se da por meio
do processo de descobertanterativa, da inovagao, da descoberta de
oportunidades e da mobilizagdo pioneira de recursos.

A partir da compreenséao decapacidade dinamica como sendoa:
e habilidade de interagir, coordenar, construir e reconfigurar
competénciasinternas e externas(Teece et al., 199y e
e rotinas resultantes da variacdo, selecdo e retencdo de
comportamentos passados que visam posicionar acequadamente 0s
recursos face as mudancas no ambientgWinter, 2003),
a TCD articula a importancia de explorar o ambiente interno e de extrapolar os
limites organizacionais para obtencao de vantagem competitiva .

Ghemawat (1991 afirma que a habilidade da empresa para se organizar
como um sistema de aprendizagem contribui para a construcdo de uma

31 Agregar valor: esse termo deriva do conceito devalor, abordado no item 3.2 (p. 63).
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estratégia mais dindmica e condizente com as caacteristicas do cenario
competitivo.

Nelson & Winter (1982 inserem a visdo do TCD na prépria definicdo de
organizacédo pois entendem que esta é um conjunto interdependente de rotinas
operacionais e administrativas que evoluem lentamente, inserindo as
capacidades dinamicas nosprocessos de rotina resultantes da variagao, selecao
e retencdo de comportamentos passados.

Vé-se que a premissa central continua baseada nosrecursos valiosos,
raros, inimitaveis e ndo substituiveis, como na VBR.

Como as organizagdes integram, constroem e reconfiguram seus
recursos, as capacidades dinamicas podem ser compreendidas como um
modelo estavel de atividades coletivas, por meio do qual a empresa,
sistematicamente, constitui e altera suas rotinas? operacionais na tentativa de
alcancar maior efetividade (Zollo & Winter, 2002). Estas,por estarem arraigadas
a cultura da empresa, permitem que as rotinas estratégicas e organizacionais,
pelas quais asorganizacdes adquirem uma nova configuracdo de recursos a
medida que o mercado emerge, evoluam e morram (Eisenhardt & Martin, 2000).

Amit & Zott (2001 entendem que as capacidades dinamicas estdo
inseridas nNoOs processos organizacionais, nhas rotinas operacionais e
competéncias Essesrecursos tanto podem ser alterados pela experimentacao
que ocorre no interior da organiza¢do como pela imitacdo das melhores praticas
dos concorrentes.

Com o foco na renovacao, a empresa gera novos ativos e adquire novas
habilidades capazes de criar uma interface adequada para fazer frente aos
necessarios ajustes internos e as mudancas nmercado. A énfase no ambiente
interno da organizacéo deriva da VBR, enquanto a importancia de explorar o
ambiente externo evidencia a necessidade de extrapolar os limites
organizacionais ante a complexidade e constante evolucdo do conhecimento,
seu potencial impacto e real aproveitamento no desempenho empresarial
(Oening, 2010.

Dessa forma, a conectividade, interatividade e velocidade podem
desencadear um novo ritmo a tomada de decisdo e execucao geral das rotinas e
dos processos daorganizagao.

O impulso desencadeado pelas discussbes em torno das capacidades
dinadmicas intensificou a corrida em busca de novas fontes derecursos, o que

32 Rotinas equivalem a modelos estaveis de comportamento que caracterizam reacdes organizeionais aos
diferentes estimulos provenientes do ambiente interno ou externo.
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denota ndo bastar aorganizacao dispor de recursos valiosos, raros, inimitaveis e
insubstituiveis, como considera a VBR, sendo mais importante que ela possua
capacidade de resposta no tempo. Ela @ve gerir inovacdes de forma rapida,
associadas a capacidade gerencial de coordenar e realocar de forma efetiva as
competéncias internas e externas da empresa, ja que essas se modificam ao
longo do tempo, tanto em razdo de seus proprios esforcos nasolucdo de
problemas quanto em funcdo de eventos inesperados.

A vantagem competitiva e a sobrevivéncia no longo prazo de uma
empresa podem ser explicadas pela capacidade desta em criar e recriar
continuamente novas competéncias a medida que mudam as caracteristicas do
ambiente de negécios.

2.5.3.A Estratégiaa luz das teorias atuais

Se considerarmos que ¢€ funcdo basica da Estratégia definir
antecipadamente como aorganiza¢cdo melhor conseguira gerar valor e adquirir
vantagem competitiva superior para enfrentar a competicdo no seu processo de
interacdo com o mercado, é natural que o faca segundo uma das quatro
perspectivas de andlise da vantagem competitiva. Por esse motivo é
interessante aferir sob 6tica de qual delasas definicbes deEstratégia dos autores

foram concebidas

Antes da apresentacao do resultado da andlise, convém esclarecer que a
mesma foi feita estritamente tomando por base o entendimento de Estratégia
explicitada pelo autor. Evidentemente, isso faz surgir algumas limitagbes uma
vez que esse relacionamento ndo leva em conta uma exposicdo mais
aprofundada do que pensa o autor sobre o tema, ficando a interpretacao restrita
aos termos da definicdo. Por outro lado, essa limitagdo traz também um
beneficio que reside no facto de ser possivel avaliaqudo completa é a definicdo
como sintese @ significado do termo .

E importante também considerar que o resultado do relacionamento
emerge da percecéo e interpretacdo do autor deste trabalho, de modo que pode
dai surgir alguma visdo diferente do leitor em relacdo ao enquadramentodos
termos.

A interpretacdo do relacionamento da definicAo com as teorias €
expressaatravés dos quatro campos a direita da respectiva definicdo conforme
Tabela 4 (p. 53), onde as teorias consideradas estdo representadas na mesma
ordem do Quadro 1 (p. 33). Os dois campos da primeira linha abaixo do
EOONUOUOWET wEOOUOEUW? 31 OUDPE U~ wadanddaa x OOET O
(VBM e TPM) e os dois campos da segunda linha correspondem as teorias
endogenas aorganizacdo (VBR e TCD), de forma que a primeira coluna dos
guatro campos corresponde ao ambiente competitivo estatico, enquanto a
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segunda coluna corresponde ao ambiente competitivo dinamico.

A interpretacdo dos resultados expressos pelaTabela 4 (p. 53) deve
considerar que:

e Quadrante em branco, significa que a definicdo ndo setem conexao
com a teoria correspondente.

e Quadrante cinza, significa que se percebe na definicho um leve
relacionamento com a teoria correspondente.

e Quadrante cinza com simbolo P, significa que a definicdo tem um
forte relacionamento com ateoria correspondente.

Tabela 4 + Definicdes /Conceitos de Estratégia segundo varios autores e as teorias

atuais
Teorias
Definicao VBM | TPM
VBR | TCD
PEstratégiaé a determinacdo dos objetivos basicos de longo pr;
uma empresa e a adocdo das acdes adequadas e afeEQHE
P

para atingir esses objetiveg@handler, 1962b, p. 95
PEstratégia€ um conjunto de regras de tomada de decisaf p
condicdes de desconhecimento parcial. As deestiat®gicas dizer
respeito a relacdo entre a empresa e 0 seu ecossiginsaff,
1977, p. 38

PEstratégia referese a relacdo entre a empresa e 0 seu
envolvente: relacdo atual (situacdo estratégica) e relacdo futura
estratégico, que € um conjunto de objetivos e acBes a tomg
atingir esses objetivasg)(atz, 1970, p. 197

PEstratégiaé o forjar de missbes da empresa, estabelecimel
objetivos a luz das forcas internas e exterfamulacdade politicas
especificas e estratégicas para atingir objetivos e assegurar a a(
implantagcédo de forma que os fins e objetivos sejam dusiyl p
(Steiner & Miner, 1977, p. 113

PEstratégiassao regras de decisdo para que a empresa tent
crescimento ordenado e com lue@nsoff, 1977, p. 40 P
PEstratégiaé o estabelecimento dos meios fundamentais para ¢
0s objetivos, sujeito a um conjunto de restricbes do meio envol
Supbe a descricdo dos padrbes mais importantes da afet
recursose a descricao das interacées mais importantes com ¢ p
ambienter (idofer & Schendel, 1978, p. 3%
?PEstratégiacorresponde a determinacdo das metas e objetivos d¢
prazo de uma empresa, a ado¢cdo de cursos de acdo e a alo
recursosnecessarios para a consecucdo dessasmdagzberg,
1978, p. 93%
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PEstratégia Competitivaddo acbes ofensivas ou defensivas para
uma posicao defensavel numa inddstria, para enfrentar com st

as forcas competitivas e assim obter um retorno maior sobrg
investimentao? (Rorter, 1980, p. 4}

PEstratégiaé um modelo ou plano que integra os objetivos

politicas e a sequéncia de a¢cdes num todo coe@iéenn, 1980, p.
76)

?PEstratégiaé o conjunto de decisbes e acdes relativas a esco|

meios e a articulagdo decursoscom vista a atingir um objetive
(Thietart, 1984, p. 29

PEstratégiadesigna o conjunto de critérios de decisdo escolhid(
ndcleo estratégico para orientar de forma determinante e durd

atividadese a configuracdo da empred@dartinet, 1984, p. 39

?PEstratégiaé o problema da afetacaaeeursoenvolvendo de form

duravel o futuro da empresgRamanantsoa, 1984, p. 26

PEstratégia € um plano unificado, englobante e integri
relacionando as vantagens estratégicas com os desafios d

envolvente. E elaborado para assegurar que 0s objetivos bas
empresa sao atingideguauch & Glueck, 1988, p. 12

PEstratégia empresari@d definida como um caminho ou maneira,

acao estabelecida e adequada para alcancar os objetivos da%e
(Oliveira, 1988, p. 29

PEstratégia € o conjunto de decisbes coerentes, unificadol
integradoras que determina e revela a vontaderganizacidoem

termos de objetivos de longo prazo, programa de acBes e priori(
afetacdo deecurso® (Hax & Majluf, 1988, p. 100)

PEstratégiaé uma forca mediadora entrexganizacdce 0 seu meil
envolvente: um padrdo n@rocesso de tomada de deci

organizacionais para fazer face ao meio envolve@tntzberg,
1990, p. 182

PEstratégiaé um dos varios conjuntos de decisdes para orien

comportamento darganizacae (@nsoff, 1991, p. 95

PEstratégiaé um conceito multidimensional que engloba toda
atividadescriticas da empresa, suprindo com isto um sentidg

unidade, direcdo e propésito, assim como facilitando as muc
necessarias induzidas pelo seu ambierfigax & Majluf, 1991, p.
19

?PEstratégia Competitivaonsiste em ser diferente; significa escd

deliberadamente um conjunto diferenteati#idadespara obter u
mix devaloresinicos? (Rorter, 1996, p. 64

PEstratégiaé o padréo de objetivos, fins ou metas e principais pol
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e planos para atingir esses objetivos, estabelecidos de forma g
qual o negdcio enque a empresa esta e o tipo de empresa que é| P
ser? (Andrews, 1997, p. 123

? Estratégiaé vista como a construcdo de defesas contier s
competitivasou como a descoberta de posi¢cdes no setor onde aj

s&o mais fracas(®orter, 1999, p. 4} P
PEstratégiaou posicionamento estratégico consiste em realiza|
conjunto deatividadesdistintas da dos competidores, que signifi
maior valor para osClientes e/ou crie unmvalor comparavel a un 5

custo mais baixe (Rorter, 1999, p. 53

PEstratégiaé criar uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvendy
diferente conjunto datividades? (Rorter, 1999, p. 63 P

PEstratégiaé um plano amplo usado para guiar as decisdes e ag
todas as pessoas dentroodganizacac (Nickels & Wood, 1999, p.
20) P

PEstratégiaé o conjunto de decisdes gerenciais que relaciq
organizacaao seu ambiente, orienddividadesinternas e determini
o desempenho de longo prazoodganizagde (Guilding et al., )
2000, p. 116

PEstratégiaadvém da combinacédo aenpeténcia distintivas (forcaq p
e fraquezas) com as oportunidades e ameacas que a empresa
no mercade (@hemawat, 2000, p. 19

PEstratégiaé o padrdo ou plano que integra as principais m|
politicas e sequéncia de acBes de wmmanizacdoem um todg
coerente. Umastratégiabem formulada ajuda a ordenar e aloca
recursogie umaorganizacagara uma postura singular e viavel, cc
base em suasompeténcis internas e relativas, mudancas
ambiente antecipadas e providéncias contingentes realizadg
oponentes inteligentes(intzberg & Quinn, 2001, p. 20)
PEstratégia corresponde ao conjunto dos grandes propdsitos
objetivos, das metas, das politicas e dos planos para concretiz|
situagcédo futura desejada, considerando as oportunidades ofe
pelo ambiente e oscursoglaorganizacae (Bernandes & Berton, | p
2005 p. 7)

PEstratégia corresponde ao conjunto de decisbes tomadas p
definicho dos objetivos globais (estratégicos) associados

determinado periodo de tempo e a identificagdo dos meios consi
mais adequados paraoayanizacacsuperar seus desafios e alcarf p
esses objetivos(Beal, 2008, p. 69

Como € possivel ver pela Tabela 4 (p. 53), parece nao existir uma
correlacao perfeita entre as definicbes dadas pelos autores sobré&stratégia e as



56 Gestao Baseada no Contributo: um estudo exploratério

teorias atuais, que tratam davantagem competitiva, apesar de esse ser um dos
objetivos da Estratégiaem que ha um grande consenso.

Por sua vez,Porter (1990, p. 31 OU1 O E lavagidgémicdmpetitiveurge
fundamentalmente dealor que umaorganizacaa@onsegue criar para seus compradores
e que ultrapassa o custo de fabricagio pela empiesa# E g w @6 évideot® & O E
dependéncia da competitividade da empresa emfungédo de sua capacidade em
criar valor a partir dos recursos disponiveis.

2.6. SINTESE E CRITICA

N&o sdo poucos os autores(Schmalensee, 1985Rumelt et al.,, 1994
Vasconcelos & Brito, 2004 que partilham a opinido de que os paradigmas da
VBM e da VBR, ao ndo examinarem convenientemente o cendrio dos negocios,
pouco explicam sobre o desempenho da empresa, e como se da a obtencédo e a
sustentacdo dasvantagens competitivas.

Entendem, que devido a natureza estatica das suas analises, oferecem
no maximo explicacdes tedricas,a posteriori dos ambientes competitivos e dos
recursos estrategicamente importantes (Vasconcelos & Cyrino, 2000,
sucumbindo em um impasse epistemoldgico que distancia a teoria da pratica
estratégica(Leite & Porsse, 2003.

Refere Oening (2010, que essas abordagens falham ao tentar responder
a questdes fundamentais para agestéoestratégica, tais como:

e Quais aspectos terdofuncdo central na manutencdo da vantagem
competitiva de uma organizagéo?

e Serdo osprocessos que determinam avantagem competitiva de
uma empresa, 0S mesmos que irdo permitir sua sobrevivéncia ao
longo do tempo?

e E correto afirmar que as capacidades ecompeténcias de uma
empresa permanecem estaticas ao longo do tempo?

Segundo Mintzberg et al. (2000, por causa dessas limitacOes, as
caracteristicas da concecéao Porteriana de Estratégia como um processo
controlado, consciente e deliberado, cujas posicdes genéricas identificaveis
devem ser selecionadas com base em uma analismercadoldgica fundamentada
no modelo de cinco forgas, vem sendo amplamente criticada, tendo em vista a
impressao que passa de que as empresas precisam mudar constantemente para
atender as contingéncias ambientais, o que pode ser um fator limitador a
capacidade da empresa de inovar, ingressar rapidamente em mercados
emergentes ou alterar as escolhas do€lientes emmercados maduros.

Além disso, segundo Leite & Porsse (2003, por se fundamentar em
pressupostos de racionalidade adjacentes aos da economia neoclassica, de
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equilibrio e certeza, resulta em um tipo de analise estatica, consequentemente,
distante da realidade das organizagbes A organizacao, portanto, é vista como
desprovida de autonomia decisoria e responde passivamente as mudancas no
ambiente externo.

Carneiro et al. (1997 consideram que a predominancia exagerada na
andlise da industria serve de fator limitador a capacidade da empresa de
inovar, ingressar rapidamente em mercados emergentes ou alterar as escolhas
dos Clientes emmercados maduros.

O caréater exégeno das forcas ambientais no que diz respeito a
determinacdo da dindmica interna da empresa, exige um esfor¢o continuo em
termos de adaptacdo a posteriori(Oening, 2010. Por esse motivo, para Foss
(1996 e Rumdt et al. (1994, o trabalho de Porter (1980 carece de debates mais
consistentes voltados para as questdes internas da empresa, como a estrutura
organizacional, os recursos e a dimensao comportamental. Grant (1991 é de
opinido que a capacidade limitada de lidar com a volatilidade do ambiente
externo leva as empresas na busca de um senso estavel de direcdo, a voltarem
sua atencédo para as suas caidades internas.

Walter, Bandeira de Melo & Goétze (2005 ressaltam que a VBR, apesar
de oferecer alternativas viaveis para a compreensdo das implicagbes para
decisbes estratégicas ndo sugere modelos de estratégia, 0 que pode ser um
obstaculo para a implementacdo de seus principios. Ao privilegiar a
determinacdo da estratégia de dentro para fora, essa visdo atribui papel
secundario ao ambiente na determinacdo daestratégia competitiva. Segundo
Foss (1996, igualmente ao paradigma da VBM, a VBR permanece, em geral,
muito ligada as tradicbes neoclassica de racionalidade, comportamento
econdmico, estabilidade e previsibilidade.

Hax & Majluf (1991 compartilham da preocupagéo no sentido de que a
despeito das divergéncias entre as abordagens da VBM de Porter(1980 e da
VBR de Barney (199]), que as tornam concorrentes entre si em determinados
aspectos, € importante ponderar o dilema do posicionamento competitivo entre
elas.

Apesar de a VBR ter surgido em oposicdo aos principios da VBM,
alguns autores vém defendendo a existéncia deuma relacdo complementar
entre essas abordagens, visto que ambas procuram explicar o mesmo fenémeno
de interesse que é a sustentacdo daantagem competitiva, no entanto, ambas
conseguem servir-se mutuamente, ja que preenchem, juntas, lacunas tedricas e
praticas que cada uma delas sozinha ndo conseguéWalter et al., 2005.

Por esse motivo ambas abordagens tém sido consideradas
complementares na compreensdo dos motivos pelos quais asvantagens
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competitivas sdo criadas e sustentadas, possibilitando a definicho de um
modelo que observe equilibradamente tanto os aspectos internos como externos
as empresas(Mahoney & Pandian, 1992, Foss, 1996

Essa complementacédo, segundo Barney(1991), resultaria, de forma
simplista, da analise SWOT (StrengthsWeaknesse®pportunities Threat3d, sendo
gue a VBR contribui com a avaliagéo das forgas e fraquezas da empresa.

E inegavel que um modelo que integre essas duas abordagens (VBM e
VBR), apesar de robusto, permite apenas a identificacdo de forma conjunta
(interna e externa), dos aspectos que caracterizam a posi¢cdo estratégica da
empresa num determinado momento, sem considerar de forma adequada a
dindmica dos ambientes competitivos, além de nao tratar dos desafios
enfrentados pelos gerentes para criar, gerir e manter as capacidades
organizacionais (Oening, 2010.

Segundo Leite & Porsse(2003, essas duas visdes fundanentam-se nos
pressupostos neoclassicos de comportamento econdmico, racionalidade,
estabilidade e previsibilidade dos mercados, logo, levam a explicacdes tedricasa
posteriori dos ambientes competitivos e dos recursos importantes
estrategicamente, além de apresentarem capacidade limitada para fazer
avaliacdes antecipadas de resultados competitivos. Ossadnik(2000, citado por
Walter et al. (2005, pondera que a integracdo dos dois modelos representa
apenas uma solucdo parcial para problemas de planeamento e decisbes
estratégicas, ja que existe reducdo da complexidade na sua estruttacao.

Segundo Heene & Sanchez (1997 e Leite & Porsse (2003, para
preencher as lacunas apresentadas, e partindo da compreensdao que a
manutencdo da vantagem competitiva no tempo esta relacionada a capacidade
da empresa em criar e recriar continuamente novas competéncias na medida
em que mudam as caracteristicas do ambiente de negdcios, argumentase a
favor de uma perspectiva que, além de integrar o modelo da VBM e da VBR,
agregue uma abordagem dinamica, sistémica, cognitiva e holistica que
possibilite, concomitantemente, a avaliacdo da contribuicdo dos recursos
existentes para as oportunidades atuais e a capacidade de geracdo de novos
recursos necessarios para a obtencdo devantagem competitiva em ambientes
futuros.

Segundo alguns autores, (Conner, 1991 Kirzner, 1997, Teece et al.,
1997, respondem a essas necessidades a TPM e a TCD. Ambas contribuem para

33 Segundo o NetMBA ¢ Business Knowledge Center analise SWOT foi descrita nos finais dos anos 60 por
Edmund P. Learned, C. Roland Christiansen, Kenneth Andrews, e William D. Gu th, no Business Policy,
Text and CasedHomewood, IL: Irwin, 1969). Fonte: http://www.netmba.com/strategy/swot/
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a compreensao da origem e manutencdo davantagem competitiva, ao passo
gque agregam o conceito de capacidade dinamica, conceituada como a
habilidade da empresa de integrar, coordenar, construir e reconfigurar

competéncias internas e externas e de desequilibrios do sistema econbmico.
Afirmam ainda, que o foco na dinamica da empresa, dos mercados e da
concorréncia implica aceitar a natureza dindmica da vantagem competitiva .

Para finalizar a abordagem dos paradigmas para a obtencdo de
vantagem competitiva, torna-se evidente que apesar de seus enfoques
particulares, todas elas acabam por estar dependentes da capacidade da
empresa em criar valor para seu mercado. Cada uma coloca a sua maneira a
vantagem de um posicionamento vantajoso perante o mercado, ou a capacidade
de inovar, ou de ter ou ndo a disposicdo determinadas competéncias ou
recursos, mas nenhuma delas se sustenta se o resultado nédo for &riacdo de
valor.

Sem ter a pretensdo de servir como conclusdo de uma analise
aprofundada sobre as definicdes dos autores, ja quendo éesse o objetivo central
do trabalho, € no minimo curioso que autores como Mintzberg e Porter
expressem suas definicbes sobreEstratégia com abrangéncia diferentes em
relacdo as teorias.

Portanto, sobre o que foi visto, é possivel concluir que a compreensdes
sobre o termo estratégia necessitamde uma revisao no sentido de serem mais
explicitas no que se refere ao seu foco, seepresentam um conceito sobre
Estratégia, e portanto mais geral, ou a definem com base em algumateoria,
como é possivel ver pelas aparentes inconsisténcias da visdo dos dores,
apresentadas pelaTabela5 (p. 59).

Tabela 5+ Comparativo das definicbes dos autores sobre Estratégia

Teorias Teorias
Autores VEM|TPM Autores VEM|TPM
VEBR | TCD VEBR |[TCD
Mintzberg, 1978, p. Porter, 1980 ::
935 v
v Porter, 1996, p.64
Mintzberg, 1990 v
I\.‘Iintzberg & Quinn, Porter, 1999, p. 41 ”
2001, p. 20 v
Porter, 1999, p. 53 >
Quinn, 1980 7
Porter, 1999, p. 63 >

A analise sobre a Estratégiapermiti u identificar alguns pontos -chave, a
seguir expostos:
1. Dada a alternancia de enquadramento da Estratégia entre as
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teorias e forma diversificada como os autores a véem, percebese
gue ela pode ser expressa comoum conceito pois representa uma
nocao ou representacdo geral e abstrata de uma realidade. Para
gue ela pudesse serexpressa atraves de uma definicdodeveria ser
possivel descrever o conceito, oque nao é feito.

2. A area da Estratégia, apesar de contar com uma série de
contribuicBes tedricas, conceituais e empiricas, além de prescricdes
e de diretrizes concorrentes, ndo consegue responder como as
organizacfescriam e sustentam asvantagens competitivas.

3. Os conceitos e ferramentas de andlise que formam a corrente
principal da literatura estratégica necessitam de alguma
reavaliacdo para atender a complexidade dos ambientes
competitivos, pois as contingéncias impostas por estes colocam em
evidéncia as fraquezas das premissas estratégicas tradicionais, que
defendem o controlo hierarquico, o planeamento formal e a
analise industrial.

4. Nenhuma das vertentes tedricas (VBM, VBR, TPM e TCD), apesar
de terem enriquecido a base de conhecimentos, isoladamente,
consegue explicar como as empresas alcangam vantagens
competitivas sustentaveis.

5. Reconhecido que nem todos osrecursos da empresa contribuem
para a sustentacdo da suavantagem competitiva, se desconhece a
existéncia de uma metodologia que permita avaliar, de forma
simples, clara, objetiva e integrada, ocontributo dos recursos para
0 objetivo estratégico da empresa.

6. Como decorréncia da inexisténcia de metodologia (mencionada no
item anterior) as empresas demonstram ter uma capacidade
limitada de lidar com a volati lidade do ambiente externo, o que as
leva a buscar nas suas capacidades internas, um senso estavel de
direcéo.

7. Que é necessaria uma abordagem dinamica, sistémica, cognitiva e
holistica que possibilite, concomitantemente, a avaliagdo da
contribuicdo dos recursos existentes para as oportunidades atuais
e a capacidade de geracdo de novosecursos necessarios pam a
obtencdo devantagem competitiva em ambientes futuros.

8. E compreensivel que ahabilidade da empresa para competir em
seu mercado depende de sua @pacidade em identificar e
compreender asforgas competitivas do ambiente e as razdes pelas
guais elas se modificam no tempo, e da capacidade de criar e
desenvolver competéncias para avaliar, decidir, implementar e
acompanhar a estratégia competitiva escolhida e focar nela todos
os recursos a sua disposicéo.
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Dessa forma, concluise que a mensagem passada pelos autores citados
vai no sentido de que se tome ovalor como pré-requisito para a obtencédo da
vantagem competitiva, 0 que acaba por tornar a capaidade de criar valor o
mais critico dos fatores de sucesso da empresa perante enercado. Por esse
motivo, o item a seguir é totalmente destinado a analise do termo.



62 Gestao Baseada no Contributo: um estudo exploratério



CAPITULO 3 ¢ Valor 63

CAPITULO 3. VALOR

3.1.INTRODUCAO

Parece haver uma tendénciageneralizada no sentido de consolidar o
conceito de que o segredo para o0 sucesso empresarial estd na capacidadda
organizacao em criar, agregar e distribuir valor aosseusClientes.

Mesmo sem haver um entendimento adequado do significado do termo
valor, ele é tido como um importante fator para a obtencdo de vantagem
competitiva .

Mensagens nesse sentido tem sido repetidascom tanta frequéncia e
com tal conviccéo e de forma tdo generalizada que parece que toda aestratégia
das organizagcbes se resume nisso.A capacidade de criar valor acalbou por
adquirir o estatuto de um fator critico de sucesso daorganizacdo perante o
mercado, apesar do baixo nivel de compreensdo a respeito de seu real
significado, sua génese, seafatores e o processo de sua atribuicdas coisas

Por esse motivo, torna-se necessaria uma revisdo do conceito devalor
com o objetivo de analisar sua adequacao no ambito daEstratégia.

3.2. CONCEITO DE VALOR

As gquestdes que dizem respeito aos fatores relacioados com a deciséo
de compra do Cliente h4 muito se constituem em preocupacdo para O
Marketing, tendo em vista que a sua compreensdo em muito pode contribuir
para o esforco na busca e obtencédo de melhores resultados junto aawercados.

No gue respeita aos fatores que compdem ovalor, é possivel identificar
um primeiro trabalho de autoria de Simon (19973, cuja primeira edicéo
remonta a 1947,no qual o autor vé a decisdo de compra como uma decisao
econdmica que em vao tenta ser racional. Considera que, mesmo se uma analise
completa for feita em relagdo aoprocessode sua atribuigdo, a decisdo mostrara
ser algo imensamente complexo. O referido autor defende como irrealista a
hip6tese de haver um agente econémico racional, uma vez que em muitas das
vezes 0s processos de atribuicdosao influenciados por consideracdesde ordem
emocional e irracional, e que, ao tentar ser racional estdo, na melhor das
hipoteses, sendo apenas parcialmente berrsucedidos.

Mais recentemente, Nicosia (1966 apresentou o resultado de seus

34 Herbert Alexander Simon ¢+ (15/06/1916%¢ 09/02/2001)t Jana primeira edi¢do do livro em 1947, o autor
abordou os aspectos comportamentais e osprocessa cognitivos das escolhas racionais, ou seja, das
decisdes.
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estudos sobre oproceso de decisdo de compra, através do qual identificou os
seguintestipos de modelos de decis6es de compra:

e Modelos Econbmicos ¢+ sdo em grande parte quantitativos e se
baseiam em pressupostos de racionalidade e de perfeito
conhecimento das circunstancias envavidas.

e Modelos Psicologicos ¢ concentram-se em processos cognitivos
como motivacdo e necessidade de reconhecimento. S&o mais
qualitativos que quantitativos e sustentam-se em fatores
sociologicos tais como influéncias culturais e familiar.

No entanto, como este trabalho n&o trata especificamente do tema
comportamento do consumidor, pretende apenas deixar registado que o
aprofundamento do estudo sobre o tema pode ter como ponto de partida o
trabalho de Pachauri (2002, onde o autor faz uma revisdo da evolucdo das
pesquisas nessa area, desde o inicio do século passado até o inicio deste. Mas
evidentemente, a preocupacdo com oprocesso de decisdo de compra nao so
consta da pauta deexpertsde varios paises, mas também de instituicbes como o
Institute for the Study of Business MarkdtdSBM, que publicou no seu periédico
ISBM Report 5t 2009 um artigo assinado por nove autores, que apresenta uma
visdo recente do estado da arte sobre o tema, voltado para o Marketing
Industrial.

Nesse artigo, os autores reconhecem que asrocas do tipo Businesgo-
BusinesgB2B) sdo mais racionais que nas relacdeslo tipo Businesgo-Customer
(B2C), no entanto reconhecem, também, que constiturse num desafio
fundamental para as relagcdes no mercado B2B, um entendimento mais
profundo das necessidades dosClientes, e sugerem que esse desafio possui trés
dimensdest calculo, criacdo e comunicagdo devalor (Lilien et al., 2009).

Além disso, os referidos autores sédo de opinido, que nesse particular, as
ferramentas e conhecimentos necessarios para o0 calculo, a criacdo e
comunicacao de valor nessesmercados, sejan diferenciados das utilizadas nas
relacbes B2C.Naturalmente que tal visdo se aplica também para os mercados
do tipo Customerto-Customer(C2C).

O conceito de valor tem sido investigado e conceituado em diferentes
campos das Ciéncias Sociais, masra funcdo dos objetivos deste trabalho, ndo é
previsto um aprofundamento do estudo do valor no a&mbito de todos os campos
do conhecimento, mas sim dos mais envolvidos com o tema em estudo

O referido conceito sobre o termo, por parte de cada um desses campos
€ utilizado na medida em que contribuem para o entendimento do seu
significado no ambito da Estratégia empresarial e das relagbes detroca em
Marketing . Portanto, este trabalho, caso conclua que existam razbes
suficientemente fortes para contrariar o significado do termo para as Ciéncias
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Sociais, entende quesera preferivel encontrar outro verbete para expressalo.

O referido implica dizer que ndo h& qualquer disposi¢cdo em considerar
aceitavel a deturpacdo do significado do termo valor, simplesmente por
comodismo intelectual ou para atender vaidades, ou tentar aumentar o
prestigio de um ramo do conhecimento através da ampliacdo e/ou deturpacao
de conceitos consagrados e basicos da sociedade.

Por esse motivo, na sequéncia € feita, mesmo que rapidamente, uma
revisdo do conceito devalor segundo algumas areas do conhecimento, poish4 a
sensacao de queo termo tem sido utilizado com muita leviandade, o que ja foi
alertado por Anderson & Narus (1998, ao chamarem a atencdo para a
possibilidade de sermos surpreendidos com o facto de que asorganizacdes
frequentemente demonstram nao saber como definir ou medir o valor.

3.2.1.Natureza do valor

Bastos & Martins (1988, p. 12, ao tratar da natureza dos valores,
Ei DU OE Ofalap ddvalofzshumanos significa, sobretudo, destacar do homem a
capacidade de produtor da realidade construida a partir de uma consciéncia do que
valoriza e transmite, realiza e transforma

A historia da evolu¢cdo humana vem sendo assim desde seu surgimento
no planeta Terra. Os homens, ao contrario de outros animais, Sdo seres racionais
que construiram principios que ajudavam a distinguir entre o bem e o mal, o
que interferia também na busca de ideais e felicidade. Naturalmente aceitar que
na pré-histéria essa conscién@ talvez fosse menor, mas foi evoluindo e tornou
o ser humano cada vez mais capaz de armazenar conhecimento(Vazquez,
1969.

Intimamente relacionados a cultura, os valoresrepresentam uma forma
de exibicdo bipolar, comportando-se de acordo com a sociedade, nos seus
componentes positivos e negativos. Assim, compreendese que o0s valores
humanos associamse a politica da sociedade que os produz, e, com eles, torna
sepossivel entender a cultura e asorganizacoes

Segundo Chaui (1994, é possivel dizer que os valores humanos
surgiram aproximadamente com a espécie humana, mas somente ap0s a criacao
da escrita e do inicio da polis»s. Com a necessidade de se compreender o ser
humano, € que os valores ganham espaco. Os primeiros questionamentos
relacionados aos direitos naurais foram feitos por filosofos que indagavam, por
exemplo, o0 que é a vida, a verdade e a justica.

35 Pglis é acidade, entendida como a comunidade organizada, formada pelos cidaddos (no gregopolitikos,
isto é, pelos homens nascidos no solo da cidade, livres e iguais.
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Como dito por Corzo (2004, na historia da humanidade, os valorestém
sido definidos sobre diversas visdes filoséficas e antropolégicas a respeito de
UUEwi OUOEfa&Owl wEl Ul U O es@biessdgituemwri Rrdiend | UE E U (
complexo e multifacetado que guarda intrinsecamente todas as esferas da vida humana
vinculada a seu mundo social e historico, a subjetividade das pessoas e-ao inter
relacionamentanstitucional, em que a familia se constitui no aemté primeiro onde
osvalorestém seu principal apood

3.2.2.0bjetividade e subjetividade do valor

Como referido, o conceito de valor é estudado e avaliado em vérios
campos do conhecimento, sendo que a Filosofia descrevevalor como nem
totalmente objetivo, nem totalmente subjetivo, mas como algo determinado pela
interacdo entre o sujeito e 0 objeto. Sendo assim, € importantesua abordagem,
mesmo que de forma rapida, envolvendo a objetividade e subjetividade, como
segue:

¢ Objetividade dos valorest esta visdo, nomalmente defendida pelas
religides e por filosofos como Platdo, considera que em todas as
épocas existiram pessoas que tomaram um conjunto devalores,
como por exemplo a Justica, como ideais a atingir, ndo o0s
identificando, todavia, com nada de concreto ou circunstancial. O
objetivismo considera que os valores sao imutaveis, absolutos e
incondicionados e para existirem ndo precisam se relacionar com as
coisas reais.

e Subjetividade dos valores t+ esta visdo defende que osvalores
mudam ao longo do tempo, dependendo da época, da sociedade e
dos individuos que a compdem. Segundo ela, ovalor é subjetivo
guando, para existir, necessita de certas vivéncias pessoais. Na
filosofia muitos defendem essa concecdo como o0s sofistas por
exemplo, que afirmam que a verdade e a moral sdo convengdes que
variam de acordo com a sociedade, de individuo para individuo. A
principal falha do subjetivismo est4 no facto de que ele reduz o
valor a pequenas vivéncias.

Como visto, nem o0 objetivismo e nem o subjetivismo sdo capazes de
definir os valores pois ndo se reduzem as vivéncias do homem e nem existem
independentemente do mundo real. Os valores existem para um ser humano
ndao como mero individuo, mas como ser social, exigindo um suporte material,
sensivel, sem o qual ndo tém sentido

36 Sofista é a pessoa que argumente através de sofismas (argumento para induzir em erro).
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3.3.ENTENDIMENTO DO VALOR POR ALGUMAS AREAS DO CONHECIMENTO

Como ja dito, mas mais especificamente agora, o valor pode ser
analisado segundo diferentes é&reas do conhecimento, tais como a
Contabilidade, Economia, Sociologia, Filosofia, Qualidade, Marketing,
Estratégia entre outr as.

No ambito deste trabalho, é feita uma breve analise do termo sob a ética
de areas consideradas pertinentesao estudo, razdo pela qualo termo valor é
analisado a luz da Filosofia, Economia, Qualidade, Estratégia e Marketing .

Em beneficio da objetividade na revisdo do conceito de valor, quando
possivel, é adotada como metodologia de andlise, a mencdo de uma ou mais
definicbes significativas dentro de cada area, seguida de consideracdes
consideradas pertinentes. Portanto, os préximo topicos serdo mais ou menos
extensos de acordo com a argumentacdo necessdria para a compreensao do
significado do termo no ambito da area focada.

3.3.1.Valor sequndo a Filosofia

Ao abordar a questao da circulacdo devalores, Garcia (20033 esclarece
que um aspeto importante é a questdo datroca. Nesse ambito devem ser
destacados dois tipos de trocas. uma troca virtual e uma troca realizada. A
estrutura da troca exige a presenca de dois objetos devalor (Objeto 1 e Objeto 2)
e dois sujeitos (Sujeito 1 e Sujeito 2), e € possivel considerla como uma dupla
transformacdo, operada concomitantemente em dois enunciados juntivos

distintos, por dois sujeitos do fazer.

Garcia (2003, p. 74 também | UE OE U1 Brbcamptlal duafuei® na qual
0s sujeitos ainda se sentem atraidos pelos objetos a que irdo renunciar. Os objetos de
valor que seradrocados ainda permanecem como objetosmlte para os sujeitos que
irdo renuncialos. Dessa forma, esses sujeitos sdo, ao mesmo tempo, virtuais e
realizados. Por outro lado,teocarealizada é aquela que acontece de maneira total, ou
melhor, a partir daroca(transformacao) o objeto renunciado deixa de ser considerado
como um objetdevalor para o sujeito que a ele renunciou; ha a rendncia cognitiva do
valor? 0

Na sequéncia, Garcia (2003, p. 79 se refere ao mercado como
?Pprotagonista absoluto dos textos das Ciéncias queEeseupam com o0 mundo do
capital. Sob o angulo semiolinguistico, € apenas o palco de um percurso, uma realizacéo
narrativa, um jogo, um encadeamento complexo de programiascdsenvolvendo

37 Esse artigo analisa o modelo semiolinguistico, evacando especificamente o conceito devalor, no seu
sentido lato (latu sens.
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inimeros sujeitos, portadores de inUmeros papéis actantialsstinadores, sujeitos
OEODXxUOEEOUOwWI wOUUUOU-

No entanto, Garcia (2003, p. 791 U E OE U | &cbnsiidiid dis@ursiva do
mercadonas sociedades do capitalismo monetério o faz parecer um degivtadte,
um grande sujeito do programa narrativo de base, isto €, aquele sujeito do fazer
responsavel por todo o movimento de todas as narrativas subjacentes a todos os textos
produzidos pela vida cotidiana. Esse grande sujeito, porém, ndo passa, eledaesm
encadeamento complexo de programadraiess. Tratase do mais impessoal dos
sujeitos, pois, em sua génese, ndo tem estatwterd® um movimento executado por
meio do fazer Tratase da metamorfose dfazer no ser emprestando ao simples
movimeto umadimensamntoldgica 0

Garcia (2003, p. 75 continua dizendo que ? OEPUwW UOEwW Y1 4 w 6 w x
perceber por que essa conceg¢do € chamada antropologica e esta vinculada a uma
Semidtica da troca Tratase também de uma concecdo que da destaque a leitura
sociopolitica, na quafalor é aquilo que siocg € uma forma pragmatica, concreta, de
se tratar ovalor. A narratividadeestabelece a circulacdo e a comunicacé@alates as
transformacdes naativas sdo, também, transferénciavd®r? 6 w

A Figura 4 (p. 68) representa uma sintese do entendimento exposto
sobre oprocesso detroca no mercado.

Figura 4 ¢ Processo detroca no mercado

\_Sujeito 1 Sujeito 2/

\ //\\Nlervca_ilo/\—///

Parece ficarclaro pelo exposto quevalor é aquilo que setroca, de forma

38 Cada papel actancial € um modelo de comportamento e esta ligado a posicdo do personagem com
relacdo a sociedade.

39 Semidtica € a ciéncia que tem por objeto de investigac¢éo todas as linguagens possiveis, ou seja, tem por
objetivo 0 exame dos modos de constituicdo de todo e qualquer fenémeno de producéo de significagédo e
de sentido.
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que valor € asintese do objeta No entanto ainda ndo esta esclarecido como se
d& a formacédo do valor por um ser vivo + o homem, também passivel de ser
considerado como um sistema de atracfes e repulsdes, que segundo Mauss
(1974 merece reflexdo se se trata de um sistema préprio do individuo ou da
pessoa, sendo assim algo limitado as especificidades da individualidade, ou se
também depende do modo de ser e estar do ser no mundo, como algo
configurado por meio de bases mais abrangentes, por meio de sistemas
significantes tragados pela cultura ou por dimensdes macrossociais.

Segundo Garcia (2003, p. 84, no inicio da década de noventa, surge
uma nova perspectiva de analise, a qual da privilégios para essa sensibilizacdo
timica%. A relacdo entre o timico, o imaginério social e a vida cotidiana passa a
ser compreendida sob um outro enfoque a partir do conceito de valéncia
formulado por Greimas & Fontanille (1993.

Greimas & Fontanille (1993 estabeleceram ?0 valor como umafuncao
gerada por dois funtivos, duas valéncias: intensidade e extenswidade

Afirma Garcia (2003, p. 850 w @ 0 tonec@ito de valéncia é definido e ajuda
nos a compreender como se processa a formagiorelod w

Segundo Fontanille & Zilberberg (1993, o conceito de valéncia surge
como sendo o valor do valor e foi incorporado a Semidtica em funcdo de uma
EOOUUEUERM 0w OE w E 0a @bribswbiedautdéirbtana Urieos@adey ?
quantidade, aspeto ou tempo de circulagdo, quanto 0s conteddos semanticos e
axioldgicos que os fazem objetogati@» 0

Greimas (1993 E | B U O Eas @i¢fosie?a formacio dos&or partem do
ponto de vista do sujeito sensivel e percetivo, mas essa sensibilidade acaba por ser
apropriada pelo objeto, tornando ele mesmo fonte de atracdo e repptsémeio do
palco dagdrocas ha a producdo de um campo sensibilizado que dirige o sistema de
atracOes e repulsdes proprio do sujeito e o faz consttmiais pela mascara do que
pelo individue 8 w. wE U0 OU w E & OdibEdwmaluddic um@rélacéo ®ntre
sujeito e objetes.

Por sua vez, Garcia (2003, p. 93 E | P U O E efleflidhdouuma anélise no

40 Timica: relativo aos aspectos de ao humor ou as relacdes afetivas.

41 Funtivo: toda relagdo é consideradauma fungdo e cada membro de umafungéo é um funtivo.

42 Valéncia: é um termo consagrado na Quimica ha bastante tempo. Ela caracteriza, ao mesmo tempo, a
ligacdo tensiva e o nimero de ligagBes que associa um nulcleo a seus periféricos. Os periféricos sao
definidos pela atracdo que o nucleo exerce sbre eles e pela potencialidade de atracdo do nucleo,
remetendo ao namero de periféricos que o nucleo é susceptiel de agrupar sob sua dependéncia. Ha um
efeito de coeséo produzido pelas relagdes de dependéncia entre o nlcleo e os periféricos. Um efeito de
coesao proveniente das forcas de atragao(Fontanille & Zilberberg, 1996)

43 Destaque dado pelo autor deste trabalho.
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dominio domercado sob o ponto de vista das valéncias, {sedizer que ovalor de
trocade umamercadda como a moedi#epende da velocidade (inflagdo) ou da lentidao
(deflacdo) com a qual eercadaas sadrocalas. Isto traz consequéncias diretas para a
compreensao da circulagédo de bens nas sociedat=salo «.

Garcia (2003, p. 94 expressaum entendimento de elevada importancia
para a compreensdo do termovalor, ao afirmar que ?as valéncias pressupdem a
ambivaléncia do objeto e a instabilidade do sujeito: é no interior tdaséa entre
ambivaléncia e instabilidade que se constitualor+. Continua identificando que
I RPUUI OQwE OD U wU D astvaléndias subjefiv@sre@iftyBsEat) Shijeitd e as
valéncias objetivasrelativas ao objetod w

Garcia (2003, p. 105 afirma ainda @ U I h&utma categoria timica com bases
macrossociais, 0 que torna mais claro o0 movimento, aparentemente paradeadal, do
gue vai se tornando cada vez mais subjetivo, mas, ao resapm vai transformando
cada vez mais o desejo em necessidade fundada por um macro sujeit social

Tomando por base a visdo da Filosofia sobre ovalor, em seu sentido
lato, propbe-sea seguinte definicdo para o termo, em substituicdo a apresentada
por outros autores.

Definicdo 6¢ Valor (lato)

alor € um conceito relativo de algo, resultante de um processo que consider;

as valéncias pessoais do sujeito e do objeto, num dado contexto social e
relagcdo a umacaréncia.

A definicdo de valor preliminarmente proposta serd submetida ao
escrutinio das demais areas do saber consideradas neste trabalho, no sentido de
se constatar a sustentabilidade do aqui proposto.

Dado o entendimento do termo valor no seu sentido lato, torna-se
necessario que ao utliza&lo num sentido estrito, que 0 mesmo seja
complementado com uma expressao queindique qual seu ambito, ou seja, se
Contabil, Econémico, Filoséfico, Marketing, Pessoal, Estratégico ou outro
qualquer.

3.3.1.1.Sintese e criticado valor seqgundo a Filosofia

7

Para a Filosofia, valor € aquilo que se troca, de forma que valor € a
sintese do objeta No entanto, reconhece que ainda ndo esta esclarecido como se
da a formacédo do valor por um ser vivo, ja que o homem pode ser visto como
um sistema de atracdes e repulsdes.

44 Destaque dado pelo autor deste trabalho.
451dem.
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A Filosofia entende que o valor ¢ uma relacdo entre sujeito e objeto
portanto complexo, sendo que se chega ao conceito devalor como um
sintagmas, do qual fazem parte trés paradigmas: o linguistico, o antropolégico
e o timico-tensivo. Esses trés paradigmas obedecem a uma sintaxe de
combinacéo e assim compdem ovalor.

Portanto, como a abordagem filoséfica descreve ovalor como nem
totalmente subjetivo, nem totalmente objetivo, mas como um processo onde o
sujeito e 0 objeto interagem considerando as necessidades, desejos, paixdes e
interesses, ndo se pode dizer que essa area do conhecimento, apesar de encarar
com muita lucidez a questdo, ndo disponibiliza ferramentas que permitam
exprimi -lo de forma quantificada.

Isto posto, ndo € plausivel a aceitacdo generalizada da utilizacdo do
termo valor desacompanhado de outros termos que lhe complementem o
significado. Mencionar valor simplesmente, ndo significa muito pouco ou
absolutamente nada!

3.3.2.Valor sequndo a Economia

Para a Economia, o fenbmeno dovalor também se apresenta como um
dos estudos mais complexos, uma vez que existem varias teorias que tentam
explica-lo. Tais teorias podem ser reduzidas ou classificadas em trés grupos,
que séo:

e Teoria Subjetiva do Valor,;
e Teoria Objetiva do Valor;
e Teoria Social do Valor.

Assim, na sequéncia, é feita uma abordagem sucinta sobre essas teorias,
numa profundidade considerada suficiente para sua compreensao neste
trabalho.

3.3.2.1.Teoria subjetiva do valor

Também conhecida como Teoria Psicolégica do Valor, ou Teoria da
Utilidade Marginal, procura explicar, no sentido lato (latu sensy, o valor dos
bens pelautilidade e quantidade.

Say (1803, p. 68, no seu Tratado de Economia Politica, a respeito da
teoria do valor utilidade, ou teoria subjetiva do valor, constaque: ?0 valor que os
homens atribuem as coisas tem seu primeiro fundamento no uso que delas podem fazer.

46 Conjunto de elementos linguisticos que se ordenam como complementos de uma unidade maior.
Conjunto de duas ou mais palavras que possuem significado, mas que por si sé ndo podem formar uma
frase completa. (Porto, 2009
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Umas servem como alimento, outras como vestuario; algumaeferslem dos rigores

do clima, como as casas; outras, como 0S ornamentos, 0os produtos de beleza, satisfazem
gostos que sdo uma espécie de necessidade. Seja como for, permanece sempre verdadeiro
que os homens atribueraloresas coisas em virtude de seu uso: 0 que nao serve para

nada néo tenpreconenhum. A essa faculdade que possuem certas coisas de poderem
satisfazer as diferentes necessidades humanas, perm&amamar de utilidade

Como é possivel constataratravés do texto de Say, ndo sao de agora os
equivocos no trato da questdo do valor dado seu entendimento de @ U1 as ?
homens atribuerwaloresa UW E ODUE U wi Ow YDI4 8 befnisabitld qued) | UwUUO6
interesse em consumir bens econbmicos ndo se fundamenta apenas na
utili dade. A personalidade dos consumidores, as motivagdes, desejos ou mesmo
a necessidade e outros fatores sdo alguns dos motivadores para a posse ou
consumo dos bens e servicos

Também € sabido que ha muito tempo a Psicologia, a Economiae o
Marketing tentam compreender na sua plenitude fatores como necessidade,
utilidade, satisfacédo, valor e preco, além da relacéo entre eles

Foi o economista austriaco Friedrich Von Wieser (18511926),
pertencente a Escola de Viena, quem usou pela prim@a vez a expressao
?utilidade marginal?, conhecida também como Lei da Utilidade Marginal
Decrescente a qual expressa que em uma relacdo econdmica autilidade
marginal de uma mercadoria decresce a medida que seconsome mais uma
unidade (Oliveira, 1999, p. 83.

No entanto, a Teoria da Utilidade Marginal foi formulada pela primeira
vez, pelo economista alemdo Hermann Heinrich Gossen (18161858), no seu
livro publicado em 1854+, O autor formulou importantes leis, tendo uma delas
OUwUIT T Up O Udvalandedualddé Unidad@ de uma coisa é igual & sua utilidade
marginal. A utilidade marginal de uma coisa é a utilidade que nos presta a unidade que
satisfaz a menos importante de nossas necessid&ies, 1983, p. 122

A Teoria da Utilidade Marginal Decrescente fundamentase na
observacédo de que, a medida que aumenta a quantidade de uma coisa possuida,
diminui a utilida de de uma unidade da referida coisa. Nesse sentido, a
utilidade das coisas tende a diminuir a medida que as quantidades oferecidas
vao extinguindo as necessidades, tornando-as menos Util quando ultrapassam
esse limite.

Segundo Silva (1983, p. 123 sob a otica da Teoria Marginal
Decrescente, temse que ? Qalor surge segundo o grau de utilidade atribuido aos

47 Entwicklung der Gesetze des menschlichen VerkK&wesenvolvimento das leis de trocas entre os homens).
Disponivel em: http://www.eumed.net/cursecon/economistas/ gossen.htm
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E1 OBor ésse motivo, afirma ainda que essa teoria também é chamada de
teoria subjetiva do valor, ja que? ®alor éuma funcdd= E WU UDPOPEEE]T wl w@UE O

Sendo uma questdo subjetiva, o problema da avaliacdo da utilidade
torna-se complexo e merecedor da atencdo de inUmeros economistas,
matematicos e psicologos.

Sampaio (1948, p. 25) EEOQUEEwW Ow Ul OEw EOOQw &w Ul T UDC
utilidades correspondentes as quantidades utilizadasedeadda se medem, portanto,
pelas satisfagbes produzidas. Desta forma, a utilidaseede pelos seus efeitos, do
mesmo modo que a temperatura se mede pela dilatacdo do mercuario, que é um efeito
fisicor 0

Allen (1960 salienta que a Economia € um estudo analitico de relacdes,
onde se supfe existirem grandezas numericamente mensuraveis, e que 0
conceito de utilidade ou satisfacdo também é da mesmanatureza. Portanto, sao
grandezas que podem ser medidas por meio de ordenacéo de indicadores ou
nameros-indices.

A satisfacdo ndo se presta a ser medida, porém areoria Econémica
pressupde que o fendmeno da utilidade, ou, pelo menos, atroca de utilidades &
mensuravel e que sua medicdo se expressa em termos monetériosSilva (1983,

p. 124 afirma que ? Ewi OUOE w1 B E UE w Eniewwadda RetnEpar& i w @ U1 w C
individuo, com as satisfacbes que este pode obter dela, ndo é admitida por uma
EIl Ul UOPOEAeOwxUl EPUE?

Em geral os economistas dao preferéncia a abordagem ordinal, onde a
utiidade dos bens é medida através da ordenacdo segundo as preferéncias,
usando para tanto, um modelo grafico denominado curva de indiferenga< ou
analise das curvas de indiferenca. A abordagem da indiferenca permite, pelo
angulo de indiferenca, que subjetivamente ou mentalmente os bens sejam
avaliados, ndo importando se a satisfacdo das necessidades é obtida por meio
de bens ou servicos substitutos.

Sabese que a Psicologia tem restricbes a teoria da utilidade marginal
porque entende ndo ser possivel medir a utilidade. Os que partilham desse
entendimento oferecem outras explicacdes baseadas nos fatores motivacionais,
nas atitudes pessoais, nas percecoes, no grau de aprendizagem etc.

Apesar da dificuld ade de medicdo, nada impede que a teoria da

48 Curva de Indiferenca € um grafico de uma funcéo que mostra combinag@es de bens, na quantidade que
torna o consumidor indiferente. Ela representa todas as combinacdes de cestas de mercado que
proporcionam o mesmo nivel de satisfagdo a uma pessoa.Assim, ele ndo tem preferéncia entre uma
combinacao contra a outra, ja que cada uma prové um mesmo nivel de satisfacdo (utilidade ndao muda).
As curvas de indiferenga sdo muito utilizadas para representar as preferéncias do consumidor.
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utiidade marginal seja ilustrada graficamente, por meio de um sistema de
coordenadas cartesianas, através do qual sdo representadas as variaveis
utilidade (ou satisfacdo) e a quantidade. Considerando-se a utilid ade que nos
presta a Ultima quantidade, a ela atribuimos um valor, o qual serd 0 mesmo das
outras quantidades, uma vez que todas séo iguais. Dai, na eventualidade de
uma troca de bens ou servigos, aquelevalor (ou preco, no sentido de que este é
a medida monetéaria o valor) prevalecera para qualquer das unidades. Como
todos aqueles que participam das trocas baseiamse no mesmo raciocinio, em
determinado momento, verificam -seas relagdes derocas em toda a Economia.

3.3.2.2.Teoria objetiva do valor

A Teoria Objetiva do Valor compreende a Teoria do Valor-trabalho, ou
seja, que ovalor tem por fundamento o trabalho. No tocante a essa teoria,
aparecem em destaque os trés economistas que mais contribuiram para o seu
desenvolvimento : Adam Smith +, David Ricardos e Karl Marxs:.

Para Smith (1776, o valor dos bens dependia exclusivamente do
trabalho, uma vez que entendia ser o fator de producéo trabalho, a Unica fonte
da rigueza de um pais. Por esse motivo defendia que ovalor de um produto é
igual a quantidade de trabalho que seu possuidor pode comprar com ele, sendo
esta, portanto, a medida real dovalor de troca de qualquer mercadoria.

Segundo sua a visédo, o termovalor pode ser tomado em dois sentidos
diferentes, ou seja,valor de uso (utilidade parti cular de um objeto) e valor de
troca (poder que possui um objeto, possibilitando -nos troca-lo por outro).

A visdo de Smith (1776 conduz ao conhecido paradoxo, gerado pelo
facto de que certas coisas tém grandevalor de uso, como, pa exemplo, a agua
No entanto, o seu valor de troca € relativamente pequeno, ao contrario de
outras coisas que possuem grande valor de troca, como o0 caso do diamante,
mas com valor de uso ndo muito grande.

Evidentemente, o0 autor apenas se preocupou com ovalor de troca dos
bens, pois, no seu entender, as coisas valem o equivalente ao trabalho emprage
na sua producdo. Esse raciocinio ndo tem validade geral e, muitas vezes, nem
mesmo no sentido particular.

49 Adam Smith ¢ (05/06/1723t 17/07/1790) economista e fildsofo escocés, considerado o pai da economia
moderna, e 0 mais importante teérico do Liberalismo Econdmico.

50 David Ricardo t (19/04/1772+ 11/09/1823) considerado um dos principais representantes da Economia
Politica classica.

51 Karl Heinrich Marx ¢ (05/05/1818+ 14/04/1883 ¢ intelectual e revolucionario aleméao, fundador da
doutrina comunista moderna, gue atuou como economista, filésofo, historiador, teérico politico e
jornalista.
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Apesar disso, Ricardo (1978 deu continuidade a Teoria Valor-trabalho
de maneira mais coerente, logica e sistematica, mas isso nao foi sufiente para
evitar que sua teoria fosse considerada tédo falsa como a de seu antecessor.

Para Ricardo (1978, o trabalho também constitui a fonte do valor, mas
acrescenta que se trata do trabalho empregado direta ou indiretamente na
producdo. Trata-se, em ultima andlise, de um trabalho acumulado, resultante da
soma de todos os esforcos necessars para se alcancar a producdo. Nesse
sentido, sua teoria se baseia novalor de custo.

Se essa teoria fosseorreta, as conclusées a seguitambém seriam:
e O valor de um bem econbmico € igual a soma do trabalho ou dos
custos.
e Dois bens produzidos com trabalho ou custos iguais tém valor
igual.
e Todas as variacdes novalor sdo devidas as variagcdes nos custos ou
no trabalho.

Como terceiro expositor da Teoria do Valor-trabalho, tem-se o socialista
Marx (1980 que, com base nos seus antecessores, entendia qua for¢ca do

trabalho do homem é a forca Unica que cria valores As mercadorias s6 S&o
reputadas valor esporque contém trabalho humano.

O entendimento de Marx (1980) mostrou-se semelhante ao dos seus
antecessores, apenas substituindo a palavra trabalho pela expressdo forca de
trabalho e conceituando-a como a forga de trabalho da sociedade inteira, a qual
se manifesta no conjunto dosvalores Esse entendimentoleva a compreenséo de
que é somente um quantum do trabalho ou o tempo de trabalho necessério, em
uma dada sociedade, para produzir um artigo, que determina a quantidade de
valor de algo.

N&o é dificil constatar que no dia-a-dia da vida econémica, nada disso
se confirma, o que faz com que as conclusdes tiradas ndo sejam verdadeiras; o
mesmo acontecendo com a premissa da teoria.

Segundo Silva (1983, o proprio David Ricardo, em varias ocasifes, em
reconhecimento a inexatiddo dos seus fundamentos do valor baseados no
trabalho, teria proferido os seguintes termos: ? - &Owi UUOUwWUEUDPUI | DUO wE
gue dei dos principios que regernator. Eu gostariague alguém mais experimentado o
[ Pal UUI 2

3.3.2.3.Teoria social do valor

A Teoria Social do Valor refere-se ao valor do ponto de vista social, isto
€, a importancia social atribuida aos bens econdmicos para efeito ddroca.



76 Gestao Baseada no Contributo: um estudo exploratério

Defende Silva (1983, p. 129 que, segundo a Teoria Social do Valor, ?0
valor de troca passa a ser considerado cowaor sociab 6 w EDPEDOOEwW Ew I
entendimento sua visdo de como surge ovalor social dos bens e dos servi¢os de
consumo:
e Que 0s bens e servigos sao permutaveis entre si;
e que 0 agente econdmico (0 homem) tenta aproveitar da melhor
forma possivel os meios escassos de satisfacdo, utilizandms
diretamente ou trocando-o pelos de maiores vantagens.

Uma vez que todos os produtores tendem a fazer o mesmo, 0s juizos
individuais acerca dos graus de utilidade dos bens raros e escassos séo objeto
de continuas comparacdes e ajustes, na prética diaria dagrocas.

Nas condicdes de num ambiente de livre comércio, obtém-se
estimativas socialmente aceitas da importancia que se ha de atribuir a cada bem
como meio de satisfazer necessidades.

Disso surge um sistema completo das propor¢cbes em que 0s bens
devem ser trocados entre si, com a concordancia geral e a quantidade de um
bem que se considera equivalente ao total de outro distinto.

Assim sendo, a determinacdo quantitativa de seuvalor de troca é fixada
pelo consenso social.

A partir do momento em que estabiliza socialmente, o valor de troca
recebe uma objetividade social e se impde aos individuos como algo exterior a
sua mente e a sua vontade. Em outras palavras, adquire existéncia sobre a qual
os individuos néo tém, isoladamente, qualquer dominio imediato e dire to.

Dai que o valor de troca ou valor social passa a ser uma propriedade
dos bens, que permite medilos e comparalos entre si, transformando-se em
dimensdo comum dos produtos, que serve de base para regular a conduta
econdémica de cada produtor e que tem ®mo unidade de medida a unidade
monetaria (a moeda).

A partir do valor detroca do bem que se propde criar (Que expresso em
moeda corresponde ao preco)s?, 0 agente econdmico calcula o que pode gastar
em produzi-lo (custo de producdo) e a quantidade que convem produzi-lo, a
qual depende, por outro lado, do valor social ou valor de troca (também
expresso em dinheiro) dos bens dos outros produtores (concorrentes). Nesse
contexto, o conceito devalor pode Ul Uwil OUOEDPEEOQwWEEanvddri UBDOUIT w
social, ouvalor de trocg dos bens e servicos constitui 0 poder de compra que eles

52 Essa afirmacao s6 é sustentavel no caso de uma transacao individual, pois num mercado de livre
concorréncia, cada negdcio pode envolver um precodiferente. Assim, ndo pareceser possiveldefinir um
preco, mas sim sugerilo e sujeitar-se a negociacao das condi¢des da troca.
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possuern (SGilva, 1983, p. 13D

No enunciado proposto por Silva (1983, p. 130 deve-se entender por
poder de compra, a capacidade de seus possuidores em poder troca-los por
outros bens ou servigos.

Silva (1983, p. 13] ainda corrobora o entendimento de Gama &
Gongalves (1959 em relagdo ao caracter social dovalor, afirmando que ele éum
fendbmeno de mutua dependéncia, ndo podendo ser explicado por um elemento
simples ou causa Unica.

3.3.2.4.Sintesee criticado valor sequndo a Economia

A Economia aborda a questdo dovalor segundo a Teoria Subjetiva, a
Objetiva e a Social, sobre as quais os téptos seguintes fardo algumas
consideracdes a respeito.

3.3.2.4.1Valor £gundoateoria objetiva

A Teoria Objetiva do Valor, ao afirmar que o tempo de trabalho gasto
em fazer uma coisa é que serve para medir ovalor dessa coisa, incorre em erro,
pois j& esta mais doque comprovado que o tempo de trabalho pode nada influir
no valor das coisas Como ndo se constitui objetivo deste trabalho fazer uma
andlise extensiva sobre as teorias,ndo se considera pertinente um maior
aprofunda mento critico a essa visao que toma o tabalho como fundamento do
valor.

3.3.2.4.2Valor ®gundo a teoria subjetiva

O entendimento sobre valor, por parte da Teoria Subjetiva do Valor se
aproxima muito da visao da Filosofia. Modernamente essa teoria se apoia na lei
da utilidade decrescente para explicar as alteracdes no valor das coisas em
fungdo das quantidades consumidas. No entanto, ndo apresenta forma de
avaliar a utilidade de um bem ou servico .

3.3.2.4.3Valor gundoa teoria social

A Teoria Social do Valor, sozinha, ndo explica ovalor, no entanto, é
necessaio reconhecer que a importancia que a sociedade atribui as coisas €&
levada em conta pelo individuo aquando da sua atribuicdo do valor a alguma
coisa.

3.3.2.4.4Valor gundoa Economia

Pelo que foi visto em relagcdo as teorias no ambito da Economia, é
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possivel concluir que a:
e Teoria Subjetiva do Valor esta préxima a visao da Filosofia.
e Teoria Objetiva do Valor ndo é reconhecida como verdadeira.
e Teoria Social do Valor também esta proxima da visdo da Filosofia.

Como visto, nédo é dificil perceber que a Economia, portratar das coisas
através de sua quantificagdo econ6mica, ndo possui instrumentos para lidar
com o valor no seu sentido lato. Por esse motivo ela s6 o reconhece no sentido
estrito de valor econdémico.

Portanto, para o sentido lato do termo valor, a Economiatambém nao
apresenta qualquer contributo , prevalecendo como mais completa e mais bem
fundamentada a viséo da Filosofia.

3.3.3.Valor segundo a Qualidade

Como é de facil constatacdo na literatura atual, a Qualidade tem sido a
area do conhecimento que tem tentado consolidar uma abordagem bastante
relacionada com a questdo do valor. Para melhor perceber a origem desse
relacionamento e suas caracteristicas, a analisédesenvolvida neste trabalho faz
uma abordagem que pode serdividida em duas partes, a saber:

12, Procura identificar os aspectos tratados pelo trabalho pioneiro
sobre analise do valor e seu conceito devalor, bem como sua
vinculagdo com a qualidade das coisas

22, Analisa os principais trabalhos no ambito da Qualidade e procura
identificar como estes se relacionam com o trabalho pioneiro e o
nivel de convergéncia entre eles além de tentar validar como
justificaveis os esforcos da area da Qualidade em tentar
capitalizar para si a questéao do valor.

3.3.3.1.Valor seqgundo aabordagem de Miles

As pesquisas feitas sobre a relacdo entrealor e qualidade remontam ao
trabalho considerado pioneiro nessa area, denominado Value Analysis que
Lawrence D. Miles desenvolveu em 1947 na General Electric, e que fora
chamado de Engenharia de Valor (EV). Em decorréncia de seu sucesso, muitas
foram as edicGes do livro Techniques of value analysis and enginee(r889, que
até hoje € um referencial para aAnalise do Valor (AV) no ambito da engenharia.

Segundo o autor, as técnicas referidas no livro represertam um método
sistematico para melhorar o valor dos bens ou produtos e servigos através do
exame de suafungdo. Segundo tal método, o valor pode ser aumentado através
da melhoria da funcdo ou da reducdo do custo, mas nunca através da reducdo
da funcéo.
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Na sua obra, Miles (1989, p. Aba da capa comeca por explicitar o
método, mencionando quess ?through improvedproblem solving, creativity, and
decision making, you can increase the value of your products or services, either by. . .

¢ holding your quality while reducing costs
¢ holding your costs while increasing quality
e or, when needed, bottd

Segundo Miles (1989, p. 4 Pum produto ou servi¢o € geralmente considerado
como tendo um boraalor, se o produto ou servico tem utesempenho e custo
adequados, ou, por definicdo inversa, um produto é considerado como nao tendo um bom
valor, se carece de desempenho ou custo adequadese Bouz como correto dizer
que, por esta definicdo,valor pode ser aumentado pelo aumentaddsempenho ou
diminuicdo do custo O wi uabirindndbi que:

1. 70 valor € sempre aumentado reduzindo custos (embora, € claro,
mantendeseo desempenhn)d

2. ? . valor cresce com o aumento de desempenhoCéente precisar
disso e estiver disposto a pagar@&E D Uwx 1 Ul OUOEQOEI 2 6

Sobre o atingimento do valor maximo, Miles (1989, p. 51 R x OPE&E& w@ Ul w?
valor maximo é provavelmente algo que nunca sera alcancado. O gralodem
qualquer produto depende da eficacia com que cada ideia utilizégessomaterial, e
uma abordagem para o problema foram identificados, estudados e utilizados. A
finalidade das técnicas especiais e do conhecimento especial de avdilise d@zer,
com menos dispéndio de tempo e dinheiro, mais combinacées com o foco@oramais

Discorrendo sobre o grau normal de valor, Miles (1989, p. § explica que
?normalmente, ovalor é considerado bom se o produto contém boas combinagcdes de
ideias processqsnateriaisfuncdese custos e o da concorréncia; é considerado ruim se o
inverso for vedadeiro, se perdeu resultados ou volume de vendas. Este método de
determinacdo do grau @alor, muitas vezes chega tarde demais e tem sérias limitagdes.
A alguns produtos tipicos teise que dar mais atencdo do que o normal, a fim de
determinar quanto a nde custos eles tém além do necessario, quando comparado, nao
com a concorréncia, mas com a melhor combinacdo de ideias dispprivessqs
materiais e conceitos de desigh w

Ao fazer uma abordagem sobre a importancia do valor, Miles (1989, p.
5 E i BUOEenuthisistama de livre empresa num ambiente de livre concorréncia, o
sucesso nos negocios reside no oferecimento a longo prazo, deat@lpara oprego
pedido. A concorréncia determina em que diregcdo devemos ir na definicdo do conteudo
do valor para que um produto ou servigco possa ser competitivo. Esse wedliroé

53 Optou-se por reproduzir o texto original para que ndo houvesse o risco de haver alguma distor¢do na
sua compreensao originada pela sua traducao livre.
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determinado por duas consideragdes: desempenho Gusto

Como sintese do significado da Analise do valor, Miles (1989, p. 3
sugere @ U | avanéfise dealor ou de engenhariauim sistema para identificar e lidar
com os fatores que causam custos que nao contribuem com os pprduEssosU
servicos. Este sistema utiliza todas as tecnologias existentes, conhecimentos e
habilidades para identificar de forma eficiente os cost@sforgos que nao contribuem
para as necessidadesClentee desejos. Seu efeito € contribuir com o bom e alcancar
até mesmo o meltor

Mais recentemente, Miles (2011), através do website da fundacdo com
seu nome, define como valor o que segue:?Valuet 6 a fair or proper equivaler
money, commodities, etc., esp. for something, sold or exchanged; fair price or return; the
worth of a thing in money or goods at a certain time; market price; purchasing power;
that quality of a thing according to which it is thought of as being molessrdesirable,
useful, estimable, important, etc.; worth or the degree of worthCom os termos
utilizados, ao invés de esclarecera questao, conseguemcomplica-la ainda mais
a visao de valor, pois passa a ser uma miscelanea de coisas ao mesmo tempé
nosso ver, tentam faze-la servir a tudo e acabam por faze-la ndo servir para
nada!

Considerando ser este o primeiro trabalho sobre anélise do valor e que
serve de basepara o conceito de valor aqui em analise, € necessario, antes de
continuar sua abordagem no ambito da Qualidade, verificar os pontos mais
criticos sobreo trabalho de Miles.

3.3.3.1.1 Sintesalo trabalho de Miles

Na analise do trabalho de Miles (1989, ja de inicio é possivel identificar
gue o autor denomina a AV como sendo uma questdo que envolvequalidade e
custos, mais precisamente de eficacia dos custos. Em outras palavras, trata de
como fazer mais e melhor com menos custo. Evidentemente que o autor
demonstra coeréncia ao se referir & necessidade deefazer mais e melhor com
menos, sob o ponto de vista da relacdo custo-beneficio, que por sua vez esta
vinculad a ao uso racional dosrecursos.

Basicamente, a visdo do autor considera duas variaveis:uma funcado a
ser desempenhada e o custo para se obter a funcdo. Essas variaveis
normalmente estao relacionadas comas seguintes fungcdes organizacionais:

Func&o desempenhada pelo produto C Marketing e Engenharia de produto

~

Custo para se obter afungdo C Producao e gestdode custos

Como € possivel ver, a AV é um processo que necessita do
envolvimento multidisciplinar de areas como o Marketing, Engenharia de
Produto, Producéo e Custos.
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Rosenfeld (1999, p. 3 EOI1 1T E uD@we Iser sallentada a difega entre
AV/EV e técnicas de reducdo de custos. A AV/EV constitui um esforco deliberado para
identificar e selecionar o método de representar o medihmr de uma selecdo de
alternativas, ou osequisite de menor custo, entre muitos outros, para sagsfas
necessidades funcionais adequadas. Uma simples ideia que é gerada resultando num
menor custo para atingir unrequisito de projeto ndo é AV/EV. Embora a ideia
represente projeto, sendo satisfeitos, representam o real proldema

Apesar desses argumenos, ndo parece ser aceitavel que um esforgo
multidisciplinar, dependente das competénciasde outras areas daorganizacao,
tenha seus meéritos capitalizados apenas por uma das areas que participam do
processo.

Os autores mencionados nao definem explicitamente seu entendimento
sobre o termo valor, mas reconhecem queum produto ou servico é geralmente
considerado como tendo um bom valor, se 0 produto ou servico tem um
desempenho e custo adequados Ao reconhecerem isso, 0s autores comegam a
confundir o conceito de valor, com a utilizagcdo do termo para representar a
relacdo entre aqualidade e ocusto do produto ou servigo.

O gue é criticAvel nessa relacao é que acaba poresultar numa evidente
deturpacéo do que se entende por qualidade, como se ela fosse algo msivel de
uma avaliacao objetiva.

E de importante salientar que a visdo de qualidade de Miles nio se
restringiu apenas as questfes internas, mas tambénas voltada ao mercado, ao
entender que aconcorréncia determina em que direcdo devemos ir na definicdo
do conteddo do valor para que um produto ou servico possa ser competitivo.
Esse melhorvalor é determinado por duas consideracfées:desempenho e custo.

Claramente se vé que Miles assumiu o conceito lato do termo valor
como uma medida de eficicia, o que ndo écorreto.

Na busca de alguma revisdo dos conceitos,a pesquisa feita no website
da Lawrence Delos Miles Value Foundati¢p009s revelou alguma referéncia
complementar sobre os conceitos e significados dos termos utilizados pa Miles,
ao abordar os topicos relativos a andlise funcional e valor, que sdo expostos a
seguir e também reproduzidos na Figura 5 (p. 82):

e Andlise funcional
A Funcdot corresponde aquilo que o item deve fazer para torna-
lo operacional e vendavel.
A Valor da fungéo ¢ neste contexto,valor equivale ao mais baixo

54 Website http://www.valuefoundation.org/fellows.htm
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custo que proporcionaria uma fungdo com as qualidades e
especificacdes que oCliente quer para que seja operacional,
sendo divisivel entre:

o Funcéo bésicat 1. Aquilo que € essencial para o desempenho

de um trabalho ou funcdo vendavel; 2. Aquela funcdo que
descreve as principais caraceristicas utilitarias de um
produto ou servico para cumprir um requisito do usuario.
Funcdo secundéariat 1. A maneira segundo a qual afuncéo
basica foi implementada; 2. Uma funcdo que indica a
qualidade, confiabilidade, satisfacao, desempenho,
conveniéncia, atratividade, e em geral além da necessaria
para satisfazer as necessidades do usuario minimo.

e Valor t esta claro, ja no inicio da exposicdo das técnicas, que na

realizacdo da Analise do valor, apenas séo considerados trés tipos
de valor econOGmicos, 0 que exclui outras formas como, valor
politico, valor social, valor judicial etc.

A A metodologia restringe -se a apurar o valor de custo ou prego
de um produto ou servicos e atribui -lo a cadafuncédo que esta
sendo realizada para determinar o custo da funcéo.

A Na sequéncia é determinado ovalor de cada funcéo, ou valor
da func¢do, definida como o custo baixo para consegutla.

e O passo final é dividir o custo da fungéo pelo valor da funcao.

Figura 5t Sintese da técnica

1. = - 2|\WORTH l
FUNCTION e
That which the item must do
to make it
The lowest cost to achieve a function
Determine by ..... Comparison
W 0 R K and S E L L Historical Data
Personal Experience
3.[VALUE 4.

[

N\

Value Index

Function Cost

The optimum cost

to meet required functions

Use

Aesthetic / Esteem
Market / Exchange

Economic Values:

VI = 1.0 = Good Value

Fonte: Lawrence Delos Miles Value Foundation (2009

55 Valor econdmico ¢ representado pelo valor de uso, valor estético ou de estima e valor de mercado ou
valor de troca.
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Das indicacdes contidas nos quadrantes que compdem d&igura 5 (p. 82)
se conclui que:

1. Funcao ¢ corresponde aquilo que o item deve fazer para torna-lo
operacional e vendavel.

2. Valorizavel ¥ considera os fatores que tornam algo desejavel, util
ou valioso. Envolve a identificagdo da funcdo e o menor custo para
obte-la, determinado por comparacdo, dados histéricos e
experiéncia pessoal.

3. Valor ¢ surge da relacdo entre autilidade da funcéoss e seuvalor
econdmico.

4. Value Improvement(Vl) ¢ resulta da relagdo valor da funcédo
(custo)/valor da funcdo (menor custo). Sugerem que se o VI for
igual a 1,0, ele é considerado um bomvalor?”.

Em sua obra, Miles (1989 deixa claro o entendimento de que o
oferecimento ao mercado de produtos e servicos com qualidade superior e a
precos adequados levam a queesse mesmomercado dé mais valor ao produto
ou servico, 0 que é uma afirmacédo que claramente nao se sustenta.

O6O0Ow EPUUOwW 6w O ET UUAUPOwW UIT PUYEUW @UI

juntamente com a interpretacdo de que melhoria da funcdo representa um
aumento da qualidade e do valor, conduz a compreensao que, @ ponto de vista
interno da empresa, existe a Equacao 15 (p. 83).

Equacdo 1t Valor (custo)s®

_ Qualidade
" Custo

Valor

-Owl OUEOUOOWOE wHY ®aubreitabélans?uma condipio 8 w
advinda do ambiente externo que contradiz a Equacaol (p. 83), uma vez que a
condiciona ao preco pago pelo Cliente que da origem a Equacao?2 (p. 83).

Equacdo 2t Valor (preco)s

val Preco
o= Qualidade

5 Utilidade da funcdo t representado pelo custo étimo que torna possivel a existéncia dafungdo
requerida.

57 Valor da fungéo corresponde ao mais baixo custo que proporcionaria uma fungdo com as qualidades e
especificacdes que ccliente quer que ele funcione. Estevalor em moeda, serve deguia e medida e indica,
aproximadamente, qual o custo maximo que deve ser aceito para afun¢éo no processode tomada de
decisfes.

58 Apesar da representacdo do conceito poder ser expresso na forma de uma equagdo, 0 autor nao
quantifica Quali dade, de forma que ovalor possa ser representado como um fator.

59 0 autor deveria ter encontrado uma denominagéo mais apropriada para esse quociente.

60 |dem.
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Portanto, é possivel identificar uma séria inconsisténciana forma como
Miles encara o valor, com um cariz econdmico e conflitante uma vez que o
expressaao mesmo tempo:
e Como sendo o resultante da relagdo entre autilidade da funcéo e
seuvalor econdmico (Figura 5¢ 3, p. 82).
e Como sendo o resultante da relacdo entre qualidade e custo
(Equacéol, p. 83)
e Como sendo o resultante da relagcdo entre qualidade e preco
(Equacédo?, p. 83).

Em sintese, as referéncias sobre o termwalor ora referem-se a uma
relacdo em que a qualidade é considerada, outras refererse a valor econdémico.
Esse problema de foco em relacédo ao conceito de valor por parte de Milescomo
sendo um quociente entre dois fatores é caracterizado neste trabalho cono um
i1 OGOl OOWEI| GOpRRIONEIESGwW ?

3.3.3.2.Valor seqgqundo aabordagem de trabalhos mais recentes

No desenvolvimento deste item é analisada a questao daconceituagéo e
utilizacdo do termo valor seguindo uma ordem cronolégica de trabalhos
pertencentes a vaiadas areas do conhecimento, todas elas em data posterior ao
trabalho de Miles.

Antes de abordar especificamente a contribuicdo dos autores que
desenvolveram importantes trabalhos na area da Qualidade, é necessario
entender que estes foram precedidos pels contributo s dos hoje considerados
2T UVUVUVUWEEWQUEOPEEEI » Ow6DOOPEOWSEPEUEW#I OPO
Armand Feigenbaum e Koru Ishikawa.

Nesse sentido, justica se faca as chamadas visfes classicas da qualidade,
gue apesar de contemporaneas a Miles ndo sucumbiram aos seus conceitos,
pois cingiram-se a esséncia do termo qualidade, sem que com isso, fossem
menos abrangentes e precisas, como se pode ver na sequéncia:

e Deminge (1990, p. 12) entende @ U I qualidade significa um grau
previsivel de uniformidade e confiabilidade a baixo custo, estando adequada
aomercado 0

e Juran (1997, p. 390 entende ?qualidade como a adequacéo ae W@so

A International Organization for StandardizatiofiSO), expressa atraves da
ISO (2005, pp. Identifier: CDB-001711280017100) seu entendimento no sentido
de que qualidade vem a ser ?a totalidade das caracteristicas de um produto que

61$ OwU g O Unliopia d@ MiEese?O wUT wUT 1 1 UT wa wE OO xvdlbricdnt eeCyudcieni@d Y OEEEE WE O
62William Edwards Deming ¢ considerado o pai do milagre japonés ap6s a 22 Guerra Mundial.
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suportam suas habilidades désfazer uma necessidade estabelecida ou impligita

Pelo definido pela 1SO, a qualidade de algo pode ser determinada pela
comparacdo de um conjunto de caracteristicas inerentes a um conjunto de
requisitos. Se essas caracteristicas inerentes cumpm®m todos o0s requisitos, 0
nivel excelente dequalidade € alcancado. Se essas caracteristicas ndo atenasn
todos osrequisitos, um nivel baixo ou pobre de qualidade é alcancada.

Segundo essa visdo, galidade acaba por seruma questdo de grau.
Em suma, a qudidade de algo depende de um conjunto de caracteristicas
intrinsecas e um conjunto de requisitos. De acordo com a defini¢cdo, a qualidade
€ um conceito relativo pois esta sempre relacionada a um conjunto de
requisitos.

Na tentativa de expandir a abrangéncia da area da Qualidade, varios
autores propdem o alargamento do conceito de qualidade e/ou propdem formas
de medi-OE6 w$s UUT wl Ui OUAOOWExT UEUWE | midgpi@atey a YI OO w(

Miles? OWEOOOwx OET wUIl UwYDPUUOWOOUWUOUEEEOT OUwobdIl &6

3.3.3.2.1Valor segundd?arasuramanZeithaml & Berry

Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985 foram pioneiros na proposicao
da medicdo da qualidade do servi¢co, baseada no modelo de satisfacdo de Oliver
(1980, afirmando que a satisfagdo do Cliente € funcdo da variagdo do valor
percebido pelo Cliente entre a expectativa eo desempenho.

O principio dos autores baseiase no facto de que pesquisadores e
gestoresE 1 wi Ox Ul UEUWET wUIl UYPAOUWEOOEOUEEOWAUI wl
1 OYOOYI WEWEOOXxEUEfA&@Owl OUUI wEUwI BRx1 EUEUPYEU
?#2 Owl w E dualidade@® bedvigo?é a medida de quio bem o nivel de servigo
coincide com as expectativas @Gtientes. A qualidade no servi¢co deve estar conforme as
expectativas d€liente em bases consisternd®arasuraman et al., 1985, p. 42

Para o modelo tradicional de Parasuraman, Zeithaml & Berry (1988,
apesar de ser parcial por ndo explorar todas as possibilidades de analise,
qualidade é suposto preceder a satisfacdo do Cliente. Sobre a qualidade
percebida em servicos € razoavel afirmar que a qualidade percebida de um
determinado servico resulta de um processo de avaliagdo, onde o consumidor
compara as suas expectativas com o servico que ele percebeu ter recebido, ou
seja, ele confrorta o servigco percebido com o servico esperado. O resultado
desse processoequivale a qualidade percebida do servigo. Assim, a qualidade
do servico depende de duas variaveis. 0 servico esperado e 0 servico percebido
(Gronroos, 1982 1984 Parasuraman et al., 1988. Qualidade pode também ser
vista como o julgamento amplo da superioridade e exceléncia do produto
(Zeithaml, 1988).
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Zeithaml (1988 entende que o valor percebido pelo Cliente
corresponde a avaliacdo global feita por ele, sobre a utilidade de um produto,
baseada na sua percecado daquilo que é recebido e do que é dado.

Em relacdo a questdo da graduacdo entre o que é tangivel e intangivel
no produto, Berry & Parasuraman (1992 e Kotler (2000 consideram que, se a
fonte do beneficio essencial de um produto é mais tangivel do que intangivel,
ele é considerado umamercadoria, e que em sentido contrario, se o beneficio
essencial é mais intangivel do que tangivel, € um servigo. Dizem ainda, que é
necessario considerar que praticamente todos os produtos tém elementos
tangiveis e intangiveis que contribuem para o beneficio total.

3.3.3.2.1.1. Valor percebido segundo a abordage#ettbaml|

Derivado do conceito de valor, surgiu o termo valor percebido,
entendido neste trabalho como constana Definicdo 3 (p. 47), que serve de base
tedrica para comparar o entendimento por parte de alguns autores da area da
Qualidade.

Segundo Zeithaml (1988, p. 14 ?valor percebidgeloClientecorresponde a
avaliacdo global feita pelo consumidor sobre a utilidade de um produto, baseada na sua
percecao daquilo que é recebido e do que# dado

E possivel perceber que a aaliagdodo consumidor sobre a utilidade do
produto, resultante do confronto entre o que é recebido e o que é dado emtroca
Ul xUT Ul OUEWOEDPUwWUOE wE mibppQeMiles® @@ Ul wx EET ET WEE

3.3.3.2.2Valor segund@sale

Gale (1994, p. XIV 1 OUI OE | val@ parauoTliente é a qualidade
percebida no mercado ajustado pgpeegorelativo de seu produto

Com esse entendimento, o autor vincula o valor a qualidade percebida
e ao prego.

3.3.3.2.3Valor segund@arvin e Crosby

Preocupado em subsidiar acbes competitivas concretas no ambito
empresarial, Garvin (1987 apresenta o que chama de vérias faces que pode
assumir a qualidade no processo de adequacdo as necessidades dos
consumidores e aos objetivos empresariais basicos. Como resultante dessa
abordagem, o autor define as dimensbfes estratégicas da qualidade,
sinteticamente, como as apresentadas ndQuadro 3 (p. 87).
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Quadro 3t Dimensdes de qualidade
Garvin (1987)
Dimensées de qualidade

Desempenho |Corresponde as caracteristicas operacionais basicas do produto

Corresponde ao grau em que as caracteristicas operacionais de
. um produto ou servico estdo de acordo com os padrées

Conformidade i i
preestabelecidos, uma vez que todo produto/servico envolve um

projecto com suas especificacdes.

Utilidade de |O mesmo que servico de
Corresponde aos aderecos dos produtos, ou seja, aquelas

Base base. o o o i

Caracteristicas |caracteristicas secundarias que suplementam o fundonamento

basico do produto.
" Corresponde a aparénda do produto, o que sente com ele, seu

Estética i

cheiro, seu so, sua cor, seu sabor.
. Corresponde & medida de vida atil do produto, envolvendo suas

Durabilidade B o o

dimensdes econdmicas e técnicas.
Identificam-se Qualidade A reputacdo de um produto € um dos principais factores que
Servicos plmodalidades de Percebida contribuem para esta dimensio.

Necessarios |producio do servico base o Corresponde a probabilidade do mau fundonamento de um
B ) Confiabilidade

e por tudo aquilo que produto ou de ele falhar num determinado periodo.

) Representam utilidades
Servicos

Acrescentados

. . . Corresponde  rapidez, & cortesia e & fadlidade de reparo do
nio ligadas ao servico de |Atendimento

produto.
ase

Fonte: Garvin (1987

Garvin (1987 explica que, contrariamente ao defendido por
Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985 entre as oito dimensfes estratégicas
apontadas, aestéticae aqualidade percebida ndo sdo diretamente objetivaveis
por medigcaoss.

Defende Garvin, que as empresas que optem por competir através da
qualidade, podem fazé-lo de diversas maneiras, ndo sendo necessario buscar a
exceléncia em todas as dimensées ao mesmo tempo, mesmo porque, ha
restricbes que inviabilizam explorar todas elas. Por esse motivo, as empresas
devem proceder a uma analise que permita identificar as dimensdes nas quais
pretende competir e priorizar as ac¢des que viabilizem o desenvolvimento
dessas dimensoes.

Também é importante o registo de que dependendo das caracteisticas
do segmento explorado pela empresa, € necessario definir a qualidade baseada
no produto e na producdo, como segue:

¢ Qualidade baseada no produto ¢ entende Garvin (1987 que, as
diferencas de qualidade se refletem nas diferengcas dequantidade
de algum ingrediente ou atributo de um produto , no que chama de
oito dimensdes de qualidade (performance, caracteristicas,
confianca, conformidade, durabilidade, manutencdo, estética e

63 Monroe (1990, citado mais adiante, parece nao ter atentado para iSso ao propor o racio.
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qualidade percebida).

¢ Qualidade baseada na producéo ¢+ entende Crosby (1988 que, a
qualidade pode ser entendida como conformidade com os
requisitos, de maneira que qualquer desvio nas especificacoes
implica em perda de qualidade, levando o produto a ser
considerado mal feito ou ndo confiavel, proporcionando menos
satisfacao do que outro feito adequadamente.

3.3.3.3.Critica do valor segundo a Qualidade

Conforme j& relatado, as pesquisas feitas sobre a relacdo entrealor e
gualidade remontam ao trabalho considerado pioneiro nessa area, denominado
Value Analysis que Lawrence D. Miles desenvolveu em 1947 na GeneraElectric,
e que fora chamado de Engenharia de valor (EV), motivo pelo qual as
conclusdes se iniciampor ele.

3.3.3.3.1Criticaaabordagem ddliles

A conclusdo a que se chega como tentativa de se encontrar uma
justificativa para tamanho equivoco na utilizacdo do termo valor, € que
provavelmente tenha sido um erro deliberado, cujo objetivo de se beneficarem
da aura que envolve o termo, que acabou porresultar na atracdo desmesurada
para um conceito tdo basico, Obvio e logico, que é:fazer mais e melhor por
menos.

Se foi deliberada a utilizagdo do termo por Miles, ndo podemos ser

ingénuos a ponto de pensar que a perssténcia do equivoco até os dias de hoje

Ul wEAawxOUwhOT | OUPEEEIT wEE®@UI Ol Uw@dUIl wEl O wUI u
Portanto, o trabalho de Miles (1989 ndo apresenta argumentos que

justifiquem a nao prevaléncia da visdo da Filosofia sobre a génese do termo
valor.

3.3.3.3.2Critica aograbdhosmais recentes

Nesta abordagem critica foram selecionados os autores pesquisados,
Cujos comentarios seguem.

3.3.3.3.2.1. Critica ao trabalho dearasuramanZeithaml| & Berry

N&o obstante os autoresParasuraman, Zeithaml & Berry (1985 terem
sido pioneiros na proposicdo da medicdo da qualidade do servigo, afirmando
que a satisfacdo doCliente é funcédo da variacdo da percepcédo da qualidade
entre a expectativa e o desempenhg o que parece ser adequadohdo se pode
dizer o mesmo sobre a contribuicao individual de Zeithaml (1988, ao expressar
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seu entendimento sobre valor percebido (p. 86).

O entendimento da autora segue coerente até o momento em que
relaciona o valor percebido com o que o Cliente da em contrapartida ao
Fornecedord w wx EUUPUWET UUIT wx OO U O mibpia HeuNfilesi> BuO b i a2 w
pois toma o valor como quociente da relacdo entre apercecdo do que é recebido
e 0 que é dado, o que ndo se sustentaface os argumentos ja apresentados e
expresso noconceito de valor contido na Defini¢cao 6 (p. 70).

Merecem registo as ndo poucas criticas feias por Anderson et al. (1994,
lacobucci et al. (1999 e Liljander & Strandvik (1995 a respeito dos modelos
tradicionais de qualidade . Entendem esses autoresque, o facto de o efeito do
pregco percebido pelos Clientes ou o0s custos envolvidos ndo serem
explicitamente incluidos no julgamento da qualidade por parte dos Clientes,
segundo os modelos, é uma lacuna que deve ser levada em conta.

Parece ser mais importante que aevidente inconsisténcia do que esses
autores defendem, o esfor¢co continuado de autores da area daQualidade em
fazer com que elaultrapasse suas fronteiras clasicas e avance para questées de
outras areas de conhecimento, principalmente as do Marketing e da Gestédo
Econbmica das organizacdes Talvez por excesso de autoconfianca ou de
vaidade pessoal,parecem virar as costas a prudéncia que os deixaria imunes ao
risco que tal tentativa representa para a area da Qualidade, ao tentar chamar
para ela questbes que ndo lhe sio afetasE x I UEUwWE OQw i Ribp@x&O Ow E E w ?
Miles?, que muito provavelmente ignoram.

3.3.3.3.2.2. Critica ao trabalho d&ale

De inicio o autor deixa a entender que o valor deriva exclusivamente da
gualidade percebida pelo Cliente, o que ndo é correto pois a qualidade pode ser
um dos contrutos do valor, dependendo do Cliente e das circunstancias
envolvidas na analise.

Quanto ao preco, este ndo ndo compde o valor noseu sentido lato. O
gue poderia compor o valor poderia ser o prestigio que 0 uso ou consumo de
algo dispendioso pode representar para o Cliente.

3.3.3.3.2.3. Critica ao trabalho d&arvin

Se fizesse parte dos objetivos deste trabalho analisar a questdo da
qualidade além da questdo do valor, certamente haveria mais consideracdes
sobre as dimensdes sugeridas porGarvin (1987. Sendo assim, sé se considerou
merecedora de atencdo autilizacdo do termo qualidade percebida como
denominacgdo da oitava dimenséo, tendo em vista que esta, ao contrario das
anteriores ndo se refere necessariamente a unmatributo do produto, pois a



90 Gestao Baseada no Contributo: um estudo exploratério

reputacado ou prestigio pode vir da marca ao nivel institucional .

E importante observar ainda que, Parasuraman et al. (1985, com o
modelo de qualidade para servicos (SERVQUAL) procura de ceta forma
objetivar a avaliacdo da qualidade dos servicos através dos gaps entre as
expectativas e percecdes quanto ao fornecimento. Garvin(1987, p. 107, por sua
vez, aponta entre as oito dimensdes da qualidade dos produtos, a estética e a
qualidade percebida como ndo objetivaveis por medicdo (Fusco, 2005, p. 68
Essa divergéncia entre os autores mostra que ndo € pacifico na area de
Qualidade, que todos os seus fatores sejampassiveis de uma quantificacao
objetiva.

E possivel depreender que a area da Qualidade n&o tem tido éxito na
tentativa de trazer para seu dominio as questfes inerentes aovalor, uma vez
gue nao dispdem de instrumentos que permitam ultrapassar a complexidade
subjacente ao termo. Tal afirmacdo se confirma apdés a analise dos seus
principais autores apresentarem visbes que ndo conseguem suportar tal
pretensao.

3.3.4.Valor sequndo aEstratégia

E no minimo estranho constatar, que a Estratégia ao defender a ideia de
gue a vantagem competitiva das organizacdes depende fortemente de sua
capacidade em criar, agregar e distribuir valor para seus Clientes, ndo seja
capaz de explicar como se faz isso, ou seja, ela recomenda o que fazer mas néo
explica como fazer. Por esse motivo, é necessaria uma revisado basica de como a
Estratégialida com o valor.

3.3.4.1.Valor

O termo valor no ambito da Estratégia, de modo geral surge da relacao
entre a satisfagdo das necessidades e 0s recursos necessarios para satisféaeo
gue tem resultado em:

e Uma abordagem isolada e sem a adequada explicacdo sobre seu
significado, o que induz a considerar o termo no seu sentido lato.
Essa ddiciéncia no dominio do termo, de certa forma justifica o
facto dos trabalhos apenas mencionaem o valor e a necessidade de
criar valor, sem 0 necessario esclarecimento sobre sua génese e
como se da a relagdo entre causa e efeito.

e Entre os autores mais prestigiados, apenas Porter (1991, p. 2)
oferece uma definicdo sobre o termovalor, ainda que esta possa ser
dividida em duas, como seguem:

A ?valor é aquilo que os compradores estdo dispostos a pagar
A valor superior provém da oferta d@ecs mais baixos do que a
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concorréncia por beneibs equivalentes ou do fornecimento de
beneficios singulares que mais do que compensaregoalto? 0

3.3.4.2 Valor percebido

Como ja dito, o termo deriva do conceito de valor e é entendido neste
trabalho como consta na Definicdo 3 (p. 47), que serve de base teérica para
comparar qual o entendimento por parte de alguns autores da area de
Estratégia.

3.3.4.2.1Valor percebido segunitonroe

Segundo Monroe (1990, p. 49 ?valor percebidgeloCliente corresponde a
proporcdo dos beneficios percebidos em relacdo aos sacrificios ped@dinidas
E b O E E wslidntes Qalolizam a reducdo de custos mais do que um aumento nos
beneficios-.

E possivel perceber ela visdo do autor, outro caso de interpretacéo
equivocada do valor como um quociente entre beneficios e sacrificios Também

3.3.4.2.2Valor percebido segundmderson, Jain & Chintagunta

Segundo Anderson, Jain & Chintagunta (1993, p. § ?valor percebidpelo
Cliente corresponde a percecdo em unidades monetarias, dos beneficios econémicos,
técnicos, servicos e sociais recebidosrerade umprecopago para uma oferta de
produto, tendo em considerac&o as outras alternativas de suprinpeetme 0

Da mesma forma que o item anterior, 0 autor interpreta valor como um

e A~ s oA N AN

, DOl U2 8

3.3.4.2.3Valor percebido segunéldoodruff

Segundo Woodruff (1997, p. 14) ?valor percebidgeloCliente corresponde
a relacéo entre @dributosdesejaveis em comparacéo coatribsitos do sacrificio 6

Também aqui vé-se outro caso de interpretacdo do valor como um
quocientel WOEDUWUOWEEUOWET wi gUgYOEOwUI xUIlI Ul OUEE

64 Essa afirmacdao, se verdadeira, contrariaria toda a ldgica de troca, pois a questao é apenas de saber o que
vale mais para o cliente, o beneficio oferecido ou a importancia monetaria representada pelo possivel
desconto.
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3.3.4.2.4Valor percebido segunétint, Woodruff & Gardial

Segundo Flint, Woodruff & Gardial (1997, p. 17) ?valor percebidgpelo
Clienteresulta do balanco entre o acesso a que ele tem aquilo que lhe foi criado pelo
Fornecedqr considerando todos seus beneficios relevantes e os sacrificios numa
determinada situacdo de aso

Como € possivel ve, tem-se ai mais uma definicdo que padece da
?miopia de Miles?

3.3.4.3.Gestdo pelo Valor sequndo o Institute of Value
Management

Como organizacao voltada para a gestao pelovalor, o Institute of Value
Management IVM (2010, p. 3, entende que agestao empresarial, preocupada
com a necessidade decriacdo de valor para a manutengdo da vantagem
competitiva pode ser caracterizada como sendo umagestéo pelo valor. Dai que
entende agestéo pelovalor nos seguintes termos:?Gestéo pelwalor concilia todas
as diferentes necessidades das pessoas envolvidas na distribuicdo e uso de um produto
ou projeto, para alcancar o melhor equilibrio entre a satistigaoecessidades e
recurso£1 Ux1 OEDPEOU»

Na definicdo ndo ha uma referéncia clara se osrecursos despendidos
sdo do Fornecedor ou do Cliente. De qualquer forma, a mencao do ponto de
disseminar ndo s6 nos meios académicos como no de consultoria e empresarial,
sendo possivel compreender comoa mistica em torno do termo contribui para o
Marketing dessas organizacdes pois falar em valor intriga, desperta
curiosidade e dai a motivacao para o consumo de servicos

3.3.4.4.Sintesee criticado valor seqgundo aEstratéqgia

E no minimo estranho constatar que, a Estratégia ao defender a ideia de
gue a vantagem competitiva das organizacdes depende fortemente de sua
capacidade em criar, agregar e distribuir valor para seus Clientes, ndo seja
capaz de explicar como se faz isso, ou seja, ela recomenda o que fazer mas nao
explica como fazer. Por esse motivo, & necessaria uma revisdo basica de como a
Estratégialida com o valor.

3.3.4.4.1 Sintese e dita dovalor

O termo valor, de modo geral, surge da relacédo entre a satisfacdo das
necessidades e 0s recursos necessarios para satisfal® o que tem resultado
em:

e E feita uma abordagem isolada e sem a adequada explicagdo sobre
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seu significado, o que induz a considerar o termo no seu sentido
lato. Essa deficiéncia no dominio do termo, de certa forma justifica
o facto dos trabalhos apenas mencionaem o valor e a necessidade
de criar valor, sem 0 necessario esclarecimento sobre sua génese e
como se da arelacdo entre causa e efeito.
e No ambito da Estratégia, entre os autores mais prestigiados, apenas
Porter (1991, p. 3 oferece uma definicdo sobre o termovalor, ainda
que embebida numa definicAo que na verdade sdo duas, como
seguem:
A ?valor é aquilo que os compradores estio dispostoma &
A ?valor superior provém da oferta de precos mais baixos do que a
concorréncia por beneficios equivalentes ou do fornecimento de
beneficios singulares que mais do que compensam um preco alto

3.3.4.4.2 Sintese e critica da@lor percebido

Como ja dito, o termo deriva do conceito de valor e é entendido neste
trabalho como consta na Definicdo 3 (p. 47), que serve de base tedrica para
comparar qual o entendimento por parte de alguns autores da area de
Estratégia.

Seguindo o que fora feito nos itens anteriores, séo feitas abordagensos
autores de forma bastante sirtética, na medida da contribuicdo de cada um para
a elucidacao do termo.

3.3.4.4.2.1. Critica ao trabalho d®lonroe

Segundo Monroe (1990, p. 46 ?valor percebidgelo Cliente corresponde a
proporcdo dos beneficios percebidos em relacdo aos sacrificios ped@dinidas
E b O E E wolidntes Qalorizam a reducio de custos mais do que um aumento nos
beneficioss.

E possivel perceber pela definicio vista, outro caso de padecimento da
?miopia de Miles? 6

3.3.4.4.2.2. Critica ao trabalho dAnderson, Jain & Chintagunta
Segundo Anderson, Jain & Chintagunta (1993, p. § ?valor percebidpelo

by

Cliente corresponde a percecdo em unidades monetarias, dos beneficios econémicos,
técnicos, servicos e sociais recebidosr@ra de umprecopago para uma oferta de

65 Essa afirmacdao, se verdadeira, contrariaria toda a ldgica de troca, pois a questao é apenas de saber o que
vale mais para o cliente, o beneficio oferecido ou a importancia monetaria representada pelo possivel
desconto.
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produto, tendo em considerac&o as outras alternativas de suprinpgatme 0
Nessa definicdio x UOx OUUE wx 1 OOUwUU=+ UwE Uribfa)] UwUEOQE
de Miles? &

3.3.4.4.2.3. Critica ao trabalho dé/oodruff

Segundo Woodruff (1997, p. 14) ?valor percebidgeloCliente corresponde
a relacéo entre @dributosdesejaveis em comparacado coatribsitos do sacrifim? 6

Também nesta definicdo proposta por esse autor vé-se mais um caso

.o~ s oA N A N

3.3.4.4.2 4. Critica ao trabalho dElint, Woodruff & Gardial

Segundo Flint, Woodruff & Gardial (1997, p. 17} ?valor percebidgpelo
Cliente resulta do balanco entre 0 acesso a que ele tem aquilo que lhe foi criado pelo
Fornecedqr considerando todos seus beneficios relevantes e os sacrificios numa
determinada situacéo de vs0

Como é possivel ver, hA aqui mais uma definicAo que padece da
?miopia de Miles ?

3.3.4.4.2.5. Critica a visdo ddnstitute of Value Management

Como organizacgéao voltada para a Gestao peloValor, o Institute of Value
Management IVM (2010, p. 3 entende que agestdo empresarial, preocupada
com a necessidade decriacdo de valor para a manutengdo da vantagem
competitiva pode ser caracterizada como sendo umagestdo pelo valor. Dai
entender a gestdo pelo valor nos seguintes termos: ?Gestao pelwalor concilia
todas as diferentes necessidades das pessoas envolvidas na distribuicdo e uso de um
produto ou projeto, para alogar o melhor equilibrio entre a satisfacdo de necessidades e
recurso£1 Ux1 OEDPEOU»

Na definicdo ndo h& uma referéncia clara se osrecursos despendidos
séo do Fornecedor ou do Cliente, mas supdese que se refira aoCliente. De
qualquer forma, a mencéo do ponto de vista da organizacdo serve para mostrar
EOOOuwnibpia?de Miles? w EOQOUI T UPUw Ul w EPUUI OPOEUW O
académicos como no de consultoria empresarial, sendo possivel compreender
que a aceitacdo do termo nos termos em que esta tenha contribuido dealguma
forma para os que dele se utilizam.

3.3.5.Valor sequndo o Marketing

O Marketing, nos ultimos tempos, principalmente na sua vertente do
Marketing de Relacionamento, aposta no relacionamento com o Cliente como
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estratégia para criar mais valor e conquistar sua fidelidade através da satisfacao
cada vez maior das suas necessidades.

O foco no relacionamento procura conhecer melhor o Cliente, para
melhor conhecimento de suas necessidades e dai ao oferecimento de produtos e
servicos que melhor o satisfacam.

A busca da satisfacdo, no sentido de aproximar ao maximo ogequisitos
da necessidade doCliente aquilo que Ihe é oferecido na forma de atributo s
pelos produtos e servigos, acabou por ser ponto comum entre as areas do
Marketing e da Qualidade pelo facto de que ambas focam oCliente. Talvez essa
aproximacédo explique o motivo pelo qual muitas vezes a manifestagdo de um
autor parece ultrapassar os limites da propria &rea e como que invadir a outra.

Talvez por esse motivo, € possivel ver que de maneira geral, parao
Marketing, a semelhanca da Estratégia, o valor de um produto € a expectativa
do consumidor quanto aos seus beneficios em relagdo a quantia real paga pelo
produto, ou seja, ambas as areasacabaram contaminadas pela ?miopia de
Miles? ©

A American MarketingAssociationt AMA & (2007, p. 3, sabiamente, nao
se deixou contaminar pela ?miopia de Miles? ao definir Mark eting, pois o fez
nos seguintes termos: ?Marketing € aatividade conjunto de instituicdes e processos
para criar, comunicar, entregatmca ofertas que tém valor para Ghentes, parceiros
e sociedade em geral

A exemplo do que ja fora feito em relacdo a area da Qualidade, a seguir
sdo apontadas as visdes de alguns autores da area de Marketing em relagcéo ao
conceito devalor.

3.3.5.1.Valor sequndo Ravald & Gronroos, Peter & Olson e outros

Ravald & Gronroos (1996, p. 2) ao se referirem a qualidade do
relacionamento (relationship quality adotam como principais caracteristicas de
qualidade, a confianga, 0 compromisso e a satisfagéo, a exemplo de Dorsch et al.
(1998 e Crosby et al.(1990.

A ldgica do Marketing de Relacionamento fundamenta-se na crenga de
gue a adicao de maisvalor ao produto (através da qualidade, suporte e servigcos
incluidos na oferta etc.) € acompanhada pelo aumento da satisfacdo por parte
do Cliente, que leva a um refor¢co nos lagos com oFornecedor e com iSso sua
fidelizacdo é alcancada(Ravald & Grénroos, 1996).

Ao abordar a probleméatica do valor no Marketing de Relacionamento,

66 AMA t American Marketing Associatioh ultima definicdo de Marketing em Outubro/2007.
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Ravald & Gronroos (1996, p. 19 afirmam entender que o conceito de valor e
criacdo de valor parece ser uma das mais recentes e populares teténcias’. No
entanto Ravald & Gronroos (1996, p. 19 reconhecem que, ?0 conceito dealor &
multifacetad e complexo éa um riscoevidente do conceiter usadosem nenhum
esforco eompromissomo sentido de sentenderealmente o qusignificafornecewalor
aosClientdJ 2No entanto, na sequéncia, 0s autores parecem incorrer em erro ao
Ei P UOE lhusyefdcan dealor pode ser feitale varias maneirag queremos
enfatizar quauma maneirabemsucedida dérnecer ovalor poderia ser a deduzir o
sacrificio percebida pel&liente minimizando os custos deelacionamentgara o
Clienter O w N awval@ Wio selyelaciona com o sacrificio doCliente.

Ravald & Gronroos (1996, p. 2} afirmam que o conceito de valor existe
apenas numa limitada extenséo da literatura do Marketing . Depois de terem
estudado as teorias de varios pesquisadores sobre o0 comportamentodo
consumidor, que deu origem a teorias como:

Teoria Racional-econdmicaes,

Teoria Psicanaliticas,

Teoria da Aprendizagem-experiénciar,
Teoria Social e

67 Nao seria de estranhar que essa popularizagdo tenha sido um dos fatores que mais prejudicaram a
correta utilizagdo do termo valor. Popularizagdo muitas vezes pode resuliar em banaliza¢éo e aceitagcdo
de algo sem reflexdo.

68 Teoria Racional-econdmicat segundo a qual o consumo esté diretamente relacionado a rendaA solugao
é escolhida entre as alternativas possiveis, em busca da melhor relagéo custbeneficio. Isso significa que
o consumidor conhece todas as implicagdes envolvidas e que possui capacidade critica. E baseada na
visdo do individuo como um ser racional. O conceito é valido com relagdo a ofertas com descontos ou
promogdes, mas ndo é capaz de explicar como as piferéncias a umasolugdo em detrimento de outra sdo
formadas, ou ela se altera, dependendo da evolucdo do consumidor(Stigler, 1961, Ratchford, 1982).

69 Teoria Psicanalitica ¢+ representa uma rutura radical com o entendimento de que o consumidor age
racionalmente. O consumidor é guiado por impulsos internos, como resultado de confl itos entre as
instancias da personalidade. Essas instancias podem estar tanto em equilibrio, como haver a
predominédncia de umas sobre as outras. Para Sigmund Freud (teoria freudiana da motivacdo), a
personalidade é dividida em ego representa os impulsos mais primitivos - 0 superego - sdo as regras
impostas pela sociedade para facilitar a convivéncia e auto ego (alter egd - € a operacao ou o equilibrio
entre os dois. O conflito entre essas forgas vai resultar em um impulso que se materializara numa
conduta de consumo. Essas instancias sdo movidas por for¢cas daatureza sexual e agressiva. Mas estes
impulsos se manifestam de forma oculta porque a sociedade reprime sua manifestagdo publica(Maslow,
1943.

70 Teoria da Aprendizagem-Experiéncia ¢ assume que o consumidor é influenciado por fatores econémicos
e as caracteristicas do produto em suas necessidades, que ira produzir uma melhoria no comportamento
de consumo de um determinado produto. Nesta abordagem, o conceito de reforco é essencial. A
estimulagédo é considerada positiva quando resulta numa melhoria no comportamento. Uma vez que um
produto foi testado, ndo ha risco em provar outros. Considera, ao contrario da abordagem racional-
econdmica, que o comportamento do consumidor ndo € inteiramente racional. Ter um componente
emocional de dependéncia ou habituacdo pelo consumo de certos produtos(Feuerstein & Rand, 1974
Turra, 2007).
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e Teoria de Meios eFins?,

Ravald & Gronroos (1996, p. 2) constataram também, que o valor &
constantemente empregado num contexto devalor para o Cliente. No entanto,
Peter & Olson (1993 discutem um outro entendimento de valor: o valor ou
utiidade que os Clientes recebem quando adquirem o produto ou servico.
Esses autoresargumentam que no Marketing de Servicos o conceito de valor
aparece com bastante frequéncia, mas nao encontraram qualquer definicdo clara
até se terem voltado para a literatura sobre osprecos.

No Marketing de Relacionamento, o valor €é considerado um
componente importante, sendo, a capacidade da empresa para fornecewalor
superior aos seus Clientes, considerada como uma dasestratégias mais bem-
sucedidas e competitivas da década de 90. A capacidade de criar umvalor
superior se tornou um meio de diferenciagdo e uma chave para o enigma de
como alcancar uma vantagem competitiva sustentavel (Quinn et al., 199Q
McKenna, 1991 Treacy & Wiersema, 1993 Gronroos, 1994 Christopher et al.,
2002 Heskett et al., 2008.

O valor percebido pelo Cliente é considerado como um fator t&o
poderoso pelo Marketing, que fez surgir um novo paradigma através do
Marketing de Relacionamento (Gronroos, 1994. O foco deixou de ser na atracéo
de novos Clientes para o cuidar dos Clientes existentes, com 0 objetivo de
manté-los cada vez mais satisfeitos através de um maior e melhor
relacionamento, onde o foco € o préprio Cliente. A ideia subjacente é criar
fidelidade e manter uma relacdo estavel e mutuamente lucrativa no longo
prazo.

Ravald & Gronroos (1996, p. 19, ao se referirem aoprocesso detroca
em Marketing, dizem que a criagcdo de valor pode ocorrer de varias maneiras,
sendo que uma delas é atravésda reducdo do sacrificio percebido pelo Cliente e
outra aumentando os beneficios

Essa concluséo resulta da visdo dos autorefRavald & Gronroos (1996,

71 Teoria Social + assume que o comportamento do consumidor é direcionado pelo objetivo deste em
integrar-se com seu grupo social, assemelhaise a ele e diferenciarse do resto. A aplicacéo préatica da
teoria é identificada quando os anuncios publicitarios apresentam pessoas de reconhecido prestigio e a
vinculam ao produto/servigo. Isso € feito com a pretensdo de induzir o consumidor a fazer o mesmo
para se parecer com a personalidade(Hokheimer, 1980).

72 Teoria da Cadeia de Meios e Fins ¢ assume que osvalores tém um papel importante na vida dos
individuos, sendo por isso, interessante, do ponto de vista estratégico, conhecer os elos existentes entre
valores e comportamento. Uma cadeia de meios e finspretende explicar como é que um produto ou
servico contribui para atingir um estado desejado. Os meios séo os produtos e servicos comprados,
enquanto os fins sdo osvalores terminais desejados e procurados pelos individuos através doprocesso
de compra (Gutman, 1982 Reynolds & Gutman, 1988).
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p. 21) de que ovalor percebido pelo Cliente resulta da Equacéo3 (p. 99).

Equacdo 3t Valor percebido pelo Cliente
Beneficios percebidos

Val bido pelo Cliente=
Al0r percebido pelo Liuente Sacrificios percebidos

3.3.5.2.Valor seqgundo Kotler

Kotler (1999 sugere como forma de criar valor, o oferecimento de algo
escasso, ou de maneira nova ou melhor, um produto ou servigo. Segundo o
autor, na perspectiva econdémica, a administracdo de umaorganizacao cria valor
quando toma decisbes que adicionem beneficios que excedam oscustos. Tais
beneficios podem ser recebidos no futuro, sendo que os custos incluem, além
dos custos diretos do investimento, um custo menos 6bvio, o custo de capital.

3.3.5.3.Valor seqgundo Nickels & Wood

Também pertencendo a area de Marketing, Nickels & Wood (1999, p.
166) concordam e adotam a visdo de Garvin (19879, SUEOEOwWEDPadb OQw U1 w
perspectiva do consumidor, um dos elementos mais importantes em qualquer pacote de
valor € a qualidade, o grau em que o produto atende as necessidades, desejos e

num amplo espectro, ao dizerem que? FUEODPEEE] wod wOwl UEUwl OQwaU|
as necessidades, desejegpectativas dolienter.

Nickels & Wood (1999 séo de opinido que cada vez que osClientes
compram ou utilizam o produto, eles estdo julgando o pacote de valor de
acordo com uma ou mais das dimensdes de qualidade apresentadas.

Nickels & Wood (1999, p. 12 1 OUI OE 1 @de®@rthinagad dealor é o
processausado por compradores e vendedores para determinar sdragassera
benéfica O w U 1 @dedrugimntidade de dinheiro que o vendedor pedaaade
um produter 0

Nickels & Wood (1999, p. 71 OU1 OE | Qacofeldéalar® a combinacio
de elementos tangiveis e intangiveis qu€l@ntes potenciais avaliam ao decidir qual
produto em particular deve ser adquirid6é w

3.3.5.4.Valor sequndo Ulaga & Chacour

Num outro trabalho Ulaga & Chacour (2001) denominado ?Measuring
custometperceived value in business markets: a prerequisite for marketing strategy
development andmplementation @s autores se propuseram a medir o valor
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percebido pelo Cliente segundo a diferenca entre a performance esperada e a
percebida por ele através da utilizacdo da escala SERVQUALz.

Ulaga & Chacour (2001, p. 528, entendem que o ?valor em um contexto
de negdcios é definido conmoa @ntral de crencas duradouras, desejadtados finais,
ou objetivos de ordem superior @iente individual ou organizaional, que o
orientan® 0

Ulaga & Chacour (2001, p. 529 citam Kortge & Okonkwo (1993 ao
afirmar que o ?valor é percebido subjetivamente pélisntes? 6

3.3.5.5.Valor seqgundo Kortge & Okonkwo

O trabalho de Kortge & Okonkwo (1993, denominado ?Perceived value
approach to pricing Qeixa claro que os autorestomam o valor percebido como
fator de definicdo do preco. No seu resumag deixam mais claro o entendimento
de que os ?Gestoresde negdécios emnarketing tradicionalmente centraram a sua
estratégiade precs em critérios dos custos relacionados, muitas vezes sem levar em
conta ovalordo produto para €liente Na precificacdo pel@lor percebidpo vendedor
avalia ovalor do produto a cad@lientee cobra unprecobaseado nwalor percehilo
peloCliente em relacdo amributos da oferta de produtos que cada um recebe. Este
artigo apresenta uma abordagemvdér percebidgara a determinagdo gwecoem
mMEUOI UPOT wigl woOi 1 GEDPOU~»

3.3.5.6.Sintese e criticado valor sequndo o Marketing

No que diz respeito ao Marketing, vé-se que sua abordagem é muito
restrita no que diz respeito ao valor, ndo ultrapassando o reconhecimento de
gue astrocas em marketing tém sua base novalor representado pelo pacote de
valor disponibilizado pelo Fornecedor, e pouco mais.

O que se viu na analise da visdo dos autores mencionados a respeito do
valor, foi uma abordagem muito superficial na qual incorrem nos mesmos
deslizes vistos na Qualidade. Por esse motivo, ao contrario do que foi feito em
relacdo as outras areas do conkcimento, ndo se justifica fazer criticas
individuais aos trabalhos desses autores.

No entanto, percebeseque o Marketing, apesar de reconhecerque cada
vez mais depende do valor para obter sucesso nosmercados, restringe sua
abordagem ao reconhecimento dessa importancia e na necessidade do processo
de comunicacéo transmitir ao mercado os atributo s dassolucbes

73 A escala SERVQUAL é um instrumento para a avaliacdo da qualidade dos servigos, desenvolvila por
Parasuraman, Zeithaml & Berry (1988.



100 Gestéo Baseada no Contributo: um estudo exploratorio

Heskett et al. (2008 s&o de opinido que a satisfacdo doCliente é
supostamente um dos mais importantes critérios para se conquistar a
fidelizacdo do Cliente. Estudos revelam que, em geral, a satisfacdo dcCliente é
o melhor indicador da intencdo de recompra ou de inferir a qu alidade do
servico (Liljander & Strandvik, 1995). E suposto ndo se perder umCliente leal,
mas continuar leal ao Fornecedor por um longo periodo de tempo e comprar
mais e mais, ndo s6 oClientes leais o fazem No entanto, a questao subjacente
mais complexa consiste em identificar que os constructos da satisfacdo do
Cliente ndo séo suficientemente estudadas pelo Marketing.

Assim, € de se estranhar que o Marketing ndo tenha se aprofundado
mais nas questdes reladonadas com a compreensdo e o desenvolvimento de
instrumentos que influenciem a formulacdo do valor por parte do Cliente.
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CAPITULO 4. FOCO NO CONTRIBUTO

4.1.INTRODUCAO

Tem sido fartamente repetido na literatura que uma das formas das
organizacfes serem e se manteem competitivas € manter o foco no Cliente e
criar valor através de produtos e servi¢os (solu¢des cada vez mais adequadas
as suas necessidades.

N&o se pode considerar essa visdo como totalmente equivocada pois a
organizacdo empresarial sO tera sucesso se aquilo queoferece ao mercado
estiver em sintonia com as caréncias deste. No entantp discorda-se que sera
através da criacdo de valor, pois ndo € possivel criar algo cuja génese nédo se
conhece perfeitamente Dai ser necessario migrar o foco devalor para algo que
seja gerenciavel.

Também n&o bastaapenaster o foco no Cliente. E preciso saber o que
focar (necessidades, desejos, potencial econémicetc.) e como focalo (forma de
se relacionar e de perceber o que ele pretende obter). Por exemplo, unCliente
pode ser visto:

e como um conjunto de caréncias a serem atendidas para
proporcionar resultados econémicos positivos ao Fornecedor; ou

e uma origem de resultados econémicos positivos para oFornecedor,
através do atendimento de um conjunto de caréncias

Pode parecer, numa primeira vista, que essas duas formas de centrar o
foco sao idénticas, mas néo o s&o pois:

e A primeira se baseia na motivacdo do consamo ¢ aqui a
preocupacao central € o atendimento da caréncia, através do qual os
resultados econdmicos s&do obtidos. Esta visdo tem cariz
eminentemente voltado para a satisfacdo do Cliente. Ela,
naturalmente, esta mais relacionada a Visao empresarial, atraés da
qual estabelece sua Missédo em relacdo ao mercado.

e A segunda se baseia no agente do consumd aqui a preocupacao
central € nos resultados possiveis de serem obtidos e o atendimento
da caréncia € apenas um meio. Por isso, esta tem cariz
eminentemente capitalista, uma vez que é um dado secundario
para o detentor do capital se a remuneracdo tem origem numa
organizacdo funeraria ou numa maternidade. O que importa é
maximizar o retorno sobre o investimento.

E natural que em relacdo aprimeira seja plausived a pratica da chamada
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administracdo holistica#?, e como tal, tenda a se concentrar nas caréncias dos
individuos e das organizacoes.

4.2. CARENCIA

Como visto em 3.2.1, através da abordagem filosdfica, ovalor nédo é algo
nem totalmente subjetivo, nem totalmente objetivo, resulta de um processo
onde o sujeito e o objeto interagem, considerando suas necessiddes, desejos,
paixdes e interesses.

Apesar do termo necessidade ter sido largamente utilizado para
justificar o motivo pelo qual as pessoas compram produtos e servicos, é
importante considerar que 0s compram por motivos de naturezas outras como
necessidades, desejos, paix0es e interesses. Comae considera que essa
distincdo sejade extrema importancia para o Marketing , também se considera
que deva conhecer exatamente a natureza c fator motivador da compra . Por
esse motivo, deve haver parcimonia na utiliza cdo dos termos, pois eles nédo séo
sinbnimos entre si.

Assim, no processo de busca de um termo que nao deixasse margem ao
surgimento de vieses na interpretacdo do real significado, ponderou-se em
utilizar o termo ?falta?, que no entanto também tem significados diversos, além
de outros inconvenientes. Sendo assim, optouse pelo termo caréncia, dado seu
sentido de privacéo.

Sendo assim, doravante o termocarénciapassa a substituir necessidade,
desejo e outros, a ndo ser nos casos em qu&eja imperioso manter fidelidade ao
texto original citado. No geral, o termo caréncia é entendido como consta na
Definicdo 7 (p. 104).

Definicdo 7t Caréncia

Caréncia corresponde ao fator motivador para a busca, identificacao, analise e
aquisicdo de um recurso com capacidade para restabelecer o estado de n&

privacdo, sendo esse um dos principais motivadores da industria para o
desenvolvimento e disponibilizacdo de solu¢cdesao mercado.

Amit & Schoemaker(1993, em relacéo ao que dizrespeito a um recurso
ser considerado valioso ou nao, reconhecemque alguns autores tendem a
argumentar que essessao valiosos em relacdo a um determinado ambiente de
mercado. Nesse mesmo sentido, Bogner & Thomas (1994, seguidos por

74 Entende-se que a administracédo holistica toma por base que a empresa ndo € apenas umonjunto de
departamentos que executam atividades isoladas, mas sim um conjunto Unico, um sistema abertoem
continua int eracao inclusive com seus parceiros externos (clientes, fornecedores, comunidade, Estado
etc.)


http://pt.wikipedia.org/wiki/Conjunto
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sistema_aberto
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Bowman & Ambrosini (2000, consideram o facto de que umrecurso tem sido
definido como valioso se ele suprir aquilo que o Cliente necessita (utilidade
para o Cliente) e melhor o satisfizer (satisfacdo dosrequisitos).

Aaker (1989, Aharoni (1993, Prahalad & Hamel (1990 1994 e Williams
(1992 concordam que sob a otica da VBR é consistente a afirmacédo de que os
recursos adquirem valor em funcéo de sua capacidade, entre outras coisas, de ir
ao encontro das necessidades do£lientess.

Portanto, do exposto é possivel identificar a existéncia de dois
componentes fundamentais para a formulacdo do valor de algo, que € sua
utiidade e o nivel de satisfacdo proporcionada a caréncia Assim é possivel
concluir o que segue

e A utilidade de algo s6 existe na medida em que eh contribuiu para
o desaparecimento, mesmo que parcial, de alguma caréncia A
utiidade se converte emimportancia na medida em que herda a
importancia que a caréncia tem para o objetivo que justifica sua
existéncia. De forma inversa, se ndo houvercaréncia, a coisa ndo
tem utilidade e portanto n&do lhe € atribuida qualquer importancia .

e A satisfacdo depende da existénda da utilidade . A satisfacéo diz
respeito ao grau de conformidade com que osrequisitos da caréncia
sao atendidos pelasolucdo focada. Nesse sentido, podesedizer que
0 ambito de atuacdo da Qualidade é o da satisfacdo dos requisitos
da carénciado Cliente.

Isso posto, é possivel definir solucdo como consta na Definicdo 8 (p.
105).

Definicdo 84 Solucgéo

Solucéo corresponde ao somatorio de contributos das funcdes e seusatributo s,

potencialmente capazes de suprir uma ou maiscarénciasdo Cliente.

Considerando o exposto, ndo é dificil ver um produto ou servico como
sendo uma proposta de solugdo por parte do Fornecedor, que através dos
atributos de suas fungdes, se tornamcontributos para o atendimento das
carénciasque o Cliente tem para o atingimento de algum objetivo.

Dada a relevancia do contributo para o trabalho, é necessario expressar
seu significado no ambito deste trabalho, como o faz aDefini¢cao 9 (p. 106).

75 Melhor teriam concordado com a afirmacéo de que osrecursos adquirem importancia em fungdo de sua
capacidade em contribuir para o atendimento da caréncia do diente.
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Definicdo 9t Contributo

Contributo corresponde ao quanto um ou mais atributo s das funcées de um:

solucéo participam do objetivo do Cliente.

Compreendido isso, uma solucdo pode ser considerada como sendo um
Pacote de Contributos (PC), cujo objetivo € saciar da melhor forma possivel a
carénciado Cliente, conforme consta naDefinicdo 10 (p. 106).

DefinicAo 10% Pacote de contributos

Pacote de Contributos corresponde ao conjunto de contributos oriundos dos
atributo s das fungdes potencialmente capazes de colmatar ogequisitos da|
caréncia

E possivel representar graficamente o conceito, através daFigura 6 (p.
106), onde PC corresponde aoPacote de Contributos.

Figura 6 ¢ Pacote de contributos

Apesar da abordagem sobre organizacdo empresarial ja ter sido feita
pelo item 2.2 (p. 17), o tema é retomado tendo-se em vista 0S novos conceitos
apresentados, que permitem expressar de forma alternativa o que se
compreende sobre ele conforme consta naDefinigdo 11 (p. 106).

Definicdo 11¢ Organizacdo empresarial

Organizacao empresarial corresponde a um conjunto de recursos, competénciag

e atividades que interagem entre si e 0 mercado, com 0 objetivo de
disponibilizar contributos cada vez mais adequados asuascaréncias

Segundo Padoveze(1999, p. 4, ?Criacdo devalor corresponde a geracéo ou
aumento davalor econdmico de unecursoO U w E ESsY Wisaodparece estar correta
pois o valor econémico depende do valor atribuido a um recurso ou ativo, e
numa economia de mercado, é sabido que opreco é submisso a vontade do
mercado e dos Clientes que o compdem. Portanto, parece ficar claroque a
atribuicdo do valor é prerrogativa do Cliente ou mercado. Sendo assim, o
maximo que o Fornecedor com foco no mercado pode fazer € ampliar ou
melhorar a adequacdo dos contributos que disponibiliza, em relacdo aos
requisitos da caréncia dos Clientes, apostando que dessa forma estes atribuirdo
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mais valor a solucao.

Por esse motivo, em relacdo aovalor, conforme a Definicdo 6 (p. 70),
este trabalho tem uma visédo bastante objetiva sobre o termo no seu sentido lato,
gue resulta na compreensao dovalor como segue.

O Fornecedor ndo cria valor, o Cliente € quem tem a prerrogativa de atribuir
valor as coisas

E o Cliente quem aumenta ou diminui o valor das coisas, de acordo com o juiz
que faz dos contributos percebidos e delas advindos, como resultante de un
[processocomplexo que considera fatores objetivos e subjetivos.

Ao Fornecedor é possivel, no maximo, tentar interferir nesse processo, atravé
dos contributos oferecidos e das acdes de Marketing, no sentido de alterar |
[nivel de importancia ou de satisfacdo da caréncia para o Cliente através da
conciliacdo entre osatributo s e osrequisitos, ou ainda, através de outros fatores
subjetivos do Cliente.

Essa visdo é condizente com o entendimento de que o valor nem é
totalmente objetivo, nem totalmente subjetivo, e cuja representacao geral consta
na Figura 7 (p. 107), onde o fator central é o contributo que decorre da
importancia e dasatisfagdode cada um dosrequisitos ou atributo s.

Figura 7 ¢ Atribuicdo do valor t visdo geral

Requisitos
— da
Caréncia
Caréncia

Atributos
da Amni
Solugio Atributo 1
Fornecedor Satisfacio
\\

.

Requisito n

Requisito 2

Requisito 1

Importancia

C Satisfacio )

emmm—mmmmmmmmm

Atributo n

Atributo 2

Segundo entendido neste trabalho, é o Cliente que julga a solugéo
disponibilizada pelo Fornecedor através de uma andlise mais ou menos
objetiva, e atribui a esta um valor. Portanto, de acordo com esse entendimento,
dizer que um dos principais objetivos da empresa é criar valor ndo parece ser
uma forma correta nem suficiente de relatar o que ocorre na realidade.

Como o valor emana do Cliente conclui-se que o Fornecedor ndo pode
criar nem agregar valor, mas sim:
e Disponibilizar mais contributos que dependendo do julgamento do
Cliente, resultara na atribuir mais valor a solucao,
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e Ultilizar as ferramentas de comunicacao de Marketing no sentido de
tornar o Cliente mais percetivo em relagdo aos contributos da
solucédo e da sua capacidade de satisfazer ascaréncias a que se
propde.

Portanto, o conceito de agregacao devalor proposto neste trabalho é o
gue consta naDefinicao 12 (p. 108).

Definicdo 12+t Agregar valor

Agregar valor consiste em obter um aumento no valor atribuido pelo Cliente 3
solucdo, através de acdes doFornecedor no sentido de disponibilizar mais

contributos ou da melhoria da percecdo do Cliente em relacdo aoscontributos
existentes ede sua capacidadeem satisfazer suascaréncias

Como descrito, a agregacdo de valor depende da avaliacdo, por parte
do Cliente, do contributo que a solucdo proporciona para a satisfacdo de suas
caréncias.

4.3. CONTRIBUTO

Um olhar atento ao processo de atribuicdo devalor, contido na Figura 7
(p. 107, evidencia que na realidade existem dois momentos cruciais,
representados por:
¢ Identific agdo docontributo (Contributo Total) .
e Formulacdo do valor (Processo mental, parte objetiva e parte
subjetiva).

A parte objetiva da identificacdo do contributo diz respeito ao processo
que considera dois fatores basicos dacarénciaou da solucdo para a apuracao do
contributo resultante:

e Importancia do requisito herdada pelo atributo .
e Satisfacaodo requisito pelo atributo .

Nesseprocesso nem sempretais fatores, quando relacionados com uma
caréncia do individuo, séo tdo claros quando se trata de uma caréncia de uma
organizacdo empresarial, visto que nesta a carénciatem um cariz mais técnico
do que emocional e portanto esta menos sujeita ao subjetivismo durante a
apreciacao das alternativas desolu¢gdesdisponibilizadas pelo mercado.

A formulacdo do valor, por sua vez, revestese das caracteristicas da
Definicdo 6 (p. 70), que pode levar em conta ou ndo a analise docontributo da
solucéo para a satisfacdo da caréncia. Evidentemente que nas relacbes B2B, a
nao consideragao docontributo tende a ocorrer com menor frequéncia.

Pelo exposto, apesar da subjetividade na formulacdo do valor,
considera-se interessante, mesmo nas situacdes em que acaréncia é do
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individ uo, que se possa contar com instrumentos que reduzam ao minimo a
subjetividade da andlise. E para esse fim que € proposta aAndlise pelo
Contributo (AC).

4.3.1.Génese docontributo

O contributo, conforme entendido pela Definicdo 9 (p. 106 e
representado pela Figura 7 (p. 107), parte do principio de que a formulacdo do
valor resulta da consideragéo defatores com duas caracteristicas a saber:

¢ Quantificavel ¢ corresponde a parcela doprocesso deatribuicdo do
valor em que osrequisitos (da caréncia) ou atributo s (da solucéo)
podem ser quantificados nas suas componentes:
A Importancia ¢ através da analise daimportancia relativa de
cada um deles para o objetivo considerado comocaréncia
A Satisfagéo ¢ através da andlise do nivel de conformidade com
gue osrequisitos séo atendidos pelocontributo .
e Nado quantificAvel ¢ corresponde a parcela do processo de
atribuicdo do valor em que o individuo considera os fatores
imponderaveis, surgidos das valéncias pessoais e do objeto.

Considerando o apresentado, tem-se que o contributo se baseia apenas
na parcela quantificavel da formulacdo do valor, de forma que as variaveis
envolvidas nos processos detrocas em marketing possam gerklas, pois:

e Ao Fornecedor é possivel:
A através do conhecimento dosrequisitos da carénciado Cliente,
prever o nivel de contributo que este espera ver atendido;
A estabelecer onivel de contributo que pretende disponibilizar ao
Cliente;
A de que forma os atributo s da solucéo disponibilizada atende a
caréncia
e Ao Cliente é possivel:
A através do conhecimento dosrequisitos da caréncia, estabelecer
o nivel de contributo desejavel;
A analisar as alternativas disponibilizadas pelo mercado e obter
resultados objetivos para uma tomada de decisdo mais racional.

4.3.2.Importancia

Este trabalho tem origem na conviccdg também compartilhada por
Lambin (2009, p. 1100 W ET w Ul wi OQwUIl OEf &l wds @raduttsOE UU O w £
comprados entram no sistema produtivaGiiente orgarizacional tendo, por isso, uma




110 Gestéo Baseada no Contributo: um estudo exploratorio

importanciaestratégicars.

E natural que assim seja, pois se @rganizacio se norteia pelos objetivos
estratégicos o sistema produtivo e demais recursos sdo disponibilizadoscom a
missao de implementar a estratégicae atingir seus objetivos, € evidente que nao
s asolucéo fornecida pelo Fornecedor, como também ele préprio, acabam por
ser estrategicamente importantes para oCliente.

Apesar da conclusdo exposta parecer tdo 6Obvia, inexplicavelmente, na
literatura pesquisada ndo foi possivel encontrar alusdo explicita ao que este
trabalho adota como premissas, a seguir relatadas

e A importancia dos recursos sao herdados da importancia da
caréncia atendida ¢+ se uma caréncia € importante para o Cliente e
tem representatividade no mercado que justifigue a aplicacdo de
recursos e atividade s por uma organizacado no desenvolvimento e
disponibilizacdo de uma solucdo, € de se considerar que a
importancia desses recursos ou atividades sao herdadas da
importancia atribuida a solugéo, pelo mercado.

e O valor formulado pelo Cliente para uma solugéo também depende
de seucontributo , de forma que para uma solucéo ser valorizada &
necessario’ que:

A Os atributos da solucido sejam identificaveis e UGteis para o
atendimento dos requisitos importa ntes dacaréncia
A A solugéo satisfaca acaréncianum nivel aceitavel pelo Cliente.

Do exposto se destacam, portanto, duas componentes fundamentais
para explicar a génesedo contributo, que € autilidade dos atributo s da solugéo
e asatisfacdoda caréncia por parte deles. A utilidade diz respeito a finalidade
de algo naresolucdo de um ou mais problemas, representado pelacaréncia de
algo considerado importante. Dai que a importancia de um atributo de uma
solucdo herda a importancia do requisito da caréncia, entendendo-se
importancia do requisito como consta naDefinicdo 13 (p. 110).

Definicdo 13¢ Importancia do requisito

Importancia do requisito corresponde ao nivel de dependéncia do objetivo em

relacéo a ele.

76 Grifo do autor deste trabalho.

77 A referéncia aqui é aovalor ou valor de uso Capacidade de colmatar uma caréncia) e ndo aovalor de
troca ou valor social (expressdo em moedg. Uma confusdo entre os dois termos pode induzir ao muito
conhecido paradoxo oriundo da visdo de Adam Smith, gerado pelo facto de que certas coisas tém
grande valor de uso, como, por exemplo, a agua; entretanto, o seuvalor de troca é relativamente
pequeno; ao contrario, outras coisas possuem grandevalor de troca, como o caso do diamante, mas seu
valor de uso ndo é muito grande.
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O nivel de importancia parte do principio que o objetivo representa a
totalidade da caréncia ou seja, 100% ou 10 (numa escala de 0 a 10), e que cada
requisito para o atingimento do objetivo tem seu nivel de importancia para o
todo.

4.3.3.Satisfacéo

N&o é dificil compreender que a satisfacdo de uma caréncia ndo pode
ser considerada como um fator isolado ou expresso de forma binéria
(verdadeiro ou falso, sim ou ndo). Ela é complexa e pode ser expressa em
variados niveis.

No entanto, ela tem origem num processo possivel de ser decomposto
em algumas etapas bdésicas, tanto da parte doCliente como do Fornecedor,
como segue:

e Cliente t+ € possivel, de forma sintética entender que a saciedade
transita pelas seguintes fases béasicas:
A percecéoda caréncia
A motivacio para a saciedade
A requisitos da caréncia
A uso/consumo da solugdo
A julgamento da satisfacdoda caréncia
e Fornecedor ¢ também pode ser vista como composta basicamente
pelas seguintes fases:
A identificagdo da carénciae seusrequisitos;
A identificacéo da representatividade para o Cliente;
A identificagdo dos atributos considerados essenciais para sua
satisfacag
A disponibilizacdo de uma solucéo com potencial para satisfazer a
carénciado Fornecedor.

Albrecht (1993 propde que a solugédo é percebida pelos Clientes em
uma hierarquia de valor com quatro niveis. Segundo eles, osatributos de
gualidade podem ser:
e Basicos ¢ correspondem aos atributos essenciais do
produto/servico.
e Esperados ¢ atributo s associados a experiéncia que oCliente se
acostumou a considerar como pressiposto existir.
e Desejados t atributos que o Cliente ndo espera encontrar, mas
apreciaria que o mesmo fosse ofertado.
e Inesperadost atributosUUUx Ul UEOwWOwW? EOT OwOEDPU? 6 w

Segundo o autor, de maneira geral, 0 minimo que a solucdo deve
garantir ao Cliente sdo os atributo s basicos eainda complementa-lo com os
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atributo s esperados, na medida do que a concorréncia oferece. Entendem que
oferecer atributo s desejados significa superar as expectativas doCliente e
oferecer os inesperados, pode encantar cCliente.

Apesar de ndo ser possivel concordar integralmente com a visdo de
Albrecht (1993, JUE OE OQEDRAIWRPEEWEOwW@ Ul wEWEOOEOUU=+ OET
a imitacdo ndo € boaestratégia, este trabalho ndo pretende discutir questbes
relacionadas com os niveis desatisfacdg mesmo porque entende que essa é
uma questdo afeta e ja contemplada pela Quéidade, como por exemplo pelo
trabalho de Parasuramanet al. (198).

A satisfacdq neste trabalho, écompreendida nos termos do que consta
na Definicdo 14 (p. 112 e é expressaatravés de uma escalaentre 0 a 10pontos,
onde nos extremos da escalaestédo o ?0 (zero) = totalmente insatisfeito? e ?10
(dez) =totalmente satisfeito?. O nivel 10 de satisfacdocorresponde ao potencial
maximo de satisfacdo possivel de ser alcancado na respectiva dimensaos
considerada.

Definicdo 144 Satisfacdo do requisito

Satisfacdo do requisito corresponde ao nivel de conformidade do atributo em

relacdo aorequisito.

Neste trabalho considera-se a possibilidade de que o nivel de satisfacédo
esperada pelo Cliente possa sermenor que 10, ou seja, menorque a potencial.
Dai que a insatisfacao® surge apenas quando o nivel de satisfacao percebido
como recebido for inferior ao esperadc®.

4.3.4.0 contributo a uma carénciaou solucao

De maneira bastante objetiva é possivel compreender o que segue:

e carénciat o contributo a uma caréncia equivale ao somatorio dos
contributos proporcionado s pelos atributo s da solucdo a respectiva
caréncia

e solugdo ¢ o contributo de uma solugéo equivale ao somatério dos
contributos de todos os seusatributo s.

De forma genérica, € passivel caracterizar a composi¢cao docontributo
de uma solugdo ou requisito nos termos da Tabela 6 (p. 113), que € composta
pelos seguintes itens:

e Contributo da solucdo ou caréncia(CSC)t sedestina a identificagéo

78 As dimensdes sdo abordadas no ambito do item4.3.5(p. 114).

7.1 U0l wOUEEEOT OWOWEOOETI PUOWET w?POUEUDUI Efieed?» WwEOUUI UxOOEI
satisfacdo pretendido.

80 A Figura 8 (p. 114) contribui para o entendimento do exposto.
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do nivel de contributo de uma solucdo ou caréncia

e Requisitos ou atributos de uma caréncia ou solugcdo (RA) ¢
representados por RA1 até RAn, onde RA corresponde a
identificagcdo do requisito ou atributo .

e Importancia do requisito ou atributo (IRA) ¢ corresponde a
identificacdo da importancia do requisito ou atributo .

e Satisfacdo de cada requisito ou atributo (SRA) t corresponde a
identificacdo do nivel de satisfacdodo requisito ou atributo .

e O grupo de colunas ? @reis? apresenta para cada requisito ou
atributo , respectivamente aimportancia, a satisfacdoe o contributo
resultante para cadarequisito ou atributo .

e A linha ?Total? w E x U1 dd Itofald Fleu cada uma das colunas
20aVY.l DU»

Aproveitando o exemplo utilizado mais a frente ( Tabela 12, p. 128, é
possivel ilustrar o descrito genericamente pelaTabela6 (p. 113).

Tabela 6 + Composi¢ao genérica do contributo de uma solucdo ou caréncia

Dimensao .
da Solucio| Requisito / Niveis
Cﬂ::ll‘ldﬂ Atributo Importincia Satisfacdo Contributo
Contributo RA1 IRA1 X SRA1 = CRA1
da Solugio RA2 IRA2 X SRA2 = CRA2
ou RA3 TRA3 X SRA3 = CRA3

Carénda - : : X : = :

C5C RAn IRAn X SRAn = CRAn

Total Itot X Stot = Ctot

Em seguida, através da Tabela 7 (p. 113 é calculado o nivel de
contributo da solucdo esperada pelo Cliente (10,0 pontos) para uma caréncia
gue tem como requisitos apenas dois fatorest pureza e temperatura.

Tabela 7+ Pacote de contributo da dimenséo esperado pelo Cliente

Dimensio .
da Solucio| Requisito / e
Atribut
c:u . Hoe Importincia Satisfacio Contributo
Caréncia
Solucdo Pureza 6,7 X 10,0 = 6,7
Esperada | Temperatura 3,3 X 10,0 = 3.3
Total 10,0 X 10,0 = (100

Vé-se pela Tabela 8 (p. 114) como € calculado o contributo percebido
pelo Cliente, ap6s 0 uso ou consumo da solugéo (4,9 pontos)

O que ha de novo é a mencao @s dimensdes esperada epercebida em
relagdo asolucdo. Tais dimensdes sdo abordadas na sequéncia
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Tabela 8 ¢ Pacote de contributo da dimensao percebida pelo Cliente

Dimensao .
da Solugdo| Requisito / e
ou Atributo . . . )
Caréncia Importincia Satisfacdo Contributo
Solucdo Pureza 53 X 6,0 = 3,2
Percebida | Temperatura 2,7 X 6,3 = 1.7
Total 8,0 X 6,1 = (19)

4.3.5.Dimensofes dospacotes de contributos

No processo de analise das alternativas para o atendimento a uma dada
caréncia, deve ser considerada a existéncia do que este trabalho denomina de
dimensbes dos pacotes de contributos, que teoricamente sempre estéao
presentes, porém com caracteristicas especificaa cada Cliente ou Fornecedor.

Figura 8¢ Dimensbes dos pacotes de contributos e suas variagcdes
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Essas dimensdes podem existir antes mesmo dasolucdo. Elas se fazem
notar durante o processo de busca de formas diferentes de atender uma
caréncia, e podem ser identificadas como:

e Fronteiras ¢ correspondem aos limites extremos possiveis de serem
imaginados ou aceitos como contributos, tanto para os Clientes
como para o0s Fornecedores. Estesaté podem estar além das
possibilidades do estado da arte no momento. No limite, eles
podem ser identificados, tanto pelo Fornecedor como pelo Cliente,
como contributo maximo idealizado ou minimo suportado.

e Potencial ¥+ corresponde ao nivel de contributo possivel de ser
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disponibilizado ao mercado.

e Esperadot corresponde ao nivel de contributo que se espera obter
num determinado momento ou periodo de tempo. Ele assume
complementacao diferente dependendo do ponto de vista:

A do Fornecedort contributo oferecido.
A do Cliente ¢ contributo esperado.

e Percebido ¢ corresponde ao nivel de contributo percebido como
recebido num determinado momento ou periodo de tempo. O
termo recebe complementacéo diferente dependendo do ponto de
vista:

A do Fornecedor¢ contributo percebido como entregue.
A do Cliente ¢ contributo percebido como recebido.

Apesar deste trabalho se concentrar nas dimensdes?esperadO? e
?PpercebidO 7 aFigura 8 (p. 114 apresenta num plano mais alargado, as relacées
entre asdimensdes e seuspacotes de contributos.

Esse plano mais alargado pode lembrar o trabalho de Parasuraman et
al. (1988, porém a semelhanca restringese apenas a forma, uma vez que no
deles a analise através dogap trata apenas da satisfacdo da qualidade nos
servigos, enquanto a analise dos pacotes de contributos envolvem tanto bens
como servi¢cos e analisa fatores om abrangéncia muito além da qualidade pois
envolve também a importancia dos fatores para o Cliente.

As dimensfes sdo compostas por pacotes de contributos especificos
gue além de terem caracteristicas proprias, dependem da 6tica a partir da qual
eles saovistos, se do Fornecedor ou do Cliente. Por esse motivo, os itens que
seguem abordam as dimensdes e seugpacotes de contributos a partir dessas
Oticas.

4.3.5.1.Dimensdes no ambito do Fornecedor

Do ponto de vista do Fornecedor, a preocupacdo esta centrada em
conhecer com a maior precisdo possivelo pacote de contributo esperado pelo
Cliente (PCEEc). Em esséncia, d-ornecedor demonstra especial interesse em
atender o Cliente no nivel do que ele espera, desde que desse nivel possa tirar o
melhor proveito, ou tenta r interferir no nivel do pacote de contributo percebido
como recebido pelo Cliente (PCPRc), através dos instrumentos de Marketing.

O Fornecedor, conhecendo a visdo do Cliente através do cenario
construido, antevé os niveis de contributos as caréncias da forma e na medida
que lhe convém. Por isso, aFigura 9 (p. 116 corresponde aos pacotes de
contributos considerados pelo Fornecedor.



116 Gestdo Baseada no Contributo: um estudo exploratorio

Figura 9¢ Dimensdes dos pacotes de contributos + d&mbito do Fornecedor
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No ambito do Fornecedor sao identificados 0s seguintes pacotes,
segundo as dimensdes a que pertencem
e Dimenséo fronteiras:

A PCFMIf ¢ pacote de contributo maéaximo idealizado pelo
Fornecedor ¢ corresponde ao nivel maximo de contributo que
pode, inclusive, estar fora dos limites do estado da arte, pois
considera o ideal de contributo. Por exemplo, poder-seia
pensar no teletransporte como o nivel maximo idealizado para
0 envio e recegdo de encomendas, em substituicio aos meios
convencionais existentes.

A PCFMSf ¢ pacote de contributo minimo suportado pelo
Fornecedor ¢ corresponde ao nivel minimo de contributo,
abaixo do qual o proprio Fornecedor ndo gostaria de fornecer.
Por exemplo, em uma situacdo extrema, poderse-ia considerar
o fornecimento de agua impura para saciar a sede dosClientes.

e Dimenséao potencial:

A PCPOf¢ pacote de contributo potencialmente possivel de ser
oferecido pelo Fornecedor ¢ corresponde aonivel de contributo
potencial maximo que o Fornecedor teria condi¢des de fornecer.

¢ Dimenséao esperado:

A PCEOf ¢ pacote de contributo esperado a ser derecido pelo
Fornecedor t+ corresponde ao nivel de contributo que o
Fornecedor espera ou pretende oferecer através da solucao
proposta ao Fornecedor.

e Dimenséao percebido:

A PCPEf ¢ pacote de contributo percebido como entregue pelo

Fornecedor t+ corresponde ao nivel de contributo que o
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Fornecedor entrega ou acredita estar entregando aoCliente.

Ainda no que respeita ao Fornecedor, podem ser identificadas duas
formas basicas de influenciar onivel de contributo dos pacotes, atraves da:

e Comunicacdo em Marketing ¢ corresponde ao conjunto de
ferramentas utilizadas pelo Marketing com capacidade de int erferir
nos fatores no ambito do Cliente. Através dessas ferramentaso
Fornecedor pode informar, interagir , perceber as caréncias e
preferéncias do Cliente e até mesmo interferir (modificar a seu
favor) o nivel de percecéo do Cliente sobre osatributo s da solucao,
de forma a obter um julgamento com resultado vantajoso.

e Andlise do composto do contributo ¢ corresponde a obtencao,
analise e decisdo sobre os dados relativos as percecdes d@dientes
e dos atributo s da solucéo principal s e dassolugbesagregadasz? no
sentido de identificar a melhor forma de otimizar o nivel de
contributo oferecido e percebido, para melhor atender a carénciado
Cliente.

4.3.5.2.Dimensdes no ambito do Cliente

A semelhanca do Fornecedor, o Cliente pode considerar sua caréncia
por diferente s pacotes de contributos, como ilustra a Figura 10 (p. 117).
Figura 10+ Dimens8es dos pacotes de contributos ¢ &mbito do Cliente

DIMENSOES DOS PACOTES DE CONTRIBUTOS E SUAS VARIACOES (VPC) |
FRONTEIRAS [ POTENCIAL ] ESPERADO l PERCEBIDO ]

(CLIENTE *
PCEMIc -~
Solucdo
PCEEC
Contribute Esperado

ontribute Maximo
— === AP — = —— L— — —VP(5— — — —

Idealizado pelo
Cliente vreil

PCEMSe .
Contributo Minimo ) oF < 13
Suportado pelo
Cliente

No ambito do Cliente séo identificados os seguintes pacotes, segundo
as dimens0des a que pertencem
e Dimensao fronteiras:

PCPRe
Contributo Percebido
como Recebido

PCPEc
Contributo Potencial
do Cliente

81 Solugao principal é aquela que atende a caréncia que motivou a busca de uma solugdo no mercado.

82 Solugdo agregada é aquela que acompanha a solugiprincipal. Pode representar um complemento da
principal ou ndo. Como exemplo de complementaridade pode ser entendida a entrega gratuita da
compra ou um prazo de pagamento mais alargado. Como exemplo de ndo complementaridade pode ser
entendida a oferta de uma garrafa de vinho do Porto por parte do fornecedor ao cliente que fizer uma
compra maior que um determinado valor.
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A PCFMIc ¢ Pacote de contributo méaximo idealizado pelo Cliente
t pode, inclusive, estar fora dos limites do estado da arte, pois
considera o ideal de contributo .

A PCFMSct Pacote de contributo minimo suportado pelo Cliente
t corresponde ao nivel minimo de contributo suportado pelo
Cliente, abaixo do qual ele ndo se dispde a utilizar ou consumir
a solucao

e Dimensao potencial:

A PCPEct Pacote de contributo potencial do Cliente ¢ ao nivel de
contributo potencial maximo que o Cliente teria condi¢des de
consumir.

e Dimenséao esperada:

A PCEEc ¢ Pacote de contributo esperado pelo Cliente ¢
corresponde ao nivel de contributo que o Cliente espera ou
pretende consumir através da solucdo proposta pelo
Fornecedor.

e Dimensao percebida:

A PCPRc#t Pacote de contributo percebido como recebido pelo
Cliente ¢+ corresponde ao nivel de contributo considerado como
recebido ou proporcionado pela solugdo consumida.
Evidentemente, a visdo daquilo que é recebido esta diretamente
relacionada com o nivel de percecdo que oCliente tem em
relacdo aos atributos da solucdo. Por exemplo, um copo de
vinho pode apenas matar a sede de um individuo, ou ser muito
mais do que isso para umsommelier

4.3.5.3.Variacdes entre os pacotes decontributos

Como pode ser visto pela Figura 8 (p. 114) e seus desdobramentos, o
confronto entre os varios pacotes de contributos faz surgir as denominadas
Variagcbes entre os Pacotes de Contributos (VPC), sobre as quais ndo é
necessario tecergrandes comentarios pois € suficientemente claro o que cada
uma delas representa,ja que foram dadas explicacdes sobre os significados de
cada um dos pacotes de contributos envolvidos.

A demonstracdo da metodologia de anélise da génese daVvPC utiliza
como exemplo o célculo do VPC entre o PCFMiIc, constante naTabela7 (p. 113
e o PCPRc, constante naTabela 8 (p. 114). Poder-se-ia ter optado por um
exemplo mais simples que tomasse doispacotes de contributos préximos, de
forma que s6 haveria uma variagdo de contributos entre eles. Entretanto, como
a metodologia seria a mesma, optouse por um exemplo em que um VPCr que
englobasse mais de umVPC.
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Por esse motivo, a andlise entre esses doisontributos engloba aVPC12
(entre Dimensao Fronteiras e Potencial), VPC8 (entre Dimensédo Potencial e
Esperado) e VPC5 (entreDimenséo Esperado e Percebido), contante na Figura
10 (p. 117), cuja génese & VPC € apresentada peh Tabela 9 (p. 119, na qual o
PCRMIc pertence a Dimensdo Fronteiras e o PCPRc pertence aDimensao
Percebido.

Tabela 94 Génese da VPC entre o PCFMIc e o PCPRc

Niveis Analise da Variacio nos Pacotes de Contributos (VPC)
Di.menfi"io da Requisito / . . _ Composicio do GAP
Solu(f'ao.uu Atributo I_-mp:?r Satisfa| |Contrib Total Requisito | Importinda
Caréncia tancia ¢do uto ou L Mista
Atributo Satisfagio
PCFMIc - Pureza R1 I[Ckl X SICRl = CHCRl P VICRl
~ MIS VMCg;
Solucio Temperatura |R2|TICg |X|SICr |=|CTICk, SAT VSCg
T R1 VPCyy
Fsperada | (| tributo Total|IICry |X[stCrs |<|aic || ©
(Idealizada) | —°™P%H0 7° R R |= B oc
_ T
PCPRe. Pureza R1|IPCg; |X|SPCg; |=|CTPCx, A IMP VICz, MIS VMCyy
Solucdo Temperatura |R2|IPCgy |X|SPCgry |=|CIPCga L R2 VPCg, SAT VSCr
Percebida Contributo Total|IPCtg | X|SPCrgr |=[CPC

Através da Figura 16 (p. 125, € mostrado como os contributos sao
calculados para cada um dosatributo s (1=Pureza e 1¥emperatura da agua) e o
total de contributos da solucao. Portanto, da-seinicio as explicacbes necessarias
a andlise da composicdo da variacdo representada peloVPC, cujos resultados
sao representados no quadro?Analise da Variacao nos Pacotes de Contribuos
(VPC)?, do lado direito da Tabela9 (p. 119).

Antes de se efetuar a apuracdo de qualquer VPC, é necessario
identificar qual alternati va de solucéo/caréncia deve ser tomada como base, ou
em outros termos, qual o contributo Base

Como regra geral, recomendase adotar como ?contributo base w x E U E w
analise, o contributo antecedente entre os dois analisados, considerandese a
ordem natural (da esquerda para a direita)dos contributos (Figura 8, p. 114).

A metodologia de calculo para anélise da VPC nao dispensa que tanto o
calculo como a demonstracdo dos resultados devem ser acolhidos por uma
matriz, cujo objetivo é permitir a organizagéo sistematizada dos valores em
beneficio da analise de seu significado. Para se constituir nessa matriz € que
existe aTabela10 (p. 120).
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Tabela 104 Matriz de anéalise do VPC

VPCgy VICg; VMCgy
VIR1 (Variacdo na
(Parcela do Gap | Importindia do Requisito 1)
Total originade V5Cpra (Variacio Mista do Requisito 1)
pelo Requisito 1) | (Variacdo na Satisfagdo do
VPCt Requisito 1)
Gap Total VPCpz VICg, VMCy,
(Variacio na Importancia do
(Parcela do Gap Requisito 2)
Total originado VSCpa (Variacio Mista do Requisito 2)
pelo Requisito 2) | (Variacdio na Satisfacdo do
Requisito 2)

Obs.: 0 "R" de requisito & substituido por "A" quando tratar-se de atributo

A partir disso, sdo apresentados os algoritmos que tratam os dados e
dao origem asvaria¢des nos pacotes de contributos (VPC), a saber:
e VPC Total (VPCr)
VPCr = CPC — CIC
¢ Requisito R1 (Pureza)
A VPC Total do requisito R1 (VPGry)
GTR1 = CTPCg; — CTICg,4
A Originada pelo fator importancia do requisito R1 (VICry)
VICg, = IPCgy —IICgy X SICgy = 10
A Originada pelo fator satisfacdodo requisito R1 (VSGki)
VSCry = SPCgq — SICR; X IICgq + 10
A De origem mistas: o requisito R1 (VMCra)
VMCg; = IPCgr; —lICR; X SPCgy — SICg; =+ 10
e Requisito R2 (Temperatura)
A Total do requisito R2 (VPGr2)
VPCry = CTPCgy — CTICg,
A Originada pelo fator importancia do requisito R2 (VICrz)
VICg, = IPCry, — IICg, X SICg, = 10
A Originada pelo fator satisfacdodo requisito R2 (VSGk.)
VSCrz = SPCg; — SICR, X IICg, + 10
A De origem mista o requisito R2 (VMCrz)
VMCg, = IPCg, —lICR, X SPCg, — SICg, =+ 10

4.3.5.3.10rigem da variagcdo mista

Como as vezes 0 conceito da variacdo mista nao € bem compreendido,
utiliza -se a Figura 11 (p. 121) para o desenvolvimento da explicagdo através do
exemplo da variacdo mista do requisito R1 (Pureza).

83 A origem e o significado da variagdo mista sédo apresentados na sequéncia.
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Figura 11+ Demonstracao grafica da variacdo mista do requisito ? x UUIl &4 E »

Variagio na

importincia Variagio
ncr1=10"k — /| mista

IECR1=7

Variagao na
satisfacao

SECR1=5 SICRI=10

Na referida figura, a area externa, delimitada pelo IICri € SIGy,
representa o contributo CTICr:;, tido como base enquanto a area interna,
delimitada pelo IEC r1 € SEG, representa ocontributo CTECka.

A &rea denominada variagdo na importancia do requisito R1 (Pureza)
resulta da diferenca entre o indice de pureza percebida (IPGi) menos o indice
de pureza esperadafdealizada (IICr1) e 0 resutado multiplicado pelo indice de
satisfacaoidealizada (SPGi) e dividido por 10, que corresponde a variagao na
pureza esperada (VICry).

A area denominada variacdo na satisfacdo do requisito R1 (satisfacao
resulta da diferenca entre o indice de satisfacdo percebida (SPGi) menos o
indice de satisfacdoidealizada (SICr1) e 0 resultado multiplicado pelo indice de
importancia idealizada (lICru1) e dividido por 10, que corresponde a variagdo na
satisfacaopercebida (VSCra).

No entanto, o somatério da variacdo na pureza esperada e da variacdo
na satisfagdoesperada ndo forma a variacao total no requisito R1 (Pureza) pois
falta a inclusdo da area correspondente a variagdo mista, representada pela
diferenca da importancia (IPCrit IICr1) multiplicada pela diferenca de satisfacéo

(SPGut SICr1) e dividida por 10; esta € avariagao mista (VMC ra).

E importante deixar claro que a variagéo mista é fruto da existéncia das
outras duas; alids, caso ndo existisse variacdo namportancia ou na satisfacaq
nao existiria também a variagdo mista.

Como a variagcdo mista costuma ser de pouca expressao em relagéo as
outras, poder-se-ia adotar algum método de distribuicdo dela entre as outras,
mas nao seria correto.

Uma forma simplista de fazer desaparecer a variagdo mista € admitir
que uma vez que o fator importancia é dificil de ser controlado, ja que depende
mais de fatores externos, englobase a variagdo mista a variagdo daimportancia,
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com 0 que € necessario uma outra forma de calculo para a variacdo da
satisfacdg como segue:
e requisito R1 (Pureza)
A Total do requisito R1 (VPGry)
VPCg; = CTPCgy — CTICg,
A Originada pelo fator importancia do requisito R1 (VICry)
VICg; = IPCrqy —IICgy X SPCry = 10
A Originada pelo fator satisfacdodo requisito R1 (VSGu)
VSCry = SPCry — SICg; X IICgy = 10

Em beneficio da precisdo, este trabalho considera recomendavel a
utilizacao das trés variacdes. Apesar da analise da composi¢do dovPC ter sido
feita em valores absolutos (contributos), ela também pode ser feita em termos
relativos através do relacionamento das variaces com ocontributo tomado por
base

4.3.5.4Dimensdes da vantagem competitiva baseada no
contributo

Ao ser admitido que o contributo se constitui numa variavel que
conduz a vantagem competitiva, pode também ser entendido que as dimensdes
dos pacotes de contributos se constituem em dimensGes da vantagem
competitiva baseada nos contributos como consta naFigura 12 (p. 122).

Figura 12+ Dimensdes da vantagem competitiva baseada nos contributos

1 DIMENSOES DA VANTAGEM COMPETITIVA BASEADA NOS CONTRIBUTOS |
| FRONTEIRAS | POTENCIAL | ESPERADO | PERCEBIDO |
ICONCORRENCIA NO MERCADO
PCFMIm T —-VeC19
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VPC_}AL * v
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da Concorréncia

PCEOm
Contributo Oferecido
(Plancado)
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como Entregue

— _NPCI8 L VPC17- — — —

|
| |Andlise do Composto
| do Contributo

|
|
|
|
| '
VPC. PC21
|
|

| |
| Comunicagio em I
‘ Marketing ~— Ve
| | |
|

b—— — -VPCT- — — —
PCPOf PCEOf
Contributo Potencial Contributo Oferecido Contributo Percebido
do Fornecedor (Plancado) como Entregue
¢ .
VPC11 | VPC2 Lk WPC3-A — — — —

PCFMS{ /! |
Contributo Minimo .
Suportado pelo | Anilise do Composto | | | VPCE- —
Fornecedor | do Contributo

= : *
I I
ICLIENTE i |
|
|

vicl —, Solucio

PCFMIc
(Contributo Miximo
Idealizado pelo
Cliente

PCPRc
o KR Contributo Percebido
=\ Contributo Esperado .
como Recebido
1 :
|
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4.3.6.Exemplos de calculo do contributo

Apesar de ser muito simples do ponto de vista metodolégico, €
conveniente complementar a conceituagao docontributo com a apresentacao de
alguns exemplos simples, cujo objetivo € meramente contribuir para uma
adequada utilizacao dos conceitos.

Os exemplos apresentados sdo sob o ponto de vista doCliente e
envolvem as dimensdes dos contributos esperados e percebidos, conforme
consta naFigura 10 (p. 117), sendo que o primeiro exemplo apresenta o caso de
haver apenas umrequisito e o segundo apresenta doisrequisitos.

4.3.6.1.Calculo do contributo com um requisito

Aquando da identificacdo de uma dada carénciatotalmente responsavel
pelo atingimento de um objetivo esperados, e que tenha apenas umrequisito s,
€ possivel afirmar que em relacdo ao objetivo, orequisito identificado tem 100%
de importancia, ou seja, orequisito tem um nivel de importancia de 10 numa
escala de 0 a 10.

7

Num primeiro momento, € natural que haja a tendéncia em se
considerar que o nivel de importancia equivale ao esperadofidealizado e que o
nivel de satisfacdo esperado também o seja. Como consequéncia, mivel de
contributo também representa o idealizado, como representado pela Figura 13
(p. 123), apurado da forma que segue.

Importancia g , 10)XSatisfagdo g 4 10

Contributo

Contributo(o al0)=

10
Figura 13t Contributo Idealizado

Requisitos
da
Falta

cssssmsssssess

ontributo

Idealizado
10,0

No entanto, € necessario considerar no exemplo, que amportancia de
se ter disponivel agua pura para a manutencéo da vida sO teria importancia
méaxima se naquele momento o individuo estivesse a beira da morte por falta de

84 O objetivo é saciar asede (sensagdo que alerta para aecessidade de reposi¢édo de d4gua no organismo).
850 Unico requisito é que seja agua pura, nao importando a temperatura e nem a origem.
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ingestdo de agua e mesmo assim esta ndo precisaria ter a pureza maxima. Se
considerarmos que € possivel viver uma longa vida sem nunca chegar a esse

ponto de escassez e que quas sempre sO dispomos de uma agua com pureza

inferior & méxima, entdo, dada as circunstancias, temse o contributo potencial,

como demonstra aFigura 14 (p. 124).

Figura 14¢ Contributo potencial

anutencao
da vida

ontributo
Potencial
7.2

Considerando que sdo poucas as alternativas de disponibilidade de
agua pura, e que mesmo as aguas engarrafadasndo sao 100% puras € natural
gque seja esperado umcontributo abaixo do potencial, que assune o statusde

contributo esperado, como demonstra aFigura 15 (p. 124).

anutencao
da vida

Figura 15¢ Contributo Esperado

ontributo
= Esperado
5.6

Imagine-se para o exemplo, que essa expectativa tenha partido de um
dirigente autarca, no transcorrer de um encontro com 0s municipes, exatamente
junto a fonte, onde o tema em pauta é o sistema de abastecimento de agua do
local.

Nesse momento, o autarca tem duas alternativas a conglerar para
colmatar a caréncia, que sao:
¢ Ingerir Agua da fonte publica na praca, ou
¢ Ingerir agua comercializada em garrafas plasticas.

E necesséario considerar que independentemente do nldmero de
alternativas disponiveis, a importancia € a mesma, pois essa esta vinculada a
caréncia. O que ndo ocorre com asatisfacdq uma vez que esta esta vinculada a
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solucéo.

Assim, dadas as alternativas, & necessario considerar quex:

e Agua da fonte ¢ apesar de seu aspecto limpido e ser consumida por
muitos dos municipes, ndo ha certezaabsoluta de que sejamesmo
pura, apesar de as autoridades publicas garantirem que € potavel.
Portanto, atribui -sea pureza um nivel de 5 em 10pontos.

e Agua engarrafada ¢+ tem como origem uma empresa fiscalizada
pelos poder publico, tem no rétulo as propriedades fisico -quimicas,
0 que ndo impede que haja variagcdes ou quetenha havido algum
tipo de falha no processo, o que ndopermite considera-la pura,
apesar de estar submetida a controlos para garantir sua
potabilidade . Portanto, atribui-se a pureza um nivel de 9 em 10
pontos.

A partir dessas consideracoes € possivel calcular ccontributo esperado
das alternativas consideradas, conformeFigura 16 (p. 125).

Figura 16t Contributo esperado com duas alternativas

Requisitos

Satisfacio Contributo

asssssssssssssss

ontributo
Esperado
4.0

ontributo
Esperado
6.4

@

<

=}
Il

Portanto, analises feitas, é possivetonstatar que:
e As alternativas consideradas apresentam diferentes niveis de
contributo , a saber:
A A agua da fonte obteve um contributo igual a 4,0 pontos.
A A agua engarrafada obteve um contributo igual a 6,4 pontos.
¢ Visto que o nivel de contributo esperado € 5,6 (Figura 15, p. 124), e
se esse nivel tivesse sido dfpulado como minimo aceitavel, s6 seria
1 01 TaYl OWEWEOUI UOE UD Y iveldé dontributol é€OT EUUET
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6,4, por ser superior ao minimo. Como nao foi definido um
contributo minimo, as duas alternativas devem ser consideradas.

Se a eleicdo daalternativa a ser adotada dependesse apenas de critérios
técnicos, o processo de formulacdo do valor ndo levaria em conta outros
aspectos, oque tornaria a alternativa com maior contributo a eleitaes.

Assim, qual seria a decisao do autarca sabendo que as duas alternativas
estdo alia sua disposicad Se a decisdo fsseeminentemente técnica, ele pediria
a um dos seus assessorea agua emgarrafa. No entanto, ao reconhecer quendo
convém fazer isso a frerte dos municipes (representantes de seunercado) pois
seria considerado politicamente incorreto, dadas ascircunstancias de momento,
UT wi Ol wOaeOwOxUEUUI wxl OEwbOT 1 UUaeOwWEEwW?4al UE
contributo 8 WOl OOV wW@UI wOwWEEwW?al UEwlI OT EUUEI EEE?2 6
Esse simples exemplo mostrg de maneira muito simples, como a
consideracdo de fatores imponderaveis interfere no processo de formacéo de
valor. O autarca ao escolher beber agua da fonte, apesar de considerar os
contributos individuais das alternativas, co nsiderou que a perda em termos de
contributos seria compensada pelo contributo representado pelo beneficio na
imagem e ganho de popularidade, prestigio e votos junto ao seu mercado (0s
eleitores), e cujo somatorio ultrapassaria o nivel de contributo esperado pela
agua engarrafada.

Figura 174 Contributo percebido

Requisitos

Satisfacio Contributo

Pureza

ontributo

Percebido
4.8

O autarca, depois de ter consumido a agua da fonte, aguardou durante
vinte e quatro horas o surgimento de algum problema provocado pela sua
ingestéo.

Findo o prazo, percebeu que nada de anormal ocorrera, o que o levou a
EOOUPEI UEUw ExI OEVUw Ul wEw al UEw T UEw UOw x OUE

86 Essa afirmacéo propositadamente considera que as alternativas sdo sem custo para o individuo pois o
objetivo é focar apenas ocontributo e ndo ocontributo num processode troca em Marketing.
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engarrafada, e por isso o nivel desatisfacdopercebida como recebida ao ingerir
a 4gua da fonte passou a ser 6, resultado em um contributo percebido de 4,8,
como mostra aFigura 17 (p. 126).

O autarca ao adicionar ao contributo percebido pelo consumo de agua
da fonte (Tabela 11, p. 126) outros beneficios subjetivos, concluiu que o
contributo final seria ainda maior.

Tabela 11+ Resumo dos contributos ¢ caréncia com um requisito

s _ . Import |Satistag|Contri
Descricio Solucdes Resultados| Requisitos| | .

incia do buto

Idealizado Purera 10,0 10,0 10,0
Caréncia zi‘tgua potavel Potencial Pureza 8.0 9,0 7,2
Esperado Pureza 8,0 7,0 5.6

Solucges zz's.gua da Fonte Esperado Pureza 8,0 5,0 4.0
alternativas Agua Engarrafada |Esperado Pureza 8.0 8.0 6,4
Solucio escolhida Agua da Fonte Percebido Purera 8,0 6,0 48

4.3.6.2.Céalculo do contributo com mais de um requisito

A partir do exemplo utilizado no item anterior é possiveldemonstrar o
calculo do contributo para a mesmacaréncia, porém com dois requisitoss. Para
isso, € necessario considerar que além dorequisito ?pureza? ha o requisito
Ptemperatura? da agua.

Neste caso, 0 objetivo ndo € apenas saciar a sede, mas saciar a sede
através da ingestao de agua fresca, com uma temperatura entre 16° e 22°.

7

Nessas condigcbes € necessario tese em mente que o0 objetivo a ser
atingido ndo depende de apenas uma, mas de dwas condi¢des, sendo que ambas
somadas devem ter um nivel de importancia conjunta, conforme mostra a
Equacéo4 (p. 128):

¢ Igual a 10, caso osrequisitos considerados sejam suficientes para o
atingimento do objetivo que no caso é saciar a sede.

e Menor do que 10, caso além dosrequisitos considerados ainda
existam outros que sao necessarios para o atingimento do objetivo.
Nesses casos, o total de 10 pontos s6 é atingido com o somatério de
todos os requisitos. Sendo assim, o calculo doscontributos devem
levar em conta apenas os pontos deimportancia relativos aos
requisitos analisados que integraréo o calculo docontributo total.

87 Denomina-se requisito quando relacionado com acarénciado cliente e atributo quando relacionado com
o disponibilizado pela solugéo.
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Equacdo 4t Importancia conjunta do requisito
Importancia do requisito em pontosx10

Importanca conjunta do requisito= _ PRI TI
P ] 4 Soma pontos da importancia individual

Dessa forma, se ja fora avaliado que arequisito pureza tem importancia
de 8 pontos em 10, ao considerar mais orequisito temperatura como tendo

importancia de 5 pontos em 10, € necessério calcular conjuntamente qual a
importancia relativa de cada um desses requisitos.

A Tabela 12 (p. 128 mostra que o calculo daimportancia conjunta do
requisito pureza passa a ser 6,7 pontog8,0/20*10) e orequisito temperatura
passa a ser 3,3 pontos (5/20*10), através da aplicacdo daquacéo 4 (p. 128,
genérica.

Tabela 12+ Calculo da importancia conjunta

Importincia |Importincia
Requisitos individual conjunta
Pontos Em Pontos
Pureza 10,0 10,0 6,7
Temperatura 5.0 10,0 3.3
Soma| 150 10,0

Decorre dai que o contributo esperado para mais de um requisito pode
ser demonstrado como consta naFigura 18 (p. 128).

Figura 184 Contributo idealizado com dois requisitos

Requisitos

Importincia Satisfacio Contributo

ontributo
Idealizado
6,7

ontributo
= Idealizado
3.3

ontributo
Idealizado
10,0

Respeitando o exemplo inicial que considerou que o contributo

potencial representa 80% do contributo idealizado, € necessario refazer os
calculos, e obter os resultados conforme demonstra alabela13(p. 129).



CAPITULO 4 ¢ Foco nocontributo 129

Tabela 13+ Calculo da importancia conjunta (a 80%)

Importincia  |Importincia
Requisitos individual conjunta
Pontos Em Pontos
Pureza 10,0 &0 5.3
Temperatura 5.0 &0 2.7
Soma| 15,0 8.0

Feito isso, calculase o contributo potencial de cada requisito e o
contributo potencial total, conforme Figura 19 (p. 129).

Figura 194 Contributo potencial com dois requisitos

.

ontributo
Potencial
4,8

X ontributo
= Potencial
2,4

Requisitos
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Falta

ontributo
Potencial
7,2

Na sequéncia, da mesma forma que se fez no exemplo inicial, calculese
o contributo esperado para cada requisito e o0 contributo esperado total,
conforme consta naFigura 20 (p. 129).

Figura 204 Contributo esperado com dois requisitos

ontributo
= Esperada
3,7

+

ontributo
= Esperado
2.4

ontributo
Esperado
6,1

Conhecidos oscontributos genericamente esperados, também de forma
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semelhante ao exemplo anterior, sdo feitos os calculos doscontributos
esperados para as alternativas consideradasconforme Figura 21 (p. 129.

Figura 21t Contributo esperado com dois requisitos (2 alternativas)
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ontributo
= Esperado
2.
ontributo
o Esperado
6,9

Como no exemplo anterior, calcula-se o contributo percebido, sendo
que a Figura 22 (p. 130 demonstra os resultados do calculo dos contributos
percebidos ap6s o0 consumo da agua da fonte.

Figura 22t Contributo percebido com dois requisitos

Requisitos

Confributo
Percebido
3
+

ontributo
= Percebido
1,8

ontributo
> Percebido
4.9

emperatur
a (16° a 22°)
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A Tabelal4 (p. 131) apresenta um resumo dos indicadores utilizados no
exemplo.

Tabela 14+ Resumo dos contributos com dois requisitos

C/F Descricio Solucdes Resultados ReqlfiSitDSf ImpoztdSatisfag | Contri
Atributos I 5 C

Pureza 6,7 10,0 6,7
Idealizado Temp. 3,3 10,0 3,3
Total 10,0 1,0 10,0
Pureza 5,3 9.0 4.8
Caréncia Agua potavel Potencial Temp. 2,7 9.0 2.4
Total 8,0 0,9 7,2
< Pureza 5,3 7.0 3,7
= Esperado Temp. 2,7 2,0 2,4
. Total 8,0 0,8 6,1
E_ Pureza 5,3 5,0 2,7
N Agua da Fonte Esperado Temp. 2,7 8,0 2,2
; Solucges Total 8,0 0,6 4.8
alternativas Pureza 5,3 8,0 4,2
Agua Engarrafada | Esperado Temp. 2,7 10,0 2,7
Total 8,0 0,5 6,9
Pureza 5,3 6,0 3,2
Soluciio escolhida | Agua da Fonte Percebido Temp. 2,7 6,5 1,8
Total 8,0 0,6 4.9

4.3.6.3.Andlise das variacdes entre os pacotes de contributos

O exemplo de calculo a seguir tem como base os conceitos tedéricos
abordados no item 4.3.5.3e as informagbes constantes naTabela 14 (p. 131)
servem de base para o preenchimento dos dados iniciais daTabela9 (p. 119 no
que respeita ao grupo denominado Niveis.

Tabela 15¢ Céalculo da VPC entre o PCFMIc e o PCPRc

Niveis Analise da Variacdo nos Pacotes de Contributos (VPC)
Dsulllenfao da Requisito / Composico do GAP
olugio ou ) . . . -
Carg-m:ia Atributo Importincia Satisfacdo Contributo Total Por Requisito ou Importancia e
Atributo Satisfacdo
PCEMIc Puteza  R1| 67 [ICx |X|10,0]5ICa || 67 |CTICH M 14 VICw [0 e
E501\1€a; Temperatura R2| 33 TCr |X|10,0|SICe |=| 33 [CTICw || ¢ Rl 35 VPCxy SAT 27 VSCy
sperada .
(ldealizada) Contributo Total| 10,0 [IICrg |X| 10,0 SIC g =ClC 2 I
. -3, T
PCPRe - Pureza R1 D,ﬁ IPCy; |X 6,(3 SPCy; |=| 3,2 |CTPCy A IMP 0,6 VICy MIS 02 VMC
Solucio Temperatura R2| 2,7 |IPCg |X| 6,5 |SPCr |=| 1,8 |CTPCgy || 1 R2 1,6 VPCxm SAT -12 VSCg
Percebida Contributo Total| 8,0 \IPCrg |X| 6,2 [SPCrx =CPC

Os resultados que compdem o grupo denominado Analise da Variagdo
nos pacotes de contributos (VPC) complementam as explicagdes.

A seguir estdo os detalhes dos calculosda Tabela 15 (p. 131), a sabers:

88 Os célculos a partir dos valores das variaveis apresentadas podem resultar num valor aproximado,
tendo em vista que estas estdo apenas com uma casa decimal.



132 Gestdo Baseada no Contributo: um estudo exploratorio

e VPC Total (VPCx)
VPCr = CPC — CIC
VPCr =4,9 —10,0
VPCr = =5,1
e Requisito R1 (Pureza)
A VPC Total do requisito R1 (VPCri)
VPCgr; = CTPCg; — CTICg4
VPCr; = 3,2 — 6,7
VPCr; = —-3,5
A Originada pelo fator importancia do requisito R1 (VICry)
VICg, = IPCgy —IICgy X SICgy = 10
VICg, = 53-6,7 x 10,0+ 10
VICgr, = —1,4
A Originada pelo fator satisfagdodo requisito R1 (VSG)
VSCry = SPCry — SICg; X IICgy = 10
VSCry = 6,0—-10,0 x 6,7+ 10
VSCry = —2,7
A De origem mista o requisito R1 (VMCra)
VMCg; = IPCgr; —lICR; X SPCg; — SICg; =+ 10
VMCg; = 53-6,7 X 6,0—10,0 =10
VMCgr; = —1,4 x —4,0 +10
VMCg, = 0,6
e Requisito R2 (Temperatura)
A VPC Total do requisito R1 (VPGr)
VPCg, = CTPCg, — CTICg,
VCr, =1,8-3,3
VPCg, = —1,6
A Originada pelo fator importancia do requisito R2 (VICro)
VICg, = IPCg, — IICg, X SICg, = 10
VICgr, = 2,7-3,3 x 10,0+ 10
VICg, = —0,6
A Originada pelo fator satisfagdodo requisito R2 (VSGko)
VSCrz = SPCg; — SICR, X IICg, + 10
VSCr, = 6,5—10,0 x3,3+10
VSCr, = —1,2
A De origem mista o requisito R2 (VMCrz)
VMCg, = IPCg, —lICR, X SPCg, — SICg, =+ 10
VMCg, = 2,7-33 X 65—10 + 10
VMCg, = —0,6 x —3,5 =10
VMCg, = 0,2
O célculo da variacado mista é o que segue::
¢ Requisito R2 (Pureza)
A Total do requisito R2 (VPGro)

VPCRZ = CTPCRZ - CTICRZ
VPCg, = 1,8 — 3,3
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VPCg, = —1,6
A Originada pelo fator importancia do requisito R2 (VICrz)
VICg, = (IPCg; — IICg;) X SPCg, =+ 10
VICg, = (2,7 = 3,3) X 6,5 = 10
VICg, = —0,6
A Originada pelo fator satisfacdodo requisito R2 (VSGk2)
VSCgrz = (SPCgy — SICgz) X 1ICg, = 10
VSCgr, = (6,5 —-10,0) x 3,3 + 10
VSCro = —1,2

Em beneficio da precisdo, este trabalho considera recomendavel a
utilizacao das trés variacoes.

Apesar da analise da composicdo do VPC ter sido feita em valores
absolutos (pontos), a mesma analise pode ser feita em temos relativos
(percentuais) através do relacionamento das variagcbes com ocontributo base

4.4, PACOTES DECONTRIBUTOS NAS TROCAS EM MARKETING

A abordagem do Pacote de Contributos nas trocas em marketing néo
pode deixar de identificar que ha algumas diferencas béasicas entre astrocas
denominadas racionais e por impulso, diferencas essas que 0s itens a seguir se
propdem a abordar.

4.41.Astrocas? UEEDODOEDU?2 wi Ow, EUOI UDPODI

Lambim (2009, p. 4 entende o Marketing, como um sistema de
pensamento, designado como conceito ou 6tica do Marketing que ?apoiasede
facto na teoriadas escolhas individuais fundada no principio da soberania do
comprador &leuainda se vale da visdo dos economistas classicos nos finais do
século XVIII, que estdo na base da economia demercado, referindo-se a Adam
Smith (1776), que resumidamente expresg& O w E w D E o é&mesmit)sodial?nio
depende em definitivo das inten¢des altruistas, resultando mais da conjuntura, atraves
da troca voluntaria e concorrencial, dos possiveis interesses dos produtos e
consumidores 0

Como ja mencionado no item 3.3.5 Nickels & Wood (1999, p. 4,
E1 1 POl OQw, EUOIolpwlebsmle €3ta@lac& e manter relacdedrata
OWEOOEI PUOWET w, EUOI UDOT OwE 00 Gaatgdndedesu E WD E | E
podem satisfazer seus objetivos de longo prazo, comoatavidade coordenando e
concentrando as suaatividadesna identificacdoe satisfacdalas necessidades dos
consumidores 0

O processo detroca em marketing é tdo genericamente composto por
processos de compra e venda, que correse o0 risco de esquecer que em sua
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esséncia tratase de uma verdadeira troca, e 0 comércio, num mercado de livre

concorréncia, se baseia natroca voluntaria de produtos. Esses processos de
trocas podem ocorrer entre dois parceiros + comércio bilateral, ou entre mais do

que dois parceirost comércio multilateral.

Pode parecer basicodemais 0 que é exposto a seguir, mas o objetivo de
Ul wOUEUEUWET wEOOEI PUOUwWwUaOwxUDPOAUMOU WS w x E
chdoe Wx EUEwW@UIl wOadbwUl wxl UEEOQwOUwUIIT1 Ul OEPEDL
incorrer na ?miopia de Miles .

Na antiguidade, o comércio se fazia por troca direta de produtos
(Figura 23 p. 134), sendo que cada um dos atores se esforgava, a sua maneira,
por valorizar mais o seu produto do que o do outro.

A Figura 23 (p. 134) caracteriza o processo detroca direta, através do
processo basico detroca, o qual se repete cada vez que alguma condicdo é
alterada pelo processo de negociacdo em busca da concretizacdo daoca. Nela
estdo representados dois individuos, que na troca direta sdo ambos
compradores e vendedores (pois natroca, o individuo vende o que dispbe e
compra o que necessita). No exemplo,o cenario é queum deles dispde de uma
saca de milho e precisa de um porco para alimentar sua familia, enquanto o
outro dispde de um porco vivo e precisa de uma saca de milho para alimentar
sua criacao de porcos.

Se amlws concordarem que ovalor de uma saca de milho equivale a um
porco, a troca ocorre sem maiores problemas. Caso contrario, e se ambos
concordarem, a troca s6 devera ocorrer variando as quantidades de milho €/ou
de porco, mesmo assim com sérias limitacdes pois o porco, como ser vivo, é
indivisivel ou ndo fracionavel.

Foi justamente para facilitar o fracionamento das trocas e flexibilizar o
mercado que surgiu a moeda como grande impulsionadora do comércio, ja que
eram comuns situacbes em que, por exemplo, o criador de porcos nao
precisasse de milho na altura, o que impossibilitaria a outra parte de obter o
porco.

Figura 23¢ Processo detroca direta

Mercado

Processo de troca direta
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Modernamente, principalmente nos paises industrializados, o0s
comerciantes costumam negociar utilizando como meio de troca indireta, o
dinheiro. Pode-sedizer, que atroca direta envolve duas coisas (nercadorias) de
valor, enquanto atroca indireta envolve trés coisas devalor, pois entra como
fator intermediario da troca a moeda, em volume e condi¢cdes designados pelas
condicbes datroca, que envolve prego, prazo etc.

A introducdo da moeda nos processos de troca permitiu o
desenvolvimento dos mercados e o melhor atendimento das partes envolvidas,
ja que esta € mais facilmente divisivel, tem ampla aceitacdo, pode ser
armazenada e pode ser imediatamentetrocada por algo de que se necessite.

Apesar da generalizacdo datroca indireta, o processo continua sendo
de troca, ja que a moeda também é umamercadoria, e como tal, € cotada nos
mercados financeiros, que lhe atribuem inclusive um preco na forma dos juros.

Talvez o facto das transa¢des detrocas atuais serem na sua maioria do
tipo indireta, tenha levad o alguns autores a perderem o referencial basico na
abordagem do conceito devalor, pois algumas vezes o confundem compreco e
outras com custo, esquecendese que esses termos representam um volume de
moeda, que a exemplo de qualquer mercadoria representa uma solucdo com
atributo s e contributos.

Cada vez mais ®mnstata-se nos mercados que oPacote de Contributos é
composto por contributos de soluc¢des agregadas que acompanham a solucéo
principal. O objetivo disso é sensibilizar o Cliente de que o Pacote de
Contributos proposto é maior que 0 da concorréncia para que Seuprocesso

decisorio o incline a escolhé& lo em detrimento da concorréncia.

A identificacdo do Pacote de Contributos tem como prétrequisito a
identificacdo do contributo de cada um dos atributo s disponibilizados pela
solugéo principal e pelasolucéo agregada, se existir.

Por esse motivo, € de muitaimportancia que nos processos detroca 0s
intervenientes estejam cientes dos atributo s envolvidos, para que possam
apurar o contributo da solugéo. Naturalmente que no processo detroca direta
ou indireta cada uma das partes procura, através das acdes demarketing,
evidenciar e enaltecer osatributo s e contributos da suasolucao.

Assim sendo, ndo é dificil perceber que num processo de troca é
necessarioexistir no minimo dois atores, denominados mais modernamente nas
trocas indiretas de Fornecedor e Cliente:

e Fornecedor ¢ é aquele que oferece algo para omercado (bem ou
servigo), identificado como o Pacote de Contributos do Fornecedor
(PCf), cujos atribut os espera sejam reconhecidos pelomercado
como capazes de satisfazer umacaréncia
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Como € normal nas trocas indiretas, o Fornecedor costuma nao
querer receber emtroca nada diferente de dinheiro. Ao identificar
custos, despesas, retorno sobre 0s investimentos, impostos etc.
(fatores internos a organizacdo) e a concorréncia, poder aquisitivo
do potencial Clientes etc. (fatores externos aorganizacdo), propde
um preco (unidades monetarias de quanto quer receber emtroca)
pelo Pacote de Contributos, representado pelo PCH.

e Cliente ¥ é aquele que carece de algo para satisfazer umaaréncia
O Cliente dirige -se ao mercado e la encontrao PCf, cujos atributo s
pondera serem ou ndo adequados para atender osrequisitos da sua
caréncia
Além de considerar a adequacdo dosatributo s contidos no pacote
de atributos do PCf, o Cliente toma conhecimento de que o
Fornecedor propde em contrapartida pelo PCf um certo montante
de moeda, denominado preco.

O preco, representado por um montante de moeda, também se
constitui de um Pacote de Contributos (divisibilidade, aceitacédo
geral, facil de armazenar e transportar etc.) como umamercadoria
qualquer tem as suas. A exemplo dessas, amercadoria moeda
também tem valor oscilante no mercado e esta sujeita as leis da
oferta e da procura, entre outras coisas.

Por esse motivo, 0 montante de moeda que representa @reco a ser
pago também merece por parte do Cliente a formulacdo do valor,
assim como fez oFornecedor ao prop6t lo.

Assim, o Cliente formul a e atribui um valor para o PCf e um valor
para o preco e em seguidafaz a comparacao entre eles.

De forma simplista, € possivel dizer que, dessa comparacédo entre 0s
valoresdo PCf e do preco, se oCliente considerar a troca vantajosa,
ele a concretiza, caso contrario:

A Negocia ¢ dentro de certos limites estabelecidos pelas partes,
Fornecedor e Cliente estabelecem a chamadazona de acordo, e
negociame® a troca, cada um puxando pelos seus interesses, de
forma que idealmente sejavantajosa para ambos os lados. Se for
encontrado um ponto dentro da zona de acordo que represente
as condicOes aceitas por ambos intervenientes, entdo droca €
concretizada. Caso contrario atroca ndo se concretiza

A Desistet atroca ndo se concretiza eo Cliente vai em busca de
outra alternativa no mercado.

89 Negociar é entendido como discutir diferentes condi¢des da troca.
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Como visto de forma simples, é necessario nao se perder a referéncia de
gue mesmo quando atroca ocorre de forma indireta:

e 0 processo continua sendo detroca,

e 0 preco também é uma mercadoria com valor diferente para o
Fornecedor e para oCliente.

De maneira genérica, é possivel ilustrar oprocesso detroca no ambito
do Fornecedor, conforme Figura 24 (p. 137).

Figura 24¢ Processo detroca no &mbito do Fornecedor
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Também de maneira genérica, é possivel ilustrar oprocesso detroca no
ambito do Cliente, conforme Figura 25 (p. 137).

Figura 251 Processo detroca no A&mbito do Cliente
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A Figura 26 (p. 138 resulta da sintese daFigura 24 (p. 137) e da Figura
25 (p. 137), e demonstra o que Fornecedor e Cliente basicamente levam para o
mercado, objetivando a concretizacédo datroca.

Figura 26 ¢ Processo detroca Indireta
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4.42.Astrocas? x OUwbOxUOUO2 wi Ow, EUO] UPOIT

Neste grupo de trocas estao aquelas que por motivos diversos considera
ligeiramente, ou mesmo ndo considera, algumas das etapas do processo das
chamadas ?trocas UEEDOOEDPU?2 6w 220w EOOUPEI UEEEUwW Ol
pertencentes a esta categoria, 0s processode troca que ocorrem sem que as
alternativas passem por um processo de avaliacdo estruturadoe rigoroso e por
isso mesmo, a decisdo ndo pode ser criteriosamente fundamentada.

Os motivos para que esse tipo detroca exista sdo muitos e vao desde a
imaterialid ade da troca, que néao justifica o esforco de uma reflexdo a respeito,
até as compras patolégicas, onde estdo as compras impulsivag e compulsivass:.

Nos processos detroca dessa categoria, podese dizer que o Cliente
praticamente abdica, ou se dedica poucoa uma reflexdo objetiva, o que o leva a
ignorar ou ultrapassar com baixo rigor as etapas doprocesso detroca racional
da Também de maneira genérica, é possivel ilustrar o processo de troca no
ambito do Cliente, conforme Figura 25 (p. 137).

Figura 25 (p. 137), ocorrendo a troca com o Cliente submetendo-se as
condicbes do Fornecedor, como pode ser visto através da sua comparagao com
a Figura 27 (p. 139, que simplistamente ilustra a situagéao.

Nesses casos, dormulacéo do valor ? x U OERT O PUaddetdm o

9 Impulso durante a compra como uma inclinagdo para agir sem deliberagéo.
91 Compulsiva é uma situagdoextrema da Impulsiva, sendo que ambas séo parte de um mesmo continuo
comportamental.
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UUI PEPI OUT »wOU0w?0xeOWEOEOPUEWEOOWEW*xUOI UOEE
certas etapas do processo de trocg restando ainda dividas se sequer o
contributo oferecido pelo Fornecedor € objeto de reflexao.

Figura 274 Processo detroca no &mbito do Cliente, na compra por impulso
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4.5. CONCLUSOES

Pelo que foi apresentado, verificou-se como de um objetivo surge uma
carénciae como esta é atendida pelocontributo de uma solucao, e a partir dos
contributos destaocorre aformulacdo do seuvalor.

Pelo demonstrado, o processo de troca indireta envolve o Pacote de
Contributos da solugcéo (PCS) e o Pacote de Contributos da moeda (PCM),
ambos dependentes de fatores objetivos e subjetivos.

A utilizacdo da Andlise pelo Contributo permite usufruir de algumas de
suas principais virtudes:

e Sinteset como ele expressa 0s variogequisitos de uma caréncia, ou
0s varios atributos de uma solugdo numa grandeza numerica, é
possivel se fazer uma comparacdo entre eles e identificar asua
correlacao.

e Comparabilidade ¢ permite a analise e a comparacgao entresolucdes
diferentes, evidenciando a contribuicdo de cada uma para o
objetivo.

e Transparéncia ¢ apesar da quantificacdo dos seus fatores
(importancia e satisfacdg poderem ter origem mais ou menos
objetiva, dependendo o caso, o contributo permite a adogéo de
meétodos objetivos de avaliacdo capazes de justificar uma deciséo de
escolha entre varias alternativas.

e Automacado ¢ como o contributo integra um processo estruturado,
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ele pode ser automaizado de forma a tornar o processo decisorio
agil e seguro.

e Segurancat nos casos em que a decisdale troca € delegada, o
contributo proporciona maior seguranga ao processg uma vez que
permite fazer uma analise dos fatores considerados na decisace se
eles estdo alinhados com os critérios estabelecidas

Nas transacdes B2B, a parcela objetiva dgrocesso decisorio por parte
do comprador tende a ser dominante, dada a natureza da procura, que
normalmente tem que se submeter as especificacdes deequisitos definidos. Por
esse motivo, 0 processo tende a ser mais racional, apesar de oCliente
organizacional identificar -se com um centro de compra, que é composto por
pessoas que exercem funcbes diferentes narganizacdo e que tém, de facto,
motivagdes organizacionais e pessoais distintas(Lambin, 2009, p. 114

Nas transacbes B2C, os fatores objetivos e subjetivos estdo presentes de
forma mais ou menos equilibrada, uma vez que, teoricamente, 0 sujeito ?B?
tende a privilegiar os fatores objetivos, enquanto o ?C? tende a oscilar entre 0s
fatores subjetivos e objetivos. No entanto, esse nivel de subjetividade pode ser
reduzido se o sujeito ?C? considerar o contributo das alternativas antes de
tomar uma deciséo.

Ja nas transacgdes C2C, a parcela subjetiva dorocesso decisério tende a
ser tradicionalmente dominante, dada sua informalidade, o que faz com que a
deciséo esteja mais dependente dos fatores subjetivos individuais, como: gosto,
preferéncia, importancia social etc. Também aqui, o nivel de subjetividade pode
ser reduzido se o consimidor considerar o contributo nas anélisespropostas.

Como este trabalho trata dos fatores objetivos que contribuem para o
processo devalorizagao das solugdes denominado individualmente contributo
e no conjunto de uma solucdo compde o Pacote de Contributos, o proximo
capitulo tratara das questdes relacionadas com sua origem nasorganizacdes
empresariais.
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CAPITULO 5. SISTEMA DE CRIACAO DE CONTRIBUTOS

5.1.INTRODUCAO

N&o é dificil compreender que no ambiente das sociedades modernas
um contributo nao surge espontaneamentez.

Como visto no exemplo, até a agua (engarrafada ou ndo) pode ter
contributos resultantes da intervencdo humana. Ela € um insumo que além de
possuir contributos intrinsecos (capacidade de saciar a sede, entre outros) pode
ser submetida a processcs que utilizam de forma coordenada recursos para
criar (adicionar) outros contributos como: disponibilizar ao mercado a
possibilidade de adquirir, transportar e manter sua integridade através do
acondicionamento em embalagem leve, reaproveitavel, versatil, consumo
individual etc.

A partir do entendimento de Maximiano (2002, p. 130, segundo o qual
uma organizacéo empresarial 6 w U D E E wnk §isteMaud@ecursosque procura
realizar objetios ou conjuntos de objetivo®© wWd wx OUUg VYl OwEPATl Uw@dUIl wE
de contributos se constitui no objetivo das organizacBes empresariais em
relacdo aos seusnercados.

Se o0 entendimento de organizacdo empresarial, conforme consta na
Definicdo 11 (p. 106, é que esta corresponde a um conjunto derecursos e
atividade s que interagem entre si e com 0 mercado, com o0 objetivo de
disponibilizar contributos cada vez mais adequados ascaréncias deste tem-se
aqui fundamentos para substituir todas as alusbes ao valor feitas por Porter
(1999, quando vincula a obtencédo davantagem competitiva com base nacadeia
de valores da organizacdo e os conceitos que disso derivam como:sistema de
valor, atividade s de valor e decriacdo de valor.

Se ovalor é atribuido pelo Cliente, a organizacdo empresarial s6 tem
possibilidade de tentar interferir no valor atuando nos seguintes ambitos:

1°. Solucdo ¢ proporcionando solugbes com contributos cada vez

mais condizentes com osrequisitos das carénciasdos Clientes.

2°. Marketing ¢ implementando a¢des demarketing com foco na:
a. Percepcdo ¢+ melhorando o nivel de identificagcdo dos

atributo s e contributos da solucao por parte do Cliente.
b. Importancia ¢ influenciando o nivel de importancia que o
Cliente atribui a carénciae consequentemente ao atributo e

o contributo deste para atender a caréncia

92 Excecdo feita aos advindos de solugdes naturais como por exemplo, 0 ar que respiramos.
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c. Satisfacdo ¢ influenciando os requisitos da caréncia na
relacéo entre oesperadoe o percebido como recebido.

N&o é possivel dizer qual dos ambitos € o mais importante para a
organizacao, pois isso depende de cada caspmas parece natural que a ordem
sugerida (a. b. c.) seja a mais racional No entanto, é natural que apesar do
marketing ter instrumento s de extrema valia, ele deve considerar os limites das
suas intervencdes, uma vez que ndo consegue sustentar indefinidamente uma
solucdo que nao atenda minimamente as caréncias dos Clientes. Pa esse
motivo, entende-se que 0 sucesso de umaorganizacdo ndo prescinde de um
robusto sistema interno de andlise, planeamento, criagdo e controlo de
contributos, o que significa implementar a Gestdo Baseada noContributo .

A Gestdo Baseada no Contributo, que tem sua base nocontributo,
confronta aquilo que € largamente difundido pela literatura e se refere a
capacidade da organizacdo em conquistar e manter a vantagem competitiva
com base na abordagen Porteriana, baseada nafalacia do valor (p. 107). Dai ser
necessariauma abordagem, mesmo que rapida, daquilo que € criticado.

5.2.A VISAO PORTERANA

Antecipando respostas a eventuais pedidos de explicacdes sobreo
motivo pelo qual privilegia -se a visdo de Porteriana® nesta comparacdo de
visOes, seguem algumas justificativas:
e 0 autor, além de tratar o tema no ambito industrial;
e tem sido o autor mais citado, e por muitos € reverenciado;
e obteve o primeiro lugar na p esquisa de ambito mundial realizada
pela consultoria Accenture (www.accenture.comX Ow D OU Bhe¢U OE E Qw ?
50 top business gurassOWE OO WO wWOENT UPYOWET wdi 1 Ul EI
os intelectuais de negécios, sendo consideradoo mais influente
académico e uma das maiores autoridades mundiais emEstratégia
Competitiva . (Accenture, 2003;
e nesse ranking figuram também Peter F. Drucker (3°), Gary Hamel
(7°), Henry Mintzberg (16°), Philip Kotler (22°), C.K. Prahalad (24°),
entre outros;
e teve papel fundamental no processo de comunicagdo entre o
pensamento e a pratica estratégica, entre o mundo académico e a
realidade empresarial explicita, além de ter conseguido encontrar
uma linguagem que facilitou a disseminacdo de ideias e modelos
novos (Schneider et al., 2008,

98 Michael Eugene Porter - professor da Harvard Business School com interesse nas areas de
Administracdo e Economia, além de autor de diversos livros sobre estratégiasde competitividade .


http://www.accenture.com/
http://pt.wikipedia.org/wiki/Professor
http://pt.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_School
http://pt.wikipedia.org/wiki/Administra%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Economia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Estrat%C3%A9gia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Competitividade
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e rompeu com o padrdo vigente na €época, quando passou a
considerar a concorréncia como o0 aspecto fundamental da
estratégia empresarial, destacando o meio ambiente onde a empresa
opera como uma arena de competicdo, na qual a organizacao esta
sujeita as forcas da concorréncia e tem que lidar com elas ara
sobreviver (Marioto, 1991);

e 0s estudos de Estratégia empresarial tém sido muito influenciados
pelos seus trabalhos, em particular na estratégia competitiva ,
analise da industria e dasvantagens competitivas das nacoes;

e 0s modelos apresentados pelo autorestdo presentes no pensamento
académico e sao expessos com elevadafrequéncia nos artigos
académicos produzidos, 0 que o torna o autor mais citado e por
muitos reverenciado em Estratégia. Apesar de Porter ter sido
precedido por muitos outros autores, a exemplo do tema Teoria
Geral de Sistemas, que tem enBertalanffy s um precursor, além de
Churchmans entre outros, talvez a adocdo generalizada desses
modelos se deva a relativa simplicidade na sua abordagem, que
permite sistematizar fatores e explicacbes, permitindo que se
entenda, codifique e decodifique a realidade, e que seja também
aplicada. Ao tratar da questdo do posicionamento, o autor atende a
ambas as expectativagBertero et al., 2003.

Apesar de privilegiada a visdo de Porter, este trabalho ndo desprezada
as visbes e contribuicbes de outros autores em relacdo &stratégia, mas €
inegavel que o escopo do trabalho tem véarios pontos em comum com 0sS
conceitos e sistematizacdo adotadas plo autor.

5.2.1.Principais conceitos da visao Porteliana

A visao Porteriana, tipica da década de 80, ainda induz muitos a
visualizar uma organizacdo como um sistema fechado onde os processos
produtivos ocorrem numa linha sequencial que dispde apenas de duas portas,
uma de entrada para os insumos e outra de saida paa os produtos, quando se
sabe que osprocessos possuem inameras entradas e saidas, ndo sé internas
como externas aorganizacdo. O autor difundiu, a partir da sua compreensao
UOGEUI wil OxUIl UEOw Ow i O 8 lurGeEraudiiiotetvidadeéhlieusliol U E w ?
exectadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu proouiol w
@ U | tod&s asatividadespodem ser representadas, fazeseloso de umaadeia de

94 Karl Ludwig von Bertalanffy - (1901-1972)- conhecido como um dos precursores da Teoria Geral dos
Sistemas.

9 Charles West Churchman - (19132004) ¢ conhecido pelo seu trabalho pioneiro na investigacdo em
Andlise de Sistemas, Pesquisa Operacional e Etica.
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valores (Rorter, 1985, p. 33.

Porter (1985, ao introduzir o conceito de atividades no ambito das
organizacdes através da muito conhecida representacdo grafica constante na
Figura 28 (p. 144), através da qual apresentou asatividade s de valor divididas
em atividade s primarias e de apoio como sendo interdependentes e conectadas
por elos. Entende o autor que esses elos surgem quando a maneira como uma
atividade € desempenhada afeta o custo ou a eficacia de outras.

Figura 28 Cadeia de valor da organizacao

Actividades Infra-estrutura
de Apoio da Empresa
Gestao de
Recursos
Humanos

Desenvolvimento
da Tecnologia

Compras de Bens
e Servicos

Logistica Operacdes Logistica Marketing Servigos
de de e
Entrada Saida Vendas

Actividades

Margem
Primarias

Fonte: Porter (1999, p. 332

Dentro de cada uma das categorias genéricas que compdem aadeia de
valor, cada organizacdo pode desempenhar vérias atividades distintas,
dependendo do negdcio.

O modelo de cadeia de valor (Figura 28, p. 144) apresenta, do ponto de
vista interno da empresa, nove categorias genéricas, sendo que cada uma delas
integra um de dois grupos de atividades ¢ primarias e apoio ¢ as quais séao
definidas nos termos que seguem:

e atividades primarias ¢+ UaOw E U eo@pddmuwacriacdo fisica, a
comercializacdo e a entrega do produto ao comprador, além do suporte e
dos servicos de géenda Owl wUaeOwbOUI T UEEEUwWx OUO

A logistica de entrada ¢ abrange funcdes relacionadas com o
armazenamento de materiais de procedéncia externa, Coleta de
dados do que entra na organizacdo (materiais, pessoas,
informacdes etc.), inclusive o acesso deClientes as instalacoes;

A operagbes t abrange fungbes relaciomdas com o fabrico de
componentes e dos produtos;

A logistica de saida t abrange funcbes relacionadas ao
processamento de pedidos, gestdo de depdsitos de produtos
acabados, bem como das informacbes relacionadas as suas
funcdes;

A marketing e vendas ¢ abrange funcgées relacionadas com a forga
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de vendas, propaganda e promocao de produtos, participacao
em feiras e elaboracao de propostas ao€lientes;

A servicos de pogvenda ¢ abrange funcdes relacionadas com a
gestdo do suporte aoCliente, bem como as acdesecessérias a
solucéo de reclamacdes ou pedido de consertos e garantia.

e atividades de apoio ¢ U seCGgu@as que proporcionam 0s insumos e a
infraestrutura que possibilitam a execucédo ddisidades primaria®,
sendo integradas por:

A infraestrutura da organizacdo¢ abrange funcdes como geréncia
geral, assuntos fiscais e contabilidade, planeamento e relacdes
com os investidores. Em resumo, esta categoria deatividade s
tem por objetivo dar sustentacdo a toda a rede devalor interna;

A gestdo de recursos humanos ¢ abrange funcdes de
recrutamento, formacdo e treinamento, e sistemas de
compensacao da mad det obra;

A desenvolvimento da tecnologia ¢+ abrange funcdes relacionadas
com projeto do produto, testes e simulacdes, projeto de
processos, pesquisas de materiais gesquisas demercado para
conhecer tendéncias;

A compras de bens e servicost abrange funcdes relacionadas a
compras de matériast primas e outros insumos, aquisicdo de
maquinas e equipamentos e contratacdo de servicos.

Como € possivel ver, apesar dePorter (1999, p. 332 identificar as
atividades como sendo de valor, ndo vai além da esquematizacdo destas,
separando em dois grupos todas as atividade s normalmente encontradas nas
estruturas tradicionais das organizacdes O autor, apesar de muito fundamentar
sua visao sobre o termovalor, ndo explica nem demonstra como ele se compde.

Para Porter (1999, p. 83, cadeia de valor identifica as varias atividade s
diferenciadas, do ponto de vista tecnologico e econémico, que aorganizagdo
desempenha para executar seu negocio. Essastividades sdo chamadas de
atividade sde valor.

No que se refere a questdo dacompetitividade , também abordada por
Porter ao tratar de Estratégia Competitiva, Ghemawat (2000 entende que a
principal contribuicdo da estrutura das cinco forgcas de Porter (1999, p. 28 foi a
mudanca de percecdo dacadeia de valor, de dois (Fornecedor e comprador)
para trés estagios Fornecedores, concorrentes e compradores), sendo que na
dimensao horizontal, além dos concorrentes rivais, ha a inclusdo de bens
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substitutos e novos entrantess.

N&o sao poucos os autores que compartilham a visdo Porterana, como
Albrecht (1993 que entende pacote de valor nos termos que seguem, porém
claramente se refeindo a servigos,facto que nao invalida o conceito no caso de
bens. Segundo elespacote de valor € o conjunto da experiéncias vivida s pelo
Cliente no servico e pode ser entendido como um composto de Varios
elementos, como: processual, estético, ambiental, informacdo, financeiro e
entregaveis. Para o Cliente, o pacote de valor compreende uma combinacgéo de
coisas e experiéncias que cria ncCliente uma percecéao total do valor recebido
(Albrecht, 1993).

A visdo Porteriana preconiza que o Fornecedor entrega ao Cliente um
pacote de valor, como uma combinacdo de fatores tangiveis, intangiveis,
experiéncias e resultados projetados para conquistar a aprovacdo deste e
assegurar o direito a empresa, de sobreviver e prosperar nomercado. Dai,
deriva o entendimento de que um pacote de valor € uma combinacdo de coisas
e experiéncias que cria, noCliente, uma percecao total dovalor recebido, e que
a experiéncia inteira do Cliente determina sua percecao dequalidade. Decorre
também disso que, a qualidade acaba por ser vista como uma medida da
satisfacdodo Cliente com a experiéncia como um todo.

Nickels & Wood (1999, p. 166 expressam sua Visdo sobrepacote de
valor através daFigura 29 (p. 146).

Figura 291 Pacote de valor do produto
Caracteristicas

Qualidade Uso da marca

\/

Pacote de Valor Satisfacdo do

i  —— —_— :
Garantias do Produto Cliente

SerVI@( ﬁmgem e

Consumidores .
etiqueta

Relacionamento
—p lucrativo com
Clientes

Segurdngado
produto

Fonte: Nickels & Wood (1999, p. 16§

Nickels & Wood (1999, p. 16§ entendem que do ponto de vista do
Cliente, um produto é um pacote de elementos tangiveis e intangiveis que
juntos oferecem valor para satisfazer seus desejos e necessidades. Quando o

pacote devalor vai além de atender as necessidades e expectativas comuns, ele

9% Entrante ¢ o termo, apesar de ndoconstar nos dicionarios de portugués de Portugal, é bastante utilizado
OOwOl POWEEEESGOPEOWXEUEWPOEPEEUWEOT Ow? U1 wl OUUE?> wOUw? gUI1 w
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tem o potencial de encantar oClientesd w2 1 1 UOE O w QatateEdagdloddal U O w ?
combinacdo de elementos taegs e intangiveis que @lientes potenciais avaliam ao
decidir qual produto em particular deve ser adquirido

Os autores claramente sédoadeptos da visdo de Porter, visdo essaque
nao usufrui de unanimidade ja que ndo sdo poucos 0s opositores que critiam
seu trabalho sob vérios pontos de vista.

5.2.2.Criticas a visdo Porternana

Este item ndo tem como objetivo fazer uma abordagem critica ampla e
aprofundada sobre a visdo Porteriana, como feito por diversos autores
(O'Shaughnessy, 1996 Carneiro et al., 1997 Schneider et al., 2008, mas sim,
identificar algumas de suas principais ideias e justificar a visao diversa adotada
por este trabalho.

5.2.2.1.Valor

N&o é possivel deixar de notar que foi conveniente a muitos deixar-se
levar pela Pmiopia de Miles?. O autor deste trabalho suspeita que Porter talvez
tenha sido o autor que mais proveito tirou do equivocado conceito de valor ao
defender o conceito de cadeia de valor da empresa, que permitiu, pela
simplicidade na abordagem (mérito de Porter), a facil compreensao do papel
das atividade s na suposta criacéo de valor.

Porter conseguiu vender (e bem vendida) a falsa ideia de que a grande
solucao estratégica das empresas passava pelariacdo de valor, mesmo sem
explicar adequadamente o que € valor e como conseguio. Nao foi capaz de
faze-lo porque o valor € um conceito, e como tal ndo é tangivel enem
totalmente racional, ndo sendo possivel representa-lo através de um algoritmo

matematico.

Segundo Porter (1999, p. 84 o ?valor gerado pelarganizacdc@ mensurado
através dqrecoque os compradores estdo dispostos a pagar pelo produto ow SEnico
Com essa afirmacédo o autor, além de estabelecer uma relacdo entrgalor e
preco, relacdo essa ndo sustentada cientificamente, acaba por verdadeiramente
? E O b @ U DavE ddmauobjetivo, uma vez que o que interessa aorganizacio é
0 _montante de recursos monetarios representado pelo preco a ser pago pelo
Cliente, pois é através dele que nadrocas indiretas de marketing o Fornecedor
aumenta o patriménio .

A visdo de Porter, por ser simplificadora, deve ter inicialmente

97 Encantar o cliente € um conceito oriundo da gestédo da qualidade total (TQM)
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convencido muitos a se concentrarem exclusivamente na agregacdo de
funcionalidades ou atributo s aos produtos, como se apenas iSSo bastasse para
completar a ideia de agregar valor a solugcéo, quando ja se viu que:
1°. Quem ?cria valor? € o Cliente e ndo oFornecedor.
2°. Para o Cliente, o que importa é o contributo da solucédo para a
satisfacdode suacaréncia
3°. Para o Fornecedor, numa visdo mais imediata, o valor é algo
secundério, j& que o que importa € o montante de dinheiro que
consegue emtroca da solucao, e isso pode depender apenas das
circunstancias do mercado.

5.2.2.2.Cadeia devalor

Uma questao evidente nacadeia de valor de Porter (1999, p. 332 € que
este posiciona asatividade s de apoio num segundo plano, dando destaque as
primarias, que por forca disso, acabam por ser tomadas, equivocadamente,
como tendo maior importancia para a organizacdo. Como se ndo bastassgo
modelo contradiz a logica, induzindo a considerar que todas asatividade s
primarias tém a mesma importancia para a organizacdo, o que dificimente é
verificavel como sendo verdade no mundo real das organiza¢des uma vez que
€ natural compreender que cadaatividade pode ter uma importancia diferente
para o objetivo final .

O termo cadeia, em cadeia de valor, também é motivo de criticas por
parte deste trabalho, pois entendese que o termo cadeia é mais adequado para
exprimir o conceito de encadeamento sequencial e continuo deacontecimentos
ou atividades, sendo apenas aceitdvel numa visdo classica do processo
produtivo.

Nesse sentido, a analise da adequacdo do termo cadeia
obrigatoriamente tem que considerar que nas organizacdesatuais, asatividade s
sdo cada vez menos desempenhadas de forma consecutiva e cada vez mais de
maneira concorrente, jA que o objetivo é a reducdo do tempo de fabrico e os
custos inerentes. Tanto isso € verdade que é forte a preocupagdo no sentido de
se reduzir a0 minimo a necessidade de armazenagem, atraves da eliminacéo
dos tempos de espera, como preoniza o JIT @ustin-time)s, que tem no
planeamento do layout (posicional®, funcionalio, linear©: e em grupo? um

98 JIT como filosofia (eliminar desperdicios, envolvimento de todos e aprimoramento continuo), como
conjunto de técnicas para a gestdo da producédo (envolvimento total das pessoas, reducdo desetup
fornecimento JIT, etc.).(Slack et al., 1999, pp. 35859

99 Em inglés fixed product layoutonde o material permanece parado enguanto os operadores, equipamentos
e todos 0s outros produtos, se movimentam a sua volta.
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importante aliado. Assim, pode -se dizer que a interligacdo entre elas, procura
tornar esses elogs cada vez mais curtos, o que independe de sua obustez.

Também a necessidade de reducdo datime-to-market faz com que as
varias atividade s sejam executadas simultaneamente e no momento de inicio
mais tarde, sem haja comprometimento dos prazos desejados, 0 que além de
minimizar 0s custos inerentes ao ciclo financeirows também reduz 0s riscos
envolvidos no negadcio.

Além disso, ndo se pode nega que a concec¢ao e producdo dasolucdes
receberam contributo fabuloso por parte das tecnologias de comunicacdo e
informacdo, que da década de 80 para ca tiveram um desenvolvimento
vertiginoso, e que permitiram niveis de flexibilizacdo e integracdo nunca antes
visto.

Portanto, utilizar o termo cadeia contribui para o refor¢o equivocado da
visdo de que afuncao producédo ocorre de forma continua, sequencial e apenas
num sentido. Essa forma de ver o sistema de producéo, cada vez mais se presta
apenas para finsdidaticos e ainda nas abordagens elementares.

A substituicdo do termo cadeia por rede também ndo € aconselhavel
pois apesar de passar a ideia de coisas interligadasa priori sem um sentido de
direcdo, acaba por caracterizar o sistema produtivo através ce um arranjo
especifico, 0 que acaba por estigmatizar o conceito. Os arranjos organizacionais
podem assumir formas tdo variadas, que o mais prudente € nao referir-se a elas
através de um termo que induza a uma forma especifica.

A cadeia de valor de Porter (1999, p.332), representado pelaFigura 28
(p. 144), também induz a conclusédo de que:

(CustosPerasdes 4 DespesasA-ApolotAPrimariasy 4 Margem = Valor = Prego

O exposto passa a ideia de que ovalor resulta dos custos e despesas das
atividade s mais a margem, o que contraria totalmente o conceito de valor

100 Em inglés process layoytonde todas as operagfes cujo tipo deprocessode producgdo é semelhante sdo
agrupadas, independentemente do produto processado.

101 Em inglés product layout onde os equipamentos sdo dispostos de acordo com uma determinada
sequéncia de opeacdes, ficando fixos, enquanto os materiais se movem pelos varios equipamentos.

102 Em inglés cellular layout onde procura-se agrupar todas as operacdes nas mesma célula de maquinas,
sendo os produtos feitos em pequenas quantidades.

103 Os relacionamentos diadicos formam elos entre os intervenientes, através do qual fluem todos os
fatores inerentes aosprocesscs de trocas que efetuam.

104 Corresponde ao tempo necessario para que uma ideia chegue ao mercado.

105 Também conhecido como Ciclo de Caixa, corresponde aoctempo durante o qual os capitais proprios
estdo aplicados no projeto. Também é entendido como sendo o tempo entre gprimeiro pagamento a
fornecedores e oultimo recebimento das vendas.
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estudado, pois é sabido que este ndo resulta necessariamente de tais fatores.

A impresséo que fica, dada a inconsisténcia verificada é que a margem
tenha sido incluida apenas para completar a ideia de que aos custos e despesas
gerados pelo produto ou servi¢o, obtidos como resultado das atividade s de
apoio e primarias, € adicionada a margem para se obter opreco proposto ao
mercado. Mas se oprec¢o, nos mercados de livre concorréncia, € proposto pelo
mercado, a margem acaba sendo resultante e ndo um adicional aoscustos e
despesas.

As criticas poderiam ser muito mais extensas e profundas, mas este
trabalho ndo tem interesse emas aprofundar pois ndo é seu objetivo. Por esse
motivo, a seguir sdo apresentadas as consideracdes basicas que justificam a ndo
concordancia com alguns dos pontos defendidos pela visdo Porteriana:

e A demonstragdo gréfica de cadeia de valor de Porter ndo é
adequada por ser estética e representar um sistema de producéo
linear e continuo, proprio das producdes em série e de uma
realidade empresarial anterior a década de 80, além de ser uma
representacdo microeconodmica deficiente.

e A expressao cadeia € inadequada, pois seu sgnificado remete a
sistemas em séries eprocesscs sequenciais, motivo pelo qual se
entende que sua substituicdo por sistema seja benéfica, pois este
expressa melhor o facto de asatividades serem arranjadas da
melhor forma para atingirem um resultado desej ado. A adocao do
termo sistema justifica-se porque ndo entra no mérito da forma
assumida pelo arranjo, mesmo porque cada vez mais € inviavel
encontrar um sistema com formato Unico em toda sua extensao.

Apesar da disseminacdo dos conceitos de Porter, é podsel encontrar
importantes autores que ndo estdo agarrados a eles, como é o caso de Kotler
(2000, p. 547, ao afirmar que uma das principais formas de diferenciar um
x UOEUUOwWOUWUT UYPAOWS woOi 1 Ul El Uwo EeEEEE]T wUU:
atingir ou superar as expectativas de qualidade de servico Glierdss desejammEssas
expectativas sdo formadas por experiéncias passadas, divulgacéebduoacae
propaganda Nesta visdo, vése que o autor ndo foi seduzido pelo conceito do
valor, tendo ficado pela diferenciacdo daquilo que é ofertado ao mercado
através da sua maior conformidade com o desejado pelosClientes, que em
outras palavras significa diferenciar pela caréncia

Ainda segundo Kotler (2000, para que isso seja possivel, é necessario
gue o Fornecedor identifique quais as expectativas do Cliente em relacdo ao
atendimento de suas caréncias Evidentemente, o facto de um servigco ser de
natureza essencialmente intangivel representa um adicional de dificuldade em
definir e julgar a qualidade de um servigo em relagéo a um produto.
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Por outro lado, Albrecht (1993, p. 12, apesar de fazer aluséo
especificamente a servicos, entende que as consideragfes sao perfeitamente
aplicaveis tanto a produtos como servigos, e faz uma importante afirmacdo no
sentido de que "as questdes da qualidade e dos servicos estdo agora se tornando a
mesma questdo. (...) Esta na hora de ir além da antiga concecéo de servico como efeito
secundariada venda denercaddas, ou como ser simpético comGdientes, para uma
visdo de criacdo de uma experiéncia holistica, total, p@kerde Esta na hora de ir
além da antiga concecédo de qualidade como sendo a medi¢éo e contagem de coisas fisicas,
até uma visdo de entrega dalor aoCliente? 6

Albrecht (1993) segue perfeito no seu entendimento até que no final faz
alusdo a entrega devalor ao Cliente, o que efetivamente € impossivel de ser
feito, pelos motivos ja explicados. Tal mencdo macula o entendimento do autor,
segundo entendimento no ambito deste trabalho.

O que se constata é que &miopia de Miles ? impregnou de tal forma os
trabalhos de inUmeros autores nesses ultimos 60 anos, que ndo se constitui
tarefa facil desconstrui-los para expurgar a questao dovalor e destacar a parte
sd. Essa tarefa mosbu-se necesséria para que fosse possivel construir uma
nova visao obijetiva, que foca ascarénciasdos Clientes na geracdo desolucdes
que efetivamente contenham contributos que atendam os seusrequisitos, além
de disponibiliza tlas ao Cliente através de um processo de troca que seja
vantajoso para ambas as partes.

5.3. A VISAO DOS CONTRIBUTOS

Como esta explicitado na Definicdo 9 (p. 24), contributo corresponde ao
quanto um ou mais atributos das funcbes de uma solugdo participam do
objetivo do Cliente. Essa participacdo do objetivo do Cliente pode ser expresso
em pontos ou em percentual, dependendo da analise que se faga.

Dado o conceito de contributo , € natural que asorganizacéesdependam
de um sistema para que possan atender as caréncias de seus Clientes, ou
mercado. A esse sistema dase o nome de Sistema de Criagdo de Contributos ,
cujo objetivo basico é proporcionar o Pacote de Contributos.

5.3.1.Pacotede contributos

Como sugerida pela proposta tedrica deste trabalho (p. 101), foi
possivel ver que, através do item 4.4 (p. 133 é reservada ao Pacote de
Contributos , como representante da solugdo, a missdo de participar da
formulacdo do valor da solugéo por parte do Cliente.

Como é natural e simples de se compreender, oPacote de Contributos
representa o resultado de algo. Representa 0 que arganizacédo empresarial foi
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capaz ou optou por oferecer ao mercado como alternativa de atendimento a
caréncia dos Clientes, caréncia essa que paa ser considerada como atendida
precisa antes ver atendidos osrequisitos que a compdem. Portanto, oPacote de
Contributos corresponde ao conjunto de contributos oriundos dos atributo s das
funcdes capazes de colmatar osequisitos da caréncia

Para que sga possivel a uma organiza¢do adquirir a capacidade de
oferecer o Pacote de Contributos aos seus Clientes, é necessario que ela
disponha de recursos especificos, que organizads sejam capazes de cumprira
missdo de contribuir com o objetivo do Cliente através da disponibilizacéo,
através dos processos detrocas em marketing, de solucdes cujas funcbes e
atributo s atendam de forma virtuosa os requisitos da caréncia do Cliente, de
forma a auxiliar o atingimento de seu objetivo.

Nesse sentido, é natural que aorganizacdo Fornecedora dos contributos
seja vista como um Sistema de Criacao de Contributos , um sistema cuja misséo
é disponibilizar contributos ao mercado.

5.3.2.Sstema de criacao de contributos

Evidentemente, qualquer organizacdo empresarial tem que adotar um
Modelo de Gestéo para cumprir sua missdo. Cada uma dessasorganizacoes
segundo suas caracteristicas, objetivos e um sem numero de fatores, adota
aguele que acredita permitir o cumprimento de sua missao. Apesar de se poder
encontrar diferentes organizacdes com Modelos de Gestdo parecidos, € muito
dificil que se encontrem modelos idénticos, inclusive no caso de tratarse de
franchisinges.

Mesmo assim, ndo ha justificativa plausivel para a dificuldade de
identificar na literatura uma defini ¢do que genericamente disponha o sentido
do termo Modelo de Gestaowr.

Por esse motivo, este trabalho sugereduas alternativas para a definicéo
do termo, o que constaDefinigdo 15 (p. 152) e naDefinicdo 16 (p. 153).

Definicdo 15t Modelo de Gestédo (1)

Modelo de Gestéo corresponde a maneira pela qual aorganizacdo se organiza
(define principios, estratégias politicas, praticas ou processos), implementandc

diretrizes que orientam os estilos de atuacdo dos gestores, bem como sui
relacdo com osrecursos, competéncias e competidores, de forma a superar os

106 Franchisingcorresponde a utilizagdo do mesmo modelo de negdcio de uma organizagédo de sucesso.

107 Entre os trabalhos consultados (Fischer, 2002 Xiaowu et al., 2008 Fujimoto & Hartel, 2010; Wan et al.,
201Q Cabero et al., 2011 Hin et al., 2011) ndo foi possivel encontrar uma definicdo que atendesse o que
se pretendia registar.
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desafios tangiveis e intangiveis interpostos pelo ambiente interno e externo, em

direcdo ao cumprimento de sua missao.

Definicdo 16+ Modelo de Gestao (2)

Modelo de Gestao consiste no corpo de conhecimento, compreendido como (
conjunto de principios, técnicas e explicacdes, que orientam a concecdo e

modo de funcionamento de todos o0s elementos constituintes de umg
organizacao.

Com esse entendimento, oModelo de Gestdo acaba por necessitar de
um conjunto de sistemas, cuja missao individual é tratar de forma adequada
uma parte especifica das variaveis envolvidas. Dai a existéncia de sistemas
especialistas como 0s que gerem osecursos humanos, o inventério, a faturacéo,
0 patrimdnio e o sistema produtivo.

Em relacdo ao sistema produtivo, vé-se ue normalmente ele é
reconhecido como sendo apenas aquele que d& origem asolucdo que a
organizacao disponibiliza ao mercado.

Figura 304 Sistema produtivo gen érico
.nsumus
T
L3 O )

No entanto, uma visdo mais alargada considera que toda aorganizacéo
deve ser vista como um sistema produtivo, entendendo-se o sistema produtivo
como consta naDefinicdo 17 (p. 153).

Definicdo 17¢ Sistema produtivo

Sistema produtivo corresponde ao conjunto de processos de transformacao do

insumos através dos recursos, com 0 objetivo de disponibilizar atributo s
capazes de atender acarénciasinternas e/ou externas aorganizacao.

Dessa forma, torna-se natural que uma organizacao adote um Modelo
de Gestdo que conte com sistemas capazes de geramtributo s capazes de
atender as caréncias internas e/ou externas a organizacdo, de forma a
disponibilizar o mais adequado nivel de contributo requerido pelo Cliente
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(interno ou externo).

Essa visao @aba por representar uma alteracao significativa no foco do
Modelo de Gestao e dos sistemas que o compdem. Esses, ao invés de estarem
focados no valor, devem estar focados nocontributo da solucao, e através dele e
seus componentes {mportancia e satisfacdo, analisar o nivel de conformidade
entre o desejado e o percebido peloLlientes nasolugao disponibilizada.

Assim sendo, ao contrario da cadeia de valor, caracterizada pelas
atividade s basicas dasorganizacfes a representacdo genérica doSistema de
Criacdo de Contributos requer enxergar a organizagado como um conjunto de
recursos com a missao de gerar, através dosatributo s da solucdo, contributos
gue atendam aos requisitos das carénciasdos Clientes.

Como ndo ha uma representacdo genérica dasorganizacfes que
considere os atributos desejados pelos Clientes, houve a necessidade de
implementar uma pesquisa com o objetivo de identificar as carénciasgenéricas
do mercado.

5.4. CARENCIA SGENERICAS DO MERCADO

Naturalmente que a visdo de organizacdo empresarial neste trabalho,
além de atender de forma virtuosa os requisitos da caréncia dos Clientes, tem
gue se preocupar com o processo deformulacdo do valor por parte destes, de
forma que a solugdo seja contemplada com o maior preco possivel, num
processo detroca considerado vantajoso para ambas as partes.

Em sintese, aorganizacdo empresarial tem dois objetivos basicos, que

1°. Disponibilizar solu¢bescada vez mais adequadas asarénciasdos
Clientes.

2°. Através de sua adequacédo ascaréncias, influir na formulacdo do
valor por parte do Cliente, no sentido de que ao atribuir o maior
valor possivel ele se disponha a também pagar o maiorpreco
possivel, num processo detroca vantajoso para ambos.

Assim, nao teria sentido a organizagcdo sair em busca do segundo
objetivo antes de ter alcancadoo primeiro , mesmo porque o segundo depende
da iniciativa do Cliente, enquanto o primeiro depende da iniciativa da
organizacdo. Nao seria facil para o Marketing ser eficiente sem uma base soélida
nos contributos.

Face a esta visdo, a@adeia de valor perde totalmente o significado pois
concentra-se nas atividade s, enquanto é necessario concentrar aorganizacao
nos atributo s e seuscontributos aosClientes, ou seja, nhoPacote de Contributos.
Estando aorganizagao focada no Pacote de Contributos aosClientes, e como tal
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€ composto por diversos contributos, a obtencdo de vantagem competitiva
através das competéncias centraistende a perder for¢ca porque a organizagao
passa a ter uma visdo mais ampla dos fatees que Contribuem para a caréncia
dos Clientes, mesmo porque ela sozinha ndoconsegue garantir melhor Pacote
de Contributos .

Como um simples exemplo que alude ao futebol, pode-se dizer que
talvez a principal carénciado adepto € que seu time predileto ganhe partidas e
que saia campedo, 0 que certamente ndo sera possivel se o treinador puder
contar apenas com um jogador eleito como sendo o melhor do mundo na
temporada passada. Paraa equipa esse jogador, apesar de poderepresentar a
competéncia central, sozinho ndo ganhaa jogos e muito menos o campeonatd

E por esse motivo, que todos osrecursos da organizacdo devem ser
escrutinados a luz dos atributo s e contributos que geram. Também é por esse
motivo que se considera ser pertinente, a propositura de um Sistema de
Criacdo de Contributos genérico, que seja capaz de servir de basgara grande
parte das organizacbes por congregar beneficios genéricos, normalmente
requeridos pela generalidade dos Clientes, seminterferir nos requisitos técnicos
especificos de cadacaréncia

Para esse fim, foram analisados os trabalhos de varios autores que
procuraram identificar o que os Clientes apontam como beneficios obtidos do
relacionamento com os Fornecedores. Esses beneficiosurgiram aquando da
andlise do relacionamento interempresarial, que tem sido cada vez mais citado
como fonte de valor (ainda na visédo de Porter). A partir desses dados, elaborou
seuma analise dos beneficios para oCliente, identificados por diversos autor es,
como resultante das relacdes diadicas.

E oportuno esclarecer que aquilo que os autores identificaram como
beneficios identificados pelos Clientes, neste trabalho é denominadoatributo .

A analise dos trabalhos constatou que os atributos identificados
poderiam ser agrupados segundo sua natureza, o que foi feito dando origem
aos macroatributos s, Entretanto, esse agrupamento pode ser motivo de alguma
discordancia por parte daqueles que tenham uma interpretacéo diferente sobre
o0 apontado no trabalho analisado. Apesar desse risco, considerase que
eventuais alteragdes no enquadramento dos itens ndo teriam grande impacto na
esséncia do resultado, mesmo porgue o modelo sugerido, apesar de ter uma
estrutura fixa, € flexivel nos componentes considerados.

Ficou claro também, que os beneficios identificados ndo tém origem

108 Macroatributo: para sua melhor compreensao consulte aDefinicdo 19 (p. ).
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Unica nas dimensfes dos produtos/servicos. Existemalguns cuja origem esta
nos relacionamentos, os quais podem ser de natureza humana ou institucional.

E sabido que osrelacionamentos comerciais esteitos ndo S&o novos,
mas a decisdo de desenvolvimento de relagBes estratégicas é recente. Os
relacionamentos tradicionais foram desenvolvidos pelos individuos -chave das
organizacOes através das relacdes cordiais entre eles. A confianga mutua entre
as organizacoes levou-as a fazer investimentos ndo recuperaveis®, no sentido
da criagéo de lagos e da manutencao daelacionamento entre elas(Williamson,
1975 1979 Wilson & Mummalaneni, 1986 ; Han, 1992 Han et al., 1993.

Embora as relagcdes comerciais sejam estabelecidas entrerganizacdes
séo efetivamente geridas por indvg EUOUS w # 1 pes$oBsE thfem wo ?
relacionamentduncionar ou falhar (Wilson & Jantrania, 1994 Ulaga & Eggert,
2003, p. 686. Segundo Dwyer (1987 o relacionamento pessoal € parte dasrocas
relacionais, e os compradores consideram orelacionamento pessoal como um
importante aspecto da compra.

Uma pesquisa exploratéria sobre os contributos percebidos nos
relacionamentos originados pelos processos de trocas em marketing,
identificados no trabalho de varios autores, tornou evidente a existéncia de
outro tipo de beneficio que ndo pdde ser identificado especificamente como
oriundo das dimensBes produtos/servicos e relacionamento. Pelas suas
caracteristicas surgiu a necessidade de se considerar ms uma dimensao,
denominada Marca.

E interessante destacar, que alguns autores identificarambeneficios de
natureza monetaria, como custos ou qualquer beneficio econémico advindo do
relacionamento. Tais beneficios nédo foram considerados em qualquer das
dim ensdes criadas, pois eles, apesar de integrarem celacionamento que ocorre
no processode troca, sdo de umanatureza oposta aoscontributos, motivo pelo
qual pertencem aquilo que se contrapde aoscontributos de um Pacote de
Contributos .

A pesquisa exploratoria demonstrou também que, para O
desenvolvimento da anélise e compilacdo dos resultados obtidos dos trabalhos
dos autores, seria necessaria a construcdo deum quadro que, de um lado
considerasseos atributo s percebidos oriundos do relacionamento diadico, e de
outro (colunas) que considerasse 0 macroatributo a que o atributo fosse

109 Wilson (1995, p. 12 define investimento ndo recuperavel como sendo aqueles que ndo podem ser
recuperados se orelacionamento terminar. Como exemplo cita 0s recursos que um parceiro investe no
relacionamento, como capital, melhorias, treinamentos, equipamentos, dentre outros. Além desses,
também ha perdas relacionadas com a hesitacdo entre as partes no sentido de terminar um
relacionamento.
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considerado pertencer. A existéncia do sinal3 wUIl x Ul Ul OUEwWEwWEQUUI
linha e a coluna, ou seja, entre o atributo percebido e o macroatributo
correspondente.

OE

Também como beneficio da pesquisa exploratéria ao trabalho
individual dos autores, apresentados no item 5.4.1, foi possivel elaborar uma
lista de atributo s com seus significados, representada pelaTabela 16 (p. 157), e
de outra com a estrutura genérica da matriz dos contributos, representadapela
Tabelal7 (p. 1598.

Essas duas tabelas conjugadas séo utilizadas para o enquadramento dos
contributos identificados por cada um dos autores analisados, dando origem a
Tabela 18 (p. 158), que contém informacgdes a respeito dos acrénimos utilizados
na tabela anterior.

Tabela 16t Atributo s e seus significados

Atributos Significados
001 [Assertividade Habilidade de expressar pensamentos, sentimentos e crencas de maneira direta, clara, honesta e apropriada ao contexto.
002 (Attude Capacidade de posicionar-se a respeito das coisas.
003 |Cobertura Area de abrangéncdia.
004 |Competitividade Capacidade de apresentar propostas em confronto 4 concorréncia.
005 |Comprometimente |Engajamento em relagio aos assuntos tratados.
006 |Conforto Nivel de comodidade com que se obtem algo.
007 |Contetido Corresponde a identificacdo de esséncia pertinente em relacio 4 mensagem.
008 |Cor Percepgdo visual da matiz da solucio.
009 |Diferendiacio Caracteristicas distintivas em relacdo 4 concorréndia.
010 |Disponibilidade Capacidade de algo estar presente quando € necessario.
011 |Durabilidade Tempo de vida util de algo.
012 [Empatia Capacidade de compreender e posicionar-se no lugar de outrem.
013 |Entrega Capaddade de fazer chegar ao cliente o que fora adquirido (comunicacio, m 15, produtos e servigos).
014 |Estética Percepgio ou sensagio sentida pela maneira como os produtos e servigos sdo apresentados efou disponibilizados.
015 |Experimentacio Possibilidade de vivendiar as experiéncias antes da aquisicdo dos produtos e servicos.
016 |Fiabilidade Corresponde ao nivel de confianca de que o pretendido sera obtido.
017 |Flexibilidade Capacidade de mudar para adaptar-se a situagdes especificas.
018 |Formacio Capacidade de capacitar através do aprendizado.
019 |Habilidade Competénda frente a um determinado objetivo
020 |Informacdo Capacidade de processar, manipular e organizar dados, de forma a modificar o conhecimento de quem a recebe.
021 |Integracio Capacidade de funcionalmente se compatibilizar com outros sisternas.
022 |Interacio Capaddade de influendar e ser influendado.
023 (Lealdade Fidelidade aos compromissos assumnidos.
024 |Motivagio Identificacdo de fatores internos que influendiam o comportamento.
025 |Oportunidade Adequacio do momento em que surge o ato ou agdo.
026 |Personalizacio Capacidade de apresentar as solucdes nos moldes desejados pelo cliente.
027 |Peso For¢a necessaria para o levantamento e sustentacéo.
028 |Portabilidade Capacidade dos servicos serem executados em diferentes condic8es.
029 |Praticidade Facilidade com que os produtos e servicos podem ser utilizados.
030 |Prestigio Reputagdo positiva da marca.
031 |Processos Sequencia de agdes que objetivam atingir uma meta, usar um produto ou consumir um servico.
032 |Provisionamento  |Capacidade de disponibilizar produtos e servicos atempadamente aos clientes.
033 |Proximidade Capacidade de disponibilizar produtos e servigos em lugar conveniente aos clientes.
034 |Rapidez Capacidade de minimizacio do tempo necessario a execucio de uma acio.
035 |Resisténda Capaddade dos bens e servigos sobreviverem a ocorréndas ameacadoras ao fundonamento.
036 |Seguranga Capacidade de preservar a integridade fisica e das informagdes do cliente.
037 |Singularidade Corresponde a existéncia de caracteristicas {inicas.
038 |Visibilidade Corresponde a capaddade de gerar notoriedade.

A estrutura genérica apresentada pela Tabela 17 (p. 158 é composta
elos contributos dispostos hierarquicamente através de seus niveis
1°.Fator para o Cliente ou Mercado (FCM) ¢ corresponde ao fator de
contributo total para o Cliente ou mercado
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2°.Dimensdes ¢ correspondem ao contributo proporcionado pelos
atributo s de apoio e distintivos da solucéo.

3°Naturezas ¢+ correspondem ao contributo proporcionado pelas
diferentes origens dos contributos.

4° Funcbes t+ correspondem ao contributo proporcionado pelas
fungbes organizacionais.

5°.Macroatributos ¢ correspondem ao contributo proporcionado
pelos atributo s de mesma natureza.

6°.Atributo s ¢+ correspondem aos atributo s identificados nas funcfes
da solucéo.

Na Tabela 17 ( 158), os atributo s genericamente indicados s&o aqueles
gue compdem aTabela 16 (p. 157).

Tabela 17t Estrutura genérica da matriz dos contributos

Matriz dos contributos para o mercado

FCM
Dimensées Apoio Distintiva
Naturezas Material Humano Solugdo Marca Relacionamento
Eisic | Trab | Cult
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Tabela 18¢ Estrutura genérica da matriz dos contributos t explicada

|FCM| Dimensdes | Naturezas ‘Fun;ﬁes‘ Macroatributos |

Econdmico AE |Econdmico

Monetario

Material inanceiro AF |Financeiro
Apoio Fisico Material AM (Material
Trabalhe |Humano AH |Humano
Humano
Cultura  |Cultural AC |Cultural
_ |Inovacio TI |Inovacio da solucdo
Tecnologia = = =
Know-how TK [Know-how na solucdo
Performance | PD |Performance da solugio
Producio =
orma PF |Forma da solucdo
Solucio ... |Assisténga PA |Assisténda a solucdo
Assisténcia =
FCM Capacditacio | PC [Capacitacio para a solucio
Sensibilizacio| PS |Sensibilizacdo sobre a solugio
o Lugar PL |Disponibilidade da solucdo
Distintiva =
Posse PP |Instrumentos e politicas que facilitam a posse da solugio
Solugio MP |Prestigio da marca da solucdo
Marca = =
. |Instituicdo MI |Prestigio da marca instituconal
Marketing = -
Tecnolégico | RT |Relaconamento através de meio tecnoldgico
Humano RH |Reladionamento humano
Reladionamento Institucional | RI |Relacionamento institucional

Comunitario | RC |Relacionamento com a comunidade

Ambiental RA |Relacionamento com o meio ambiente
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A Tabela 18 (p. 158), por sua vez, representa uma visao, talvez mais
facil de ser compreendida.

5.4.1.Contributos percebidos identificados por alguns autores

Os itens a seguir tém como objetivo apresentar uma compilacédo daquilo
que fora identificado pelos autores analisados como sendo os beneficios
percebidos nos relacionamentos. Em outras palavras, correspondem aos
contributos percebidos como disponibilizados pelos Fornecedores nos
relacionamentos diadicos.

5.4.1.1.Contributos percebidos{ Reddy (1991)

Reddy (199]) se propde a definir termos como andlise devalor, valor de
engenharia, valor percebido, valor-de-uso, valor econémico para o Cliente,
pacote de valor, valor de uso, valor intangivel e valor adicionado, conforme
Figura 31 (p. 159. O artigo também tem como objetivo estabelecer o
relacionamento entre eles.

Figura 31¢ Contributos percebidost Reddy (1991)

Economg Kon-economic
Intrinsic = performance — brand name
{product) = rehabdity = styling
— packaging {Product)
— asppearance
® © +
Extrinsic — Opérator Hammg = Feputaton
fvendor) — martensnce trarung —  relhabality
= wWwammariy — IEsponsivenass
-  parts — diad relations (Product
— wdentifiable post- — service support)
purchase costs """""‘l

Parcawed
value

lwalm-n-us:] + lintangile walue]} —

De acordo com o trabalho apresentado, foi possivel identificar os
contributos constantes naTabela19 (p. 160).
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Tabela 19% Atributo s percebidost Reddy (1991)
Fonte: (Reddy, 1991)

Desempenho

Confiabilidade

Treinamento do operador

Treihamento de manutengio

Garantia

Pecas em substituigio

Custos pos-compra

Marca
Estilo

Embalagem

Aparéncia

Reputacio
Receptividade

Relacdes didicas

Servicos

Identificados os atributo s, procedeu-se a sua transposi¢cao para a matriz
proposta, resultando na Tabela 20 (p. 160).

Tabela 20+ Macroatributos e atributo s percebidos p/Reddy (1991)
Dimensdo Apoio Distintiva
Natureza Material |Humano Solucio Marca Relacionamento

Funcdo Mon | Fis [Hu |Cul] Tec Prod Ass Mkt Mkt Mkt
Macroatributos At | aF [am|as|ac] [tk |[pPp | PE| PA [Pc|Ps|PL|PP|mP| M| RT|RH| RI[RC|RA

Atributos Autor: (Reddy, 1991) Foco: Abordagem tedrica
Dezempenho .
Confiabilidade []
Treinamento do operador [ ]

Treinamento de manutengio L]

CGarantia L]

Pegas em substituigic .

Custos pos-compra [}
Marca . .
Estilo L]
Embalagem .
Aparéncia L]

Reputagio L]

Receptividade
Relages diddicas ] ] ] [ ] L]

Servigos

5.4.1.2.Contributos percebidost Wilson & Jantrania (1994)

Wilson & Jantrania (1994 se reportam ao trabalho de Reddy (199J),
visto no item 5.4.11, ao qual adicionam os cmmponentes 0s assinalados na
Figura 32 (p. 161).
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Figura 324+ Componentes do valor do produto

ECONOMIC NON-ECONOMIC

Performance Brand Name
INTRINSIC Reliability Styling
(PRODUCT) > Technology Packaging

2 Price Appearance

EXTRINSIC Operator training Reputation
(VENDOR) Maintenance training Reliability

Warranty Responsiveness

Parts Diad Relations

Identifiable post- Service

purchase costs

Figure 2: Components of Product Value ( Adapted from Reddy, 1991)

Os autores defendem uma visao expandida das dimensdes dovalor do
relacionamento, conforme consta naFigura 33 (p. 161), que vai de encontro com
0 que é proposto neste trabalho.

Wilson & Jantrania (1994, p. 63 sintetizam como fatores que afetam um
relacionamento de sucesso o que constaa Tabela21 (p. 162).

Figura 33+ Dimensdes do valor do relacionamento

THE EXPANDING DIMENSIONS OF RELATIONSHIP VALUE
ECONOMIC

Concurrent Engineering
Investments Quality
Value Engincering

Cost Reduction

Social Bonding

Time to Market

Culture

Strategic Fit

Core Competencies

STRATEGIC BEHAVIORAL

Identificados os atributo s, procedeu-se a sua transposicéo para a matriz
proposta, resultando na Tabela22 (p. 162).
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Tabela 21t Atributo s percebidost Wilson & Jantrania (1994)

Fonte: (Wilson & Jantrania,
1994)

Compatibilidade dos objetivos

Confianga

Satisfacdo

Investimentos

Compatibilidade social
Compatibilidade estrutural

Tabela 22+ Macroatributos e atributo s percebidos p/Wilson & Jantrania (1994)

Dimensdo Apoio Distintiva
Natureza Material |[Humano Solucio Marca Relacionamento
Fungio Mon | Fis |Hu |Cul|] Tec Prod Ass Mkt Mkt Mkt
Macroatributos AE | aF [am|as|ac] T [T |[pPD|PE| PA |Pc| Ps|PL|PP|MP| M| RT|RH| RI[RC|RA
Atributos Autor: (Wilson & Jantrania, 1994) Foco: Abordagem tedrica
Compatibilidade dos objetivos .
Confianga [ ]
Satisfagio ] ] ] ] ] ] ] [ ] L] ] L] ] ] ] ] ] ] ] [ ] [ ] L]
Investimentos . .
Compatibilidade social (]
Compatibilidade estrutural [} [} [} [} [} [} [} . [ ] [} [ ] [ [} L] L] L] L] [] (] (] .

5.4.1.3.Contributos percebidost Ravald & Grénroos (1996)

Ravald & Gronroos (1996, cujo trabalho teve como objetivo aprofundar
a compreensado do conceito devalor e seu papel norelacionamento empresarial,
apontam que relativamente aos componentes ou contributos que contribuem
para o valor percebido pelo Cliente, como por exemplo, produto com superior
qualidade, marca e imagem, personalizacéo, servi¢cos de apoio, etc., chegaram a
conclusdo que taiscontributos ndo sejam, talvez, os aspectos maivalorizados
no relacionamento a longo prazo.

Entendem que no relacionamento a longo prazo com o Fornecedor, o
conceito de contributos assume uma conotagcdo mais profunda. Referemse a
seguranca, credibilidade, continuidade, etc., que contribuem para aumentar a
confiangca em relacdo aoFornecedor, apoiando e incentivando a fidelidade dos
Clientes.

Figura 344 Efeito adicdo valor relac. longo prazo + Ravald & Grénroos (1996)

Episode

value Increasing the benefits/reducing the sacrifice

v

Stimulates repurchasing activity
Relation

Relationship Safety < Credibility —  Security
value ‘

Trust

v

Loyalty

.‘7%.

Mutually profitable relationship for supplier and customer

A partir desse trabalho, foi possivel identificar os seguintes atributo s,
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gue constam naTabela23 (p. 163).

Tabela 23+ Atributo s percebidost Ravald & Grénroos (1996)

Fonte: (Ravald & Gronroos,
1996)

Seguranca
Credibilidade

Garantia

Confianca

Identificados os atributo s, procedeu-se a sua transposi¢éo para a matriz
proposta, resultando na Tabela24 (p. 163).

Tabela 24+ Macroatributos e atrib utos percebido s p/Ravald & Grénroos, (1996)

Dimensdo Apoio Diistintiva
Natureza Material  |Humano Solucio Marca Relacionamento
Funcio Mon | Fis |Hu |[Cul|] Tec Prod Ass Mkt Mkt Mkt
Macroatributos AE | aF [am|as|ac] 1 [ |[pPD|PE| PA |Pc|Ps|PL|Pr|mP| M| RT|RH| RI[RC|RA

Atributos Fonte: (Ravald & Grénroos, 1996) Foco: Abordagem tedrica

Seguranca ] []
Credibilidade [} [}
Grarantia L] .
Confianga [ ] ]

5.4.1.4.Contributos percebidost Grénroos (1997a)

Gronroos (19979 reconhece que o Marketing a partir de uma
perspectiva relacional (Marketing de Relacionamento) exige que uma
organizacao ofereca maisrecursos e atividade s do que um nudcleo de produtos
(bens ou servicos) a fim de satisfazer, no longo prazo, as necessidades de seus
Clientes.

No referido artigo, o autor faz uma abordagem baseada em valores e
discute como essas necessidades a longo prazo podem ser cumpridas. A analise
vai além do conceito do produto e desenvolve a abordagem derecursos a serem
ofertadas aomercado.

No entanto, pode-se esperar que a abordagem do Marketing Relacional
seja bemsucedida se a organizagdo adotar verdadeiramente a intencao
relacional e o Cliente estiver disposto a se relacionar. Portanto, os conceitos de
intencdo relacional e transacional e de modo relacional e transacional,
respectivamente, sdo apresentados e disctidos pelo autor.

Gronroos (199739 defende a possibilidade de classificacdo dosClientes
em trés modos (modo relacional ativo t active relational modemodo relacional
passivo ¢ passive relational mad modo relacional inexistente + nonrelational
mod¢, além de dois tipos de esforcos demarketing (baseado na intencédo de
manter relacionamentos e de ndo manter relacionamentos). Tais modos séo
combinados e resultam na Figura 35 (p. 164), que permitiiam a organizagéo
analisar o enquadramento do Cliente e dai definir que tipo de estratégia de



164 Gestdo Baseada no Contributo: um estudo exploratorio

marketing seria a mais apropriada.
Figura 35% Matriz de configuracéo relacional
FIRM

Efforts based on
Relational intent Non-relational intent

Active 1
relational mode

CUSTOMER Passive 3
or USER relational mode

Non-relational 5
mode

Fonte: Grénroos (19979

Se o enquadramento for identificado como sendo o 6, as partes estao
apenas interessadas narelacdo de troca de produto por dinheiro. Ndo é
esperado que qualquer esfor¢co no sentido de manter umrelacionamento possa
criar valor para as partes.

Se oenquadramento for identificado como sendo o 5 o posicionamento
adotado para a posicdo 6 também faz sentido, tendo em vista que o consumidor
nao esta no modo relacional.

Nas outras possibilidades de enquadramento (1, 2, 3, 4), oLlientes
procuram algum valor adicional além do produto. Esse valor adicional muito
provavelmente refere-se a servicos que podem ser supridos através do
relacionamento. Nesse caso, a ado¢cdo de umastratégia de marketing baseada
no relacionamento (que se deslocam para as células 1 &), obviamente, faria
sentido.

Em sintese, o trabalho do autor centrase na identificagdo dos Clientes e
empresas face sua disposicdo em manter umrelacionamento. Em funcdo do
enquadramento obtido, sugere que deva ser adotada uma estratégia de
marketing especifica.

Em funcdo disso, a abordagem feita ndo identificou especificamente
qualquer dimensdo nem atributos, motivo pelo qual ndo foi possivel fazer
gualguer enquadramento na matriz proposta.

5.4.1.5.Contributos percebidost Ford & McDowell (1999)

Ford & McDowe Il (1999 partem da percecdo de que ovalor € um
conceito comummente utilizado por profissionais e académicos, mas nem
sempre é claro o que exatamente querem dizer por ele. Esta falta de clareza
causa grandes problemas para as empresas que tentamanstruir uma estratégia
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de relacionamento coerente.

Os autores definiram como objetivo principal do trabalho esclarecer os
diferentes aspectos devalor nas relagdes comerciais, motivo pelogual adotaram
uma forma particular de pensar o valor, forma essa que julgam ser util para os
gestoresno processo de tomada de decisdo. Entendem que este é walor que 0s
gerentes atribuem aos efeitos de suas decisfes e ac¢des. O artigo também inclui
uma analise do valor que os gerentes atribuem aos efeitosle uma série de acdes
diferentes através de alguns estudos de caso.

Tabela 25+ Efeitos do relacionamento e natureza do valor p/participantes

Level Level 2 Level 3 Level 4
Level of Tn the On the relationship On the relationship portfolio ‘Within the network
effect relationship
Nature of Immediate Value in terms of change to the state of the Value in terms of change in the total Value in terms of change in
value relationship relationship portfolio network

Fonte: (Ford & McDowell, 1999)

Como nessa abordagem sobre orelacionamento nao foi identificado
qualquer fator que coincidisse com o objetivo da andlise, ndo foi possivel
identificar qualquer contributo para este trabalho.

5.4.1.6.Contributos percebidost Gadde & Snehota (2000)

Gadde & Snehota (2000 iniciam o seutrabalho com a afirmacéo de que
a funcao suprimento esta na gestao de topo na maioria das empresas, refletindo
um aumento da importancia estratégicados contributos que podem ser obtidos
a partir da cooperacdo com osFornecedores. Nesse sentido, parceriasé&m sido
sugeridas com o objetivo de maximizar o beneficio nas relagbes com o
Fornecedor.

Os autores chegaram a conclusédo de que umabrganizacao pode ter um
envolvimento superior apenas com um namero limitado de Fornecedores com
0S quais necessita ter uma variedade derelacionamentos ¢+ cada um deles
proporcionando diferentes contributos. O cerne dos seus argumentos € no
sentido de que a capacidade de lidar com uma variedade de relagbes de
maneiras diferenciadas tem um profundo impacto negativo no desempenho.

Dessa forma, tendo em vista que os autees analisaram a questdo do
relacionamento do ponto de vista econdmico, os fatores identificados, apesar de
interessantes, nao disponibilizaram informac¢des que pudessem ser utilizadas
no contexto do que esta em analiseneste trabalho.

5.4.1.7.Contributos percebidost Lapierre (2000)

Lapierre (2000 reconhece que embora ovalor percebido pelo Cliente
seja amplamente debatido na literatura, poucos estudos empiricos tém sido
realizados devido a auséncia de medidas operacionais.No seutrabalho, o autor
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relata o desenvolvimento de medidas e testes de duas estruturas devalor
percebido pelo Cliente em ambiente industrial do ramo de tecnologia de
informacéo.

O autor afirma também que os resiltados vao de encontro com a
maioria dos pesquisadores que se interessam pelo estudo dos constructos do
valor para o Cliente, como € o caso de Zeitlaml (1988 e Slater(1996.

Figura 36¢ Proposta de valor total + (Lapierre, 2000)

Scope

Domain > PRODUCT SERVICE RELATIONSHIP
Alternative solutions
Product quality Responsiveness Image
BENEFIT| Product customization  Flexibility Trust
Reliability Solidarity
Technical competence
Price Time/effort/energy
SACRIFICE Conflict

A Figura 36 (p. 166) representa, de forma esquematica, como o autor
classificou os constructos em dois grandes dominios, o de beneficios
(contributos) e o de sacrificios. Em cada um deles o autor criou trés dimensdes
a do produto, a do servico e a dorelacionamento.

A visdo deste trabalho assemelhase, porém é mais amplo, que a do
Lapierre (2000, pois estendo chega a identificar a marca como umadimenséao,
além de nao fazer a distincdo entre ovalor criado pelo relacionamento humano
e pelo relacionamento institucional .

Dessetrabalho foi possivel identificar os seguintes atributo s, conforme
Tabela 26 (p. 166).

Tabela 26+ Atributo s percebidost Lapierre (2000)
Fonte: (Lapierre, 2000)

Alternativas
Produto |Qualidade

Personalizaco

Responsabilidade
Flexibilidade

Confianca

Servico

Competéncia Técnica

Imagem do fornecedor

Relacionam
Confianca
ento

Empatia (solidariedade)

A partir deles foi feita a transposicdo para a matriz criada neste
trabalho, resultando na Tabela27 (p. 166).
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Tabela 27+ Macroatributos e atributo s percebido s p/Lapierre (2000)

Dimensdo Apoio Distintiva
Natureza Material |[Humano Solucio Marca Relacionamento
Funcio Mon | Fis |Hu |Cul| Tec Prod Ass Mkt Mkt Mkt
Macroatributos AE| aFjav|aH|ac| m[tx|pPo|PE| Pa [Pc|{Ps|PL|PP|MP| ™I |RT|[RE] RI|RC|RA
Atributos Fonte: (Lapierre, 2000) Foco: Setor de Temnologia da Informagdo
Alternativas L] .
Produto | Qualidade .
Perzonalizagio L]
Responsabilidade [} . [ ] . .
Servigo Flexibilidade L] [ ] ] [ ] [ ]
Confianga [ ] [ ] L] L] L]
Competéncia Técnica . . . ] ]
Imagem do fornecedor L] . . . . . . . . . . L] . L] L] L] . . . . .
Feelacionam Confianga . . . . .
e Empatia (solidariedade) [ ] [ ] L] . .

5.4.1.8.Contributos percebidost Ulaga & Chacour (2001)

Ulaga & Chacour (2001 reconhecem que o conhecimento de onde
residem os valores, segundo o ponto de vista do Cliente, se tornou critico para
os Fornecedores.

Dai que, a partir de uma revisdo da literatura propuseram e testaram o
nivel de importancia de uma série deatributo s de qualidade face asestratégias
de comercializacdo de umaorganizacao produtora de ingredientes alimenticios,
uma divisdo de uma multinacional Alema lider de mercado.

Chacour & Ulaga (1998 implementaram um processo de auditoria do
valor para o Cliente (customervalue audit ¢ CVA), com o objetivo de medir o
valor do Fornecedor segundo a diferenca entre a performance esperada e a
percebida na escala SERVQUAL, segundo as fases e passos mostrados no
Quadro 4 (p. 167).

Quadro 4t Fases e passos do processo CVA

Phase 1: Start-Up Phase 2: Survey Ph;lse 3: Str.ategy
ormulation
« Internal CVA ) - Face-to-face Pk s
« Questionnaire E“’;‘W"’* Interviews lmm:_.-é. §i1:1llliti011 :nd :
Preparation * Analyses and Maps I\ 4app;|1u .
* Segmentation « Presentation of i
« Sampling Results

Fonte: Ulaga & Chacour (2001, p. 532

A partir dai identificaram a importancia relativa dos atributo s segundo
a oOtica dosClientes, conforme mostrado pelo Quadro 5 (p. 168).

110Uma analise critica sobre esse trabalho pode ser vista a p. 98.
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Quadro 5¢ Peso dosatributo s resultante de um CVA interno

Total Quality Attributes (%)

Product-related quality

1. Product characteristics 20
2. Range of produets (breadth) 14
3. Consistency of products ]
4. Natural Product Character 5
5. Ease of use 5
6. Other

Subtotal 51

Service-related quality

1. Technical support/application 13
2. Quick service/response 10
3. Reliability and speed of supply 8
4. Other 3
Subtotal 34

Promotion-related quality

1. Image. corporate identity 6
2. Personal relations 4
3. Reliability of supplier 3
4. Other 2
Subtotal 15
Total 100

Fonte: Ulaga & Chacour (2001, p. 534

De acordo com o trabdho em analise, foi possivel identificar os
atributo s constantes naTabela 28 (p. 168).

Tabela 28¢ Atributo s percebidos ¢ Ulaga & Chacour (2001)

Fonte: (Ulaga & Chacour,
2001)

Consisténcia

Caracteristicas
Atributos |Naturalidade
do Produto |Facilidade no uso

Gama de produtos

Nio poluidor
Confiabilidade e
velocidade da oferta

Suporte técnico

Atributos Rapida assisténcia
dos Inovacéo

Servicos |Literatura técnica

Formacdo/semindrios

Fornecimento global

Outros

Imagem corporativa

Personal relations

Atributos
. |Confianca na empresa
Promocion - —
als Relacdes publicas

Integracdo a montante
Certificacio ISO 9001
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A partir dos atributos identificados pelos autores, foi feita a
transposicao para a matriz criada neste trabalho, comoconsta naTabela 29 (p.
169.

Tabela 29+ M acroatributos e atributo s percebidos p/Ulaga & Chacour (2001)

Dimensdo Apoio Distintiva
Natureza Material  |Humano Solucio Marca Relacionamento
Fungdo Mon | Fis |Hu |Cul|] Tec Prod Ass Mkt Mkt Mkt
Macroatributos At | aF [am[an[ac] m | [eo|PF| Pa [Pc|pPs|prL[pPr [mP| M| RT[RH[ R [RC[RA
Atributos Fonte: (Ulaga & Chacour, 2001) Foco: Hydrocolloid suppliers by German convenience
Consisténcia o »
Caracteristicas . L]
Atributos |Naturalidads LI
do Produto | Facilidade no uso e | e
(Gama dz produtos . .
Nio poluidor . . . .

Confiabilidade e velocidade
da oferta

Suporte técnico .

Atibutos Rapida assisténcia L]
doz |Imovagio []

Servigos [Literatura técnica -

Formagio/'semindrios L]

Fornecimento global
Outros

Imagem corporativa . . . . . . .
Personal relations L]
Confianga na empresa ] ] ]
Relagbes publicas L] L] [ ] [ ] [ ]

Atributes

B,
Pr

ais

Integragio a montante L] L]
Certificagio IS0 9001 .

5.4.1.9.Contributos percebidos ¢ Walter, Ritter & Geminden
(2001)

Walter, Ritter & Geminden (2001 reconhecem que o0 propdésito
fundamental para que Fornecedores eClientes se relacionem é que esta é uma
forma que cria valor para ambos. Afirmam que h& uma forte concentracéo de
esforcos paracriar valor para os Clientes, de forma a ser negligenciado o facto
de que também é€ criado valor para os Fornecedores. Os autores adotam a
perspectiva do Fornecedor, e conceituam acriagdo de valor como um conjunto
de fungdes diretas e indiretas do relacionamento com o Cliente (Figura 37, p.
170. Tais funcdes sdo caracterizadas de forma a implementaratividades e
aplicar recursos da organizacao Cliente.

Segundo Walter, Ritter & Gemuiunden (2001, resultados de estudos
empiricos em mais de 200 organizagbes demonstram que ambas, funcgdes
diretas e indiretas do relacionamento (Tabela 30, p. 170) do Cliente contribuem
para o valor percebido pelo Fornecedor.

Os autores definem funcdes diretas e indiretas como segue:

e Funcdes diretast incluem atividade s e recursos do Fornecedor e do
Cliente, que poderdao criar valor para o Fornecedor sem a
dependéncia de outro relacionamento.

e Funcdes indiretas ¢ correspondem aquelas relacdes que capturam
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resultados dos relacionamentos no futuro e/ou de outras relacdes
através da rede derelacionamento mais ampla.

Figura 37t Funcdes do relacionamento com o Fornecedor

Direct Functions
of a Customer Relationship

* Profit function
« Volume function
= Safeguard function

Supplier-Perceived Value

Indirect Functions
of a Customer Relationship

¢ Innovation function
* Market function
* Scout function

* Access function

Fonte: Walter et al. (2001, p. 369

Entendem os autores que os resultados desse estudaontribuam para a
gestdo do relacionamento entre organizacdes (B2B) e suas redes, mais
especificamente a respeito dos processos eo quanto de valor eles podem criar
nos relacionamentos com o mercado.

Tabela 304 Fatores avaliados no relacionamento com o Fornecedor

Profit function Volume function
Margin per product Amount of deliveries
Overall profit Long-term supply agreements
Safeguard function Sales volume
Possibility of short notice deliveries Innovation function
Possibility to sell over-capacities Join development of production process
Reduction of dependency on other customer Joint concept development of new products
Market function adoption of new technologies
Initiation of contacts with new customers Prototype testing

Information about potential new customers | Scout function

References to potential new customers Information about the market

Access function Information about competitors
Support by handling contacts with Information about relevant third
governmental agencies organizations

Initiation of contacts to important persons
Promotion in influential institution and
committees
Considering all costs and revenues associated with this relationship, how would you assess its
profitability?

No que se refere ao enquadramento das funcdes identificadas pelos
autores, na matriz sugerida por este trabalho, ha dois constrangimentos que
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impedem de fazé-lo, que séo:
e Os fatores considerados estdo ao nivel defuncdo e néo de
atividade s como na matriz utilizada neste trabalho.
e A matriz proposta neste trabalho propde-se a agrupar o0s
contributos sob a 6tica do Cliente e ndodo Fornecedor.

5.4.1.10.Contributos percebidost Ulaga & Eggert (2003, 2005)

Ulaga & Eggert (2003 2005 investigam os fundamentos tedricos do
valor do relacionamento e identificam sete fatores que denominam dimensdes
(Figura 38, p. 171), as quais foram testadas através de pesquisa feita a
aproximadamente 200 gestores de compras de companhias industriais
francesas.

Os autores, comoconsta naFigura 40 (p. 173, sumarizam sua visdo do
valor do relacionamento em dois niveis, o de dimensdes centrais e contextual.
Nesse trabalho, a questdo contextual é reconhecida mas € considerada
importante apenas na identificacdo dos constructos que compdem adimenséao
central. Por isso, os autores entendem que pesquisas qualitativas podem ser
utilizadas no sentido de identificar num mercado especifico quais sdo os
atributo s que compdem o que chamam dedimensao central.

Figura 38¢ Conceituacdo do valor do relacionamento

first-order dimensions second-order dimensions
of relationship value of relationship value

~ product ™

\_benefits _~

" service

S benefits T—

~ know-how ™ 4 ’relatlonshu; ™

\_benefits _~

~fime-to-market™.—
~~_benefits _~

7~ social ™\  relationship ™
“._benefits _~ N\ value _“/
T N _

(_process costs - T

\\--~--____ ______,_,/ w/ relationship\\

S~ __—— . sacrifices ./

(_ price —_—

Fonte: Ulaga & Eggert (2003, p. 272009
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Figura 39t Dimensdes centrais e contextuais do valor do relacionamento
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- Contextual Dimension®
Fonte: Ulaga & Eggert (2003, p. 27 e (2009

De acordo com o trabalho em andlise, foi possivel identificar os
seguintes atributo s, contidos na Tabela31 (p. 172).

Tabela 31t Atributo s percebidost Ulaga & Eggert (2003)

Fonte: — (Ulaga & Eggert,
2003) e (2005)

Produto

Servigco

Know-how

Time-to-market

Social

Assim, a partir dos atributo s identificados pelos autores na dimensao
central, fez-se a transposicdo deles para a matriz proposta neste trabalho,
resultando no que € apresentado pelaTabela32 (p. 172).

Tabela 32t Atributo s e contributos percebidos (Ulaga & Eggert, 2003 e 2005)

Dimensdo Apoio Distintiva
Natureza Material |[Humano Solucio Marca Relacionamento
Funcio Mon | Fis [Hu [Cul| Tec Prod Ass Mkt Mkt Mkt
Macroatributos At [ aF [am|amfac| m[x|ro[rr| pa [rc]ps|p]rp [mp[ ™| RT[REE] RI[RC[RA
Atributos Fonte: (Ulaga & Eggert, 2003) e (2005) Foco: Purchasing managers of manufacturing
Produte L] L]
Servigo L] L] . L] L]
Know-how
Time-to-market . . . . . . . . . . . .
Social .

5.4.1.11 Contributos percebidost Ulaga (2003)

Ulaga (2003 reconhece que os relacionamentos colaborativos nos
mercados empresariais sao de importancia crescente para os Clientes e
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Fornecedores. Por um lado, os Clientes precisam decidir se investem no
relacionamento com um novo Fornecedor, a fim de desenvolver um
relacionamento valioso ou desinvestir de um relacionamento de baixo valor. De

outro lado, os Fornecedores, face a crescente comoditizac&e dos produtos,
procuram diferenciar -sedos concorrentes através dorelacionamento.

Afirma Ulaga (2003 que, a medicéo do valor criado nas relacdes entre
comprador e vendedor ainda esta na infancia, sendo que uma boa compreensao
de como as empresas criam e distribuemvalor nos negoécios ainda € neessario.
Apesar de terem surgido estudos que investigam o valor do relacionamento
baseado em dimensdes, sdo de origem tedrica e carecem de perspectiva
gerencial.

Nesse trabalho, portanto, o autor investiga o valor do relacionamento a
partir de um embasamento e perspectivas tedricas. Através de entrevistas
detalhadas com gerentes de compras, através das quais identificou oito
direcionadores de valor no relacionamento entre a industria e o Fornecedor,
conforme Figura 40 (p. 173.

Figura 404 Direcionadores de valor nos relacionamento s

é _ oy N
Product Quality: ) Service Support:
® Product performance ® Product-related services
® Product reliability ® Customer information
* Product consistency * Outsourcing of activitics
' AN /
Delivery: h f/;Suprs] ier Know-how:
¢ On-time delivery e Knowledge of supply market
® Delivery flexibility ¢ Improvement of existing products
® Accuracy of delivery ® Development of new products
- o /
. _ A
Time-to-Market: R G’ersonal Interaction:
® Design tasks ¢ Communication
® Prototype development ¢ Problem solving
® Product testing and validation ® Mutual goals
- - J

Direct Product Costs (Price): Process Costs:

e Price above, below, at competition
* Annual price decreascs
® Cost reduction programs

¢ Inventory management
® Order-handling

¢ Incoming inspections
® Manufacturing

Fonte: Ulaga (2003, p. 682

111 Comoditizacéo é a transformacgao de bens e servigcos em untommodity Commodity(inglés) por sua vez
corresponde a um produto que é disponibilizado ao mercado sem que haja diferenciagdo qualitativa
entre eles.
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De acordo com o trabalho analisado, foi possivel identificar os seguintes
atributo s percebidos, conforme constam naTabela33 (p. 174).

Dessa forma, a partir dos direcionadores identificados pelo autor, foi
feita a transposicdo para a matriz criada neste trabalho, comosegue naTabela
34 (p. 174).

Tabela 33t Atributo s percebidost Ulaga (2003)

Fonte: (Ulaga, 2003) Em relacdo a produto
Servicos d ;
idad Desempenho cSn '1::0; © Informacdo ao cliente
ualidade o uporte i .
on Produto Confiabilidade Teceirizagdo atividades
Consisténcia Conheci Conhecimento do
5 Atempada onn::me mercado fornecedor
Entrega do Y / '
: f Flexibilidade </Fomeced Melhorias nos produtos
roduto Precisio or Desenvolvimento
Do novos produtos
Time-to- P ES‘:gnﬁ Interaciio Comunicagdo
Market |0 P8 Pcssc;al Solucdo de problemas
Testes e validacdo .
: Objetivos mituos
Preco em relagdio a - ; .
Custo | @ rréncia Gestdo de inventarios
Direto do [Feducdo amual de Custo dos | Tratamento ordens

Produto [nreca
(Preco) Programa de reducio

custos Manufatura

Processos |Inspecdes das entradas

Tabela 34+ Macroatributos e atributo s percebidos p/Ulaga (2003)

Dimensdo Apoio Distintiva
Natureza Material  |Humano Solucio Marca Relacionamento
Funcio Mon | Fis |Hu [Cul|] Tec Prod Ass Mkt Mkt Mkt
Macroatributos At | aF |am|aH|ac| T |1k |PD|PF| Pa [Pc|Ps|PL|PP|MP| M| RT|RH| RI |RC|Ra
Atributos Fonte: (Ulaga, 2003) Focor Purchasing managers in manufacturing
i Dezempenho .
Oualidad =
do Produte Confiabilidade .
Consisténcia . .
Atempada [}
Entrega do o
Produto Flexibilidade .
Precisio [}
Design . .
Time-to- Prototi 5
Market ototipagem
Teastes e validacio []

Custe  |Preco emrelagiod
Direto do |concorréneia

Produto |Redugdo anual de prego [ ]

(Prego) | Programa de reduglio custos

. Em relagio a produto .
Servicos de T - B = o
Suporte ormagio ao cliente
Teceirizagio atividades .
Cotthecime Conhecimento do mercado a q a
: fornecedor
nto -
<Fomecad Melhotias .I’IDS produtos [} .
o Desenvolvimento novos q q o
produtos
. |Comumicagio [ ] L]
Intersclo o agao de probl .| »
Pessoql | 201UgE0 de problemas
Ohbjetivos mituos . L]

Gestio de inventarios

Custo dos | Tratamento ordens
Processos Inspegdes das entradas
Manufatura
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5.4.1.12 Contributos percebidost Baxter & Matear (2004)

Baxter & Matear (2004 afirmam que o valor que reside no
relacionamento entre organizacfestem aspectos tangiveis e intangiveis, sendo
gue ambos necessitam ser desenvolvidos e geridos cautelosamente.

Dizem ainda que a gestdo de marketing necessita ter a capacidade de
compreender essas dimensfes devalor, de forma a geri-las e consideralas
como recursos da organizacao, a fim de efetivamente criar valor através do
relacionamento organizacional.

Nesse trabalho, Baxter & Matear (2004 descrevem um estudo que
agrega conhecimento ao estado da arte sobre ovalor dos relacionamentos,
através do teste de um modelo hipotético de valor intangivel, manifestado nos
relacionamentos entre compradores e vendedores, alémdo desenvolvimento de
escalas para medir as hipotéticas dimensdes. O foco do trabalho é nwalor do
relacionamento para o vendedor, ao invés do comprador.

A partir dos trabalhos de Morgan & Hunt (1999 e Roos et al.(1997), foi
elaborada aFigura 41 (p. 175, com as categorias derecursos consideradas no
estudo desenvolvido na Nova Zelandia, a Fornecedores ou distribuidores de

produtos industrializados, pertencentes a base de dados de companhias
multinacionais.

Figura 41¢ Categorias dos recursos intangiveis dos relacionamento s

RESOURCE-BASED VIEW INTELLECTUAL CAPITAL
CATEGORIES CATEGORIES
as in Morgan and Hunt (1999) as in Roos et al. (1997)

Human resources Human capital
Competence

Attitude

Intellectual agility
Organisational Structural capital
Legal Orgamisation
Relational Relationships
Informational Renewal and development

Fonte: Baxter& Matear (2004, p. 493

A partir da Figura 41 (p. 175, o autor elaborou o modelo tedrico
constante naFigura 42 (p. 176).
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Figura 42t Modelo tedrico do valor intangivel do relacionamento

Competence

Human
Intangible
Value

Intellectual
Agility
Future
Financial
Performance

Intangible

-

Value

Relationships

Structural
Intangible
Value

Organisation |<——

Renewal
and
Development

Fonte: Baxter& Matear (2004, p. 49%

De acordo com o trabalho em andlise, foi possivel identificar os
seguintes atributo s, conforme Tabela 35 (p. 176).

Tabela 351 Atributo s percebidost Baxter & Matear (2004)

Fonte: (Baxter & Matear,
2004)

Competéncia

Humanas |Atitude

Agilidade Intelectual

Relacionamento

Estrutural Organizacdo

Renovacéo e
Desenvolvimento

Assim, a partir do modelo teorico proposto pelo autor, foi feita a
transposicao para a matriz criada neste trabalho, como segue.

Tabela 36+ Macroatributos e atributo s percebidos p/Baxter & Matear (2004)

Dimensdo Apoio Distintiva
Natureza Material |[Humano Solucio Marca Relacionamento
Funcdo Mon | Fis |Hu [Cul|] Tec Prod Ass Mkt Mkt Mkt
Macroatributos Ak | aF |am|as|ac] [k |[rp|PF| Pa [Pc|Ps|PL|PP|MP| M| RT|RH| RI[RC|RA
Atributos Fonte: (Baxter & Matear, 2004) Foco: Marketing or sales positions in New Zealand
Competéneia L] .
Homanas | Atituds * .
Agilidade Intelectual L] .
Relacionamento L]
Estrutural Organizagio hd
Renovagio = A
Desenvolvimento

Baxter (2009 menciona a edicdo especial doThe Journal of Business
Research(61/12), que cobre a controvérsia sobre os modlos propostos pelos
autores serem de natureza formativa ou refletiva, conforme exemplo
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apresentado naFigura 43 (p. 177).

Figura 43+ Escalas formativas versus refletiva

Measure a Measure a
Measure b

Formative scale example Reflective scale example
Fonte: Baxter(2009

Baxter (2009 compara os modelos propostos por Ulaga & Eggert (2009
t Figura 38 (p. 171), Baxter & Matear(2004 ¢ Figura 42 (p. 176) e Walter et al.
(200D ¢ Figura 37 (p. 170, e constata que todos esses modelos diferem em
termos de unidades de analise e de objetvo de valor alcangado.

Diz Baxter (2009, p. 13780 w @ Udonfusacs@rge porque o mesmo nome de
constructovalor do relacionamentdem significados completamente diferemfasma
vez que:

e O valor dos constructos, para Walter et al.,(200] e Ulaga & Eggert
(2009, séo histéricos, em contraste com a orientacdo mais intangivel
e orientada para o futuro de Baxter & Matear (2004, j& que depende
do desempenho financeiro futuro.

e Os direcionadores de Ulaga & Eggert (2005 sinalizam
PEEUUEOOI O Walor doxrélddiénanm@nto e sua unidade de
andlise na organizacdo Fornecedora, como visto no exemplo de
questionario, no Appendix da obra, a p. 97.

e O modelo de Walter et al. (2001 tem o relacionamento como uma
unidade de analise e implicitamente utiliza uma especificacdo
reflexiva em seu menor nivel, mas € um modelo de direcionadores
de valor, portanto, sua especificacéo € formativa no nivel superior.

e As unidades de analise de Baxter & Matear (2004 referem-se ao
relacionamento e o conceituam comoum ?facilitar para a troca de
recursos?. Por esse motivo, suas dimensdes sao indicadoras do
guanto uma relacdo tem dessas caracteristicas e que a especificacao
é reflexiva.

Baxter (2009, p. 137§ conclui dizendo queO uodas essasliferencas
conspiran para fazercom que s trés conceituacOesejambastante diferensge mas
validas, de modo qu¥blaga & Eggert(2005, p. 8% sugeem queo valor representa um
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constructo formativoe dependete do contexto: ambas as especificagcdes formativa e
reflexiva para o valatorelacionamento séo védisb 6

5.4.1.13 Contributos percebidost Ulaga & Eqggert (2006a)

Ulaga & Eggert (20069 partem do reconhecimento de que os modelos
existentes para osrelacionamentos entre compradores e vendedores nao dao
énfase a avaliacdo do desempenho dd-ornecedor. Eles propdem que ovalor de
tais relacionamentos sejaconsiderado nesses modelos. Por esse motivo, esse
trabalho tem como objetivo explorar os constructos que compdem a qualidade
do relacionamento, tais como comprometimento, satisfacdoe confianga.

Os autores Ulaga & Eggert (20069 conduziram a pesquisa em duas
etapas, a primeira de forma aprofundada com dez gestoresde compras de alto
nivel em companhias americanas. A segunda etapa fo feita de forma mais
alargada pelo pais, envolvendo 400 profissionais de compras.

Antes de expor as conclus@es tiradas pelos autores, é conveniente que
sejam bem compreendidos os termos utilizados:

e Valor do relacionamento (relationship value) ¢ os autoresadotam a
perspectiva de relacionamento como uma funcdo diadica, que é
coincidente com a viséo de Blois(2002.

¢ Qualidade do relacionamento (relationship quality ) + os autores
adotam como principais caracteristicas de qualidade, a confianca, o
compromisso e a satisfacdg a exemplo de Dorsch et al. (1998 e
Crosby et al.(1990

Figura 44 ¢ Modelo estrutural proposto pelos autores

— > significant

---------------- » non-significant

commitment

Fonte: Adaptado de (Ulaga & Eggert, 2006a, p. 322

leave

Os resultados da pesquisa sugerem que ovalor apresenta forte impacto
na satisfagdo como no comprometimento e na confianca. O valor também
impacta diretamente a intencdo do Cliente de expandir os negdécios com o
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Fornecedor. Em sentido oposto, seu impacto sobre a propensdo de deixar uma
relacdo é mediado pela qualidade no relacionamento. Contrariamente as
pesquisas anteriores, confianca ndo aparece neste estudo como um antecedente
de um certo comportamento, mas como um mediador da relagdo entre
satisfacdoe comprometimento.

De acordo com o trabalho em andlise, foi possivel identificar os
atributo s, constantes naTabela37 (p. 179).

Tabela 37t Atributo s percebidos ¢ Ulaga e Eggert (20069

Fonte: (Ulaga & Eggert,
2006a)

Confianca

Compromisso

Satisfacdo

Assim, foi feita a transposi¢cao para a matriz criada neste trabalho, como

segue.
Tabela 38t Atributo s e contributos percebidos (Ulaga e Eggert, 2006a)
Dimensdo Apoio Distintiva
Natureza Material |Humano Solucio Marca Relacionamento
Funcio Mon | Fis |Hu |Cul| Tec Prod Ass Mkt Mkt Mkt
Macroatributos AE | AF [am|aH|ac] T [t |[PD|PE| PA |Pc|Ps|PL|PP|MP| M| RT|RH| RI[RC|RA
Atributos Fonte: (Ulaga & Eggert, 2006a) Foco: Purchasing managers in manufacturing
Confianga . ] [ ] [ ] L]
Compromisso . . . . .
Satisfagio . . . . . [ ] [ ] [ ] L] . L] [ ] . . . . . . ] ] .

5.4.1.14 Contributos percebidost Eqggert, Ulaga, & Schultz (2006)

Eggert, Ulaga, & Schultz (2006, na continuidade de outro trabalho
apresentado no item 5.4.1.11 desenvolveram este cuja preocupacdo esta no
facto de que os pesquisadores examinam a questdo dovalor em um Unico
periodo de tempo.

Nesse trabalho, os autores procuram explorar se diferentes fases do
ciclo de vida do relacionamento interferem no valor criado pelas dimensdes.

Mais precisamente, o0s resultados indicaram que o0s principais
Fornecedores #m seu potencial de criacdo de valor ao Cliente aumentado, e sua
importancia relativa cresce no decorrer do ciclo de vida do relacionamento. Por
outro lado, a capacidade do Fornecedor de criar valor superior decresce no
decorrer do ciclo de vida do relacionamento. O trabalho n&o revelou nenhuma
relacéo significativa entre a criacdo de valor por parte dos Fornecedores durante
os diferentes estagios dorelacionamento entre comprador e vendedor.

Os autores, para esse estudo, partiram do trabalho de Ulaga (2003,
descrito no item 5.4.1.11 porém sem considerar as dimensdes relativas aos
custos, de forma que trabalharam com as dimensdes constantes n&igura 45 (p.
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180.

Figura 45¢ Dimens®8es dos contributos do relacionamento
Product Quality Service Support
= Product performance » Product-related services
= Product reliability » Customer information
® Product consistency * QOutsourcing of activities
Delivery Performance Supplier Know-how
= On-time delivery » Knowledge of supply market
= Delivery flexibility » Improvement of existing products
= Accuracy of delivery » Development of new products
Time-to-Market Personal Interaction
= Design tasks » Communication
= Prototype development » Problem solving
= Product testing and validation * Mutual goals

Fonte: Eggert, Ulaga, & Schultz (2006, p. 2}

Na presente pesquisa, 0s autores assumem que o ciclo de vida do
relacionamento modera a ligacdo entre as trés fontes decriacdo de valor e os
constructos de relacionamento. A Figura 46 (p. 180) demonstra graficamente o
modelo conceitual utilizado.

Figura 46+ Modelo conceitual

Core Offering Relationship Life Cycle
= Product quality = Build-up
* Delivery performance = Maturity
= Decline
Moderator

Sourcing Process

variable
A Relationship Value

= Service support

Y

» Personal interaction

Customer Operations

= Supplier know-how

» Time-to-market

Fonte: Eggert, Ulaga, & Schultz (2006, p. 2}
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De acordo com o trabalho em andlise, foi possivel identificar os
seguintes atributo s na Tabela 39 (p. 181).

Tabela 39% Atributo s percebidost (Eggert et al., 2006

Fonte: (Eggert, Ulaga, &
Schultz, 2006)
Oferta |Qualidade do produto

principal |Desempenho entregas

Processo |Servigos de suporte

aquisicdes |Interacdo pessoal

Operacdo |Know-how fornecedor

Clientes | Time-to-market

Dessa forma, a partir do modelo proposto pelos autores, foi feita a
transposicao dos atributo s percebidos para a matriz proposta, como segue na
Tabela40 (p. 181).

Tabela 40+ Macroatributos e atributo s percebidos p/Eggert, Ulaga, & Schultz (2006)

Dimensio Apoio Distintiva
Natureza Material |Humano Solucio Marca Relacionamento
Fungio Mon | Fis |[Hu [Cul|] Tec Prod Ass Mkt Mkt Mkt
Macroatributos AE | aF [am|aH|ac| o [tk [Pp|PF| Pa |[Pc|Ps|PL PP |MP| M| RT|RH| RI|RC|RA
Atributos Fonte: (Eggert, Ulaga, & Schultz, 2006 Foco: Manufacturing company - Midwest USA
Oferta |Qualidade do produto L L] o | o | o @

principal |Desempenho entrega LI

Processo |Servigos de suporte
aquisigdes |Interagdo pessoal
Operagdo |Know-how fornecedor

clientes |Time-to-market

5.4.1.15 Contributos percebidost Cater & Cater (2009)

Cater & Cater (2009 propdem e testam um modelo onde a satisfagcdodo
Cliente é concebida como facilitador das relacdes entre os elementos doalor
do relacionamento (preco, qualidade do produto, desempenho do
fornecimento, knowhow do Fornecedor, time-to-market servico de suporte e
interacéo pessoal) ea lealdade atitudinal e comportamental do Cliente.

Os resultados da pesquisa em 477 relacionamentos empresariais
mostraram que a satisfacdoé negativamente afetada peloprecgo e positivamente
pelo desempenho da entrega, pelo knowhow do Fornecedor e pela interacéo
pessoal. Por outro lado, a satisfacdo influencia positivamente a lealdade
atitudina | e comportamental. Além disso, a lealdade comportamental &€ também
negativamente afetada pelo preco e positivamente pela qualidade do produto,
enguanto a lealdade é influenciada positivamente pela interacdo pessoal.
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Figura 471 Modelo conceitual proposto

Z Direct product
S cosis
r
ol
£
2
R
g_ Bchavioural
© custom, loyalty
. 3
A Customer
2
s
b Attitudinal

custom. loyalty

Sourcing process Cuslomer operations
Y

Fonte: Adaptado de Cater & Cater (2009,p. 589

De acordo com o trabalho em andlise, foi possivel identificar os
seguintes atributo s, conforme Tabela41 (p. 182).
Tabela 414 Atributo s percebidost (Cater & Cater, 2009)
Fonte: (Cater & Cater, 2009)
Qualidade do produto

Desempenho da entrega

Know-how do fornecedor

Time-to-market

Servicos de suporte

Personal mteraction

A partir do modelo proposto pelos autores, foi feita a trans posi¢céo para
a matriz criada neste trabalho, como seguena Tabela42 (p. 182).

Tabela 42+ Macroatributos e atributo s percebidos p/Cater & Cater (2009)

Dimensdo Apoio Distintiva
Natureza Material |Humano| Solucio Marca Relacionamento
Funcdo Mon | Fis |Hu [Cul] Tec Prod Ass Mkt Mkt Mkt
Macroatributos AE | aF [aM|an|ac| m | |[Pp|[PE| Pa [PC|Ps|PL|PP|MP|MI|RT[RH| RI|RC|RA
Atributos Fonte: (Cater & Cater, 2009) Foco: Business-to-business context in 477
Qualidade do produto . . . . . . .
Desempenho da entrega [} .
Know-how do fornecedor L] [ ] ]
Time-to-markst . . . . . . . . .
Servigos de suporte L] [ ]
Personal interaction L]
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5.4.1.16.Contributos percebidost Corsaro & Snehota (2009)

Corsaro & Snehota (2009 afirmam que ha consideraveis evidéncias de
que os relacionamentos sdo importantes para os negécios em seusnercados.
Afirmam que as empresas tendem a depender de um numero limitado de
relacionamentos com Clientes e Fornecedores, reconhecendo que estes podem
gerar gagos mas também podem gerar significativos contributos.

O reconhecimento do exposto tem feito com que estudiosos despendam
grandes esforcos no sentido de conceituar e avaliar ovalor dos relacionamentos
para 0 negdcio. No entanto, as concecdes dealor dos relacionamentos ainda
séo limitadas

Nesse trabalho, os autores reveem o conceito de valor dos
relacionamentos e reportam os resultados de um estudo sobre as percecdes dos
Clientes e Fornecedores no mercado de seguranca de tecnologias de
informacdao, através de uma amostra de 16organizacdes

Como fundamento do trabalho, os autores defendem que o valor
desejado e ovalor percebido pelas partes é subjetivo, relativo, dependente do
contexto e dindmico pois alteram as interacdes e evoluem entre as partes.

Também argumentam que o valor dos relacionamentos é
fenomenolégico. Dai que o valor desejado e o valor percebido do
relacionamento, sao fatores elaborados pelas partes envolvidas e temmatureza
cognitivo/afetivo, ao invés de envolver as caracteristicas atuais ds
relacionamentos e do seu contetdo.No trabalho os autorestambém fazem um
resumo dos focos das recentes pesquisas e seus respectivos autores, conforme
reproduzido na Tabela43(p. 183.

Tabela 43+ Recentes focos das pesquisas sobre ovalor dos relacionamento s
[ FOCUS | AUTHORS |

Customer value
Focusing on value of a supplier for the customer; only
implicitly refer to the relationships

Cantone, 2004
Menon, Homburg and Beutin, 2005

Customer perceived value
emphasize percepiual aspects and the communication
affecting customer value.

Anderson, Jain and Chintagunta, 1993
Lapierre, 2000

Ulaga and Chacour, 2001

Flint, Woodruff and Gardial, 1997; 2002

Supplier perspective
Acknowledge of value of customer relationships for
the supplier

Walter, Ritter and Gemiinden, 2001
Baxter and Matear, 2004

Customer and supplier perspective
Acknowledge double - sidedness of relationships
vaiue

Hogan, 2001

Biggemann and Buttle, 2005

Mandjak and Simon, 2007

Bouzine, Chameeva, Durrieu and Mandjak, 2001
Corsaro, 2009

Relationship value for the customer
Explore the consequences of various facets of supplier
relationships for the customer organization.

Wilson and Jantrania, 1994
Ravald and Grénroos, 1996
Gronroos, 1997

Ford and Mc Dowell, 1999
Ulaga and Eggert, 2001

Ulaga, 2003

Gadde and Snehota, 2000
Ulaga and Eggert, 2005

Ulaga Eggert and Schultz, 2005
Ulaga and E%erl, 2006

Network features
Emphasize the role of connected relationships
(network) in value for customers (and suppliers)

Gummesson, 2004
Maller and Torronen, 2003

Fonte: Corsaro & Snehota(2009,p. 4)
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Também se constitui num contributo interessante do trabalho desses
autores, o que constana Tabela 44 (p. 184), na qual eles, a partir das dimensdes
propostas por Ulaga & Eggert (2006b), apresentam os resultados da sua
aplicacao junto a Clientes das regibes de Abruzzo e de Monte dei Paschi di
Siena, na ltalia.

Tabela 444 Dimensdes do valor do relacionamento

Ulaga & Eggert, 2006 Regione Abruzzo Monte dei Paschi di Siena
(customer) (customer)
Benefits Sacrifices Benefits Sacrifices Benefits Sacrifices
Product quality Direct costs Know-how Price Commitment Price
transfer
Delivery Acquisition Innovation Interlocutors’ Service support Effort/Energy
performance Costs capacity change
frequency
Service support Operation Personal Acquisition Availability of Acquisition Costs
Costs interaction Costs alternative
solutions
Personal Possibility of Cost to make Problem solving Coordination costs
interaction creating the relationship | ability
synergies public
Time to market Capacity of
response
Supplier know-
how

Fonte: Corsaro & Snehota(2009, p. 7

Numa perspectiva de um estudo longitudinal, Ulaga & Eggert (2006
apresentam os resultados que seguemna Tabela 45 (p. 184 e na Tabela 46 (p.
185).

Tabela 454 Contributos e sacrificios do Cliente

Regione Abruzzo (customer)

2008 2009
Benefits Sacrifices Benefits Sacrifices
Supplier know-how Price Specialized Price
competences
Innovation capacity Interlocutors’ Possibility of Risks of opportunistic

change frequency

creating synergies

behaviour by the
supplier

Personal interaction

Acquisition Costs

Scouting on the

Negotiation costs

other relationships
Effort in
understanding the
customer context

Fonte: Corsaro & Snehota(2009, p. 9

Possibility of creating
synergies

Interlocutors' change
frequency

Na Tabela 45 (p. 184) vé-se que os contributos e sacrificios se alteram no
decorrer do tempo, o0 que reforca avisdo ja exposta de que ovalor dos atributo s
dos relacionamentos ndo sdo estaticos e variam durante o ciclo de vida das
relacdes diadicas.

Corroborando o visto anteriormente, os contributos e sacrificios, o0s
contributos desejados também se alteram no deorrer do tempo, como pode ser
visto na Tabela46 (p. 185).
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Tabela 46+ Contributos desejados pelos Clientes

Regione Abruzzo (customer)

2008 2009
Desired benefits Desired benefits
Personal interaction Support to customer innovation

Effort in understanding the customer context Relationship growth potentialities

Possibility of creating synergies Problem solving ability
Product/service quality Capacity to personalize the offerings
Availability to share risks Continuity in the supplier strategy

Fonte: Corsaro & Snehota(2009, p. 10

De acordo com o trabalho em andlise, foi possivel identificar os
seguintes atributo s, que constam naTabela47 (p. 185).

Tabela 47 ¢ Atributo s percebidost (Corsaro & Snehota, 2009)

Fonte: (Corsaro & Snehota,
2009)

Know-how transferéncias

Capacidade de inovacéo

Interacdo pessoal

Potencial de criacdo de sinergias

Comprometimento

Servicos de suporte

Avaliacdo solugdes alternativas

Habilitade solucionar problemas

Capacidade de resposta

A partir do modelo proposto pelo s autores, foi feita a transposi¢céo para
a matriz criada neste trabalho, como segue.

Tabela 48+ Macroatributos e atributo s percebidos p/Corsaro & Snehota (2009)

Dimensdo Apoio Distintiva
Natureza Material |Humano Solucio Marca Relacionamento
Fungdo Mon | Fis |Hu |[Cul| Tec Prod Ass Mkt Mkt Mkt
Macroatributos AE | AF [am|as|ac| T [tk [P0 | PF| Pa |Pc|ps|PL|PP|MP| M| RT|RH] RI|[RC|RA
Atributos Fonte: (Corsaro & Snehota, 2009) Foco: ICT Security Industry
Know-how transferéncias L]
Capacidade de inovacio L]
Interagdio pessoal .
Potencial de criagio de sinergias
Comprometimento . [ ] [ ] . .
Servigos de suporte . L]
Avaliacio solugBes alternativas . . ] ]
Habilitads solucionar problemas . . . . .
Capacidade de resposta . L] . .

5.4.2.Conclusdes e criticas sobre a visdo dos autoreanalisados

Como visto, os autores que estudam a questdo dovalor, ndo sao
unanimes no que diz respeito a terminologia e a forma de representacdo dos
sistemas decriacéo de valor.

Os exemplos estudados, a cadeia de valor de Porter (1989, a
constelacdo devalor de Normann (1993, e a rede devalor de Allee (2003,
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resultam de diferentes visbes sobre a maneira com que as organizacfes
agregam valor.

Segundo Prahalad (2004, n&o existe um modelo Unico para a
visualizagéo do sistema de valor ou da cocriagao de valor, sendo que os autores
que abordam o tema, normalmente compdem a fundamentacdo para discussao
através de estudos de caso, como por exemplo, os que envolveram:

e IKEA e The Compagnie Générale des Eaux(Normann & Ramirez,
1993;

e Cisco System e eBay(Allee, 2003);

e Napster, On Starst General Motors e British Petroleum (Prahalad
& Ramaswamy, 2004).

Essa visdo dePrahalad (2004 parece ser adequada, tendo em vista que
os relacionamentos podem assumir um sem numero de conformacdes, uma vez
U1 wOUWE B U O Liagad devdbt2? B uCEXI QloGelo$de Gestdodas
organizacfes que de acordo com o ja visto, sdo normalmente distintos entre si.

Além disso, considera-se procedente a airmacao dos autores no sentido
de que o valor é um conceito problematico, uma vez que é relativo, subjetivo,

dependente do contexto, dinAmico, cuja avaliacdo apenas em elementos parciais
pode induzir comportamentos relacionais completamente diversos.

Muito provavelmente por isso, nem Porter nem outro autor consultado

[—;
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de valor? wE O O wpdtessiiiernos e/ou externos aorganizagao.

E também possivel concluir como resultado da pesqusa junto aos
EUUOUI UcadedddvaidEawwR@E T w/ OUUI UwOeaedbws wODODO
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propostas e confirmadas como necessarias de serem consideradas.

Entende-se como pertinente que seja disponibilizada um resumo dos
autores e seus respectivos trabalhos considerados na andlise doscontributos
percebidos nos relacionamentos que compdem o0s subitens do itemO. Para esse
fim tem-sea Tabela49 (p. 186).

Tabela 49t Trabalhos analisados com foco nos contributos percebidos

Titulo do trabalho Ref. Bibliografica ltem
Defining Product Value in Industrial Markets (Reddy, 199]) 5411
Understanding the Value of a Relationship (Wilson & Jantrania, 1994 | 5.4.1.2

The value concept and relationship Marketing (Ravald & Grénroos, 1996 | 5.4.1.3
Valuedriven relational Marketing: From products {
resources and competencies
Managing Business Relationships by Analyzing th (Ford & McDowell, 1999) 5.4.1.5

(Gronroos, 1997hH 5414
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Effects and Value of Different Actions

Making the Most of Supplier Relationships (Gadde & Snehota, 2000 54.1.6
Customerperceived value in industrial contexts | (Lapierre, 2000 54.1.7
M rn tomer Percei Value in Busin

easuring Customer Perceived Value in Busines (Ulaga & Chacour, 2001) 5418
Markets
Value Creation in BuyeGeller Relationships (Walter et al., 2009 54.1.9

Relationship Value in Business Markets:

development of a measurement scale (Ulaga & Eggert, 2003

- : ; : 5.4.1.10
Relationship Value in Business Markets: the
o . (Ulaga & Eggert, 2009
construct and its dimensions
Capturing value creation in business relationshipg
pturing . P (Ulaga, 2003 5.4.1.11
customer perspective
Measuring intangible value in busine$s-business
. . . . Baxter & Matear, 200
buyerseller relationships: an intellectual capital ( 9 5.4.1.12

perspective (Baxter, 2009

Relationship value and relationship quality
broadening the nomological network of busiftess | (Ulaga & Eggert, 200639 5.4.1.13
business relationships
Value creation in the relationship life cycle: a quas
longitudinal analysis
Relationshipvaluebased antecedents of customer
satisfaction and loyalty in manufacturing
Searching for relationship value in business mark
are we missing something?

(Eggert et al., 2006 5.4.1.14

(Cater & Cater, 2009 54.1.15

(Corsaro & Snehota, 2009 | 5.4.1.16

A andlise de cada um desses trabalhos permitiu identificar alguns
aspectos interessantes, porém preocupantes, que sdo, por ordem inversa de
importancia , os abordados pelos itens que seguem.

5.4.2.1.Escopo do termo relacionamento

Os autores Ulaga & Eggert (2005, p. 73 expdem suavisédo sobre ovalor
do relacionamento como consta noabstractdo seu trabalho, cujo excerto segue:
?0 presente trabalho investiga os fundamentos tedricos da relac@odende
identifica sete dimensdes subjacentes. Stggapee ovalor dorelacionamentdeve ser
conceituado como uma avaliagdo formativa, multidimensional, e como constructo do
mais alto nivel.

Como dito, Ulaga & Eggert (2005 identificam sete dimensdes de
contributos dependentes dorelacionamento, com origem no:

e produto;

e Servico;

e knowhow,

e time-to-market

e sociais;
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* preco
e custos de processamento.

Observou-se que essaabordagem substitui a que se conhece como
relagéo diadica do relacionamento. A substituicdo é refor¢cada quando afirmam,
através da ultima frase do excerto, que orelacionamento deve ser considerado
como um constructo do mais alto nivel.

Dessa forma, os autores, subordinam ao termorelacionamento, todas as
dimensdes identificadas e osvalores criados e trocados por cada uma delas
posicionando-as como advindas de um constructo maior.

Ndo foi possivel identificar durante a andalise, um motivo
suficientemente forte para justificar a substituicdo do termo relacdo diadica
(relacdo entre dois), por relacionamento (com significado geral e portanto
impreciso). O termo relacionamento, no minimo, levanta a questéo, que seria a
partida respondida pelo, que é: relacionamento entre quantos?

A substituicdo do termo relacdo diadica por relacionamento, além de
nao contribuir em nada para a compreensao das relacdes, ainda representa um
retrocesso pois partese de um termo que tem algum significado em relacdo a
relacdo, para a adocao deste que € genérico.

Para compreender melhor o que se deseja demonstrar, tomemos 0
seguinte exemplo:

Duas organizacdes que promovem trocas entre si podem ser
caracterizadas comoorganiza¢cfes que mantém uma relagcédo diadica ou que se
relacionam entre si.

E possivel dizer que através dessas relacdes asrganizacdes permutam
contributos entre si, pois consideram que aimportancia relativa dos atributo s
que compdem o contributo disponibilizado por uma compensa o sacrificio
representado por aquilo que a outra tem de dar em troca.

Que a natureza dessesatributo s pode ter sua génese no produto em si,
na marca, nos servi¢os de pdsvendas, na capacidade de inovagdo da empresa, e
até nos varios tipos de relacionamentos possiveis de existir entre as
organizacgbes(sistémico, humano, institucional etc.).

Portanto, segundo o que € sugerido neste trabalho, o proprio
relacionamento representa uma das dimensdes com poder de criarcontributos
nas relagdes diadicas. Adimenséo relacionamento € apenas mais umadimensao
gue pode contribuir para os contributos percebidos pelo Cliente no Pacote de
Contributos , ao lado da dimensado infraestrutura, dimensao tecnologia,
dimenséao produto e dimensao marca.

Para concluir, entende-se que desejar imputar ao relacionamento o
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status pretendido pelos autores, nada mais € do que o utilizar como sinébnimo
de relacdo diddica, e por isso, ndo representa qualquer beneficio ao estado da
arte. Aléem do que, gera um conflito terminoldgico face a necessidade de analise
dos contributos do relacionamentos de forma mais detalhada, ou seja,
segregando oscontributos em:

¢ Relacionamento sistémico.

¢ Relacionamento humano.

¢ Relacionamento institucional .

¢ Relacionamento comunitario .

¢ Relacionamento ambiental.

Partilham da visdo deste trabalho sobre essa questdo, autores como
Reddy (1991, Wilson & Jantrania (1994, Lapierre (2000 e Baxter & Matear
(2009.

5.4.2.2.Relacionamento entre os atributo s e osmacroatributos

Os beneficios apontados pelos autores analisados podem suscitar
muitas davidas quanto ao seu significado, escopo e enquadramento no modelo
proposto neste trabalho, pois raramente o significado do atributo identificado
esteve claro ou pelo menos foi explicitado.

Por esse motivo, considerase fundamental que os trabalhos dessa
natureza sempre tenham a disposicéo os significados dos termos, a exemplo do
gue consta naTabela 16 (p. 157). No websitecom a pesquisa deste trabalho, os
respondentes tiveram essa informagédo sempe presente na forma detooltip, que
era acionado toda vez que o respondente passava o cursor sobre o nome do
atributo .

Como os macroatributos correspondem ao conjunto de atributo s que
contribuem para o mesmo fim, e que compdem a solucdo do Cliente, é
necesario reconhecer que o0s macroatributos existem quer do lado do
Fornecedor como do Cliente. Disso € possivel cancluir que os macroatributos:

e Do lado do Fornecedor, os macroatributos agrupam os atributo s
percebidos pelo Cliente, segundo a natureza de sua origem na
solucéo do Fornecedor.

e Do lado do Cliente, os macroatributos agrupam os atributos
percebidos pelo Fornecedor, proporcionados pela solucdo do
Fornecedor, e sdo agrupados segundo a natureza de sua finalidade
ou destino na solucédo do Cliente.

A utilizacdo dos mesmos macroatributos obtidos pela pesquisa para o
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Fornecedor decorre da crenca de sua adequacdode aplicacdo para ambos os
ladost2, aspectoesseabordado sobre os itens que seguem.

5.4.2.2.1 Macroatributosdo Clientee osatributos doFornecedor

Apds a necessaria reflexdo a respeito do apresentado pelos autores,
dada a falta de maiores explicacdes sobre o significado dos termos, foi possivel
enquadrar os beneficios nosmacroatributos do modelo, conforme Tabela 50 (p.
197).

Mesmo com o cuidado em relacdo ao enquadramento dos benéicios,
nao é possivel afirmar que tenha sido eliminada a possibilidade de alguma ma
interpretacdo em relacdo ao que o autor pretendeu dizer. Por exemplo, a
indicagdo de um beneficio denominado knowhow n&o permite identificar
claramente o atributo de origem, o que se constitui em fator importante para a
proposta deste trabalho.

A Tabela 50 (p. 191) representa a sintese dos trabalhos individuais dos
autores's, Nessa sintese, num olhar vertical e abaixo do tituloatributo s, podem
ser encontrados os atributo s identificados nos trabalhos pesquisados, que
perfizeram um total de 38 atributos. Também fruto destes trabalhos dos
autores, cada um desses 3&tributo s foram analisados a luz da possibilidade do
mesmo compor cada um dos macroatributos. Toda vez que um atributo foi
considerado como possivel de integrar o macroatributo, a célula que representa
0 cruzamento entre elesfoi sinalizada com | .

Esse relacionamento matricial fez com que cada macroatributo fosse
composto por um conjunto de atributo s, como se véna Nao se deve confundir
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unicamente ao numero de vezes que oatributo é apontado como componente
do macroatributo, enquanto a questdo de ser desejavel ou nao, diz respeito a
importancia que o atributo tem para o Cliente, coisa que ndo estd sendo
avaliada neste momento.

Tabela 51 (p. 191). Assim, os atributos compdéem cada um dos
respectivos macroatributos.

Como resultante do relacionamento entre os atributos e os 21

112 Naturalmente que tanto os atributos como macroatributos considerados neste trabalho, apesar de nao
haver restricdo em sua utilizagdo generalzada, o que permite utilizar o termo universalidade, podem ser
motivo de alteragbes aquando de sua implementacdo, caso seja necessario retratar de forma mais
adequada uma situacao especifica.

113 Os niveis acima dos macroatributos, no topo da Tabela 50 (p. 191), apenas sdo apresentados com o fim
de mostrar a integracao do sistema proposto, ja que esses niveis serdo tratados pelo iteré.2 (p. 199).

w
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macroatributos tem-se a Tabela 52 (p. 193, que demonstra a quantidade de
vezes que cadaatributo integra um macroatributo .

Através da referida tabela, € possivel verificar que o atributo fiabilidade
€ 0 mais presente entre todos, com 16 participacdes (76,2% do total), seguido da
assertividade, com 14 participacdes (66,7% do total).

No outro extremo, ou seja, dos atributo s menos presentes estdo Vvarios
com apenas 1 participacao (4,8% do total).

Tabela 504 Relacionamento entre os atributo s do Fornecedor e os macroatributos do
Cliente

Dimensdes Apoio Distintiva

Naturezas Material Humano Solugao Marca Relacionamento

. Trabal | Cultur
Funcées Monetirio | Fisico h Tecnologia Producdo Assisténcia
o a

Econd | Financ | Materi | Huma | Cultar | Inovag Know- | Pesfor T assiste Capacit Sensibi] Posee | 5153 [nstitei] Tecnol  Fuzna [Insttuc] Comu [ Ambie
Macroatributos mico | eiro | al | no | a | do | how |mance| | nda | agio |lzagio| = | O | o | gio | ogico

AE AF AM | AH | AC TI TK FD PF PA PC PS PL PP MP MI RT

ional |mitirio | ntal

RI RC RA

Atributos 6 6 6 10 6 10 9
001 |Assertividade . . . . L] L]
002 |Atitude .
003 [Cobertura L]
004 |Competitividade .
005 |Comprometimento . . . L] L]

9 10 10 10 8 10 7 8 9 9 9

8
[ ] [ ] [ ] L] L] L] L]
L] L] [ ] [ ] [ ]
L]

e|e|=|lR|B

006 |Conforto . L]
007 [Contendo L L L L L L L L] L] [ ] [ ]
008 |Cor L
009 |Diferenciagio . . . . . .
010 |Disponibilidade L] L] . L] [ ]
011 |Durabilidade L] L] L] [ ]
012 (Empatia L L L L L] L] L ] L ]
013 [Entrega . . .
014 [Estética L L L]

015 |Experimentagdo L]
016 |Fiabilidade L] L] L] L] L) L) L) L L L L] L] L] L] L] L]
017 |Flexibilidade L L L L] L] L] L] L]
018 |Formagio . .
0129 |Habilidade L] L]
020 |Informagio L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L]
021 |Integragio L L L] L] L] L]
022 |Interagio . . .
023 |Lealdade L] L] L]
024 |Motivagio L L] L] L] L] L]
025 |Oportunidade . . .
026 |Personalizagio . . .
027 [Peso L) .
028 |Portabilidade
029 (Praticidade L] L] L] L L]
030 |Prestigio . .
031 |Processos L] L] L] L) L) .

S

032 |Provisionamento L]
033 |Proximidade ]
034 |Rapidez L] L]
035 [Resisténcia L)
036 |Seguranga .
037 |Singularidade . ]
038 |Visibilidade . .
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questao dapresenca diz respeito unicamente ao niumero de vezes que a@tributo
€ apontado como componente do macroatributo, enquanto a questdo de ser
desejavel ou nao, diz respeito aimportancia que o atributo tem para o Cliente,
coisa que nao esta sendo avaliada nest momento.
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Tabela 511 M acroatributos e seusatributo s

DM100)

MATERIAL

Monetirio

Fisico

AE ‘ Econdémico

AF | Financeiro

AM | Material

AE001 Assertividade
AE007
AED16
AED17
AE020
AE031

Contetido
Fiabilidade
Flexibilidade
Informacido

Processos

AF001 Assertividade
AF007 Contetido
AF016 Fiabilidade
AF017 Flexibilidade
AF020 Informacdo
AF031 Processos

AMO01 Assertividade
AMO07 Contetido
AMO16 Fiabilidade
AMO17 Flexibilidade
AMO020 Informagao
AMO31 Processos

DH100|

HUMANO

Trabalho Cultura

AH |

Humano AC Cultural

AHO01
AHO05
AHOO07
AHO012
AHO16
AHO17
AHO018
AHO21
AHO023
AHO024

Assertividade

Comprometimento

ACO001 Assertividade
ACO007 Contetido
ACO016 Fiabilidade
ACO017 Flexibilidade
AC020 Informacio
ACO031 Processos

Contetdo
Empatia
Fiabilidade
Flexibilidade
Formacio
Integracio
Lealdade

Motivagdo

DC100 |

MARCA

Marketing

MP |

Solugdo MI

Instituicio

MP009 Diferenciagio
MP011 Durabilidade
MP016 Fiabilidade
MTP030 Prestigio
MP036 Seguranca
MP037 Singularidade
MP038 Visibilidade

MIO36
MIO37

MI009 Diferenciacio
MI011 Durabilidade
MI016 Fiabilidade
MI023 Lealdade
MIO30 Prestigio

MIO38 Visibilidade

Seguranca
Singularidade

DR100|

RELACIONAMENTO

Marketing

RT | Tecnologico

RH RI

Humano

Institucional

RC

Comunitdrio

RA

Ambiental

RT001
RT010
RT016
RT017
RT020
RT029
RT034

Assertividade
Disponibilidade
Fiabilidade
Flexibilidade
Informacao
Pratiddade

Rapidez

RHO001
RHO002
RHO05
RHO007
RHO012
RHO016
RHO020
RH021 Integracio
RH024 Motivagio

RI001
RI002
RI005
RI007
RID12
RI016
RI020
RI021
RI1024

Assertividade
Atitude
Comprometimento
Contetado

Empatia
Fiabilidade

Informacdo

Assertividade
Atitude
Comprometimento
Contetado

Empatia
Fiabilidade
Informacdo
Integracio

Motivagio

RC001
RC002
RC005
RC007
RC012
RCO016
RC020
RC021
RC024 Motivacio

Assertividade
Atitude
Comprometimento
Contetdo

Empatia
Fiabilidade
Informacio

Integracdo

RAQ001 Assertividade
RAQ05 Comprometimento
RAQ07 Contetdo

RA012 Empatia

RAQ16 Fiabilidade

RAQ020 Informacao
RAQ21 Integracdo

RA024 Motivagio

DS100]

SOLUCAC(

Tecnologia

Producio

Assis

TI ‘ Inovacio

TK | Know-how | PD

Performance

PF

Forma

PA

Assisténcia

TI009
TI014
TI016
T1021
T1022
T1027
T1028
T1029
TI037
TI038

Diferenciacio

Estética

Fiabilidade
Integracdo

Interacdo

Peso

Portabili

Pratiddade
Singularidade
Visibilidade

TKO001 Assertividade
TK002 Atitude
TK009 Diferenciacio
TK014 Estética
TK019 Habilidade
TK025 Oportunidade
TK029 Pratiddade
TK031 Processos
TK035

dade

Resisténda

PD003 Cobertura
PD010 Disponibilidade
PD011 Durabilidade
PD013 Entrega
PD016 Fiabilidade
PD029 Pratiddade
PD036 Seguranga
PDO037 Singularidade
PD038 Visibilidade

PFO08
PFO09
PFO11
PF014
PF027
PF028
PF035
PF036

Cor

Peso

Diferenciacio
Durabilidade
Estética

Portabilidade
Resisténda
Seguranca
PF037 Singularidade
PF038 Visibilidade

PAQ02 Atitude

PA001 Assertividade

PAQ03 Cobertura
PAQ10 Disponibilidade
PAO016 Fiabilidade
PAO017 Flexibilidade
PA019 Habilidade
PA023 Lealdade

Continua

)]

téncia

Marketing

PC Capacitagdo

PS |Sensibilizacio

PL Lugar

PP Posse

PC001 Assertividade
PC002 Atitude

PC007 Contetido
PC012 Empatia
PC015 Experimentagio
PC018 Formacio
PC020 Informagio
PC022 Interagio
PC024 Motivagio
PC026 Personalizacio

PS001 Assertividade
PS003 Cobertura
PS007 Contetido
PS009 Diferendacio
PS012 Empatia
PS016 Fiabilidade
PS020 Informagdo
PS022 Interacio
PS025 Oportunidade

PS026 Personalizacio

PL003 Cobertura
PLO06 Conforto

PL010 Disponibilidade
PL013 Entrega

PL025 Oportunidade
PL032 Provisionamento
PL033 Proximidade
PL0O38 Visibilidade

PP004 Competitividade
PP006 Conforto

PP010 Disponibilidade
PP012 Empatia

PP013 Entrega

PP017 Flexibilidade
PP026 Personalizacio
PP029 Praticidade
PP031 Processos

PP034 Rapidez
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Como era de se esperar, a analise dos trabalhos dos autores retornou
gue os atributo s da dimensao apoio (34 atributos = 19% do total) sdo muito
menos visiveis para o mercado do que os atributo s da dimenséo distintiva (142
atributo s = 81% do total), uma vez que a visdo doCliente ndo consegue ir muito
além daquilo que fica explicito pela solucdo. O Cliente pode até ter cansciéncia
da importancia do apoio, mas nao consegue visualizar e quantificar seu
contributo diretamente na solucéao focada.

Tabela 52t Frequéncia dos atributo s nos macroatributos

-

-t

Q =~ B T e

Atributos Apoio |Distintiva| Total
016 |Fiabilidade 11 16
001 |Assertividade 9 14
007 | Contendo 6 11
020 |Informagdo 7 11
012 |[Empatia 7 8
017 |Flexibilidade 3 8
002 | Atitude 7 7

009 |Diferenciagio

021 |Integragio

024 |Motivagio

03

=

Processos

03

5]

Visibilidade

005 | Comprometimento

010 |Disponibilidade

029 |Praticidade

037 |Singularidade

003 |Cobertura

011 |Durabilidade

=

036 |Seguranga

013 |Entrega

014 |Estetica

022 |Interagao

023 |Lealdade

025 |Oportunidade

026 |Personalizagio

006 |Conforto

018 |Formagio

019 |Habilidade

027 |Peso

028 |Portabilidade

030 |Prestigio

034|Rapidez

035 |Resisténcia

004 | Competitividade

008|Cor

015 |Experimentagio

032 |Provisionamento

033 |Proximidade
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Quantidade de Atributos
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176

% em relacdo ao total

19%
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Por esse motivo, 0s gastos com as atividades pertencentes a dimensao
apoio devem ser muito bem geridos, pois mesmo os melhores instrumentos de
marketing dificilmente conseguirdo sensibilizar o Cliente a pagar mais por esses
contributos, j& que ele tende ando considera-los como tal.

Outra forma de analise € exemplificada através da Tabela 53 (p. 194),
onde cada um dos atributos que compdem um macroatributo é discriminado .
Naturalmente, as analises podem ter outros desdobramentos a partir dai.

Tabela 53¢ Macroatributo capacitagdo e seusatributo s (um exemplo)

Macroatributo Atributo Importincia | Satisfacdo | Contributo
001 | Assertividade
002 | Atitude

007 | Conteudo

012 (Empatia
015|Experimentagdo

PC |Capacitacdo =
* 018|Formacdo

020|Informagao
022 |Interacdo
024\ Motivagio

026|Personalizagdo

Medias

Evidentemente, esses resultados s&o os resultados dosnacroatributos
propostos neste trabalho, capazes de acolher osatributo s identificados pelos
autores, além de outros que foram incorporados em funcéo das caracteristicas
do mercado focado na pesquisa.

A expectativa em relacdo ao modelo proposto pela Tabela 50 (p. 191) é
que ele se constitua num modelo basico, e por ser basico ndo excluia
possibilidade de algumas alteracdes, principalmente no ambito dos atributo s,
em funcdo do mercado focado aquando da sua utilizacao.

Portanto, considera-se fundamental que em qualquer que seja a analise,
gue sejam observadosos seguintes pontos:

1°. Que seja construida uma lista com todos osatributo s considerados
importantes para a analise, bem como o significado de cada um
deles, como exemplificado pela Tabela 16 (p. 157).

2°. Que sejam estabelecidos oselacionamentos entre osatributo s e os
macroatributos listados na tabela mencionada no item anterior,
como exemplificado pela Tabela 50 (p. 191), tanto para o
Fornecedor como para o Cliente.

3°. Que seja feita uma sintese dosatributo s que compdem cada um
dos macroatributos, como exemplificado pela Tabela51 (p. 191).

5.4.2.2.2 Atributos doFornecedoe osnacroatributosio Cliente

Do relacionamento estabelecido entre osatributo s e os macroatributos
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demonstrados pela Tabela 50 (p. 191) é possivel analisar de que forma um
atributo proporciona um contributo para o(s) macroatributo (s).

Dessa relacdo também é possivel, a exemplo do item anterior, elaborar,
quando necessario, tabelas semelhantes Tabela 51 (p. 192), contendo apenas o
atributo e osmacroatributos para os quais proporciona algum contributo .

No entanto, o exemplo representado pela Tabela 54 (p. 195, além de
conter a informacdo mencionada no paragrafo anterior, ainda abre espaco para
a apresentacdo dos resultados numéricos, com 0s quais outras analises e
consideracfes podem ser feitas.

Tabela 5414 Atributo s e seusmacroatributos

Atributo Macroatributo  |Importincia|Satisfacio |Contributo
AH |Humano
018 |Formacio
: PC |Capacitagdo
Totais
Atributo Macroatribute  |Importincia |Satisfacdo | Contributo
TI |Inovagdo
022 |Interacdo PC |Capacitagdo
CS |Humano
Totais

5.4.2.3.Consideracoes finais

Apesar de ter ficado evidente a adequacdo do modelo proposto no que
se refere a capacidade de enquadramento doscontributos apontados pelos
autores, € importante mencionar que ndo se considera o0 modelo proposto como
definitivo, tendo em conta que este deve respeitar o Modelo de Gestédo da
organizacdo e das peculiaridades das solugbes dos seus atributos e das
especificidades das relagfes diadicas.

E importante a compreens&o de que os fatores expostos fazem parte do
Sistema de Criacao de Contributos da organizacao.

5.5. SSTEMA DE CRIACAO DE CONTRIBUTOS

Dada a integracdo de todo o processo envolvendo oscontributos surge
o entendimento expresso através da Definicdo 18 (p. 196), que apresenta de
forma sintética o conceito de Sistema de Criacdo de Contributos neste trabalho.

Como nao ha um Sistema de Criacdo de Contributos padrdo, néo é
possivel fazer a representacao grafica que ndo seja genérica, composta por um
conjunto de recursos da organizacdo empresarial, disponivel para o
cumprimento de sua missdo, como ilustrado pela Figura 48 (p. 196).
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Definicdo 1814 Sistema de criacao de contributos

Sistema de Criacdo de Contributos compreende o conjunto de recursos
necessarios a criagdo desolugbespara a carénciado Cliente, de forma que suas

funcbes e atributo s proporcionem contributos ao Cliente na medida dos seus
requisitos.

Figura 481 Sistema de criacdo de contributos

5.6. CONCLUSOES

Através deste capitulo foi possivel consolidar o conceito de contributo e
ultrapassar de forma justificada alguns dos principais conceitos da visdo de
Porter, abrindo espaco para a proposicdo do Pacae de Contributos e do
Sistema de Criacdo de Contributos, além da proposi¢cdo da matriz com a
estrutura basica para agestdo pelos contributos, dentro dos conceitos daViséo
Baseada no Contributo , apresentada na sequéncia.
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CAPITULO 6. VIisA0 BASEADA NO CONTRIBUTO

6.1.INTRODUCAO

Como ja foi dito na introducdo deste trabalho, um dos principais pontos
de discérdia deste em relacdo ao estado da arte referese a Estratégia,
principalmente no que tange a visdo de Porteriana, pois es@a vincula a
Estratégia e a competitividade ao conceito de competéncias centrais e a
capacidade de criar valor como fatores de vantagem competitiva para o
enfrentamento da competicdo. Segundo essa visdo, sse conceito, no ambito
interno das organizagOes empresariais, tem origem no conjunto de atividade s
denominadas de apoio e primarias. Nesse particular, este trabalho defende que
a criacdo davantagem competitiva esta na capacidade de gerarsolugdes cujos
contributos atendam virtuosamente os requisitos das carénciasdos Clientes, e
defende alguns pontos principais :

1°. A abolicdo do termo valor e todos os termos e conceitos dele
derivados, pois:

A Valor ndo é um fator que possa ser gerido peloFornecedor, ja
gue nem mesmo o Cliente tem muita consciéncia de como ele o
formula.

A Quem atribui o valor é o Cliente; é ele que através da
formulagdo mental atribui ou ndo o valor a uma solugéao.

A N&o é o valor que o Cliente atribui & solu¢éo que maximiza o
valor patrimonial da empresa Fornecedora, mas sim as margens
gue resultam do preco, o qual ndo estd provado que
necessariamente decorre dovalor.

2°. A abolicdo da visdo da organizacdo como cadeia de valor como
preconizado por Porter, uma vez que as organizacfes cada vez
menos adotam arranjos com atividades estanques, onde o0s
processos decorrem de forma sequencial. Por exemplo, numa
empresa moderna asatividade s de Marketing estdo embebidas em
todos os processos e envolve todas as pessoas.

3°. Diminuicdo da énfase dada as competéncias centrais como
instrumentos para a obtencédo devantagem competitiva, pois:

A o contributo de uma competéncia central dificimente esta
sozinho no Pacote de Contributos oferecido pela organizacao
ao Cliente4 pois s6 elanao garante a solugdo como um todo o
mesmo nivel de competitividade proporcionado pela

114 Utilizando um exemplo bem popular, é facil admitir que uma equipa de futebol pelo facto de poder
contar com melhor futebol do mundo nao garante que ela saia campea do torneio.
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competéncia central.

A As competéncias centrais induzem ao pensamento de que o
Cliente possui uma Unica caréncia e que esta seria atendida
exclusivamente pela competéncia central. Apesar disso, o autor
fala em pacote de valor que se refere a disponibilizacdo de um
conjunto de atributo s para o atendimento de um conjunto de
caréncias o que conflitua com a ideia de que acompeténcia
central resolve o problema da obtencdo da vantagem
competitiva .

Por esses motivos, este trabalho presenta uma nova visdo para
organizacdo, denominada Visdo Baseada no Contributo, apresentada e
discutida na sequéncia.

6.2.VISAO BASEADA NO CONTRIBUTO

A proposta deste trabalho é uma mudanca de paradigma na visdo da
organizacdo empresarial na busca davantagem competitiva, uma vez que a
chave do processo esta nocontributo oferecido e percebido pelo Cliente.

A Visdo Baseada no Contributo n&do deixa de ser uma visao que
privilegia o foco no Cliente e osrequisitos de suascaréncias mas também vé a
organizacdo como um organismo dinamico, cuja razdo de ser € o atingimento
dos objetivos de todos os envolvidos, através de desempenho superior junto ao
Cliente e ao mercado, 0 que a leva a considerar todas as forcas desse mesmo
mercado, que direta ou indiretamente po ssam interferir no seu posicionamento
e ameacar assantagens competitivas alcancadas.

7

A conviccdo subjacente a Visdo Baseada no Contributo € que o
importante para o Fornecedor ndo é apenas atender plenamente ogequisitos
(preocupacéo inerente a area da Qulidade), mas estrategicamente € muito mais
desejavel o nivel deimportancia do Fornecedor para seu Cliente. O que aViséo
Baseada no Contributo objetiva € a maximizacao dessaimportancia atraves da
maximizacao do contributo, que congrega a maximizacdo daimportancia e da
satisfacaa

Como se nédo bastasse &isdo Baseada no Contributo se diferenciar das
outras em termos de assertividade em relagdo aos fatores considerados como
importantes, ela distingue -se por ndo se limitar apenas aos conceitos, uma vez
que € estruturada e suportada por métodos de andlise sistemicamente
integrados, que podem ser adotados peloModelo de Gestédo das organizacdes

Por esse motivo, aVisdo Baseada no Contributo néo privilegia apenas
um aspecto das variaveis dindmicas que envolvem as organizacdes
empresariais e osmercados. Nao é exagero dizer que ela ndo vé o ambiente
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global de maneira parcial ou monocromatica, ela o vé como um caleidoscopio
composto por um conjunto dindmico de variaveis multifacetadas, e que muito
dificilmente se repetem. Cada vez que se olha, a imagem é diferente, mesmo
que ligeiramente.

Os ambientes mudam com muita rapidez e, se umaorganizacao quiser
manter uma vantagem competitiva, € necessario que adote uma visdo que nao
tenha foco unico.

A Visao Baseada no Contributo , como ilustrada pela Figura 49 (p. 199),
nao privilegia de forma particular os recursos, nem as competéncias nem as
atividade s, nem ascompeténcias nem asForcas Concorrenciais Todos eles sé&o
importantes, mas ndo tanto como corhecer profundamente os requisitos das
carénciasdos Clientes e dosmercados.

E a partir desse conhecimento que aorganizacéo tem que identificar a
melhor forma de contribuir virtuosamente para o atendimento dos requisitos da
caréncia identificada. De outra maneira, o conhecimento dos requisitos das
carénciasdetermina que funcées uma solucéo deve ter, e quais osatributo s que
devem ser disponibilizados ao mercado, de forma a satisfazer ascarénciasdos
Clientes e os objetivos das pares interessadas gtakeholde)s

Figura 491 Visdo Baseada no Contributo
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Naturezas
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requisitos do
mercado
(FRM)

[ Importincia

|

( satisfagio

Posicionamento

Foco nas
forgas do
mercado

(FFM)

A Visdo Baseada no Contributo entende que a melhor forma de
contribuir virtuosamente para o atendimento dos requisitos da caréncia
identificada é:

e conhecer 0 quanto o0s requisitos representam em termos de
contributos sob o ponto de vista do Cliente;
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e focar os esforgos daorganizagdo no sentido de que o Pacote de
Contributos representado pela solucéo tenha a capacidade de ser
percebido como capaz de atender virtuosamente orequisito s,

Portanto, o fator central da Visdo Baseada no Contributo € o
contributo . E através dele que se sustenta toda a integracdo sistémica, como
pode ser visto pela ilustracdo contida na Figura 49 (p. 199. Tal visao, a partir do
contributo , foca para quatro pontos fundamentais e complementares, que séo:

1°. Foco nos Requisitos do Mercado(FRM)

2°. Foco no Contributo para o Mercado (FCM)
3°. Foco nos Fatores Internos(FFI)

4°. Foco nas Forcas do MercaddFFM)

6.3.VISAO BASEADA NO CONTRIBUTO VERSUSOUTRAS VISOES

A Figura 50 (p. 200 apresenta aVisao Baseada no Contributo , como
uma nova perspectiva de busca e andlise davantagem competitiva, num
contexto dinamico, integrado e multifocado, ao lado das visfes tradicionais com
foco Unico, abordadas no item 2.5(p. 32) e ilustradas pelo Quadro 1 (p. 33).

Figura 50¢ Visdo Baseada no Contributo versus outras visdes
| Perspectivas de Busca e Andlise da Vantagem Competitiva |

Ori d:
rigem da Comportamento do Ambiente Competitivo
Vantagem
Competitiva Estatico | | Dinamico
VEM Foco nas forcas Foconos TPM
i . Visao Baseada no ; d; requisitos do Teoria dos Processos do
Exogt?rlos‘vﬂ Mercado ¢ mercado mercado Mercado
organizagio |['p  Ta oo Foco: Processos do
Posicionamento e VBC L Mercado
s VBR Visdo Baseada Foco no . o .
Visao Baseada em Foco nos fatores Contribut N Teoria das Capacidades
no Contributo | contributo para
Endogenos a Recursos « internos {f » Dinamicas
organizagio Resource-based View © mercado Dynamic Capabilities
Foco: Recursos e Foco: Capacidades
Competéncias L sl Dinadmicas

Apesar de ser possivel entender pelo demonstrado naFigura 50 (p. 200
gue cada um dos focos daVisao Baseada no Contributo (FFM, FFI, FRM e
FCM) se relacionacom cada uma das visdes tradicionais (VBM, VBR, TPM e
FCM), respectivamente, essa mesma relacéo é apresentada de outra forma pela
Tabela55 (p. 201).

115 Essa afirmagdo ndo tem relagdo direta com a visdo de conformidade da Qualidade. Na VBC, a
gualidade é expressa através no nivel de satisfacdo de um atributo em relagéo ao requisito da caréncia.
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Tabela 551 Relacionamento dos focos da VBC e das visdes tradicionais

FCM Foco no contributo para o mercado TCD Capacdidades Dindmicas
VBM Analise de Posicionamento
TPM Processos do Mercado

VBR Recursos e Competéncias

FFM Foco nas forcas do mercado

VBC

FRM Foco nos requisitos do mercado

L

FF1 Foco nos fatores internos

Vé-seatraveés daFigura 50 (p. 200), que ndo hé lugar para consideracdes
a ambientes estaticos pois esses praticamente inexistem nos tempos atuais,
mesmo nosmercados monopolizados pela industria.

A principal diferenca da Visdo Baseada no Contributo em relagéo as
demais analisadas, é que ela émais ampla e integrada e tem no contributo a
unidade bésica de integracéo, entre o mais insignificante dosrequisitos para o
atendimento de uma caréncia. Subjacente a issoesta a necessariaconsciéncia
por parte do Cliente no sentido de perceber o contributo como advindo de um
atributo da funcéo da solucéo, e o quanto estescontribu em:s para o0 seu objetivo
(do Cliente).

Dai ser fator primordial na Visdo Baseada no Contributo , antes de
tudo, olhar para o mercado e identificar o que este tem de caréncia, através da
analise de suas caracteristicas démportancia para o objetivo do Cliente e nivel
de satisfacdoesperada para o requisito. Também é subjacente a isspa convic¢ao
de que o Cliente apenas valoriza e aplica recursos naquilo que € capaz de
contribuir para o atingimento de seus objetivos.

6.4.INTEGRACAO SISTEMICA DA VISAO BASEADA NO CONTRIBUTO

A integracgéo sistémica da Visdo Baseada no Contributo n&o apresenta
restricdes no que se refere as caracteristicas dos sistemas qaecompdem:. Isso
ocorre porque é necessario queelarespeite as particularidades dasorganizacfes
pois cada uma procura atingir seus objetivos de forma patrticular.

Portanto, como é inviavel representar detalhadamente os sistemas que
suportam os quatro focos da Visdo Baseada no Contributo no ambito deste
trabalho, optou-se por indicar quais sao as variaveischave de cada um deles e
como elasestadorelacionadas com o todo, além da sugestdo de algumas analises
basicas possiveis de serem feitas. Isso quer dizeque a implementacdo dessa
visdo no ambito de uma organizacdo em particular tem que respeitar suas
particularidades em todos os sentidos, de forma que os sistemas para obtencao

116\Ver Na Tabela 17 ( 158), os atributo s genericamenteindicados sao aqueles que comp8em aTabela 16 (p.
157).

Tabelal7¢ Estrutura genérica da matriz dos contributos

(p-158.

117 Sistema contabilistico, de custos, de producéo etc.
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dos resultados propostos sejam possiveis de serem obtidos de maneira
econdmica, participativa, transparente e eficaz. Naturalmente que na afirmacao
feita esteja excluida a possibilidade da organizacédo ser estruturada de forma
gue seus recursos melhor atendam os requisitos das caréncias do€lientes.

Isso posto, antes da abordagem da fatores primordiais dos sistemas
que integram os focos daVisdo Baseada no Contributo , convém relembrar que
o fator fundamental da sua integracdo sistémica Figura 49, p. 199 é o proéprio
contributo , quer seja visto sob a otica doCliente e/ou do Fornecedor. Por esse
motivo, especial atencdo deve ser dada a sua identificacdo e célculo, o que se
pretende demonstrar no item que segue.

6.4.1.Célculo do contributo

Como demonstrado na sequéncia, para o calculo do contributo é
necessario ter em conta fatores fundamentais que antecedem, que saws:

e atributo ;

e macroatributo e

e contributo.

Ao considerar que a solugcédo do Fornecedor tem como razao de ser uma
carénciasurgida de um objetivo do Cliente, ndo é dificil perceber que a andlise
s6 tem razdo de ser se houver clara correspndéncia entre a solucdo do
Fornecedor e o objetivo do Cliente.

Como néo é facil, além de custoso para d~ornecedor, conhecer cada um
dos atributo s percebidos pelos Clientes do seu Cliente, parte-se do principio
gue ao menos ele deve possuirboas informac 6es sobre o que consiste 0 negocio
de seu Cliente. Tem-se esse conhecimento como um dos prérequisitos para a
formulacéo estratégicapor parte do Fornecedor.

7

Portanto, €& minimamente necessario considerar quais Sao 0s
macroatributos das solucdes dos Clientes e suaimportancia relativa para a
solugéo que ele oferece aoseusClientes (Clientes dos Clientes).

Assim, o célculo do contributo de uma solucéo disponibilizada por um
Fornecedor s6 é possivel se forem conhecidos osatributo s percebidos pelos
Clientes e se houver um minimo de conhecimento dos macroatributos das
solugbesdisponibilizadas pelo Cliente, ao seumercado::.

Os dois fatores fundamentais (atributos e macroatributos) sé&o
abordados separadamente, bem como para cada um deles sao indicados os

118 O conhecimento dos macroatributos das solugdes do cliente permite ao fornecedor conhecer quais os
fatores mais criticos no negocio do seu cliente. Com esse conhecimento o fornecedor aumenta muito as
chances de sucesso do seu plano estratégico.
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passos necessarios para sua obtencdoNa sequéncia (p. 204 é feita a
demonstragdo de como se calcula o contributo a partir dos atributos e
macroatributos .

6.4.1.1.Atributo

Como é possivel constatar, o termo atributo € amplamente utilizado
pela literatura de Gestdo Estratégicae Gestdo da Qualidade, de forma que o
entendimento sobre seu significado geral ndo se constitui em desafio. No
entanto, seu entendimento no ambito deste trabalho consta da Definicdo 5 (p.
49).

O motivo pelo qual o atributo volta a ser abordago prende-se ao facto
deste ser de elevadaimportancia como fator de integracdo entre asolucao do
Fornecedor e o Sistema de Criagdo de Contributos do Cliente, como
demonstrado pela Figura 511 (p. 203).

A referida figura tem como objetivo mostrar esquematicamente como
os fatores (@tributo s da solucédo do Fornecedor e macroatributos do Cliente) se
relacionam matricialmente. Além disso, a figura mostra o processo de andlise
subdividido em fases (1,2 e 3) que sinalizam a sequéncia béasica de calculo
envolvendo as variaveis.

A identificacdo dos atributo s percebidos pelos Clientes se da através de
um processo compreendido por passos ou etapas, descritos na abordagem do
fator contributo no item 4.3(p. 108).

Figura 51¢ Relacdo entre asolucéo o objetivo do Cliente e o rendimento dos
recursos
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Obs: Para melhor visualizacdodesta figura, consulte o Anexo 1 (p. 361)

119Versao ampliada disponivel no Anexo 1.
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6.4.1.2.Macroatributo

A compreensdo do significado do macroatributo nédo dispensa a
formalizacdo do seu entendimento, como consta naDefinicdo 19 (p. 204).

Definicdo 19% Macroatributo

Macroatributo corresponde ao conjunto de atributos que contribuem para @
mesmo fim, e que compdem asolucéo do Cliente.

A existéncia do nivel macroatributo é justificada pela necessidade de
uma visdo sintética dos atributo s/contributos de mesma natureza de uma
solucdo, conforme consta na Tabela 18 (p. 158, a qual é um resumo do
resultado da consolidacdo das pesquisas dos varios autores abordeos.

Figura 52¢ Macroatributos

Como ja fora dito, os macroatributos por si s6 ndo possuem outra
funcdo sendo representar um conjunto de atributo s com objetivo de mesma
natureza. Por esse motivo, no ambito dasorganizacfes a Unica relacao que ha
entre eles é o objetivo comum Por esse motivg sio representados graficamente
como circunscritos a organiza¢do como se fossem uma constelacéo.

6.4.1.3.Contributo

Como dito na Definicdo 9 (p. 106), o contributo corresponde ao quanto
um ou mais atributo s de uma solucao participam d o objetivo do Cliente. Nesse
sentido, o conceito de contributo também pode ser entendido como a
importancia liquida. Essa compreensdo advém do facto de que ele, ao ser
necessario para um determinado objetivo, e tendo um nivel de satisfacdono seu
atendimento, acaba por representar, descontada ansatisfacdo, qual o nivel de
importancia liquida da solucéo para o objetivo.

O contributo, como consta naFigura 53 (p. 205, envolve consideragdes
no ambito do Cliente, do Fornecedor e do relacionamento entre eles.

No ambito do Cliente, o contributo depende da importancia que o
atributo da solucéo tem para o objetivo do Cliente, e o nivel de conformidade
em relacdo aosrequisitos da caréncia

No ambito do Fornecedor, tanto a importancia como a conformidade
sao fatores que podem resultar a partir de inquéritos junto ao Cliente/mercado
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ou da experiéncia que permite aformulacdo de previsdo para 0s mesmos.

No ambito do relacionamento, o contributo se constitui num fator que
tanto Cliente como Fornecedor tém em conta nas suas relacdes diadicas, quer
seja em relagdo aos contratos de forneémento, precos e outros fatores
importantes para o futuro do relacionamento. E compreensivel que nas relacdes
B2B esses fatores sejam mais facilmente conhecidos do que nas relacoB2C ou
c2cC

Figura 53¢ Contributo e seus &mbitos

Importincia para o
objetivo do cliente

Atributos
+ da 1
H Solucio

Conformidade c/as
P especificidades dos
requisitos

Requisitos
da
Caréncia

Reconhecido ocontributo como fator primordial e integrador da Visao
Baseada no Contributo, ele se constitui na unidade basica de analise dos
sistemas que a compdem.

Como principais sistemas da Visdo Baseada no Contributo, podem ser
citados:

e Sistema de avaliagdo do contributo dos atributos, das funcdes e da
solucéo.

e Sistema de avaliagdo do contributo para os objetivos doCliente.

e Sistema de avaliagdo do contributo dos recursos e seus
rendimentos.

e Sistema de avaliagdo do contributo dos concorrentes.

Portanto, para a obtencdo do contributo, € necessario observar a
existéncia de um processo, que se desenvolve através das seguintes fases, da
parte do Fornecedor, parcialmente ilustradas pela Figura 5120 (p. 203 que sao:

e Fase 1t Identificar a solucdo, as funcdes nela existentes e 0s
atributo s percebidos pelo Cliente em cada uma das fungdes.

e Fase 2% Identificar os macroatributos percebidos na solucdo do
Cliente, sob a o6tica de selCliente.

120 Como as Fases 5,6 e 7 correspondem a calculos, elas ndo estao representadas na referida figura, tendo
em vista que o objetivo desta € apenas mostrar esquematicamente a integracdo entre a solugdo, o
objetivo do cliente e o rendimento dos recursos.
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e Fase 31t Identificar e atribuir a importancia relativa de cada
macroatributo da solucdo do Cliente em relagdo asolu¢cdo como um
todo.

A Subfase3at atribuir para os atributo s que contribuem para um
determinado macroatributo, sua importancia relativa para o
mesmo, considerando que o somatdrio dessasimportancias

E1 YI OwUil Uw AwhyOw Uil OE O uwingpbrianciay w Ul x U1 |

E

EOT UOE? wi whYimportancd DAROODEw® w- 1 UUE wi

extrema importancia considerar se ocontributo é:

0 exclusivo ¢ o somatorio dos contributos dos atributo s deve
ser igual a 10 S o macroatributo pertinente ndo receber
contributo adicional para atender o requisito;

o compartilhado ¢ o somatdrio dos contributos deve ser menor
gue 10, pois 0 macroatributo compartilha o atendimento ao
requisito com outro (que pode ser do mesmo Fornecedor ou
ndo). Nesse caso, a distribuicdo daimportancia relativa dos
10 pontos deve considerar aimportancia dessescontributos
adicionais.

A Subfase 3b ¢ Identificar para os atributo s que contribuem para
um determinado macroatributo, qual seu nivel de satisfacéo
relativamente ao nivel de conformidade com o especificado nos
requisitos da carénciado Cliente. O nivel de satisfacdode cada
atibuto ET Y1 w Ul Uw Aw hYOw Ul OEOw Ul w Y w
inconformidade e 10 a maxima conformidade com o respectivo
requisito da caréncia

A Subfase 3c ¢ Calcular o contributo de cada atributo, que surge
da conjugacdo dos seus constituintes, conforme demonstrado
pela Tabela 56 (p. 206), cujos pontos sdo oriundos do exemplo
constante naFigura 17 (p. 126).

e Fase 41t Identificar no ambito de cada atributo da solucdo do
Fornecedor, quais osrecursos envolvidos na sua disponibilizagéo.

c —

Tabela 564 Calculo do contributo do atributo

de.
Descricio dos Atributo Qde Metodologia de
Pontos
- calculo
Nome Contributo 0a10)
Importinda do Atributo para o objetivo do cliente 8,0 I Ambubm‘“w"h'ib“b
Satisfacdo do Atributo em relacdo 4 sua conformidade com o requisito do cliente 6,0 ) Atributo) Lacroatributo
Atributo x i
] ] o ] C= (IAtrjbuto:‘ lacroatributo X
Contributo do Atributo para o objetivo do cliente 4,8 Macroatibato
S atribute /10
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A formula genérica para célculo do contributo de um atributo é a que
segue

~ : — (1Macroatributo Macroatributoy _._
Contributo = (]Atributo x SAtributo ) =10

Portanto, considerado o contributo como fator integrador, a Visao
Baseada no Contributo analisa aimportancia das:

e Funcles e atributos da solucdo ¢ através dos subsistemas que
compdem o Foco nosrequisitos de mercado (FRM).

e Contributo da solugéo para o Cliente ¢ através dos subsistemas que
compdem o Fator de Contributo para o Mercado (FCM).

e Recursos internos do Fornecedor ¢ através dos subsistemas que
compdem o Foco nos Fatores Internos(FFI).

e Posicionamento do Fornecedor no mercado ¢ através dos
subsistemas que compdem oFoco nas For¢cas do MercadqFFM).

A partir do item 6.2 (p. 198 sdo abordados cada um dos focos que
compdem a Visdo Baseada no Contributo , demonstrados esquematicamente
pela Figura 49 (p. 199. No entanto, antes & necessario mostrar como se da a
integracdo entre oscontributos e osmacroatributos.

6.4.2.Integracao entre oscontributos e osmacroatributos

Como visto na Tabela 56 (p. 206), o célculo do contributo de um
atributo é bastante simples.

Apesar de ser possivel de serem feitas analises e se chegar a conclusdes
a respeito do contributo de um atributo a um macroatributo especifico, €
necessario considerar que a consolidacdo dos seusotnponentes (importancia,
satisfacdo e contributo) no ambito horizontal e vertical da matriz eleva o
potencial das analises e conclusdes a niveis superiores.

E importante considerar que todo o processo de integracdo ocorre
considerando-se um Fornecedor e um Cliente (ou Cliente tipo que represente o
perfil médio de um mercado ou de um nicho). Durante as analises pode ser
necessaria a distincdo entre oFornecedor ou Cliente analisado em relacdo a
outro Fornecedor ou Cliente ou ainda grupo deles. Nesses casosa distincéo
I OUUTI wi Ol UwUIl wi EAWEUUEY & Ukofdcedd to&adose® wE Ow U1 L
Cliente Empresarial focado).
Dada aimportancia que representa a consolidacdo dosatributo s, tem-se
na Tabela 57 (p. 208 um modelo exemplificado, que considera dois atributo s

1210 exemplo dado e a formula consideram que a quantidade de pontos atribuidos esteja numa escala de 0
a 10 pontos. Nada impede que outra escala seja utilizada, mas isso requer uma alteracao na féormula.



208 Gestao Baseada no Contributo: um estudo exploratorio

(A018t Formacéao e A022 Interacéo) e quatro macroatributos (AH{Humano, Tl
Inovacgao, PCt Capacitacao e P$Sensibilizacao).

Para facilitar o entendimento, dividiu -se a Tabela 57 (p. 208) em cinco
blocos, a saber:
e Bloco 1¢ Nivel de importancia dos macroatributos para a caréncia
e Bloco 2¢ Detalhes dos componentes de cadaatributo .
e Bloco 3¢ Consolidacdo dos componentes poratributo .
e Bloco 4¢ Consolidacéo dosatributo s por macroatributos.
e Bloco 5¢ Consolidacéo geral doscontributos.

Tabela 57t Relacdo entre atributo s e macroatributos

Macroatributos
Relagdo entre Atributos e Macroatributos AH TI PC Ps
Humano Inovagio Capacitacao Sensibilizacao
Bloce 1 - Nivel de importincia dos macroatributos para a caréncia
Nivel de Importincia dos macroatributos p/o objetivo do NIMC  39.0 15.0% 12.0% e 7.0% e 5.0%
dliente ’ NIMCH ™ NIMC! NIMC™® NIMC™® 7
Bloco 5 - Consolidacdo geral dos contributos (C) Bloco 4 - Consolidacdo dos contributos por macroatributos (M)
Totais M** Totais M Totais M © Totais M"~
Quantidade (Q) oM 4 Qa1 Qa1 Qa™c 2 Qa™ 1
Importéncia (T) TIAM 17,5 ]M‘ 235 ICMAF 2,0 icMT 25 ICMEE 10,0 Vs 9.0
A Satisfacio (S) TSAM 57 SCMAH 4,0 scM™ 4,0 SCMC 5.6 scM™® 8,0
t Contributo (C) TCAM 9,9 CM\ 146 cM*® 08 cM” 1,0 CcM™® 56 oM™= 72
f Bloco 3 - Consolidacdo dos componentes por atributo (A) Bloco 2 - Detalhes dos componentes de cada atributo (D)
:’ Importancia (T) ICAA01s 7,2 Tz 80 1a018°% 20 1A018° 60
AD18(Formacio |Satisfagdo (S) |QAspe 2 | SCAams 52 SAQIE*T 40 SA018™C 60
': Contributo (C) CCAsgis 37 | Caps 44 ||cams®® o8 A0l 36
o Importinda (I) ICALmo 10,3 Ingz 155 140220 25 | 1ap2™ 40 | raoe?®™ 90
s |A022|Interaio |Satisfacio (S) |QAuapy 3 |SCAags 60 sA022" 40 | sAa022®¢ 5.0 | sap® 80
Contributo (C) CCApgss 62 Cagez 10,2 ca02™ | 1,0 | cao2®c 20 | cao™ 72
Mo e il flos anmmen mietes cilmmintes T M 413%|[ 1AOF* 50 | 1aOFT 75 | o oo | moF® 1o |
Importandia perdida em relacio a solugio como um todo PIS  77,1%

Apesar dos célculos envolvidos serem simples, é necessario explicar,
mesmo que de forma ndo extensa, como sédo apurados os principais resultados
em cada um dos blocos.

6.4.2.1.Bloco 1% Nivel de importancia dos macroat ributos para a
caréncia

O Bloco 1 daTabela57 (p. 208 tem por objetivo identificar quais sdo 0s
macroatributos e qual sua importancia para a caréncia do Cliente, segundo a
6tica do Fornecedorz. E nesse momento que o maximo conhecimento do
Cliente representa um trunfo valioso para a andlise. O raciocinio que leva a essa
afirmacao é facil de se perceber se for admitido que oCliente é a razéo de ser do
Fornecedor, e € através do Cliente que o0s objetivos de maximizacdo do
patrimonio poderao ser alcancados.

1220Qu do cliente, caso o fornecedor obtenha tal informacéo através de pesquisa junto a ele.
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Assim sendo, para o Fornecedor conhecer minimamente o negocio do
Cliente como um todo, seus produtos, suas fungdes eatributo s, e ainda saber
onde e em que medida suasolucéo (a do Fornecedor) contribui para o sucesso
do Cliente, revestese de espedal importancia para a estratégia global e a
relacionada com o processo detroca.

Portanto, o que se espera € que neste bloco sejam indicados quais 0s
macroatributos identificados na solucdo do Cliente e qual a importancia
percentual de cada um na sua compsigao.

Caso ndo sejam conhecidos osnacroatributos, o minimo que pode ser
feito é considerar na analise asolucdo do Cliente como um macroatributo Unico
para o Cliente, reconhecendose que tal simplificacdo em muito empobrece a
possibilidade de analise dos resultados.

No exemplo da Tabela 57 (p. 208), séo indicados quatro macroatributos,
cada um deles com um nivel deimportancia em relacdo asolucéo do Cliente:
e NIMC A" = AH{Humano = 15,0%
e NIMC™=THI Inovacédo = 12,0%
e NIMC P¢ = P( Capacitagéo = 7,0%
e NIMC Ps= PS§ Sensibilizacao = 5,0%

Dessa forma, deve ficar claro que asolugédo do Fornecedor contribui
para essas quatro macrodimensdes, e que d-ornecedor estima que cada delas
tem uma importancia relativa para a solucdo do Cliente como um todo,
perfazendo o NIMC = 39,0% do total. De outra forma, € possivel concluir que a
solucéo do Fornecedor participa apenas em 39,0% do total dasolucdo necessaria
para colmatar a caréncia do Cliente. O restante esaria a cargo de outros
Fornecedores internos ou externos ao Cliente.

6.4.2.2.Bloco 2¢ Detalhes dos componentes de cadaatributo

O Bloco 2 da Tabela 57 (p. 208) é composto por varios calculos
individuais de contributos. Cada um deles surge na sequércia da conclusédo do
Bloco 1, e envolve os procedimentos que seguem:

1°. Identificar os atributo s que sao percebidos peloCliente oriundos
das respectivas funcdes da solucdo disponibilizada pelo
Fornecedor, relacionando cada um deles com um ou mais dos
macroatributos identificados na solucdo do Cliente, identificados
no Bloco 1.

2° Informar, para cada atributo identificado, seu nivel de
importancia para o0 respectivo macroatributo, de forma que o
somatorio dos atributo s identificados para cada macroatributo,
nao ultrapasse o montante de 10 pontos, numa escala de 0 a 10.
Este passo envolve a varidvel genérica duibuomacroaribue - que
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corresponde a importancia (I) de um atributo e relacdo ao
macroatributo com o qual esta relacionadoz. As variaveis IAOF
constantes na tabela, exemplificam a orientacdo dada pois o
somatorio dos | perfaz 10 pontos.

3°. Informar para cada um dos atributos do Fornecedor focado,
identificados como importante no item anterior, o nivel de
satisfacdo com que esses atendem osrequisitos da caréncia,
segundo a percec¢do doCliente, também considerando a escala de
0 a 10 pontos. Ao contrario da importancia, a avaliacdo do nivel
de satisfacédoé individual.
Ese passo envolve a variavel genérica SributoMacroatribuo - que
corresponde a satisfacdo (S) de um atributo em relacdo ao
macroatributo com o qual est4 relacionado.

4°, Calcular o contributo de cada um dos atributo s relacionados com
0os macroatributos. O resultado obtido deve ser atribuido as
variaveis geneéricas Catributo macroatibuto - que corresponde aocontributo
(C) de um atributo em relagdo aomacroatributo com o qual esta
relacionado. A férmula descrita abaixo € a utlizada para o calculo
do contributo :

Catributo macroatributo — latributo macroatributo y &tributo macroatributo — 10

A titulo de exemplo utilizamos a relacdo entre o atributo A018 e o
macroatributo AH constante no Bloco 2, na qual s&o identificadas pelas
seguintes variaveis:

e |A018*H ¢ corresponde ao nivel de importancia do atributo para o
macroatributo AH, e foi-lhe atribuido o nivel 2,0 pontos. Como é
apenas esse oatributo do Fornecedor focado que participa do
macroatributo AH, o nimero de pontos que falta para chegar ao
limite da escala que € 10 aparece na variavel IAOF = 8,0.

e SA018% ¢ corresponde ao nivel de satisfacdodo atributo e equivale
ao nivel de conformidade com que este atende aosrequisitos da
caréncia, sendo-lhe atribuido o nivel de 4,0 pontos.

e CA018"* ¢ corresponde ao nivel de contributo resultante da
importancia e da satisfacdo do atributo. Para a obtencédo do seu
valor, utiliza -sea formula anterior, que personalizada ao exemplo, é
representada da seguinte forma:

123F necesséaria especial atencdo aquando da atribuicdo do nivel de importancia daatributo para um dado
macroatributo, pois tem-se que levar em conta também a importancia de todos os outros fatores
importantes para o macroatributo, de forma tal que a importancia de todos os atributos do fornecedor
focado e dos outros fornecedores, para aquele macroatributo em particular, atinja os 10 pontos. Os
pontos de importancia dos outros fornecedores sdo demonstrados no campo genérico |AQacroatributo
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CA0182H = [A0184H x SAQ018AH =~ 10
CA0182H =20 x 4,0 =10
CA018%4H = 0,8 pontos

O que o exemplo demonstra € repetido em todos os atributos do
Fornecedor focado, identificados como importantes para os macroatributos, que
no exemplo s&o cinco.

6.4.2.3.Bloco 3¢ Consolidacdao dos componentes poratributo

O Bloco 3da Tabela57 (p. 208) presta-se a consolidacdo doscontributos
por atributo, de forma a permitir uma visao da representatividade de cada
atributo para a solucdo em analise. Ele pode ser visto também como a
consolidacéo horizontal dos contributos.

A consolidacdo dos componentes de cada um dos atributos
considerados é acolhida pelas seguintes variaveis:

e QAarinuo + corresponde a quantidade de vezes que oatributo a que
se refere é relacionado com algum macroatributo. Em outras
palavras, representa a quantidade de vezes que oatributo €
considerado importante para os macroatributos da solucdo. Dai que
QAnois =2

e ICAaribuo ¢ corresponde ao somatério dos produtos dos niveis de
importancia do atributo , multiplicado pelo seu nivel de importancia
para o objetivo do Cliente. Para maior clareza, utiliza-se o atributo
A018t Formacdo, ao qual sdo aplicados os seguintes caldos:

' ) NIMCAH ) NIMCPEY
[CAAolB = IAOlHAH*W + IAOlBPC*W X 10

] 15,0 7,0
[CApgis = {(2,0 * 100) + (6,0 * ﬁ)} X 10
1CAA01s = {(2,0 % 0,15) + (6,0 = 0,07)} x 10
[CApg1s = 1(0,30 + 0,42)} x 10
[CApp18 = 7,2 pontos
e CCAaribuo ¢ corresponde ao somatorio dos contributos do atributo

em todos os macroatributos em que participa. Para maior clareza,
utiliza -seainda o atributo A018t Formacéao, ao qual sdo aplicados os
seguintes calculos:

] NIMCAH ] NIMCPC
CCApp1g = CAOlBAH*W +{ CA018FC « 00 x 10

N 150\ /7.0
CCAno1s = {(OH : 100) - (3’6 ’ m)} x 10

CCApp1s = 1(0,8 % 0,15) + (3,6 % 0,07)} X 10
CCApp1s = 1(0,12 4+ 0,252)} X 10
CCAAU].B = 3,7 p(_‘)Ilt(_‘)S

e SCAaribuo ¢ corresponde a satisfagdomeédia do atributo em todos os
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macroatributos no qual participa. Ainda utilizando como exemplo o
atributo A018t Formacao, temse como calculos envolvidos o que
segue:
SCAxp18 = (CCag1g = ICApQ1s X 10)
SCApp1s = (3,7 7,2 xX10)
SCApp18 = 5,2 pontos

e laribuo ¢ corresponde ao somatério dasimportancias do atributo de
todos os macroatributos para os quais contribui. Continua-se com o
exemplo do atributo A018t Formacédo, ao qual foram atribuidos os
seguintes niveis de importancia: 1A018*" = 2,0 pontos e IA018¢ =
6,0 pontos. Como a variavel lkois representa o matério das
variaveis vistas, seu total é igual a 8,0 pontos.

e Caribuo ¥ corresponde ao somatoério dos contributos do atributo de
todos os macroatributos para os quais contribui. Ainda com o
mesmo atributo A018tFormacdo, do qual foram obtidos os
seguintes niveis de contributo : CA018** = 0,8 pontos e CA018¢ =
3,6 pontos. Como a variavel Caois representa o somatorio das
variaveis vistas, seu total é igual a 4,4 pontos.

6.4.2.4.Bloco 44 Consolidacao dos atributo s por macroatributos

O Bloco 4da Tabela 57 (p. 208) também tem, a exemplo do anterior, 0
objetivo de consolidar as variaveis inerentes aosatributo s e os macroatributos
que compdem a solucdo que o Cliente disponibiliza ao seu mercado. Como ja
referido, caso ndo seja possivel identificarmacroatributos na solugéo do Cliente,
deve-se considerar como macroatributo Unico a prépria solugdo como um todo.
O Bloco 4 corresponde a consolidacao vertical doscontributos.

Isto posto, € necessario considerar que a consolidagcdo dos
macroatributos é feita utilizando -se algumas variaveis como depositarias dos
resultados a que % destinam, e que sao:

o QAmacroatibuto ¢ corresponde ao numero de atributo s do Fornecedor
que contribuem para o macroatributo, que no caso corresponde a
QAPC=2atributo s.

e |CM macroatibuto ¢ corresponde ao somatorio dos pontos da variavel
importancia (l) dos atributo s do Fornecedor que contribuem para o
macroatributo . Por exemplo, se verificarmos o macroatributo PCt
Capacitacéo, vemos que ele recebe contribuicdes de doistributo s,
o AOl18tFormagdo e o AO022Interacdo, cada um deles,
respectivamente, apontando uma importancia de IA0187°=6,0 e
IA022F¢=4,0, o que totaliza ICMPC=10,0 pontos.

e CMmacroatibuo ¢ corresponde ao somatorio dos pontos da variavel
satisfacao (S) dos atributo s do Fornecedor que contribuem para o
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macroatributo . Por exemplo, se verificarmos o macroatributo PCt
Capacitacéo, vemos que ele recebe contribuicdes de doistributo s,
0o AOl8tFormacdo e o A022Interacdo, cada um deles,
respectivamente, apontando uma satisfacdo de CA01l8°=3,6 e
CA022°¢=2,0, o que totaliza QM P°=5,6 pontos.

e SCMmacroatibuto ¢ corresponde asatisfacdomédia proporcionada pelos
atributo s que contribuem para o macroatributo . Exemplificando seu
calculo com o mesmomacroatributo PC, tem-se:

CMPe
SCMPC = X 10
e
SCMPE = - x 10
10,0

SCMPC¢ = 5,6 pontos

6.4.2.5.Bloco 5¢ Consolidacado geral doscontributos

O Bloco 5 da Tabela 57 (p. 208 tem como objetivo consolidar as
variaveis de todos os atributos identificados como impor tantes para o0s
macroatributos. O Bloco 5 corresponde a consolidacéo diagonal dosontributos.

Os resultados consolidados séo acolhidos pelas variaveis que seguem:

e QM t corresponde ao numero de macroatributos identificados na
solugdo do Cliente que recebem contributos dos atributos da
solucdo do Fornecedor focado. Assim sendo, como no exemplo
existem o0s macroatributos AH¢Humano, TIl¢Inovacdo, PC
Capacitacdo e P$Sensibilizacdo, € facil compreender por qual
motivo QM=4.

e TIAM ¢ corresponde ao total das importancias dos atributos
relacionados com os macroatributos. Como no exemplo existem
apenas dois contributos, o A018t Formacdo e o A022Interacédo, a
representacéo do seu célculo pode ser feita da forma que segue:

TIAM = ICAag1g + [CAngs
TIAM = 7,2 + 10,3
TIAM = 17,5 pontos

e TCAM ¢ corresponde ao total dos contributos dos atributos
relacionados com o0s macroatributos. A partir das mesmas
consideracfes do anterior, a representacédo do seu calculo também é
semelhante, como segue:

TCAM = CCApg1g + CCApp22
TCAM = 3,7 + 6,2
TCAM = 9,9 pontos

e TSAM ¢ corresponde a satisfagdo média proporcionada pelos
atributo s relacionados com os macroatributo. Seu calculo se da
através da seguinte formula:
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TCAM

TSAM = X 10
TIAM

TSAM = —— x 10
17,5

TSAM = 5,7 pontos
e IM ¢ corresponde ao somatorio das importadncias dos atributo s
relacionados com osmacroatributos. No exemplo utilizado, tem -se:
IM = ICMAH 4+ [CM™! + [CMPC + [CMPS
IM= 20+25+10,0+9,0
IM = 23,5 pontos
e CM t corresponde ao somatdrio das satisfacbes dosatributos
relacionados com osmacroatributos. No exemplo utilizado, tem -se:
CM = CMAH + CMT™! + CMPC + CMPS
CM=08+10+56+7.2
CM = 14,6 pontos

6.4.3.Foco nosRequisitos do Mercado

Este item corresponde a Fase 1 daFigura 51 (p. 203), e como nao
poderia deixar de ser, sua abordagem utiliza os resultados contidos no Bloco 3
da tabela Tabela 57 (p. 208), ja que seu objetivo € analisar quais sdo e como 0s
atributo s identificados na solucdo disponibilizada pelo Fornecedor sao
percebidos pelo Cliente.

Naturalmente que a explicacdo através de um exemplo ndo consegue
ter a amplitude de um caso real. No entanto, esperase que seja possivel tornar
percetivel a profundidade que a analise pode atingir, dependendo do interesse
do analista.

Continuando com o exemplo da Tabela 16 (p. 26) que conta com 38
atributo s, dos quais apenas dois sao tidos p&o Fornecedor como passiveis de
percecéo por parte doCliente.

Imagine-se que o Fornecedor esperava que nenhum atributo tivesse
uma importancia menor que 7 pontos, 0 que ndo se confirmou pois oatributo
A022 obteve 6 pontos. Da mesma forma, as expectativas em relagdo satisfacéo
podem ser analisadas a luz ca percegao.

No que diz respeito a criacdo de expectativas em relagdo aanercado, é
necessario recordar que aFigura 8 (p. 114) representa o referencial basico sobre
o qual o Fornecedor pode considerar nasanalises, além de posicionar a si e seus
concorrentes em relagéo aosatributo s e seus fatores face &arénciado Cliente.
Através da analise dos VPC é possivel identificar a origem das discrepancias,
abordado pelo item 4.3.5.3(p. 118 e seus antecessores.

Outro exemplo de analise, partindo da Tabela 54 (p. 195, tem-se na
Tabela 58 (p. 215, onde foi adicionada uma coluna para célculo da participacéo
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dos atributo s (018t Formacé&o e 022Interacdo) nos macroatributos da solucao do
Cliente.

Como é possivel ver, oFornecedor tem a possibilidade de avaliar ndo so
a frequéncia com que cadaatributo participa nos macroatributos do Cliente,
como também a importancia de cada uma das participacbes. Da analise é
possivel, por exemplo, concluir-se sobre quais atributos manter, quais
incrementar, quais excluir ou quais incluir, no sentido de disponibilizar
contributos mais condizentes com osrequisitos. As andlises ndo ficam apenas
no ambito de um atributo , mas também pode abranger a comparacéao entre eles.

Tabela 58¢ Atributo s e seusmacroatributos (exemplo)

Atributo Macroatributo Importincia | Satisfacio | Contributo| %
AH |Humano 20 40 0.8 18%
018 |Formacio . .
® PC |Capacitagdo 6,0 6,0 3,6 82%
Totais 80 55 44 100%
Atributo Macroatributo Importincia | Satisfacdo | Contributo| %
TI |Inovagdo 25 40 1,0 10%
022 |Interacio PC |Capacitagdo 40 50 20 20%
CS |[Humano 20 8.0 72 71%
Totais 55 6,6 10,2 100%

E importante destacar que as analises podem ser feitas em termos
percentuais ou em termos de pontos obtidos ou montante de contributos. Nesse
ultimo caso, como ja dito, bastam pequenas modificacdes nos calculos.

Através desse exemplo simples é possivel perceber amportancia para
o Fornecedor, a possibilidade de analisar quais sdo os fatores e como séo
percebidos pelos Clientes nas suassolu¢des o que significa identificar quais os
requisitos do mercado, suas expectativas de atendimento, a analise de como
estes estdo sendo atendidos e o plaremento de como atendé&los melhor.

A partir dos Blocos 2 e 3 daTabela57 (p. 208), resume-se 0s pontos no
sentido vertical, de baixo para cima, até encontrar os totais que fardo parte dos
Blocos 4 e 5.Feito isso, os contributos que anteriormente estavam apenas
totalizados por atributo, agora também o sdo por macroatributos. Essa
totalizacdo por macroatributo é o nivel mais baixo do foco nos requisitos do
mercado.

A Tabela 59 (p. 216 corresponde a consolidacdo horizontal dos
contributos e sua apresentacao tem como objetio mostrar que a partir do FRM
€ possivel se fazer outras importantes analises, como as demonstradas a titulo
de exemplo na sequéncia.Esta tabela € um excerto dalTabela57 (p. 208).
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Tabela 59t Foco nosrequisitos do mercado

Bloco 1 - Nivel de importincia dos macroatributos para a caréncia

Nivel de Importincia dos macroatributos p/o objetivo do

iente NIMC 39,0 NIMCAHE 180% | o o 12.0%| o ee 70% [ os 50%
Bloco 5 - Consolidacio geral dos contributos (C) Bloco 4 - Consolidacio dos contributos por macroatributos (M)
Totais M*" Totais M Totais M'~ Totais M™~
Quantidade (Q) oM 4 Qa*t 1 Qa 1 QA% 2 Qa™ 1
Importanda (I) TIAM 17,5 ]M‘ 235 M 20 cM™ 25 ICMTC 10,0 CM™ 9,0
A Satisfacio (S) TSAM 5,7 scM*H 40 scM™ 40 SCMFC 56 sCM™® 8,0
t Contributo (C) TCAM 9,9 CM‘ 14,6 cM* 08 cM® 1,0 CMC 56 M= 72

6.4.3.1.Preco por contributo

O FRM permite a implementacdo de um processo de analise dopreco
de venda com base nocontributo, a partir do principio que um dos fatores que
contribuem para a aceitacdo dopreco pelo Cliente é o quanto de contributos ele
percebe noPacote de Contributos da solucéo.

Tabela 60t Analise do preco de venda com base no contributo

| Andlise do Preco com base no Contributo

Bloco 5 - Consolidagio geral dos contributos (C) Real Tebrico Variagdo %
PVSC 1.800,00 €
Quantidade (Q) oM 4 | PVSpoy 150,00€] PVSrean.. 17856€] %VPV -160
A Importandia (I) TIAM 17,5 ™ 235
a Satistagdo (5) TSAM 5,7
. Contributo (C) TCAM 9,9 M| 146 |[ PVCMpaw 1027 €[PVCMrasnee 1223 €]
i Bloco 3 - Consolidacio dos componentes por atributo (A)
b Importanda (T) ICA 01 Taois 80
U4 |AQ18|Formagdo |Satisfacio (S) | QAspis 0 |SCAaps 5.2
i Contributo (C) CCAxms 3.7 Capis 44 |[PVCraaams 4521 €rVCTec'>rimADIB 53,81 €‘
o Importinda () ICAam> 10,3 Taopz 15,5
S a2 Interacdo |Satisfacdio (S5) |QAap:z 0 [SCAapm 6.0
Contsibuto (C) CCAsgz 62| Cagn 102 | PVGraases 10479 €/VCrasneonss 124,75 €]

Dessa forma, é plausivel que se estabeleca a relacdo entre greco de
venda e o total de contributos da solugdo, conforme demonstra a Tabela 60 (p.
216), dando origem ao preco por contributo .

E facil perceber que a referida tabela deriva doBloco 3 daTabela 57 (p.
209), sendo acrescidas colunaE | OOOPOEEEUwW? 11 EOQO2 Ow?31 GUDPEO~»
cujo objetivo é registar ospontos representados pelas variaveis:
e Real
A PVSeea ¢ corresponde ao preco de venda real da solucgéo, ou
seja, opreco praticado pelo Fornecedor.
A PVCMrea ¢ corresponde ao preco de venda médio por
contributo da solucéo. Ele representa um dos fatores chave de
analise, jA que o objetivo natural do Fornecedor é tentar obter o
maior preco de venda médio por contributo ao mesmo custo.
Essevalor é obtido pela férmula:
PVCMRpear = PVSgpea — CM

PVCMRea = 150,00 = 14,6
PVCMRea = 10,27euros
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A PVCreaaibuto ¢ corresponde ao preco de venda do contributo do
atributo . Estevalor parte do pressuposto que para asolucéo, as
eventuais diferencas de importancia entre os atributo s ja foi
ultrapassada aquando da imputacdo dos pontos para a variavel
(). Entretanto, isso ndo é o suficiente para garantir que no
processo deformulagcdo do valor da solugao, o Cliente nédo se
disponha a pagar mais para um atributo em detrimento de
outro, uma vez que o processo deformulacdo do valor e de sua
correspondéncia em preco € bastante complexa. Essas
consideracgdes justificariam o facto de aorganizacdo analisar o
preco de venda médio por contributo do atributo de forma néo
linear, como o exemplo, cujo célculo é feito pela férmula que

segue:
PVCrealao1s = PVCMgeal X Cap18
PVCRrealao1s = 10,27 X 4,4
PVCreainorg = 45,21 euros
e Teolrico

A PVSC ¢ corresponde ao preco de venda da solucdo praticado
pelo Cliente no processo de venda de suasolucdo a eles. A
utilizacdo desse valor identifica qual, teoricamente, deveria ser
o0 preco de venda da solu¢cdo do Fornecedor ao Cliente,
considerando que a solucédo contribui com 9,9% para a solucao
do Cliente. Por esse motivo, era de se esperar umpreco de
venda tedrico ao Cliente, igual a 178,56 euros, obtido através da
formula:

TCAM * PVSC
100

Sua utilizagdo se justifica pois se ocontributo do Fornecedor
tem uma certa representatividade na solugao do Cliente, uma
analise de qual teria que ser, teoricamente, opreco de venda do
Fornecedor a partir do seu contributo para asolugéo do Cliente.

A PVSresrico ¢ corresponde ao preco de venda tedrico da solucgéo,
do Fornecedor ao seuCliente, considerando o contributo desta
para a solucdo desse mesmoCliente. Essevalor é obtido pela
seguinte equacao:

PVStesrico = PVSC X TCAM =+ 100
PVStesrico = 1800,00 X 9,9 = 100
PVStesrico = 178,56 euros

PVSC =

A PVCMresico ¢ corresponde ao preco de venda teérico médio por
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contributo da solucédo. A obtencéo dessevalor € pela formula:
PVCMTEériCO = PVSTec’)rico — CM

PVCMyegrico = 178,56 = 14,6

PVCMesrico = 12,23 euros
A PVCresricoaributo ¢ corresponde ao preco de venda tedrico médio
por contributo do atributo . Calculado pela férmula que segue:
PVCTeéricoAOlB = l:)V(:l\/[Tec')rimo X ICA[MB

PVCresricoaors = 12,23 X 4,4
PVCRealAOlB - 53,81 eluros
e Variacdo %
A %VPV ¢ corresponde a diferenca percentual entre 0 PVSea € 0

PV Sresrico. E calculado através da seguinte formula:
%VPV = ((PVSgeal = PVStegrico) — 1) X 100

0 = 50, = 856) — X
% VPV (150,00 -178,56) — 1 100
WVPV =—-16,0

Como é possivel ver através do exemplo, a variacdo negativa indica que
em tese a solucdo disponibili zada pelo Fornecedor poderia ter seu preco
aumentado, visto que tem um preco por contributo inferior a média da solucéo
do Cliente, o que teoricamente indica um potencial de pre¢co nao utilizado.
Naturalmente que essa conclusdo € apenas numérica e nao dispensa uma
reflexdo profunda para identificar as causas dessa variagdo negativa.

As questdes levantadas a partir da analise dos numeros podem
inclusive envolver questdes como o posidonamento da organizacdo no
mercado, 0s canais utilizados, o prestigio da marca e outras questdes ao nivel
tatico e estratégico.

6.4.4.Foco no Contributo para o Mercado

Este item corresponde a Fase 2 da&igura 51 (p. 203, e como o proéprio
nome indica, objetiva avaliar em que medida o Fornecedor contribui para o
objetivo do Cliente ou do mercado, tendo o contributo como fator chave. Assim,
o FCM visa identificar em que e com que intensidade a solucdo do Fornecedor
contribui com o objetivo do Cliente.

Como é possivel ver pelaFigura 49 (p. 199 e pelo quadro denominado
Fase 2 naFigura 51 (p. 203, o FCM resulta de um processo de hierarquizagao
dos contributos de cada um dos atributo s que contribuem para a solugcéo do
Cliente. Essa hierarquizacdo nada mais é do que o0 agrupamento dos
contributos, segundo alguns objetivos.
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A Erro! A origem da referéncia ndo f oi encontrada. (p. Erro! Marcador
nao definido. ) mostra a hierarquia dos niveis do FCM, a partir de sua
componente basica que é aatributo, até o nivel mais alto que é o FCM.

Figura 541 Niveis do Foco nos contributos para o mercado
FCM
Dimensoes
Naturezas
Funcoes
Macroatributos

Atributos

A Erro! A origem da referéncia ndo foi encontrada. (p. 219, por sua
vez, mostra o0s niveis do FCM integrado com os componentes que resumem 0S
pontos dos contributos proporcionados pelos atributo s.

Figura 55¢ Niveis e hierarquia do F oco nos contributos para o mercado

NIVEIS HIERARQUIA
FCM H Contributo para o mercado “
I
Dimensdes H Apoio " H Disﬁlnf;iva ||
I
[

| Naturezas | H Material H || Humano " H Solugdo || H Marca ”| Relacionamento ”
| |

Funcoes Monetiria

| af:;:n | AF AM
o T]
Para as analises segundo este foco, € necessario dar continuidade ao

tratamento dos dados apresentados pelaTabela57 (p. 208), motivo pelo qual ela

recebe mais um Hoco (Bloco 6) que contém o resumo doscontributos por
macroatributo , como apresentado pelaTabela61 (p. 220).

Tecnologia Producdo | [ Assisténcia Marketing Marketing Marketing

Cultural
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Tabela 61+ Resumo dos contributos por macroatributo

Macroatributos
Relagio entre Atributos e Macroatributos AH TI PC PS
Humano Inovacio Capacitagio Sensibilizacido

Bloco 6 - Resumo dos contributos por macroatributos por pontos e percentual

w O R T R H o g

% participacio | Antes do nivel de satisfagio | %PSAS| 175 |[%Psas®®| 30% | %psas”|3.0% | %Psas™c| 7.0% | %PsAS™| 45%
Contributo p/fa| naselugio |Depois do nivel de satisfagdo | %PSDS| 9,9 |[%PSDs*"| 1,2% | %PsDS"| 1,2% | %PSDS™"| 3,9% | %P5DS™| 3,6%
caréncia Pontos dos | Antes do nivel de satisfagio | PAAS| 23,5 PAAS*H 2,0 paas| 25 PAASPY| 10,0 | Paas™E| 90
atributos | Depois do nivel de satisfacio| PADS| 14,6 PADS*| 0,8 PAaDs™| 1,0 PADSFS| 56 PADSF3| 7.2
Bloco 1 - Nivel de importancia dos macroatributos para a caréncia
Nivel de Importincia dos macroatributos p/o objetivo do e 350 EER R | T =
diente ’ NIMC*® ™ NIMC™ NIMC™® NIMC™ ™
Bloco 5 - Consolidagio geral dos contributos (C) Bloco 4 - Consolidagio dos contributos por macroatributos (M)
Totais M*" Totais M Totais M Totais M~
Quantidade (Q) oM 4 oAt 1 oa™ 1 Qafc 2 oa® 1
Importinda (I) TIAM 17,5 ]M‘ 235 cM*E 20 M”25 ICM™= 10,0 ™M™ 9,0
Satisfacio () TSAM 57 scMAH 40 scMm™ 40 SCMES 56 SCME 8,0
Contributo (C) TCAM 99 oM 145 o 08 oM™ 1,0 o 56 o 72
Bloco 3 - Consolidacio dos componentes por atributo (A) Bloco 2 - Detalhes dos componentes de cada atributo (D)
Importincia (I) ICAsms 7.2 Iais 80 140187 20 140187 6.0
A018|Formacio |Satisfacio (S) | QAnps 2 |SCAsms 3.2 sa018*" 40 5A018°¢ 60
Contributo (C) CCApois 37| Cams 44 ||caois®™® os CADI8™ 36
Importincia () ICALp: 10,3 Iaozz 155 14022 2,5 | 140227 40 | 1a0227° 90
A022|Interacio |Satisfacio (S) |QAagn 3 [SCAsmm 6.0 s5A022 4,0 | 5A022°¢ 50 | sag2e®® 80
Contributo (C) CCAup: 62| Cagm 102 cao2” 1,0 |cao22®™ 20 | caox®™ 72
Importancia perdida dos macroatributos identificados PMI  a13%|[ 1A0F*® 50 | mor" 75 [ 1a0F oo | moF® 10 |
Importincia perdida em relacdo a solucio como um todo IPTS 77,1%

Como é possivel ver, o Bloco 6, denominado ?Resumo dos contributos
por macroatributos por pontos e percentual?, agrupa os contributos segundo as
duas unidades de medida possiveis, em percentual e por pontos. Por esse
motivo, a explicacdo da metodologia de célculo contempla cada uma das
unidades (% e pontos) separadamente e como segue:

e % ¢ corresponde aos resultados segundo o percentual de
participacdo dos contributos na solucao do Cliente, cujas variaveis
séo:

A %PSASwcroaributo ¢ corresponde ao percentual de participagédo do

contributo na solucdo antes de considerar o nivel desatisfacéq

0 que significa dizer que é com satisfagdoplena do requisito. Ao

tomar-se como exemplo o macroatributo PCtCapacitacéo, €

necessario calcular 0% PSASC, o que se faz da seguinte forma:
% PSASPC = NIMCPC x ICMP¢ + 10

% PSASP¢ = 7,0 X 10,0 = 10

% PSASP¢ =70
%P SDSacroatibuio ¢ corresponde ao percentual de participagéo do
contributo na solucdo depois de considerar o nivel de
satisfacdg o que significa dizer que € j& considerando as
insatisfacoes em relacdo aaequisito.
% PSDSP¢ = NIMCP¢ x CMP¢ = 10

% PSDSPC = 7,0 x 5,6~ 10
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% PSDSP¢ = 3,9

e Pontos t corresponde aos resultados segundo os pontos obtidos
pelos contributos na solucéo do Cliente, cujas variaveis sao:

A PAASmacroatibuo ¢ corresponde a quantidade de pontos obtidos
pelos contributos na solucdo antes de considerar o nivel de
satisfacdg o que significa dizer que é com satisfacédo plena do
requisito. Ao tomar-se como exemplo o macroatributo PCt
Capacitacdo, é necessario considerar que o PAAS=ICMPC,

A PADSmacroaributo ¢ corresponde a quantidade de pontos obtidos
pelos contributos na solucdo depois de considerar 0 nivel de
satisfacdg o0 que significa dizer que é ja considerando as
insatisfacbes em relacdo ao requisito, considera que
PADSPC=CMPe,

Esses calculos disponibilizam os pontos ao nivel dos macroatributos .
Para obter os pontos ao nivel superior € necessario somalos segundo a
composicdo do nivel acima do atual. Observado esse procedimento até o topo,
chegase ao FCM total, que representa o contributo total da solucdo do
Fornecedor para a solugéo do Cliente, em termos de pontos ou em percentual
em relacdo asolucdo do Cliente.

Considerando que no que respeita aos niveis do FCM, ocontributo ja
foi abordado na p. 204 assim como o macroatributo também o foi na p. 204, os
demais niveis sdo entendidos comoa seguir se apresenta.

6.4.4.1.Funcbes

A existéncia do nivel fun¢des, logo acima do nivel macroatributos, é
pertinente tendo em vista que as fungdes organizacionais congregamatividade s
de mesma natureza, e como 0s macroatributos representam o conjunto de
atributo s de mesmanatureza, é possivel agrupar osmacroatributos segundo as
funcdes empresariais tradicionais, de forma que o entendimento do termo no
ambito deste trabalho é explicitado pela Definicdo 20 (p. 221).

Definicdo 20t Funcéo

Funcao corresponde ao conjunto de macroatributos com mesma natureza que

as tradicionais funcbes/processos dasrganizacdo empresariais.

As funcgbes constantesna Figura 55 (p. 219 sao as que seguem:
e Monetario ¢ corresponde as fun¢des que tém como objetivo gerir 0s
recursos financeiros da organizacdo, através das politicas
econOmicas e financeiras que contribuam para a remuneracao
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adequada dos investimentos e a liquidez dosrecursos.

e Fisicot corresponde as fungBes que tém como objetivo a gestédo dos
recursos materiais da organizacao, através das politicas de stock,
responsaveis pela disponibilizagdo dos materiais conformes e
atempadamente.

e Trabalho ¢ corresponde as func¢des que tém como objetivo a gestédo
dos recursos humanos da organizacdo, através das politicas de
compensagéo, planos de carreira, formacao, recrutamento, selegéao e
substituicdo, além da disponibilizacdo destes atempadamente.

e Cultura t corresponde as funcdes que tém como objetivo a gestédo
da cultura da organizacdo, através de iniciativas que contribuam
para o desenvolvimento de um ambiente que valorize uma certa
quantidade de pontos e normas compartilhados por individuos e
grupos, cujas interacfes sdo norteadas com base nosvalores
organizacionais expressos como crengas e ideias sobre os tipos de
objetivos apropriados, na forma de normas, diretrizes e
expectativas que determinam o comportamento apropriado dos
individuos em situacBes particulares, além de controlar o
comportamento dos membros da organizacao entre si.

e Tecnologiat corresponde as funcdes inerentes ao desenvolvimento
tecnoldgico das solucdese dosprocessos existentes narganizacao.

e Producédo ¢ corresponde as funcdes inerentes ao desenvolvimento
das operacdes que envolvem espeifica e diretamente a elaboracao
da solucéo disponibilizada ao mercado

e Assisténcia ¢ corresponde as fungbes inerentes a necessidade de
permitir ao Cliente obter o maximo beneficio da solugdo. Por conta
disso, ndo s6 asolucédo precisa estar em condicdes plenas de uso
mas também o utilizador precisa ser capacitado para tirar o melhor
proveito da solucao.

e Marketing + corresponde as fungdes inerentes aagelacionamento da
organizacdo com o mercado, com o objetivo de facilitar a posse e
identificacdo das virtudes dos contributos da solucao
disponibilizada, do engrandecimento do prestigio da marca e o
aumento da propensédo de atitudes favoraveis dos grupos com 0s
quais se relaciona, além de promovertrocas vantajosas para todos
0s envolvidos.

6.4.4.2 Naturezas

A identificacdo do nivel natureza tem como objetivo permitir a
identificacdo da natureza da origem dos contributos, sendo que o termo é
entendido como descrito na Definicao 21 (p. 223.
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Definicdo 214 Natureza

Natureza corresponde a origem dos atributos de uma solucdo, segundo ag

principais naturezas estratégicas daorganizagao.

As naturezas constantes na

A Erro! A origem da referéncia nao foi encontrada. (p. 219, por sua vez,
mostra os niveis do FCM integrado com 0s componentes que resumem O0S
pontos dos contributos proporcionados pelos atributo s.

Figura 55 (p. 219 séo as que seguem:

e Material ¢ corresponde aos contributos identificados como
proporciona dos pelos recursos materiais e monetarios.

e Humano ¢ corresponde aos contributos identificados como
proporcionados pelos recursos humanos.

e Solucdo ¢ corresponde aoscontributos identificados com a solugéo
técnica para a caréncia doCliente.

e Marcat corresponde aoscontributos identificados com a marca.

e relacionamento ¢ corresponde aoscontributos identificados com os
relacionamentos.

6.4.4.3.Dimensdes

A identificacdo do nivel dimensdes tem como objetivo permitir a
identificacdo dos contributos como originados pelas atividades de apoio ou
distintivas da organizacao.

7

A par disso, € necessario considerar que o conceito deDimensao é
descrito na Definicdo 22 (p. 223).

Definicdo 22¢ Dimenséao

Dimenséo corresponde a origem basica dosatributo s de uma solugéo, segundd
0 produto de sua intervencdo. Se o produto da intervencdo se destina i

disponibilizacdo de recursos e/ou competéncias para a elaboracdo dasolucéao,
entdo € considerada deapoio. Se o produto da intervencdo tem como desting
diretamente a solucéo, entdo é considerada distintiva.

As dimensdes constantes na

A Erro! A origem da referéncia nao foi encontrada. (p. 219, por sua vez,
mostra os niveis do FCM integrado com 0s componentes que resumem O0S
pontos dos contributos proporcionados pelos atributo s.

Figura 55 (p. 219 s&o as que seguem:
e Apoio t corresponde aoscontributos nédo distintivos, ou seja dizem
respeito aos contributos originados pelas atividade s de apoio as
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atividade s distintivas para o mercado.

e Distintiva ¢ corresponde aos contributos distintivos, ou seja,
agueles que mais facilmente sao identificados pelomercado e que
normalmente distinguem as organizagdesentre si.

6.4.4.4.Contributo para o Mercado

O nivel mais elevado de analise da Visdo Baseada no Contributo ,
(Contributo para o Mercado t CM, Fator de Contributo para o Mercado ¢ FCM
ou Percentual de Contributo para o Mercado - % CM), representa a sintese do
qguanto a solucéo disponibilizada contribui para o objetivo do Cliente ou do
mercado.

O contributo para o mercado pode ser calculado para ser expresso em
duas unidades de medidas diferentes, em pontos dou percentual.

Independentemente da unidade de medida em que o0 a CM € expressa,
seu entendimento é o mesmo e consta ndefinicdo 23 (p. 224).

Definicdo 23¢ Contributo para o Mercado

Contributo para o Mercado corresponde ao quanto, em pontos, uma solucao

disponibilizada ao mercado contribui para o objetivo do (s) Cliente(s).

Para o célculo do Contributo para o Mercado , tem-se como modelo o
que consta naTabela62 (p. 225, que contém apenas dois grupos de linhas para
os atributo s, tendo-seem conta que a figura deriva do exemplo utilizado.

A Figura 56 (p. 225 equivale a Figura 55 (p.219), porém monstra 0s
niveis do %CM integrado com 0s componentes que resumem ospontos dos
contributos proporcionados pelos atributo s.
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Tabela 62+ Modelo global para calculo do FCM

FOCO NO CONTRIBUTO AQ MERCADO (FCM)
Foco no Contributo %CM 9,9%
ao Mercado (FCM) Pontos 14,6
Dimensdes Apoio Distintiva
% Contributo M. 9,9% 1,2% 8,7%
Total Ptos Atributos | 14,6 0,8 13,8
Naturezas Material Humano Solucio Marca Relacionamento
[ % Contributo M. | 9,9% 0,0% 1,2% 8,7% 0,0% 0,0%
| Total Ptos Atributos | 14,6 0.0 038 13,8 0,0 0,0
Funcdes Monetdrio | Fisico | Trabalho| Cultura| T Marketing
% Contributo M. 9,9% 0,0% 1,2% 1,2% 0,0% 3,9% 3,6% 0,0% 0,0%
Total Ptos Atributos | 14,6 0,0 0,8 1,0 0,0 5,6 7,2 0,0 0,0
Econé | Financ | Materi Inovag | Know- | Perfor Assisté | Capacit| Sensibi Solugd | Institui| Tecnol | Huma | Instituc| Comu | Ambie
Macroatributos mico | eiro al Eumtse] Coliedl do how | mance T nda | agio |kzagio Lugar | Posse o ¢io | ogico | mo | ional |nitirio | ntal
AE AF AM AH AC TI TK PD PF PA PC PS PL PP MP MI RT RH RI RC RA
L. \ %CM | 9,9% 1,2% 12% 39% | 3,6%
Imwﬁa"ua\ Total | 39,0% 15,0% 12,0% 70% | 50%
Total Ptos Atributos | 14,6 08 10 56 72
Relacdo entre Atributos e Macroatributos
Atributos Macroatr. | AE | AF | AM | AH Ac | 1 [Tk | pD | PF | PA | Pc | Ps | PL | PP | MP | MI | RT | RH | RI | RC | RA
Pis| 146 08 10 56 | 72
Ode Atributos| QA 4 1 1 2 | 1
Importancia (Imm)| 20 25 50 | 90
Satisfagio (Smm) 10 10 55 | 80
Contributo (Cmm)| 08 10 28 | 72
Ima| 8,0 2,0 60
Al [Pureza 2 |Sma|l 55 10 60
Cmal 44 0,0 0,0 0.0 038 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 3,6 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Ima| 15,5 25 10 | 90
A2 |Temperatura | 3 [Sm| 66 10 50 | 80
Cmal 10,2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 1,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2,0 7.2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Importéncia perdidaM identif | 413% | 0,0 | 0,0 | 00 8,0 00 | 75 | 00 | 00 | 00 | 00 | 00 | 1,0 | 00 | 00 | 00 | 00 |00 | 00 | 00| 00 | 00

Figura 561 Niveis e hierarquia do % de contributo

para o mercado

NIVEIS HIERARQUIA
| FCM |H Contributo para o mercado 992, H
I
|
|Dimensﬁesl H Apoio 10, ” H Distintiva g7, H
[
[
| Naturezas | H Material H ‘ Huln%@no H Solugao 87% “ H Marca | Relacionamento H
I [ [ I
[ [ [ [ | | |
Fungoes Monetiria Tecnologia Produgao | | Assisténcia Marketing Marketing Marketing
1,2% 3,9% 3,6%
# !_‘_\ !_‘_\ !_‘_\ | | h‘
[ | | [ | [ [ | [ |
Macroatrib AE || AF TI ||| TK || PD || PE ||| PA || PC Ps || PL || PP MP ||| MI (|| RT f| RH [ RI || RC [l RA
utos 1,2% 3,9% [ | 3,6%

T T

-——

6.4.5.Foco nos Fatores Internos

O Foco nos Fatores Internos (FFI) tem como objetivo principal
identificar o rendimento (eficiéncia) da utilizacdo dos recursos em relacdo ao
beneficio proporcionado por el es na forma de contributos.

Uma leitura menos atenta para o afirmado pode levar a conclusao de
que disso j& tratou o trabalho pioneiro de Miles (1989. No entanto, o que aqui
se propde nao é apenas analisar a eficiéncia a luz do nivel desatisfacdocom os
requisitos do Cliente ou de engenharia como feito por Miles (1989, mas sim,
fazé-la com baseao contributo proporcionado ao Cliente para a solucao que ele
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disponibiliza ao seu mercado. Portanto, a visdo proposta neste trabalho vai
muito além da questéo da eficiéncia dos recursos a proposta alcanca os niveis
estratégicos dos negdcios.

A implementacdo da analise com base no FFI carece de alguns passos
basicos, que séo:

1°. Identificar os beneficios na forma de contributos, pre¢co ou outro
qualquer, de cadaatributo das funcdes dasolucdo do Fornecedor.

2°. ldentificar os esfor¢cos necesséarios para cadaatributo, através da
identificacdo e quantificacdo dos recursos consumidos por ele.

3°. Identificar o custo de cada um dos recursos de acordo com 0s
direcionadores de custosi considerados mais adequados.

A identificacdo dos fatores acima, parte da compreensao, ja explicitada
pela Definicdo 11 (p. 106), de que uma organizagcao empresarial corresponde a
um conjunto de recursos (financeiros, maquinas e equipamentos, competéncias
atividade s etc.) que interagem entre si e com omercado, com o objetivo de
disponibilizar contributos cada vez mais adequados ascaréncias do mercado.
Portanto, o que se pretende é identificar a relacdo entre osatributos e seus
contributos e sua dependéncia dosrecursos utilizados.

Para cada um dosatributo s € feita uma analise dosrecursos necessarios
a sua existéncia, sendo cada um deles quantificados evalorizados pelo seu
custo.

Seguindo com o exemplo da Tabela 61 (p. 219, onde existem dois
atributo s, o A018t Formacéo e o A022 Interacdo, tem-se na Tabela 63 (p. 226), a
andlise dosrecursos necessarios acatributo A018t Formagéo.

Tabela 63+ Recursos consumidos pelo atributo Formacéo

Anilise dos Recursos necessarias ao Contributo
Competéncias Recursos
i Humanos Maquinas /Equip/Instal. Materiais Outros Totais
Processo Tipo Tempo — — —
Descrigdo | Custo un. | Custo tot. | Descr. | Custo/n| Hs | Custo tot. | Descrigao | Custofu [Qde] Custo tot. | Descricao | Custoss [Qde] Custo tot.
| Andlisar 10,0 |hs|Docentes 1500€| 15000€ 000€| Papeis| 500€| 1,0] 500€ 0,00€
Plancamento |Comunicar | 2,0 |hs|Secretaria 750€| 1500€ 0,00€ 0,00€ 0,00€| 177,50 €
Registar 1,0 |hs|Secretaria 750€]  7,50€] 0,00€ 0,00€ 0,004
Andlisar 50 |hs|Supervisor | 18,00€| 9000€ 0,00€ 000€ 0,004
Organizar  |Comunicar 05 |hs|Secretaria 750€|  375¢ 0,00€ 0,00€ 000€| 9525€
F Registar 02 |hs|Secretaria 750€]  150€] 0,00€ 0,00€ 0,00€
@ 200 |hs 18,00€| 36000€ 0,00€ 0,00€ 0,00€
* |Dirigir |Atrib. Recursod 50 |hs|Supervisor | 18,00€|  90,00€ 0,00€ 000€ 0,00€| 810,00€
= Orientar 20,0 |hs|Supervisor | 18,00€| 360,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€]
° Preparagio | 20,0 |hs|Docentes 1500€| 30000 €|Sala 10.00€| 100| 10000€ 000€ 0,00€
; Executar  |Lecionagio 10,0 |hs|Docentes 1500€| 15000 €|Projetor | 5.00€|100| 5000€| Canetas| 10,00€| 1.0] 10,00 €[Transporte | 50.00€| 1.0]  50,00¢] 690,00€
o Registo 2,0 |hs|Docentes 15,00€|  30,00€ 0,00€ 0,00€ 0,004
Observar 15,0 |hs|Supervisor | 18,00€| 270,00€] 0,00€ 000€ 0,004
Supervisor | 18,00€| 18000€ 0,00€ 0,00€ 0,004
Controlar  |Analisar 100 |hs 615,00 €
Docentes 1500€[ 15000€ 0,00€ 000€ 0,00€
Enformar 2,0 |hs|Secretaria 750€| 1500€ 0,00€ 000€ 0,00
Somas 2.172,75 €] 150,00 €] 15,00 €] 50,00€
Total Geral 2.387,75 € mensal 2387,75 €]
Qde Solugbes 50,00 € por més
Custo 47,76 € unitario

124 Direcionador de custos € um conceito do Custo Baseado em atividades (ABC) e representa os fatores da
relacdo de causa e efeito aquando da incorréncia (quando se incorre) em custos
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Da mesma forma que a anterior aTabela 64 (p. 227) apresenta a analise
dos recursos necessarios aaatributo A022¢ Interacao.

Tabela 64+ Recursos consumidos pelo atributo Interacéo

Anélise dos Recursos necessarias ao Contributo
Competéncias Recursos
Humanos Magquinas /Equip/Instal. Materiais Outros Totais
Processo Tipo Tempo — — —
Descrigio | Custo un. | Custo tot. | Descr. | Custo/h| Hs | Custo tot. | Descriio | Custofu |Qde] Custo tot. | Descricio | Custofu |Qde[ Custo tot.
R | Andlisar 50 |hs|Psicslogos | 1500€| 7500€ 000€| Papeis| 500€| 10| 500€] 000 e
Comunicar | 2,0 |hs|Secretaria 750€|  1500€] 0,00€ 0,00€ 0,00€
| Andlisar 2,0 |hs|Psicslogos | 1500€| 3000€ 0,00€ 0,00€ 0,00€
1T mcar 05 |hs|Secretaria 750€|  375¢] 0,00€ 0,00€ oooe| 7€
2 NDirigir Orientar 2.0 |ns|psicstoges | 15.00€]  3000€] 0,00€ 0,00€ 0,00¢€| 3000€
¢ Preparagio | 100 |hs|Psicslogos | 1500€| 150,00 €|Sala 100€| 200| 10,00€] 0,00€ 0,00€
° Hotel 2000€| 80| 160,00€] Canetas| 10,00€| 20| 10,00 €|Transporte | 150,00€| 1.0 150,00¢
; Executar | Dinam.Grupo | 50 |hs| Psicblogos | 15.00€ | 7500€ |Refeioes | 8,00€] 20,0 160,00 €|Brinquedos| 200,00€| 2,0] 200,00€] 0,00€| 945,00€
5 000€| Papéis| 500€| 30| 1500€] 0,00€
= Registo 10 |ns|ps 1500€| 1500€ 0,00€ 0,00€ 0,00€
@ Obseroar 30 |hs|ps 1500€| 4500€ 0,00€ 0,00€ 0,00€
Controlar  |Analisar 50 |hs|Psicologos | 18.00€| 9000€ 0,00€ 0,00€ 0,00€| 14250€
Informar 1,0 |hs|Secretaria 750€|  7,50¢] 0,00€ 0,00€ 0,00€
Somas 536,25 € 330,00 €] 230,00 ¢] 150,00 €
Total Geral 1.246,25 € mensal 1.246,25 €
Qde Solugoes 50,00 € por més
Custo 24,93 € unitario

A Tabela 65 (p. 227), ndo obstante aimportancia que cada uma das
tabelas anteriores tem para uma analise mas analitica da composicao dos
custos, oferece uma nova visdo sobre a analise, uma vez que relaciona os totais
dos custos de cadaatributo, o que deve perfazer o custo total dasolucéo, e os
analisa face aonivel de contributo que cada um deles proporciona aoCliente.

Tabela 65¢ Analise do custo com base nos contributos

| Anilise do Custo com base no Contributo
Participacdo do
Bloco 5 - Consolidacio geral dos contributos (C) Atributo no Cus-to dos Variacio %
Contributo Atributos

Quantidade (Q) oM 0
A Importanda (T) TIAM 0,0 ™| 235
o Satisfacdo (S) TSAM 4,0
. Contributo (C) TCAM 17,5 @{‘ 14,6 | %CM 100% |CSTpumume 72,68 €| %CSTappume 100%
g Bloco 3 - Consolidacdo dos componentes por atributo (A)
b Importinda (T) ICAsns| 0.0 lais 80
u |A018|Formacao Satisfacdo (S) | QAapiz 0 |SCAape 0.0
t Contributo (C) CCAnos 72| Caps 44 || %Caos 301% [ CSaos  47.76€]  %CSams 657% |
o Importincia (I) 1CA ;I Lz 155
® | A022 |Interacdo Satisfagio (S) | QAags 0 | SCAagn 37

Contributo (C) CCAsom 103] Camn 102 || %Caoms 69.9% | CSamn  2493€[  %CSam 34.3% |

Essa visdo permite, por exemplo, que se constate que @atributo A018t
Formacgé&o representa 65,7% do custo total, enquanto em termos deontributo
proporciona apenas 30,1%. Por outro lado, oatributo A033t Interag&o representa
34,3% do custo total, enquanto em termos decontributo proporciona 69,9%.
Naturalmente que aqui fica evidenciado um grande desequilibrio entre o custo
e o contributo, o que certamente carece de medidas no sentido de se obter um
maior equilibrio entre eles, ou no minimo, compreender por qual motivo isso
aconteceu.

Apesar de serem poucas as variaveis novas, apenas para cumprir 0s
passos adotados anteriormente, na sequénia ha a explicagdo de cada uma
delas:
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e %CM ¢ corresponde ao somatério percentual da participacdo dos
atributo s no contributo total (CM). Cada um dos atributo s tem sua
participacdo no %CM apresentada pela variavel genérica %Guributo,
que por exemplo, é obtido pela formula:

C
%Cao1s = ﬁ x 100
4,4
%Ca018 = m x 100

%CA018 = 30,1%

Pela andlise feita através do exemplo, aTabela 66 (p. 228 proporciona
também uma visdo sobre as margens proporcionadas pelosatributos e pela
solucao.

Tabela 66+ Analise da margem de venda com base no contributo

| Andlise da Margem de Venda com base no Contributo
Bloca 5 - Consolidacdo geral dos contributos (C) Preco Custo Margem %
Quantidade (Q) OM 4 PVSg., 150,00 €] PCg.ag 72,68€| MPV 77,32€| %MPV
" Importéndia (I) TIAM 17,5 ™| 235 15
. Satisfagio (5) TSAM 5,7 a
" Contributo (C) TCAM 9,9 CM| 146 ‘ PVCMg.a 10,27 €/CCMgea 498€| MCM 5,30 € %MCM)|
i Bloco 3 -C lidagio dos comp tes por atributo (A)
b [mportincia (I) ICA i Laoie 8.0
u | A018|Formacio Satisfacdo (5) |QAapz 0 |SCAxpz 52
¢ Contributo (C) CCAxns 3.7 Cang 44 ‘PVCRealADIS 45,21 €‘C}zaamus 47,76€| Mapis -2,55 €| ‘ %Mapig *5,6%‘
@ Importincia (T) ICAp21103| Tam 155
| A022|Interacao Satisfacdo (S) |QAspx 0 |SCAagn 60
Contributo (C) CCAsg 62| Camn 102 |[PVCacancss 10479 €[Creunos 2493 €] Magnn 79,57 €] [%Maca 76,2%)

Como néo poderia deixar de ser uma resultante do visto na Tabela 65
(p. 227), a tendéncia de um melhor desempenho doatributo A022¢ Interacdo em
relacdo aoatributo A018 Formacao € evidente. A referida tabela mostra que a
margem obtida pelo atributo A018 é de -5,6% sobre ovalor de venda do
atributo , enquanto o A022 é de 76,2% sobre o seualor de venda. Na média do
total da venda, a margem obtida é de 51,5% sobre @reco.

Naturalmente que esse cenario seria suficiente para uma série de
andlises que levaria a tomada de decisbes em relacdo a eficiéncia da utilizacdo
dos recursos, face ocontributo que estes representam acCliente.

Ressalvados os limites de um exemplo, énecesséario se fazer duas
observacgdes importantes que séo:
e Custo e margem ¢ o exemplo considerou que todos 0s custos e
despesas geradas pelosatributo s sdo imputadas a ele. Apesar de
ndo se ter entrado a fundo no método de custeio utilizado, o
préprio conceito de atividade s necessarias aostributo s, induz ado
Custeio por Atividade s.
e Preco por atributo ¢ ao ser sugerida esta analise, entrase num
campo muito discutivel no sentido de ser correto ou nao supor que
0 preco pago pela solucdo pode ser simplesmente distribuido
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segundo os contributos. Assim como o0 preco pode nao ter relacao
direta com o custo, ele também pode néo ter relagdo direta com o
contributo. Essa questéo se coloca porque ndo é comprovadamente
correto supor que o Cliente valoriza todos os atributo s da mesma
forma, ndo no que respeita ao nivel de suaimportancia, mas ao
final do processo ao formular mentalmente o conceito de valor e
aceitar dar em troca um certo montante de moeda. De qualquer
forma, como tentar descobrir a verdade nessa questao envolveria
investimento e tempo muito elevados, a metodologia de célculo na
pior das hipoteses representa uma forma de analise da eficiéncia
com que oS recursos sao consumidos pelosatributo s.

6.4.6.Foco nas Forcas do Mercado

O Foco nas Forcas do Mercado(FFM) tem como objetivo identificar
quais as atuais e futuras resisténcias que as forcas denercado podem exercer
no esforco conjunto da organizacdo, que através do FRM, FCM e FF| busca
alcancar vantagens competitivas através do oferecimento de contributos
capazes de atender virtuosamente ascaréncias dos Clientes, através de um
processo detroca mutuamente vantajoso.

Através da Figura 57 (p. 229 é possivel visualizar os principais focos da
Visdo Baseada no Contributo , bem como sua integracao proporcionada pelo
contributo. Nessa forma de ver, o Foco nas Forcas do Mercado(FFM), é
Ul xUIT Ul OUEEOQWEOOOwWwOw?xUOxUOUOUWEOwWI O1
identificar e indicar acdes capazes de vencer as forcas confirias no mercado e
indicar um posicionamento mais vantajoso para a organizacdo. As forcas de
Ol UEEEOwUIT wi OUI Owi UEEEUOQwx1 UOPUPUaOWBUT wbdu
caso contrario poderdo abrandar sua evolucéao.
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Portanto, a obtencdo devantagem competitiva € responsabilidade nao
SO dos trés focos anteriores, mas também do FFM. Nesse sentido, este trabalho
concorda quando alguns dizem que a vantagem competitiva pode advir das
competéncias dos recursos e capacidades organizacionais.

No entanto, este trabalho ndo concorda integralmente com a visao
exclusivista de Barney (1991) ao entender que vantagem competitiva
compreende a implementacdo de umaestratégia que agregue valor a empresa,
sem que nenhum outro concorrente esteja simultaneamente implementando a
mesma estratégia, ou outra estratégia que produza beneficios equivalentes. Essa
visdo, além de utilizar equivocadamente o termo valor, como ja fora defendido,
vé a questdo da estratégia competitiva como se nessa corrida todos os
competidores desejassem chegar enprimeiro lugar.

Constata-se, na pratica que nem sempre e por varios motivos, a
empresa deseja chegar ao extremo davantagem competitiva, que seria deter o
monopdlio do seu mercado. Vé-se, principalmente no ambito das pequenas e
médias empresas, que isso éuma realidade pois os empresarios, apesar de
reconhecerem alguns dos beneficios que tal posicdo proporcionaia, também
reconhecem que em contrapartida traria uma série de problemas, como por
exemplo: maior dimensao da organizagédo para fazer face aomercado, maior
fiscalizacdo e regulamentacdo governamental, rejeicdo por parte deClientes
mais sensiveis, necessidade de autorregulacdo dos beneficios obtidos de forma
de nado tornar o negdécio interessante demais para o0 surgimento de novos
entrantes, até os deambito mundial, que estdo permanentemente a espreita de
boas oportunidades nos mercados. Portanto, a obtencdo de vantagem
competitiva € interessante no limite da estratégia da organizacao.

Portanto, considera este trabalho, que a questdo da vantagem
competitiva como sendo o0 objetivo da Estratégia deve ser revisto,
principalmente nos dias atuais em que a lideranca esta fortemente dependente
do gigantismo da organizacdo. E necessario desmistificar a crenca de que toda
empresa quer ser a lider em seumercado. O que a empresa deseja € ser
rentavel, o que muitas vezes ela consegue maximizar tendo uma participacao
Otima no mercado, que coincide com a escala 6timas, onde ela encontra um
posicionamento que lhe proporciona uma zona de conforto.

Se olharmos para a ealidade do tecido empresarial mundial , ou até
para a realidade do tecido empresarial portugués, sabese através do IAPMEI
(2009, que cita dados fornecidos pelo INE relativos a 2005, segundo o qual as

125, wUl OUPEOQWET w?1 UEEOQEWGUPOE? wi U0AwWUI OEEPOOEEOWEOwWYOOUODI
maximiza sua rentabilidade, face as restricdes ao nivel de capital, mercado, tenolégico, méo-de-obra,
capacidade gerencial entre outras.
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PME representam 99,6% do tecido empresarial, geram 75,2% do emprego e
realizam 56,4% do volume de negdcios nacional, atingindo o montante de 170,3
mil milhdes de euros. Esses dados mostram que a lideranca dos mercados é
para poucase grandes organiza¢Oes, normalmente de atuacao global.

Uma questdo interessante a ser pesquisada juntoas PME seria saber
qual posicao de mercado que eles almejam, dadas as seguintes alternativas

a. posicao de lideranca na industria ¢+ nesse caso, a empresa precisa
desenvolver vantagem competitiva superior em relagédo aos seus
concorrentes;

b. posicdo intermédia na indlstria ¢ nesse caso, a empresa pode
seguir asestratégiasdos concorrentes;

c. posicdo marginal na industria ¢ nesse caso, a empresa nao estaria
preocupada em desenvolver uma vantagem competitiva propria,
contentando-se com uma participacdo marginal n o mercado.

No ambito deste trabalho, tém-se grandes duvidas a respeito da
representatividade da primeira alternativa em relacéo ao todo. Nao ha nada em
que saia vencedora N&o serd de estranhar se elaapresentar o pior resultado
entre as trés.

Essa crenca é reforcada pelo que consta no capitulo 3 do Relatério para
o0 SecretéarioGeral das Nacbes Unidas, elaborado pela Comissdo para o setor
Privado & Desenvolvimento, intitulado Como desencadear o poder do setor
privado + PNUD (2004, p. 30, o tépico PFormando um ambiente favoravel e
construindo redes é aberto com afirmacdo E 1 w @ Urhaud&® maneiras mais
certeiras de contribuir para o éxito das empresas € reforcando o poder das conexdes e
redes de que fazem parte. Muitos ecossistemas empresariais evitam ambientes
relativamente frageis, através da criacdo de capacidade pdeati®, da propria rede,
para a autorregulagéo e para que as regras sejam de facto aplicadas. Deste nsado, pode
reduzir assimetrias dentro das redes e aumentar sua capacidade para fazer cumprir os
contratos, ampliando assim a confianca no sistetha

Portanto, sai reforcada a ideia de que para ter sucesso, 0 objetivo
estratégico de uma empresa ndo depende, necessariamente, da obtencdo de
alguma vantagem competitiva em particular. O sucesso de umaorganizacao
empresarial deve alicercar-se num sem numero de contributos que as
atividade s proporcionam para o Cliente e ao mercado, de forma que a
vantagem competitiva corresponda ao somatério de pequenas ?vantagens?
representadas por maiores contributos que a média do mercado. Portanto, fica
claro o entendimento de que a génese davantagem competitiva esta nos
contributos .

Desse raciocinio € possivel ir mais além, e dizer que avantagem
competitiva estd mais dependente docontributo total proporcionado ao Cliente
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do que da existéncia de umacompeténcia central ou essencial. Mesmo que o
Fornecedor tenha uma competéncia central, se no total doscontributos ele nao
superar seus concorrentes, é muito provavel que essaompeténcia central por si

s6 nao lhe dé vantagem competitiva. Até a competéncia central esta submetida

a um nivel de importancia e a um nivel de conformidade com o requisito da

carénciado Cliente.

Portanto, estando a organizacdo focada em fornecer o maior nivel
possivel de contributo ao Cliente e aomercado, de forma que seja possivel obter
trocas vantajosas para ambos, € natural que os aspectos abrangidos pelas
estratégiasgenéricasperdem a razao de ser.

Isso posto, fica claro que este trabalho ndo defende a possibilidade de
x UOx @lghez 041 PEEU? uxEUEWEUUUOUOwWUaOWEOOXxOI RO
das Forcas de Mercado. Se estas pudessem ser quantificadas e tipificadas, talvez
fosse possivel algumasolucao estruturada, no entanto, ndo é o caso, ainda mais
num ambiente cada vez mais amplo e complexo, onde novos factos surgem com
elevada velocidade, trazendo e levando consigo as oportunidades e ameacas.

Por esse motivo, este trabalho encara oprocesso FFM, ilustrado pela
Tabela 67 (p. 233 como um processo continuo e que de preferéncia deve
envolver toda a organizagao através de um adequado processo de comunicagao
interna e envolvimento dos recursos humanos, além de utilizar as técnicas
disponiveis (Por exemplo: SWOT, BCG entre outras) para o conhecimento do
mercado, principalmente no que se refere as tecnologias, governo, substema
financeiro, sindicatos, comunidade, Clientes, mercado, indUstria, concorrentes,
Fornecedores e outros.
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Tabela 671 Processo FFM

Identificacao clara dos objetivos da organizaciao

A A

Implementagio virtuosa do FRM, do FCM e do FFI am

h A

Identificagdo dos pontos fortes e fracos resultantes do foco
para o mercado

v

Visdo do mercado e identificacio das ameacas e
oportunidades presentes e futuras

A A

Defini¢do da melhor estratégia para a superagao das ameagas
e aproveitamento das oportunidades do mercado

A A

Implementacao da estratégia —

6.5. GESTAO BASEADA NO CONTRIBUTO

A Visédo Baseada no Contributo , dado seu largo espectro deanalise
possibilita, através de simula¢gBes envolvendo qualquer ator focado (a montante
o Fornecedor, a jusante o Cliente ou mercado, e 0s concorrentes), que se
projetem cenarios e sejam feitas simulagcbes comas variaveis desejadas, de
forma que a organizacado, ao invés de reagir as mudancgas, possa ser o proprio
agente da mudanca, ou na pior das hipéteses, um parceiro que acompanha as
mudancas e tire 0 melhor proveito das oportunidades.

E por esse motivo que aFigura 58 (p. 234) ilustra o potencial de analise
gue a Visao Baseada no Contributo proporciona, uma vez que permite, com
um sO sistema, projetar caminhos estratégicos envolvendo a concorréncia, o
préprio Fornecedor e o Cliente, analisando o mercado e fazendo projecdes sob a
Otica de qualquer um deles.
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Figura 58+ Dimensfes dos pacotes de contributos
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Naturalmente, dependendo da abrangéncia do estudo, este pode se
tornar bastante complexo por envolver muitas variaveis nos pacotes de
contributos .

Face a flexibilidade da Visdo Baseada no Contributo, ndo so6 os
aspectos micro mas tambémos macroeconémicos podem ser considerados no
que respeita aosatributo s das solu¢des dadas as novas tendéncias, como em
relacdo aos precos e margens que normalmente sdo influenciadas pelas
restricdes econémicas.

Entende-se como fundamental a necessidade da organizagdo estar
permanentemente atenta aos fendmenos que de alguma forma possam
representar uma vantagem ou ameaca ao hegocio. Entre os iniUmeros possiveis,
seguem alguns:

¢ dinamica interna
¢ legislacao trabalhista
¢ nivel de automacao da industria
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¢ obsolescértia dosrecursos e processos

¢ desenvolvimento e reciclagem profissional dos colaboradores

¢ interesses dos socios

¢ localizagdo geogréfica

e volume e qualidade dos recursos disponiveis, nivel de
rentabilidade, alternativas de financiamento de investimentos etc.

¢ inovacdes tecnologicas

e movimentacgdes nosFornecedores

e movimentacdes nos concorrentes

e movimentagdes nos mercados como surgimento de nichos e
tendéncias de usos e costumes

e tendéncias sociais, movimentos migratorios

e economia do local nacional e internacional

¢ legislacado internacional e comunitaria

A Visdo Baseada no Contributo , dada sua natureza, ndo vé razao para
a abordagem das estratégias genéricas baseadas na lideranca em custos,
diferenciacdo e enfoque ao nivel de preocupacédo operacional, uma vez que se
concentra em disponibilizar os contributos na medida dos requisitos do Cliente,
através de um processo detroca vantajoso para ambos. A VBC, ao invés de
centrar seus esfor¢cos em ter custos menores que seus concorrentes e diferenciar
sua solucdo das deles, entra-os no Cliente no sentido de detetar
antecipadamente aquilo gque carece e atenddo com a maior virtuosidade
possivel. A VBC néo foca sua preocupacdo no que o concorrente faz, mas sim
no que o Cliente carece

Pelos motivos expostos é possivel dizer que a Visdao Baseada no
Contributo permite o surgimento da Gestdo Baseada no Contributo , como
uma filosofia de gestdoque representa um avang¢o em relacdo aos instrumentos
de analise e decisdo dastrocas em marketing atualmente existentes. Como
sintese do que se entende pelo termo, é apresentada na sequéncialefinicdo 24

(p. 235.
Definicdo 241 Gestdo Baseada noContributo
Gestdo Baseada noContributo € uma filosofia de gestédo focada nas caréncias

dos Clientes. Através dela, aorganizacdo empresarial procura obter vantagens
competitivas suficientes para superar as forcas de mercado através dg

otimizando dos recursos necessarios para a disponibilizacdo de solugdeg
capazes de atender com virtuosismo as caréncias do mercado, além de
conquistar elevado prestigio e valor econdmico para assolu¢despropostas.

Portanto, a Gestdo Baseada no Contributo por ter como foco os
contributos, necessariamente tem quese preocupar com os ambientes
e Interno ¢+ no que se refere aosrecursos necessarias para a geracao
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dos contributos desejados nas solucBes disponibilizadas ao
mercado através de suas fungfes atributo s.

e Externo t+ no que se refere aos participantes, suas caracteristicas,
dinamismo e influéncia de cada um deles no ambiente competitivo,
além de uma perfeita no¢cdo do mais adequado posicionamento no
mercado.

6.6. CONCLUSOES

Por tudo o que foi dito e apresentado em relacdo aVisdo Baseada no
Contributo , esperase que tenha ficado claro que ela, a partir de um elemento
basico das relacdes diadicas, o contributo, consegue consolidar as visdes atuais
(VBM, VBR, TPM e TCD), ser totalmente estruturada e flexivel o suficiente para
se moldar as especificidades das organizacbes sem que haja perda da
capacidade de integracao sistémica.

Muito pro vavelmente essa possibilidade de flexibilidade estrutural se
constitua numa das grandes virtudes da Visdo Baseada no Contributo , a qual
permitird sua utilizacdo nos mais variados ramos de negocios e atender
diferentes objetivos de gestaa
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CAPITULO 7. AMBIENTE DA PESQUISA

7.1.INTRODUCAO

Do ponto de vista econdmico, 0 universo da pesquisa esta inserido no
mercado de Servicos de Comunicacdes Eletrénicas Moveis em Portugal, cuja
caracteristica € ser composto por poucos Fornecedores (Operadoras) e muitos
compradores (Clientes), a exemplo do que ocorre em outros paises.

Os Fornecedores sédo representados por cincaorganizacfes privadas de
grande porte, que regulados pela Autoridade Nacional de Comunicacfes
(ANACON), disputam tanto os Clientes individuais como 0s empresariais
(publico ou privado), em Portugal Continental e Ilhas.

As organizac¢des Fornecedoras do servi¢co, segundo a ANACON (2010,
Saoi;
e Vodafone Portugal + Comunica¢des Pessoais, S.A
e TMN ¢ Telecomunicacbes Moveis Nacionais, S.A
e Optimus + Sonaecomt Servigcos de Comunicacgoes, S.A
e CTT ¢ Correios de Portugal, S.A (Operadora virtual 127)
e ZON ¢ TV Cabo Portugal, S.A (Operadora virtual)

Este trabalho ndo faz qualquer alusdo asOperadoras virtuais, visto que
elas ndo sdo totalmente verticalizadas como as trés primeiras, ou seja,
dependem da base tecnolbgica dstas estdo no mercado ha pouco tempo e
possuem quota de mercado insignificante.

As Operadoras virtuais sao entidades regidas por regulamento
especifico da ANACON (2007, p. 3, que as caracteriza nos seguintes termos:

e YPossuencClientes diretos, isto é, sdo responsaveis exclusivos pela relacédo
com os utilizadores finais, assegurando diretamente, perante estes e
perante o ICPAIACOM, o cumprimento das regras de protecdo dos
utilizadores e assinantes especificas do setor das comunicagfes eletronicas,
tais como a portabilidade, a utilizacdo de contratos de adesdo aprovados
pelo regulador e a disponibilizacdo de servicos de apofiente
incluindo a prestacdo de informacdes e o tratamento de reclamacoes,
faturacdo e cobranca, assim como as demais condi¢des constantes do artigo
27° da LCE que se revelem aplicaves

e ?Concebem e colocam mercadouma oferta retalhista prépria,rdo a

126 A numeragdo tem como objetivo apenas enumerar as operadoras e em nada representam qualquer
posicao relativa entre elas sob qualquer aspecto.

127 Oficialmente conhecida pela sigla MVNO (Mobile Virtual Network Operators cujo instrumento
regulatério pode ser encontrado em http://www.anacom.pt/template31.jsp?categoryld=234406
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liberdade de a diferenciar da do operador em que se suportam, definindo a
sua proprisestratégiacomercial 0

Do ponto de vista dos modelos econémicos, que compdem as estruturas
de mercado estudadas pela Economia, omercado onde o estudo é desenvolvido
se enquadra no modelo denominado Oligopdlio, segundo Spinola et al. (1999.

Em Portugal, segundo a (ANACON, 2009, p. 1), esse oligopélio atua em
um mercado @ U1 w fn@l wWd?3° trimestre de 2009 contava com 15,5 milhdes de
assinantes do Servico Té@to Mdvel, o que representa um aumento de 3,3% face ao
trimestreanterior e de 6,9% em termos homolpgesdo quem setembro a penetragéo
doservico mévedscendia a 146,2 unidas de telemdveis para cada 100 habitantes

7.2. A OPERADORA OBJETO DO TRABALHO

No mercado de telefonia moével em Portugal, este trabalho foca apenas
0S seguintes intervenientes:
e Operadora de telefonia mével Vodafone
e Canal representado pelosGestoresEmpresariais
¢ Clientes empresariais

De maneira mais ampla, mas limitado ao primeiro nivel a jusante e a
montante do canal focado, tem-sea representacao feita naFigura 59 (p. 241).

A Figura 59 (p. 241) apresenta todos os intervenientes do Sistema de
Suprimento Vodafone e que a seguir séo descritos:
¢ Nivel 1 de Fornecedores
A Operadora de Telefonia Mével Vodafone
e Canais
A Canal Gestores Empresariais
o Outros ¢ Gestor empresariais
o0 Focadot Gestor Empresarial
A Lojas
0 Lojas Empresariaisda Operadora
0 Lojas Empresariais ¢ atendimento de organizagbes
empresariais e Profissionais
0 Lojas Particulares daOperadora
o0 Lojas Particularest atendimento do publico em geral
A Centros reparadores
A Websiteda Operadora
A Call Centerda Operadora
¢ Nivel 1 de Clientes
A Clientes Empresariais
A Clientes Empresariaist grandes contas e 6rgéaos Publicos
A Clientes Particulares
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Figura 59¢ Sistema de Suprimento focado
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Entre os intervenientes apresentados apenas aqueles que fizeram parte
direta ou indiretamente da pesquisa sdo descritos abaixo
¢ Nivel 1 de Fornecedores
A Operadora de Telefonia Mével Vodafone (indiretamente)
e Canais
A Canal Gestores Empresariais
o Outros ¢ Gestor empresariais ndo focados (diretamente)
o0 Focadot Gestor Empresarial focado (diretamente)
A Lojas
0 Lojas Empresariaisda Operadora (diretamente)
o0 Lojas Empresariais t atendimento de organizagbes
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¢ Nivel 1 de Clientes
A Clientes Empresariais (diretamente)
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qualquer questdo diretamente a organizacdo, mas direcionou as perguntas a
seusClientes a seu respeito.

wDOEPEERAa&OwEI w?EDPUI UEOI OUI 2 w UDPT ODPIi DEI
perguntas diretamente a organizacao.

wUI I T U+OEPEWEWUOwWDOUI UY licd Bue @& Foiu EOOOw ?
indicado para ser uma referéncia em relacdo ao universo pesquisado. Tal
indicacdo acompanhou os resultados da pesquisa para mostrar a viabilidade de
se identificar um dos participantes. Nessecaso teria pesquisador um interesse

acrescido sdore a instituicdo focada, e com issoseria possivel elaborar analises
comparativas dos resultados dele em relagéo aos demais participantes.

Deve-se dar especial atencdo aos nomeseferidos, uma vez que estes se
constituem nos respectivos apelidos utilizado s para facilitar sua indicacao.

Os tépicos, na sequéncia, destinamse a descricdo dos perfis basicos de
cada um dos atores, de forma que possa ser mais bem compreendido seu papel
no sistema.

7.2.1.0Operadora de telefonia moével Vodafone

A Operadora de telefonia mével Vodafone, no seu ultimo relatério de
contas, Vodafone (2010, p. 29, declarou que em 31 de marco de 2010 contava
com uma base deClientes do seu servico mével na ordem de 5,95 milhdes,
resultado de um crescimento anual de 5,5%. Tal evolugdo permitiu a manter
uma estavel quota de mercado em cerca de 36%.

A Vodafone (2010, p. 26 salientou que no segmento de Clientes
Particulares sua quota de mercado se situa acima dos 40% No segmento de
Clientes Empresariais manteve a sua lideranca histérica, reforcando-a, inclusive
em todos o0s segmentos de empresas (analisados pelo numero de
colaboradores), sendo quemais de 90% das suas receitas provém de servigos

Como canais de distribuicdo a Vodafone (2010, p. 48 dispunha em 31
de marco de 2010, de 280 lojas préprias e lojas geridas por Agente®garantindo
uma forte presenca nos pripais espacos comerciais do paiom o0s canais
empresariais, a Operadora ED & wi E &1 @spddds @ peSdoaliéspecializado para
esse segmenta wW

A Vodafone (2010, p. 8% informa que, ?0 nimero médio de colaboradores
daOperadorano exercicio findo em 31 de Marco de 2010 foi de (2698: 1644) 6 w

7.2.2.Gestores Empresariais

Fundamentalmente, um Gestor Empresarial € responsavel pelo
atendimento de Clientes Empresariais.
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Apesar de terem sido encontradas referéncias a esses canais como
Gestores Empresariais preferiu-se chaméa-los de Gestores Empresariais por
melhor definir o mercado alvo dessasorganiza¢ctes

O Gestor Empresarial € uma entidade organizacional tipicamente
comercial prestadora de servico, cujafuncao € representar aOperadora junto as
organizacfes empresariais em geral, desempenhando como fung¢des basicas a
identificacdo de necessidades, venda de produtos e servicos e prestar apoio
integral, inclusive no acolhimento de questdes relacionadas com a assisténcia
técnica.

Ao canal aOperadora néo exige exclusividade em termos das operacoes
desenvolvidas concomitantemente com a de Gestor Empresarial. No entanto,
isso significa que sdo permitidas apenas operacfes que ndo se constituam
concorréncia para os produtos e servigos daOperadora. Por esse motivo, alguns
Gestores também aproveitam oportunidades de neg6cio em ramos como o de
mobiliario para escritério, de equipamentos inform aticos, entre outros.

As instalacdes fisicas doGestor Empresarial podem ter a configuracao
tradicional de uma loja, e situar-se em centros comerciais al em ruas de grande
movimento, ou ainda, a configuracdo de um escritério, ocupando salas em um
edificio comercial.

Seusrecursos humanos sdo compostos, basicamente, por profissionais
com perfil técnico-comercial, uma vez que essa é atividade principal d o canal.

Internamente, a gestdo operacional dos Gestores € suportada pelo
sistema informatico disponibilizado pela Operadora, com a qual opera em rede.
Além dessesrecursos, as instalacdes nao apresentam nada que a diferencie de
uma loja ou escritério, a ndo ser pelosposterse outros materiais promocionais
da Operadora.

A forca de vendas utiliza as instalacdes doGestor, basicamente para seu
planeamento e prestagdo de conta, uma vez que sua atividade ¢é
fundamentalmente externa em visitas aos Clientes. Através dessas visitas, sao
identificadas novas oportunidades de negocios, celebracdo ou renovacao de
contratos e assisténcia a alguma necessidade especifica doliente.

N esse trabalho, os Gestoresséo divididos em dois grupos, a saber:

e Gestor focado ¢ ou Gestor Empresarial Focado,corresponde a uma
organizacdo empresarial entre todas as que compdem o conjunto de
Gestores da Operadora em Portugal continental e ilhas, a partir da
gual a pesquisa foi implementada, e que, em respeito ao
compromisso de confidencialidade, € identificada apenas como
Gestor focado.

e Gestor t+ corresponde as outras organizacfes empresariais que
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compdem o conjunto de Gestores da Operadora, além do Gestor
focado.

7.2.3.Centros Reparadores

Os Centros Reparadores sdo empresas particulares com o objetivo de
prestar servicos de reparacdo nos produtos vendidos pela Operadora e seus
canais, 0 que implica na prestacdo de assisténcia técnica a uma ou varias marcas
de equipamentos.

7.2.4.Lojas Empresariais

Sdo estabelecimentos muito semelhantes as Lojasda Operadora,
inclusive na questdo de localizacdo, porém com foco no mesmo mercado
empresarial do Gestor Empresarial. Também podem ser canais de propriedade
da prépria Operadora ou de particulares.

Neste trabalho, a referéncia aosGestores Empresariaisinclui as Lojas
Empresariais, uma vez que, apesar de serem diferentes em termos de formato,
sao idénticos no que se refere aos seus objetivos mercado.

7.2.5.Lojas

S&o organizagcbes com o formato das lojas tradicionais e estéo,
normalmente, situadas em locais de grande movimentacdo de pessoas (Ex.:
Centros Comerciais ou ruas com cariz comercial). Essa®rganizacéespodem ser
de propriedade da prépria Operadora ou de particulares.

7.2.6.Website

O websitecorresponde a opcao de Canal que permite aOperadora estar
permanentemente disponivel aos Clientes e seus outros canais. Através do
website qualquer interessado, quer seja Cliente ou ndo, tem acesso a
informacdes sobre produtos, servicos, tarifas e muito mais.

Ao utilizador registado ( Cliente) é permitido também fazer alteracdes
no tarifario, consultar faturas, dentre outras funcionalidades importantes para o
ramo de atividade .

7.2.7.Call Center

O Call Center também se constitui num Canal de comunicacdo
permanente para o Cliente tirar duvidas, fazer reclamacgdes, solicitar servigos,
entre outros.

Através do atendimento eletrénico das chamadas, o Call Center que
também € uma fonte de receita da Operadora, uma vez que efetua vendas,
procura direcionar o utilizador para atendentes especializados por assunto.
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Esse Canal também pode operar de modo passivo ou ativo em relacao
aos Clientes. O modo passivo corresponde a resposta de alguma questédo
inicializada pelo Cliente, enquanto a forma ativa € aguela em qie a iniciativa

do Call Center

A Operadora costuma utilizar a forma ativa principalmente aquando da
realizacdo de pesquisas desatisfacdq de esclarecimento geral ou de informacao
a respeito a alguma promocao de seus produtos e/ou servigos.

7.2.8.Clientes empresariais

E considerado Cliente Empresarial, qualquer pessoa singular ou
coletiva que exerca alguma atividade registada nos Servicos de Financas de
Portugal.

Esse tipo de Cliente se constitui no mercado-alvo dos Gestores
Empresariais. Nesse sentido, qualquer Cliente Empresarial pode ser atendido
por qualquer Gestor Empresarial, excecéo feita aqueles geradores das chamadas

privadas, as quaisséo atendidos diretamente pelaOperadora.

7.2.9.Clientes Particulares

Correspondem a todos os Clientes ndo enquadrados como Clientes
Empresariais. Portanto, representam a categoria de Clientes que engloba o
publico em geral, sem distincdo de faixa etaria, sexo ou nivel de renda, ou
qualquer outra especificidade.

7.3.0 SSTEMA DE SUPRIMENTO FOCADO

Do sistema de suprimento de Nivel 1 de Fornecedores, apresentado
pela Figura 59 (p. 241), destacamse na Figura 60 (p. 245), os que sao abrangidas
pelo trabalho.

Figura 60t Sistema de Suprimento focado
Nivel 1 de Canais da Nivel 1de

Fornecedores OEeradnra ) < Clientes »

Canais
Geslores
Empresariais
{Outros)
Empresariais

Empresarial
(Focado)
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A abordagem feita ao Sistema de Suprimento teve como objetivo servir
de base para o entendimento da origem das relacdes bésicas entrEornecedores
e Clientes, ou seja, os atores que participam do Sistema de Criacdo de
Contributos considerado.

A demonstracdo grafica utilizada para a visualizagcdo do Sistema de
Suprimento tem como principal virtude a simplicidade. Através dela é possivel
visualizar a existéncia de uma relacdo diadica entre os atoresparticipantes,
apesar de ndo permitir identificar quais sao as fungbes que dao origem aos
relacionamentos e as caracteristicas dessas, que acabam por resultar riRistema
de Criacdo de Contributos .

Por esse motivo, o Sistema de Criacdo de Contributos em analise,
apesar de ter como base o Sistema de Suprimento, tem um abordagem
totalmente propria, motivo pelo qual é apresentado na sequéncia

7.4. CARACTERIZAGAO DOS RELACIONAMENTO S DIADICOS DO TRABAL HO

Os relacionamentos diadicos considerados no trabalho s&o os
resultantes do sistema de suprimento contido na Figura 60 (p. 245, que se
assemelha a forma como normalmente sédo repreentadas as redes empresariais,
de forma a deixar subentendido que essas relacdes se estabelecem pela®cas
de mercadorias, servi¢os, informacdes etc., em ambos os sentidos de direcao.

A seguir sdo identificados os principais processos envolvidos nos
relacionamentos.

7.4.1.0s processos nas relacoes diadicas

E importante destacar que alguns poucos fatores sdo potencialmente
geradores de conflitos no relacionamento entre a Operadora e Gestores uma
vez que os Gestores ndo desfrutam de qualquer exclusividade, quer seja em
termos de:

e Regiéo
Cliente
Produto ou Servico
Contrato (continuidade pela renovacao)

Além disso, a Operadora reserva para si a exclusividade no
particulares, 6rgaos publicos e outros cujo valor das faturas seja elevado. Para
esses ela presta atendimento direto em todos os aspectos da relacdo e pode
praticar politica comercial diferenciada da permitida aos Gestores

Apesar dos processos ndo serem muito complexos, eles podem
apresentar algum desafio no que se refere ao tarifario e multiplicidade de
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equipamentos e modalidades de negocios, 0s quais sdo frequentemente
alterados pela Operadora. Para colmatar essas dificuldades, existm planos de
formacdo e comunicacao constante para a equipa de vendas dos canais.

Por esse motivo, osrelacionamentos ndo podem ser classificados como
sendo do tipo Pcomplementar ou concorrente?. Eles sdo normalmente do tipo
Pcomplementar e concorrente?, uma vez que um canal pode ser um elo no
sistema ou um concorrente no mesmo sistema e até no mesmo negaocio.

Essesrelacionamentos existem com o objetivo de promover a:
e Venda de produtos e servigcost telemoveis, PDA, comunicacdo por
voz, internet e dados etc;
e Gestao de contratos de prestacdo de servicog contratos novos e
renovacoes;
e Assisténcia técnicat suporte integral aos produtos e servigos.

A abordagem desses relacionamentos especificos é efetuada nos
proximos topicos, de forma a apresentar mais detdhadamente os elos criados.

7.4.1.1 Venda de Produtos e Servicos

Como dito, o canal representado pelo Gestor Empresarial ndo tem
exclusividade, nem em relacdo a regido de atuacao, nem em relacao acSlientes
Ul wxOEIl wEUI OEl UBw/ OUWEOOUEWEDPUUOOWOWET EOI
equipa de vendas do canal é a prospecao deClientes.
Através da prospecéao deClientes, a forca de vendas identifica ndo so6 os
novos Clientes para a Operadora como também as novas recessidades de

Clientes antigos.

Detetar oportunidades antes da Operadora e de outros Agentes € de
fundamental importancia, uma vez que se a iniciativa for do Cliente, muito
provavelmente ele procurard uma Loja, visto que estastem grande visibilidade
pois estdonormalmente situadas em locais de grande fluxo de pessoas como em
Centros Comerciais ou principais vias comerciais das cidades.

7.4.1.2.Gestaode Contratos

Ser o primeiro a chegar ao Cliente é o que resulta em termos de
faturacdo ja que o Gestor Empresarial tem seu ganho sobre os equipamentos
vendidos e 0s contratos assinados por seu intermédio.

Depois de adquirido o produto ou servi¢co, o Canal nada ganha com as
faturas mensais do Cliente. Num mesmo Cliente, ele sé tera ganhos adicionais
vendendo novos produtos ou servicos ou ainda renovando 0s contratos
firmados.
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Em relacdo a essa ultima fonte de faturacéo, ayestor comercial do canal
faz o acompanhamento dos prazos de validade dos contratos, a fim de
promover sua renovacao junto ao Cliente antes que esteo faca em alguma loja
ou outro Gestor Empresarial se antecipe e o faga.

7.4.1.3.Assisténcia Técnica

Também o processo de Assisténcia Técnica ndo é exclusivo ddsestor
Empresarial, uma vez que o Cliente Empresarial tem, além da propria
Operadora, outras op¢Oes pam solicitar Assisténcia Técnica, tais como as Lojas,
as Lojas Empresariais 0os Centros de Reparagdo e o0s outrosGestores
Empresariais.

Apesar do Gestor Empresarial ndo auferir ganhos diretamente pela
rececdo do Cliente que necessita de Assisténcia Técnicaa vantagem esta na
relacdo de confianca que se estabelece, e nas oportunidadede negdécios no
futuro .

7.5.METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia tem como objetivo orientar o processo de investigacao,
propondo métodos e formas de abordagem para efetivacdo dapesquisa.

7

Segundo Thiollent (1983, metodologia é a avaliacdo de técnicas de
pesquisa com a geracdo ou a experimentacdo de novos métodos que dizem
respeito tanto a observacédo quanto a projecao.

E considerado neste trabalho, que a metodologia ndo deve limitar-se
apenas ao levantamento de dados e sim desenvolver gdormulacédo de hipéteses,
a conceituacao tedrica, a validacdo e a verificacdo. Por esse motiyanesta parte
do trabalho serdo desenvolvidos os seguintes topicos:

e Caracterizacdo da pesquisa
e Variaveis da pesquisa
e Coleta e registo de dados

7.5.1.Caracterizacdo da pesquisa

Para alcancar o objetivo proposto foi realizado um trabalho de campo
no ambito do setor de telefonia mével em Portugal, envolvendo indiretamente a
Operadora Vodafone através de seus Gestores Empresariais e Clientes
Empresariais.

A pesquisa teve como objetvo:
1°. Testar a aplicabilidade e resultados do modelo Visdo Baseada no
Contributo , mais especificamente do seu componenteFator de
Contributo para o Mercado + FCM.
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2°. lIdentificar qual o contributo da Operadora e dos Gestores
Empresariais para o objetivo dos Clientes Empresariais, com a
percepcao que uma vez que o objetivo a ser levado em conta pelo
entrevistado durante a pesquisa foi o objetivo ao nivel estratégico.
O resultado da pesquisa retrata a importancia estratégica da
Operadora e dos Gestores Empresaiais para o objetivo estratégico
dos Clientes Empresariais.

Considerada mais apropriada a natureza e ao objetivo da pesquisa, a
metodologia escolhida foi de pesquisa descritiva, de carater exploratério, com
instrumento de coleta de dados quantitativo.

Segwndo Malhotra (2001, p. 108, a pesquisa descritiva é conclusiva e
?tem como principal objetiva descricdo de algo normalmente caracteristicas ou
funcdesdo mercade 8 w # PA W EPOEEwW BUI w UOEwW EOOUMA x i @O w E |
especificagdo clara de quem, o que, quando, onde, por que e a maneira da pesquisa

Brevian & Cervo (1996 entendem que os estudos exploratérios tém por
objetivo buscar maiores informacBes sobre determinado assunto de etudo,
principalmente quando ha poucos conhecimentos sobre o problema a ser
estudado. Dessa forma, tais estudos tém por objetivo familiarizar-se com o
fenbmeno ou obter nova percepcdo do mesmo e descobrir novas idéias.

Portanto, este trabalho enquadrase na categoria de exploratério no
sentido de permitir um aumento do conhecimento em torno do problema da
utilizacéo e da adequacdo do método de avaliacdo damportancia estratégicade
um recurso, de forma integrada e sistematizada. Também € um trabalho
descritivo por procurar identificar os recursos, as competéncias e o quanto
contribuem para o sistema de geracdo de contributo das empresas
Fornecedoras, além de quais sdo osatributo s valorizados pelos Clientes em
relacdo asolucdo adotada.

7.5.1.1.Universo da pesquisa

O universo da pesquisa é composto por dois tipos de pesquisados, a
saber:
e Gestor Empresarial ¢ através de um levantamento feito no website

da Operadoras em abril de 2010, foi possivel identificar um total de
152 pontos de atendimento empresarial.
Como muitos desses pontos sao filiais, a pesquisa restringiuse
apenas ao numero de organizagbes atuantes como Gestor
Empresarial, resultando em 85 empresas.

128\www.vodafone.pt
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e Cliente Empresarial # Como néo foi possivel contar com a base de
dados de Clientes Empresariais do Gestor focado, foi necessario
fazer uma coletanea de Clientes Empresariais a partir de algumas
bases de dados de empresas sem sabexe ao certo se tinham o
status de Cliente Empresarial Vodafone.

Apesar disso, foi possivel compor uma base de dados de empresas
com 1039 registos, pertencentes a Portugal Continental e Ilhas.

Dai que foram enviados por correio cartas-convite para os 85 Gestores
Empresariais e para as 1039 empresas, conforme exemplares contidos nAnexo
2 (p. 362 e Anexo 3 (p. 363).

7.5.1.2.Periodo da pesquisa

A pesquisa transcorreu em dois periodos subsequentes e ininterruptos,
a saber

e De 15/05/2010 a 30/06/2019 como o objetivo foi concluir a coleta de
dados em data anterior ao periodo de férias académicas, foi
estabelecido, sem o conhecimento do pesquisado, uma primeira
data limite que daria a oportunidade para a formulacdo e envio de
lembretes no sentido de apelo para que participassem da pesquisa
pois sua data de encerramento estava proxima.

e De 01/07/2010 a 23/07/2016 aqueles convidados que ainda nado
haviam respondido a pesquisa, foi enviado uma segunda carta-
convite2 por meio de fax, comunicando a oportunidad e daqueles
gue ndo participaram da primeira etapa que ainda o poderiam
fazer, pois 0 prazo havia sido prorrogado. Durante todo o periodo
da pesquisa, quando possivel foram estabelecidos contatos com o0s
pesquisados no sentido de verificar a existéncia de dguma
dificuldade e prestar maiores esclarecimentos, se necessarios.

7.5.1.3.Balanco entre convites e respostas

Mesmo com o0 acompanhamento diario do desenvolvimento da
pesquisa, e dos contatos mantidos com o0s pesquisados, a quantidade de
respostas ficou abaixo dasexpectativas, como pode ser visto através daTabela
68 (p. 251), que resume alguns dados contidos noAnexo 9 (p. 367).

O referido acompanhamento diario envolveu o monitoramento do
andamento do processo através de relatérios em tempo real, que identificavam
quando um pesquisado comecava 0 processo de resposta, quanto tempo

129 As cartas e envelopes foram impressose postados com o timbre da Universidade de Aveiro
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dispendia em cada fase, quando interrompia e quando concluia ou o
abandonava. Toda interrupcéo deu origem a uma tentativa de contato para
saber do respondente, se havia surgido alguma dificuldade que o tivesse levado
a abandonar a pesquisa. Alguns casos tiveram sucesso, outros nao.

Tabela 68t Balanco convites x respostas

Descricao Gestores Empresariais Clientes Empresariais
Convidados 87 100% 1039 100%
Responderam 17 19,5% 105 10,1%
N&o Responderam 70 80,5% 934 89,9%
Expectativa 22 25,0% 155 15,0%

Também foram acompanhados osprocessos nao iniciados, num total de
103, devido a devolucdo da correspondéncia pelo correio com o0 motivo
?2O0UEQU?2 06 w3 EOES Owx EUE wI Uho sehtidol d®<4é Mdntifidhr O UE UD Y E L
nova morada através do telefone constante na base de dados oyela Internet,
mas sem nenhum sucesso.

Portanto, como o objetivo da pesquisa nao € inferir seus resultados ao
universo de Clientes Empresariais ou Gestores Empresariais mas sim explorar
quais os resultados obtidos com o modelo e sistema de avaliagdo propostos,
entende-se como satisfatérias as participacbes de 1%% dos Gestores
Empresariais e de 10,1% do<Clientes Empresariais convidados.

7.5.2.Variaveis da pesquisa

De acordo com o objetivo proposto e as questdes de pesquisa
estabelecidas, o trabalho foi dividido em fases distintas, cada uma com metas
muito especificas:

12 Faset identificar , através do levantamento do estado da arte, quais
as alternativas disponiveis capazes de responder as questdes propostas.

22 Faset formatar o modelo tedrico e desenvolver o sistema de
avaliacdo capaz dar resposta as questdes, a partdo resultado da reflexdo sobre
0 estado da arte.

32 Faset definir as variaveis de pesquisa, de acordo com 0s seguintes
grupos:
¢ |dentificar os contributos valorizados pelo Cliente.
e Identificar a importancia relativa dos contributos percebidos na
solugéo.
e Identificar o nivel de satisfacdo percebida em relacdo aos
contributos da solucao.
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7.5.3.Coleta e reqgisto de dados

O processo de coleta de dados foi realizado por meio de um website
especialmente desenvolvido para a coleta de dados da pesquisaficando alojado
nos servidores da Universidade de Aveiro.

Todo o websitefoi desenvolvido na linguagem C# contido no Visual
Studio 2010 da Microsoft.

O acesso aowebsitedeu-se através do endereco http://iec.web.ua.pt e
pela webpagereproduzid a no Anexo 6 (p. 366), através da qual apenasos
convidados, detentores de uma senha individual tiveram acesso as
funcionalidades para participar da pesquisa, mas ndo sem passar pelawebpage
de esclarecimentos disponivelcomo Anexo 7 (p. 366) ou Anexo 8 (p. 367).

Cada participante teve o questionario composto dinamicamente, de
forma que as alternativas foram apresentadas aleatériamente, com o objetivo de
eliminar a possibilidade de algum viés nas respostas.

Também dinamicamente o websitefoi munido de funcionalidades de
controlo e filtragem, de forma a ndo permitir que algum item ficasse sem
resposta e que alguma resposta ficasse fora dos parametros minimos e maximos
estabelecidos.

Outra funcionalidde do website foi a de apresentar cada webpage
respeitando a mesma sequéncia légica de resposta, além de disponibilizar, a
distancia de um cliqgue ou do paUUE U WE QOWE x OOUEEOUWEOwW?UEUO~2 u
davida, a explicagdo sobre o conceito daquilo que estava sendo pedido para ser
respondido.

O registo dos dados coletados foi no aplicativo SQLServer instalado nos
servidores da UA, sendo que ao final da pesquisatais dados migraram para o
aplicativo Microsoft Excel 2010, onde foram analisados.

Como € sabido, hd sempre uma grande dificuldade em obter uma
ampla adesdo a pesquisa por parte dos pesquisados. No sentido de minimizar
essa dificuldade, ja na cartaconvite ao participante foi mencionado que o
reconhecimento do esforco com a participacdo seria retribuido de duas formas
agueles que a concluissem, através de:

1. Informacdes sobre a composicdo estratégica da suaadeia de
valorzo e do seu nivel de dependénca das tecnologias da
Operadora de comunicagdo movel Vodafone.

130 Apesar do trabalho ter questionado fortemente a questdo do valor, utilizou -se o termo Cadeia devalor
por ser mais familiar ao pesquisado do que Sistema de Criagdo de Contributos.
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2. Oferta de um software especialista para a gestdo de precos,
instaldvel em um ou mais computadores na organizacdo do
pesquisado.

O processo de coleta de dados na pesquisa para osClientes
Empresariais transcorreu como consta no Anexo 4 (p. 364 e para os Gestores
Empresariais como consta noAnexo 5 (p. 365).

7.6. CONCLUSOES

Pode-se considerar que o processo de pesquisa transcorreu sem maiores
percalcos, uma vez que os pesquisados foram previamente determinados
através da base de dados conglerada e sua participagcdo monitorada.

Naturalmente que houve a necessidade de algum refor¢o na solicitacdo
de respostas tendo em vista que em funcdo dos afazeres empresariais, varios
pesquisados nao puderam responder as perguntas tdo logo receberam o
convite, o que deu origem a solicita¢cdes adicionais junto a eles para que fosse
possivel concluir o processo com um numero minimo aceitavel de respostas.
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CAPITULO 8. PERGUNTAS FORMULADAS NA PESQUISA

8.1.INTRODUCAO

Os itens do questionario utilizados na pesquisa foram formulad os na
sequéncia do apresentado peloAnexo 4 (p. 364) e pelo Anexo 5 (p. 365), atraveés
de interfaces constituidas por webpage que automaticamente conduziam o
pesquisado através dasperguntas durant e todo o processo, de forma sequencial
e sobre a qual ele ia sendo informado cada vez que cumpria uma nova etapa
através de uma barra de menu do lado esquerdo dawebpagea fim de que ele
pudesse perceber o caminho percorrido e a a percorrer até o final.

Para todas asperguntas formuladas na pesquisa, 0 pesquisado contava
com alternativas de resposta através de multipla escolha.

O processo de coleta de dados, a partir da palavrapasse previamente
fornecida ao pesquisado, ja personalizava totalmente as perguntas e as
interfaces dependendo do respondente ser umCliente ou um Gestor.

Apesar do processo ser personalizado de acordo com o tipo de
respondente, é possvel identificar cada fase do processo, bem como as
perguntas e alternativas de respostas disponiweis, como consta nos itens que

seguem.

8.2. AVALIACAO DE CONHECIM ENTO DO RESPONDENTE

O objetivo desta etapa da pesquisa é avaliar o nivel de popularidade de
alguns conceitos basicos entre os respondentes, de forma que seja possivel ter
um minimo de informacédo a respeito de seus conhecimentos prévios sobre o
tema em estudo pelo trabalho.

Para atingir esses objetivos foram criadas e disponibilizadas interfaces
web especificas segundo o tipo de pesquisado, se&Cliente ou Gestor, sendo que
apos o preenchimento foi disponibilizada de imediato sua correcdo e
apresentacao da resposta corretaA Webpagel (p. 256) representa a interface
disponibilizada ao respondente.

As perguntas formuladas através do modelo de respostas de mdultipla
escolha, séo de nivel basico e ndo deveriam representar grande desaf para os
respondentes que ocupam posicao de gestdo nasrganizagdes pesquisadas. Na
sequéncia sdo apresentadas as perguntas e as alternativas de respostas (AR)
para cada uma delas.
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Webpagelt Avaliacdo prévia de conhecimentos

Objectivo Académico

Avaliar a importéncia estratégica do Gestor Comercial e do fornecedor Vodafone para a
cadeia de valor da sua organizac&o.

Objectivo basico em relacdo a sua organizacédo

1% conhecer a importdncia estratégica das tecnologias de comunicacdo e informacdo para a Cadeia de Valor da sua
empresa;

2¢ identificar a importdncia dos Atributos dessas tecnologias e dos servigos inerentes, para sua Cadeia de Valor.

3¢ identificar o seu nivel de Satisfacdo com os Atributos e o nivel de dependéncia de seu negdacio para com o fornecedor.

As perguntas abaixo tem como objectivo avaliar o nivel de popularidade dos
conceitos de Michael Porter.

Pergunta 1: O que se entende por Cadeia de Valor?

Resposta Alternativas de resposta (apenas uma é correcta) ID

c

Conjunto de actividades desde as relagdes com os fornecedores, produgdo,
venda e distribuicdo.

Relagdes de abastecimento entre fornecedores e clientes.

Relagdies de produgdo entre os empregados e a empresa.

Pergunta 2: O que é um Sistema de Valores?

Resposta Alternativas de resposta (apenas uma & correcta) D
Conjunto de actividades entre fornecedores e clientes.
Relagdes entre o sistema bancario e as empresas.
Relacbes entre os accionistas e a Bolsa de Valores
Perguntal. O que se entende porCadeia de valor?
AR 1. Conjunto de atividades desde as relagbes com od~ornecedores,

producéo, venda e distribuicao.

AR 2. Relactes de abastecimento entré-ornecedores eClientes.
AR 3. Relac¢des de producéo entre os empregados e a empresa.
Pergunta 2. O que é um Sistema devalores?
AR 1. Conjunto de atividade s entre Fornecedores eClientes.
AR 2. Relagbes entre o sistema bancéario e a empresa.
AR 3. Relagdes entre os acionistas e a Bolsa delores
Pergunta 3. A que se refere o conceito deatividade s Primarias?
AR 1. Referese as atividade s que apoiam direta ou indiretamente as
atividade s de apoio ou suporte.
AR 2. Referese as atividades relacionadas com a aquisicdo e
disponibilizagao dos recursos para a produgao.
AR 3. Referese as atividades relacionadas com a criacdo ou
transformacao de produtos e servicos.
Pergunta4. A que se refere o conceito de atividades de apoio ou

suporte?
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AR 1. Referese as atividades de apoio logistico necesséarias para a
execucao dasatividade s primarias.

AR 2. Refere-se as atividade s de manutencéo, de limpeza, de seguranca
e de formacgao dosrecursos necessirias asatividade s primarias.

AR 3. Referese as atividade s que apoiam, direta ou indiretamente a
execucao dasatividade s primarias.

Pergunta 5. Qual alternativa contém termos cujo significado os tornam
sinbnimos do termo atributo ?
AR 1. Caracteristica distintiva ¢ Inerente ¢ Peculiaridade.
AR 2. Pesot Precot Qualidade.
AR 3. Qualidade ¢ Precot Altura.

8.3.MACROATRIBUTOS

Esta etapa da pesquisa tem como objetivo conhecer, entre o0s
macroatributos propostos e apresentados na Tabela 50 (p. 191), quais sao
identificados pelo respondente e aimportancia deles para o objetivo estratégico
da empresa.

Como ja fora dito, utilizou -se Ow U1 Uatv@ades? w1 Ow OUT EVUw ET |
?macroatributos? Ow Ul OEOw 1 Ow YPUUEwW QUI w OUw Ul Ux O

familiarizados com o primeiro do que com o segundo. Apesar de
conceitualmente serem distintas, entendemos que seria mais facil o respondente
entender as opcoes de resposta comatividade s.

Também por uma questdo de familiaridade do pesquisado com os

EOOEI PUOUWET w/ OUUI UOwEw x1 UT U0 hividalle®UOUOEEE
estratégicas? luuca®leia de valor» Ow ExI UEUWEEUWEUPUPEEUwWUOEU

Ul U Odadeiar?w Valor? &
Sendo assim, para o trabalho s@o necessarias duas intervencbes do
respondente, que sao:

¢ Identificacdo dos macroatributos, seguido da
e Importancia dos macroatributos

8.3.1.ldentificacdo dos macroatributos

O objetivo desta etapa da pesquisa envolvendo as atividades é
identificar quais existem no sistema de criacdo de contributos da empresa
pesquisada.

Por esse motivo, a questao proposta ao pesquisado € a que segue:

Pergunta 6. Quais atividade s estratégicas existem nacadeia de valor de
sua empresa?

Assim sendo, a pergunta e as alternativas de resposta estdo contidas na
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Webpage (p. 258).
Webpage?2 t macroatributos existentes no Cliente

Quais Actividades Estrategicas EXISTEM na Cadeia de Valor da sua
empresa?

Actividades Estratégicas da Cadeia de Valor da sua Empresa

{Para abnir ou fechar o painel explicativo, cligue na barra preta acima.

Actividades Estratégicas da Cadeia de Valor =
Natureza HUMANA

Assinale se

D Grupo Focos das Actividades Estratégicas Existir na
empresa
Humano Humano -
Humano Cultural r

Natureza SOLUGAO

Assinale se

D Grupo Actividades Estratégicas Existir na
empresa -
Solugdo Performance i
Solugdo Sensibilizagdo i
Solugdo Capacitag3o i

8.3.2.Importancia dos macroatributos

Uma vez identificados os macroatributos existentes no Sistema de
Criacdo de Contributos da empresa, ha a necessidade de conhecer, segundo a
visdo do respondete, numa escala de 0 a 10, qual anportancia relativa delas
para o atingimento do objetivo estratégico da empresa. Para tal, formulou-se a
Pergunta 7 através daWebpage (p. 258).

Pergunta 7. Qual a importancia das atividades estratégicas para o
atingimento do principal objetivo estratégico da empresa?

Webpage3+t Importancia dos macroatributos para o Cliente

Qual a IMPORTANCIA das Actividades Estratégicas para o
atingimento do PRINCIPAL Objectivo Estratégico da empresa?
o

RV Importincia das Actividades Estratégicas

{Para abrir ou fechar o painel explicativo, clique na barra preta acima.

Escala de importincia para atribuicio =
0=Nenhum(a) i i ; H P H { H i lc:lD=Méx\ma(aj
m Grupo Actividades Estratégicas Importincia relativa das Actividades

Relacionamento | Tecnolégico ' j i i i i | § i &
Material Econdmico ' j i i i i i § { § i 4
Solugdo Posse ' j i i i i i § { § i &
Relacionamento | Ambiental ' j i i i i i § { § i 4
Solugdo Capacitagio ' j i i i i i § { § i &
Marca Solugdo ' j i i i i i § { § i 4
Humano Cultural ' j i i i i i § { § i 41—

8.4. ATRIBUTOS

Esta etapa da pesquisa tem como objetivo conhecer, entre o0s
macroatributos propostos e apresentados na Tabela 50 (p. 191), quais séo
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identificados pelo respondente e aimportancia deles para o objetivo estratégico
da empresa.

Como foi possivel ver através da Tabela 16 (p. 157), foi compilada uma
lista com 38 atributo s, cada um com seu significado, e através daTabela 50 (p.
191) foram demarcados potencialmente no ambito de quais macroatributos eles
podem existir.

Resulta das tabelas mencionadas o que constdabela 51 (p. 191), que
traduz de outra maneira o identificado pela Tabela50 (p. 191).

Assim, tomando por base cada um dos macroatributos indicados como
existentes no sistema da empresa (item8.3.2), torna-se necessario identificar e
avaliar os atributo s percebidos pelo respondente nassolu¢éesdos Fornecedores
envolvidos no trabalho (Vodafone e Gestor Empresarial).

Sendo assim, no ambio dos atributo s sdo necessarias trés intervencoes
do respondente, que séo:
¢ Identificacdo dos atributo s
e Importancia dos atributo s
e Satisfacdocom osatributo s

8.4.1.Identificacao dos atributo s

No ambito dos atributo s, a primeira necessidade para a continuidade
do trabalho é solicitar ao respondente que identifique quais deles existem em
cada conjunto sugerido como integrante de um macroatributo .

Essa solicitacdo de identificacdo se fez através d&@ergunta 8, contida na
Webpagéd (p. 260).

Pergunta 8. Identifigue os atributos mais relevantes e desejaveis nos
seus Fornecedores Vodafone (Gestor Empresarial e
Vodafone).

Unicamente por uma questao de limitagdo na capacidade de motivar o
pesquisador a submeter-sea um processo que consumisse muito do seu tempo,
o trabalho teve que se autoimpor algumas restricdes ao considerar o que segue:

e Como sédo 21 osmacroatributos propostos, a Tabela 50 (p. 191)
restringiu os relacionamentos de forma que a quantidade de
atributo s ndo excedesse a 1Qpor macroatributo. Mesmo assim,
chegou-sea um total de 176atributo s.

e Se, eventualmente, um respondente identificasse os 17@tributo s,
no caso de ser umCliente, as trés fases envolvendo osatributo s
teria que lidar com 528 itens, 0 que certamente geral muita
desmotivacao e desisténcia de participagdo doprocesso.

e Por esse motivo, foi necessario limitar o nimero de indicacdes de
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atributo s por parte do respondente, nhum minimo de 3 e num
maximo de 5 atributo s por macroatributo . Assim, o niumero de itens
cairia para no maximo 315 itens, o que ndo é pouco.

Webpage4 ¢ Identificacdo dos atributo s mais relevantes e desejaveis

Identifique os Atributos MAIS RELEVANTES e DESEJAVEIS nos seus
fornecedores Vodafone (Gestor Empresarial e Vodafone)

_Indigue um minimo de 3 e um maximo de 5 Atributos para cada grupo

Atributos dos prods/servicos do cliente, mais importantes para sua empresa

{Para abnr ou fechar o painel explicativo, clique na barra preta acima.

SOLUCAO =
0

i Grupo Atributos Importante | |
Performance Cobertura -
Performance Singularidade -
Performance Disponibilidade v
Performance Durabilidade -
Performance visibilidade 2
Performance Praticidade -
Performance Entrega v
Performance Seguranga I

Evidentemente que esse balizamento representa uma interferéncia no
processo, mas como decidiuse por privilegiar a validacdo da metodologia,
mesmo que isso representasse uma reducéo na precisao dos resultados obtidos,
a limitacédo das indica¢6es dosatributo s e a impossibilidade de identificacdo de
algum que nédo esteja contido na Tabela 16 (p. 157 ou com enquadramento
diferente do constante na Tabela 50 (p. 191), foram considerados suportaveis
face os objetivos aserem alcangados com o trabalho.E nesse contexto que 0s
itens seguintes transcorrem.

8.4.2.Importancia dos atributo s

Uma vez identificados os atributos dos produtos e servicos do
Fornecedor (Vodafone ou Gestor Empresarial), o Cliente, através do
respondente, deve atribuir, numa escala de 0 a 10 com intervalos de 0,5, o
guanto cada um deles atributo s € importante para o atingimento do principal
objetivo estratégico da empresa.

Como demonstrado na Figura 60 (p. 245, os Clientes contam com dois
Fornecedores para a mesma necessidade, a Vodafone e Gestor Empresarial.
Em razao disso, a mesma questdo é apresentada em duas versoes.

Uma primeira versao na forma da Pergunta 9 e através daWebpagé® (p.
261), quando se destina a umCliente Empresarial e/ou Gestor Empresarial.

Pergunta9. Qual a importancia dos atributos dos produtos e servicos
fornecidos pela Vodafone?
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Webpage5t Importancia dos atributo s fornecidos pela Vodafone

. <
Qual a IMPORTANCIA dos Atributos dos PRODUTOS e so®
SERVICOS fornecidos pelo seu fornecedor Vodafone? \\0 >

{Para abrir ou fechar o painel explicativo, clique na barra preta acima.

Escala de importancia considerada =
o 1 2 3 4 5 b 7 ) g 10 3
O=Menhum{a) ] 5 1 o 1 o 1 o 0 & 0 & 0 & 0 & & & & 4 L 10=Maximo(a)
“ v
SOLUCAO
Performance
(1] Atributos do Grupo Importincia do Atributo para o seu negdcio
1 2 4 5 [ r B ] 1
Cobertura j s 1 s 0 o ' s 1 a2 0« 1 s i 1 i §
- 1 2 3 4 [ r 1 ] 1
Durabilidade /g PR | i i M ' PR R | 1 i i
- oA 1 2 3 4 5 [ r B 9 1
Disponibilidade /g PR | i i i i i ' i i i i

Uma segunda versao na forma da Pergunta 10 e através daWebpageé
(p. 261), quando se destina a umCliente.

Pergunta 10. Qual a importancia dos atributos dos produtos e servigcos
fornecidos pelo Gestor Empresarial?

Webpage6 ¢ Importancia dos atributo s fornecidos pelo Gestor Empresarial

Qual a IMPORTANCIA dos Atributos dos PRODUTOS e SERVICOS
fornecidos pelo seu Gestor Empresarial Vodafone?

{Para abrir ou fechar o painel explicativo, cliqgue na barra preta acima.

Escala de importancia considerada =
1} 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
O=Menhum{a) 8 4 0 4 0 o 0 4 0 & 0 s 0 o 0 s 0 4 0 o L 10=Maximo(a)
“ v
SOLUCAO
Performance
1] Atributos do Grupo Importincia do Atributo para o seu negdcio
Durabilidade j . i Iz' P B S P | § i %
Disponibilidade Ao i E. 0. 1. ¥, (., .7 -
Cobertura j . i i . i ' N? § i H i i
ID Atributos do Grupo Importincia do Atributo para o seu negdcio
- 1 2 3 4 5 [ r B ] 1
Portabilidade j PR P U S P S S |' |

Com isso, temse que ao Cliente sdo propostas duas perguntas, a
Pergunta 9 e aPergunta 10, uma vez que servese em parte da Vodafone e em
parte do Gestor Empresarial.

O que nado pode deixar de ser mencionado € o elevado risco de
imperfeicdo nas respostas dadas as limitagcbes do meio utilizado para sua
obtencédo, apesar dos esclarecimentos especificos em cada passo de todo o
processo.
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Particularmente no que diz a avaliacdo da importancia do atributo, o
risco reside na possibilidade do respondente apenas con® E | U EntpantBnci®
aE UOOUUE » imponbaadiué il b Htabutou E O

Em outros termos, isso quer dizer que a resposta ndo assistida as
perguntas, 0 que sO seria possivel numprocesso presencial, € possivel que o
respondente, utilizando -se como exemplo o conteudo da Webpages (p. 261),
Natureza solucdo, Funcdo Producdo e macroatributo Forma, ao considerar o
atributo Portabilidade, tenha atribido um nivel de importancia de 8,5
considerando o quanto esseatributo € importante em si, esquecendese de que
do ponto de vista do quesito Forma de seu processo de criagcdo decontributos,
também fazem parte, como indicado, o atributo Durabilidade e Cor, além de
possivelmente outros atributo s de solu¢desfornecidas por outros Fornecedores.

Como se pode ver, o somatério das importancias dos atributos
Durabilidade (2,5), Disponibilidade (6,0) e Cdoertura (4,0) resulta em 12,5
pontos, 0 que excede o limite de 10,0 se fossem considerados apenas esses trés
atributos como suficientes para o macroatributo Performance da solucéo
produzida pelo Cliente.

Para que se tenha uma idéia da falta que faz um acompanhamento
técnico aquando da aplicacdo do modelo, tomese como exemplo o facto de que
o Gestor Empresarial focado, que pode ser considerado como tendo o
respondente melhor preparado para as perguntas, dos 21 macroatributos, 19
obtiveram como somatério dos atributos um valor superior a 10 pontos de
importancia, o que representa uma sobrealorizacdo generalizada da
importancia dos atributo s, 0 que vai ser perceptivel no resultado final.

8.4.3.Satisfacdo com os atributo s

Para os atributo s identificados e com importancia quantificada, é
pedido ao respondente (Cliente ou Gestor Empresarial), que indique, numa
escala de 0 a 10 com intervalos de 0,5, o nivel dsatisfacdoPercebidaem relacéo
a cada um deles.

Portanto, para cada atributo importante foi solicitada ao Cliente a
avaliacao do nivel de satisfacaqg através daPergunta 11na Webpagé& (p. 263).

Pergunta 11. Qual o nivel de satisfacdo com os atributo s fornecidos pela
Vodafone?
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Webpage7 ¢+ Satisfacdo com os atributo s fornecidos pela Vodafone

Qual o nivel de SATISFACAO com os Atributos dos 0(\0
PRODUTOS e SERVICOS fornecidos pelo seu fornecedor 6@'5
\‘0

Vodafone?

¥ Satisfacdo com os Atributos dos Produto/Servigos fornecidos pela vodafone

{Para abrir ou fechar o painel explicativo, clique na barra preta acima.

| v

Escala de satisfacdo considerada

0 1 2 3 4 5 b r 8 ] 10 B
D=N9“h”m(a)<l 2 1 s 0 0 & 0 s 1 5 0 s 0 5 0 s 1 o |>1°=”33‘i”"°{a)

SOLUCAO
Darfo -
I Atributos do Grupo Mivel de Satisfacio com o Atributo
Durabilidade P PR T A AP A A e . B
Cobertura (j.}.i?.la‘.‘l‘.ls.?'r.?.lg.lg—
- Am 1 2 3 4 5 [ 7 8 9 1C
Disponibilidade j i i i 1 i 1 i 1 i '._|

Por sua vez, aoGestor Empresarial apenas € propostaa Pergunta 12,
que consta naWebpage 8 (p. 263).

Pergunta 12. Qual o nivel de satisfacdo com os atributo s dos Produtos e
Servicos fornecidos pelo seuGestor Empresarial Vodafone?

Webpage8+¢ Satisfacdo com os atributo s fornecidos pelo Gestor Empresarial

Qual o nivel de SATISFACAO com os Atributos dos PRODUTOS e
SEI_?\‘_VIQOS fornecidos pelo seu Gestor Empresarial Vodafone?

Satisfacdo com os Atributos dos Produtos/Servicos fornecidos pelo Gestor Empresarial Vodafone.

(Para abrir ou fechar o painel explicativo, clique na barra preta acima.

| v

Escala de satisfacdo considerada

u} 1 2 3 4 5 B 7 8 g9 10 i
D=Nenhum(3)<l s 1 s+ 1 » 0 » 0 s 1 s 0 s 0 s 1 & 1 & |:.)1°=M31im0{a)

Dimensdo PRODUTO

Dimensao Produto - Performance

b (1] Atributos do Grupo Nivel de Satisfagdo com o Atributo
Durabilidade j " 1| |2 |3 " i‘ " |5 2 ‘l—)' ? ‘Ig |9 lE
Cobertura j M 1| |2 |3 M ' " |5 M ‘l—3 ? ‘Ig |9 lﬁ—
Disponibilidade Aad o d .. 098 (. 0.0 .Y

Dimensao Produto - Forma

D Atributos do Grupo Nivel de Satisfagio com o Atributo
1 2 3 4 5 [ 7 B 9 ' 1C
Car s 0+ & & 1 s & s 0 & 0 » 0 = & s | ]

As respostas obtidas a respeito do nivel desatisfacdocom os atributo s
ndo esta sujeita aos mesmos desafios das relativas ao nivel de Importéncia,
tendo em vista que a satisfacdoé uma medida relativa mas ndo compartilhada
com os demaisatributo s necessarios aos objetivos da empresa.
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8.5. PARECER DO RESPONDENTE SOBRE A PESQUISA

Apoés o respondente ter ultrapassado todas as fases da pesquisa, e ser
DOI OUOE E O unmp&tandid (@ do® produtos e servicos do Fornecedor
Vodafone para a Cadeia de valor ET wUUEwIl Ox Ul UE2 Ow Ul xEUEEEC
Fornecedor Vodafone e o Gestor Empresarial que o atende, ele é convidado a
opinar sobre alguns aspectos da pesquisa, através daperguntas abaixo:

Pergunta 13. Nivel de compreensdo em relacdo aos objetivos da pesquisa.
Pergunta 14. Nivel de pertinéncia da pesquisa.

Pergunta 15. Nivel de compreensdo em relacdo aos resultados da
pesquisa.

Pergunta 16. Nivel de coincidéncia com que os resultados expressam a
percecao que tenho da realidade.

Pergunta 17. Nivel de aplicabilidade do modelo de analise na
generalidade dos ramos de negécios emercados.

O objetivo destas perguntas é obter uma visdo de como o respondente,
cujos conhecimentos iniciais foram avaliados conforme descrito no item 8.2
compreenderam o0 processo pelo qual se submeteram e entenderam o
significado dos resultados obtidos.

Para isso, o respondente tem ao seu dispor a interface representada pela
Webpag® (p. 264) para expressar sua opinido através de uma escala numérica
com limite inferior em O e limite superior em 10, com intervalos de 0,5 ponto,
Ul OEOQw@Ul wYwl gUDPYEOI wew? Ol Ol UOE~ wl why wEw? 0C

Webpage9 ¢ Interface para acolhimento da opinido do respondente

Sua opinido
Pede-se que opine sobre os seguintes aspectos da pesquisa

ID Aspectos a opinar Nenhuma<<<<< OPINIAD >>>>>Total
o 1 , 3 4 5 6 7 8 9 10

01 |Nivel de compreensdo em relagdo aos objectivos da pesquisa. ‘ L RSP P T PR P v |,
I D R D L 2 T

02 |Nivel de pertinéncia da pesquisa. ‘ .
01 2 3 4 ,5 6§ 7 8 9 10

02 |Nivel de compreensdo em relacdo aos resultados da pesqguisa. ‘ NN R A . .. L
o4 Mivel de coincidéncia com que os resultados expressam a percepgdo 9 ) 1| , 2| , 3| ‘} 5| 6‘,?| 8| ) s|' |‘1|0
que tenho da realidade. ‘ )

os Nivel de aplicabilidade do modelo de anilise na generalidade dos 2 1| 2| 3| i 5|,6‘ 11, '1|°
ramos de negdcios e mercados. ‘ /

Antes do convite aos respondentes para participarem da pesquisa, 0
websitefoi submetido a um pré -teste composto por inidmeras simulagdes com o
objetivo de depurar suas rotinas de eventuais erros e ao mesmo tempo verificar
a consisténciado encadeamento das perguntas e o aperfeicoamento dos pontos
gue poderiam suscitar duv idas aos respondentes.
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8.6. CONCLUSOES

No que se refere asperguntas formuladas, foi possivel constatar que a
terminologia utilizada foi adequada, j& que ndo se teve noticia de davidas na
sua interpretacédo e nem na forma de coleta das respostas.

Pela andlise ds resultados, foi detetado que perguntar-se diretamente
ao pesquisado qual o nivel deimportancia de um determinado fator para o seu
negocio, leva-o a sobrevalorizar a resposta, tendo em vista que ele acaba por
perder as referéncias de outros fatores tamkem importantes. Para perguntas
dessa natureza a melhor metodologia é a de Andlise Conjunta, mas devido ao
namero de fatores a serem avaliados, seria necessario muito mais tempo para
resposta, o que certamente levaria a desisténcia de participar da pesquisgor
parte da maioria dos respondentes.

Assim, considerando que o cariz da pesquisa foi exploratorio, manteve-
sea metodologia 0 que permitiu testar os conceitos e modelos propostos.
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CAPITULO 9. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADO S

Considerando que a base conceitual sobre a qual os dados coletados
pela pesquisa foram submetidos ja foi desenvolvida nos capitulos anteriores,
obedecendo a sistematizacdo propria deste trablaho, este capitulo trata da
apresentacao dos resultados obtidos pela pesquisa e tratados segundo &iséo
Baseada no Contributo apresentada e defendida neste trabalho.

Conforme fora dito no item 1.4.1 o objetivo geral deste trabalho é
desenvolver e testar uma metodologia que permita mensurar a importancia
estratégica do Fornecedor para o Cliente. Por esse motivo, a andlise dos
resultados tem como principal objetivo identificar e analisar a qualidade da
informag&o obtida com o tratamento dos dados pela metodologia proposta.
Como néo poderia deixar de ser, a qualidade da informacao esta relacionada
com a capacidade da mesma em contribuir para a identificacdo da natureza e
composicado dos requisitos dos Clientes de um dado mercado, o nivel de
contributo da organizacdo Fornecedora no sentido de atender tais requisitos, e
da posicao relativa de cada um dos agentes (Clientes e Fornecedores) no
mercado, de forma a apontar claramente 0s pontos a merecerem maior atencao
para a busca davantagem competitiva no processo de avaliacao,formulacéo e
planeamento e implementacao estratégica.

Pelo exposto, fica clao que ndo é objetivo deste trabalho um
entendimento mais aprofundado ou a explicar os motivos que fazem com que
0os dados entre os pesquisados diwrjam ou convirjam. O olhar atento a essas
informacdes deve ser apenas na medida de sua capacidade de represeat uma
certa realidade derivada da metodologia utilizada no tratamento dos dados.

9.1. MATRIZES DE TRATAMENT O DOS DADOS

Para uma adequada compreensdo do processo adotado para o
tratamento dos dados pesquisados optou-se por identificar como focados:
e 0 Cliente Empresarial aleatériamente:s: escolhido, cujo nimero de
identificacdo interno é CL953t6481; e
e 0 Gestor Empresarial que apoiou o desenvolvimento deste trabalho,
cujo numero de identificacéo interno € GC250t 1440.

O Cliente Empresarial tem suas caréncias de comunicagdo atendidas
pela Operadora de telefonia moével (Vodafone) e por um de seus canais

131 A utilizagdo da expre ssao aleatoriamente, neste caso, ndo deve ser tomada como representativa do rigor
estatistico que a reveste, pois a identificagdo do Cliente Empresarial, apesar de ter sido ao acaso, sem que
nenhuma preferéncia fosse considerada, ndo se submeteu a qualquemmetodologia que permitisse
rigorosamente considerar a indicacéo realmente aleatoria.
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denominado Gestor Empresarial. Assim, o Cliente Empresarial tem dois
Fornecedores que se completam, d~ornecedor Vodafone e o Fornecedor Gestor.

O Gestor Empresaial,, doravante denominado apenas como Gestor, tem
suascarénciasatendidas apenas pelaOperadora de telefonia movel (Vodafone).
Assim, o Gestor, diferentemente do Cliente Empresarial, tem apenas um
Fornecedor, a Vodafone.

Para exemplificar o tratamento dos dados coletados pela pesquisa, é
utiizado o Cliente Empresarial, tendo em vista que ele envolve dois
Fornecedores, cujos resultados necessitam de consolidagcdo, enquanto que o

Fornecedor.

Por esse motivo sdo apresentadas as tabelas com os dados e os
resultados obtidos para:
e Cliente Empresarial focado (CL953t 6481), com o que temos:

A Anexo 10 (p. 369 ¢ contém os dados fornecidos pelo Cliente
Empresarial focado em resposta as perguntas inerentes a
Operadora, bem como os resultados obtidos com o seu
tratamento, conforme o demonstrado pela Tabela57 (p. 208).

A Anexo 11 (p. 369 ¢ contém os dados fornecidos pelo Cliente
Empresarial focado em resposta as perguntas inerentes ao
Gestor Empresarial, bem como os resultados obtidos com o seu
tratamento.

A Anexo 12 (p. 370 t contém os resultados da consolida¢do dos
dados obtidos e tratados pelo Anexo 10 (p. 368) e Anexo 11 (p.
369).

e Gestor focado (GC250 1440), com o que temos:

A Anexo 13 (p. 371) ¢ contem os dados fornecidos pelo Gestor
focado em resposta asperguntas inerentes a Operadora, bem
como os resultados obtidos com o seu tratamento, conforme o
demonstrado pela Tabela57 (p. 209).

Como ja fora apresentado pelo item 6.4.4(p. 218, o FCM resulta de um
processo de hierarquizacdo dos contributos de cada um dos atributos da
solucéo disponibilizada ao Cliente.

Essa hierarquizacdo, nada mais é do que o agrupamento dos
contributos, segundo alguns critérios, conforme apresentado pelaFigura 55 (p.
219, e que sao:

e Atributo s;

e Macroatributos;
e Funcdes;

e Naturezas;
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e Dimensoes;
e FCM (Fator de Contributo para o Mercado)

Os itens na sequéncia apresentam os resultados obtidos com a pesquisa,
de acordo com a hierarquia apresentada.

9.2.FATOR DE CONTRIBUTO PARA O MERCADO

Como ja foi referido, o Fator de Contributo para o Mercado (FCM) é
medido em pontos ou em percentual, a partir de dois pontos de vista, que sao:

e Cliente ¢+ parte da visdo do Cliente Empresarial a respeito do
contributo de seu Fornecedor de telefonia moével (a Operadora
Vodafone) e do canal daOperadora (agente)que o atende.

e Gestor + parte da visdo do Gestor Empresarial a respeito do
contributo de seu Fornecedor de produtos e servigos de teldonia
movel (a Operadora). Também nesta categoria de pesquisados ha a
figura do Gestor focado, ja& mencionado noitem 7.2.2(p. 242).

9.2.1.Contributos

Sob o ponto de vista da relacéo Cliente-Fornecedor, tanto o Cliente
Empresarial como o Gestor Empresarial sdo Clientes da Operadora Vodafone.
No entanto, o Gestor Empresarial é Cliente apenas daOperadora Vodafone.

Por esse motivo, ambos, Cliente Empresarial e Gestor Empresarial
responderam as mesmas perguntas, de forma que os dados permitiram o
calculo dos contributos de cada um deles em termos percentuais e em termos de
pontos obtidos.

9.2.1.1.Contributos em percentual

Para que ocontributo percentual possa ser calculado e represente uma
medida de importancia estratégica para o Cliente, € necessario conhecer a
importancia relativa de cada um dos macroatributos que integram seu Sistema
de Criagéo de Contributos .

Os contributos percentuais, por serem expressos em uma unidade de
medida relativa, cujo valor maximo é 100%, deve ser entendidocomo consta na
Definicdo 25 (p. 269).

Definicdo 25% Contributo percentual

Contributo percentual corresponde a importancia relativa do fator analisado

para o Sistema de Criacdo de Contributosdo Cliente, constituido por recursos ¢
competénciasnecessarias ao atingimento de seus objetivos estratégicos.
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9.2.1.1.1 Macroatributos importanciapara oLlientes

A identificacdo do nivel de importancia de cada um dos macroatributos
para o objetivo do Cliente é fundamental para a apuracdo do contributo para o
mercado, uma vez que representa aimportancia estratégica de cada um dos
macroatributos, segundo a 6tica doCliente.

Como pode ser visto no Anexo 14 (p. 372, a pesquisa realizada junto
aos Clientes mostrou que os macroatributos sugeridos compdem quase que na
totalidadade (99,8%)2 0s sistemas decontributos dos pesquisados.

Essa constatagéo
dos trabalhos dos varios
141) que ao final sugeriu

acaba por validar o resultado obtido com a compilacao
autores analisados e constantes naCAPITULO 5 (p.
o Sistema de Criacdo de Contributos composto por

macroatributos, conforme Tabela69 (p. 270).

Tabela 691 Lista de macroatributos

Macroatributos
Econdomico | AE |Econdmico
Financeiro AF |Financeiro
Material AM |Material
Humano AH |Humano
Cultural AC | Cultural
Inovacio TI |Inovacio da solucio

Know-how | TK

Know-how na solucio

Performance | PD

Performance da solucio

Forma PF

Forma da solucdo

Assisténcia PA

Assisténdia a solucdo

Capadtacio |PC

Capadtacio para a solucio

Sensibilizacio| PS

Sensibilizacio sobre a solucdo

Lugar PL

Disponibilidade da solucio

Posse PP

Instrumentos e politicas que fadlitam a posse da solucio

Solucido MP

Prestigio da marca da solucio

Instituicio MI

Prestigio da marca institucional

Tecnologico | RT

Relacionamento atraves de meio tecnologico

Humano EH

Relacionamento humano

Institudonal | RI

Relacionamento institucional

Comunitario | RC

Relacionamento com a comunidade

Ambiental RA

Relacionamento com o meio ambiente

O Anexo 14 (p.

372) apresenta os resultados obtidos em relagdo aos

macroatributos de todos os Clientes pesqusados, e os disponibiliza destacando
na primeira linha o Cliente Empresarial focado e a partir dai todos os outros, de
forma que os resultados totais ao final da referida tabela ndo incluem o Cliente

1320 percentual corresponde a representatividade dos clientes cujo somatério atingiu os 100%.
133 Os * ao lado do codigo do cliente na coluna CIilD tem por objetivo apenas indicar os clientes do gestor

focado.
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Empresarial focado, o que permite uma comparacao entreeles. Esse critério de
apresentacdo émantido em todas as tabelas que envolvem osClientes ou os
Gestores

Como pode ser visto no Gréfico 1 esquerdo (p. 271), a pesquisa revelou
pouco equilibrio na importancia atribuida aos macroatributos de apoio (AEt
AFtAM ¢ AH ¢ AC) e bastante equilibrio nos distintivos (Tl ¢+ TKt PDt PH PA{ PCt
PS PLt PPt MPt MI+RTt RHt RIt RCt RA).

Grafico 1t Niveis de importancia média dos macroatributos p/os objetivos dos
Clientes

Niveis de importincia média dos Niveis de importincia dos macroatributos
macroatributos p/os objetivos dos clientes p/os objetivos do cliente focado

60 60 - —

50 +—

50 — —_— - — — =

40 —

40 H 1 - - - -

30

30 1 - - - -

20 — M-

20 H I | F4E a1 4ttt

10 H 1 - —#—
w-— - L
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AE AF AMAH AC TI TK PD PF PA PC P5 PL PP MP MI RT RH RI RC RA

Em relacdo aosmacroatributos de apoio AF ¢+ Apoio Financeiro, pode
ser considerado normal seu elevado nivel deimportancia, tendo em vista que a
realidade dos mercados no que se refere a escassez decursos financeiros tem
feito com que tais servigos tenham bastanteimportancia . Vé-se inclusive que ele
obteve o maior nivel de importancia entre todos os outros.

No que se refere aosmacroatributos distintivos, o relativo equilibrio na
importancia média entre eles, pode sugerirjustificativas com o seguinte teor:

12, Como os Clientes pertencem a diversos ramos de negdécios, pode
se entender que no seu conjunto as diferencas entre as
importancias acabam por se anular. Havendo interesse ou a
necessidade de confirmar tal hipotese, € possivel um
aprofundamento da analise no sentido de analisar os resultados
segregando asorganizagdespor ramos de atividade .

22, A metodologia utilizada na coleta de dados da pesquisa pode ter
levado o respondente a simplesmente entender que todos os
macroatributos da sua organizacdo sdo importantes, e por esse
motivo, as diferencas deimportancia néo se apresentam de forma
muito acentuada. Se tivesse sido possivel utilizar a metodologia
da Analise Conjunta, muito provavelmente os niveis de
importancia seriam mais desnivelados do que os obtidos.

Em relacédo aoCliente Empresarial focado, o representado pelo Grafico
1 direito (p. 271) corrobora a afirmacdo de que as diferengas entre as
importancias dos macroatributos acabam por se anular, uma vez que se
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constata niveis bastante distintos nos macroatributos de apoio em relagdo a
média, além de fortes desvios entre osmacroatributos distintivos, também em
relagdo a média.

Através do Gréfico 2 (p. 272), é possivel ver com maior clareza que séo
acentuados os desniveis deimportancia entre os macroatributos médios, face os
do Cliente Empresarial focado, o que reforca a primeira hipotese de
justificativa.

Grafico 2+ Comparativo entre o nivel de importancia dos macroatributos p/os
objetivos dos Clientes

Comparativo entre o nivel de importancia dos
macroatributos p/os objetivos dos clientes
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9.2.1.1.2Macroatributog importanciapara ossestoes

Do ponto de vista dos Gestores Empresariais a importancia dos
macroatributos é apresentada pelaTabela 70 (p. 272, onde é possivel ver, em
destaque oGestor focado.

7z

Fato relevante é a identificacdo por parte de todos os Gestores
pesquisados, que osmacroatributos sugeridos representam a totalidade do seu
Sistema de Criacao de Contributos .

Tabela 70+ Niveis de importancia dos macroatributos p/os objetivos dos Gestores

Niveis de importincia dos macroatributos p/os objetivos dos gestores MC02

Macroatributos do gestor
CHID AE AF | AM | AH | AC TI TK | PD PF PA | PC PS PL PP | MP | MI RT | RH RI RC RA TOT
*GC250-1440 | GC 7,4 74 0,0 7,4 0,0 5,8 4,1 6,6 1,7 6,6 74 58 58 500 41 4,1 41 74 33| 41 19 100,0
GC1724081 | GC 52 3,0 0,0 55 52 55 6,1 43 43 55 6,1 4,3 3,0 55 61 6,1 37 58 43| 49 56 100,0
GC218-3035 | GC 55 47 55 47 00 43 55 66| 47 55 59| 47 6,6 66 47 39 31 0,8 6,6 78 23 100,0
GC222-6884 | GC 0,0 58 0,0 63 0,0 58 82 43 58 6,8 4,8 19 87 58 29 77| 48 7,7 39 7,7 11 100,0
GC319-7969 | GC 0,0 56 00 37 00 6,5 56| 46| 37 74 37, 93 4,6 56 8,3 9.3 4,6 56 56 19 44 100,0
G(C332-9062 | GC 6,8 51 0,0 0,0 0,0 6,0 6,8 77 26 68 34 51 43 6,8 77 51 68 77 34 34 45 100,0
GC397-7408 | GC 0,0 5,0 0,0 58 41 5,0 7,5 50 41 6,6 58 5,0 41 58 66 41 17| 75 66| 25 7,2 100,0
GC419-7284 | GC 0,0 6,5 0,0 9.3 0,0 19 9,3 56 6,5 19 56 0,9 7,5 37/ 75 56 47| 75 7,5 7,5 1,0 100,0
GC575-1551 | GC 4,7 58 58 44 0,0 6,5 65 47 58 58 6,5 15 36 22 6,5 58 29 55 6,5 58 32 100,0
GC626-7904 | GC 51 44 4,4 0,0 0,0 44 7,3 51 6,5 6,5 58 29 29 65 6,9 6,5 44 65 44 5,1 44 100,0
GC6754957 | GC 44 58 0,0 58 0,0 07 73 7.3 51 58 51 3,6 51 7,3 6,6 58 29 6,6 58 36 54 100,0
GC679-2079 | GC 5,6 83 0,0 5,6 0,0 6,5 74 19] 46 6,5 0,9 8,3 74 2,8 7,4 74 4,6 0,9 65| 37 37 100,0
GC761-68% | GC 19 76 00 28 0,0 09 76| 43| 38 47 52 7,6 52 62 47 57 57| 62 6,6 85 48 100,0
GC770-1031 | GC 4,8 6,2 27 48 6,2 27 55 62 34 14 68 41 62 4,8 6,8 6,8 48 62 27 34 35 100,0
GC872-5046 | GC 27 54 00| 36 0,0 81 27 63 6,3 63 63 45 6,3 63 18 36 45 81 7,2 81 19 100,0
GC8974827 | GC 4,8 48 4,5 54 42 42 54 48] 42 54 4,8 54 48 4,8 48 48 42 4,8 48[ 48 43 100,0
GC919-5882 | GC 3,6 54 0,0 0,0 0,0 3,6 54 45 9,0 4,5 63 27 45 81 4,5 18 9,0 6,3 8,1 9,0 37| 100,0

Min 00 30] 00 00 00 o7 27 19 17] 14| o9 09 29 22 18 18 17 o8] 27 19 10 1009
Max 74 83| 58] 93] 2] 81 93] 77| 90| 74| 74 93] 87 81 83 93] 90 81 81 90/ 72| 1000
Média 370 57 13| 44 12] 46] 64| 53| 48] 55 53 46| 53] 55 58 55 45 59 55 54 37 1000
Pasticipagio 37%| 57%| 13%] 44%] 12%] 46%| 6a%] 53%| a8%] s55%] 536 46%| 53%] 55%] 5% s55%| 45%] s9%| s5%| sau] srw| 10004
Mediana 19] 58] 00] 24 00 571 57 57 52 60 58] 53] 54] 53] 61 53] 48] 62 51[ 51] 44] 1000
Desvio Padrao 25 13] 22| 26 22 21] 16 14| 17| 17 15 23] 16| 15 18] 18] 16 21] 16 23] 17 0,0
Amplitude 74 53] 58] 93] 62] 74| 66| 58] 73] 60 65 84 58 59 65 75 73] 73] s54] 71| 62 0,0)

Frequéncia 75%)| 100%| 31%| 81%| 25%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100,0%
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Diferentemente do visto no caso dos Clientes, identifica-se, através do
Grafico 3 esquerdo (p. 273 uma variacdo no nivel de importancia meédia dos
macroatributos, tendo em vista que os pesquisados participam de um mesmo
ramo de negaocios.

Através do Gréfico 3 direito (p. 273, que se refere aimportancia dos
macroatributos por parte do Gestor focado, vé-se que o desnivel entre eles &
bastante acentuado, o que enseja alguma especulacdo em relacdo aos diferentes
estilos de gestdo e de visdo do negocio por parte dos empresarios, ou até
mesmo em funcéo das circunstancias momentaneas dasrganizacoes

Grafico 3¢ Niveis de importancia média dos macroatributos p/os objetivos dos
Gestores

Niveis de importincia média dos Niveis de importincia dos macroatributos
macroatributos p/os objetivos dos gestores plos objetivos do gestor focado
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Gréafico 4+ Comparativo entre o nivel de importancia dos macroatributos p/os
objetivos dos Gestores

Comparativo entre o nivel de importéancia dos
macroatributos p/os objetivos dos gestores
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9.2.1.2.Contributos em pontos

Os contributos em pontos representam o resultado da ponderacao entre
o nivel de importancia relativa do fator analisado e o nivel de satisfacdo em
relacéo a ele por parte doCliente.

Como o contributo em pontos, apesar de também referirse ao objetivo
do Cliente, ndo considera nos céalculos aimportancia dos macroatributos, uma
vez que tem como objetivo identificar o volume de contributo alcancado.

A comparacdo entre a quantidade de pontos de contributos obtidos
representa o quanto o fator amalisado contribui para o requisito do Cliente.
Assim sendo, quanto maior for a quantidade de pontos, maior o nivel de
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contribuicdo para a satisfacdodo requisito. Dai ser possivel concluir que entre
dois fatores, o que tiver a maior quantidade de pontos € aquele que melhor
atende oCliente.

9.2.2.0s contributos nos seus varios niveis

Como demonstrado no item 9.1 (p. 267), o célculo dos contributos tem
um sequenciamento logico que resulta em diferentes niveis hierarquizados
conforme o que representam, mas tem como ponto de partida osatributo s.

9.2.2.1.Atributo s

O tratamento dado aos atributo s passa pelas seguintes fases:
1°. Identificacdo da existéncia do atributo na solucéo.
2°. Importancia do atributo , resultante da importancia do requisito da
carénciado Cliente.
3°. Satisfagdo com o atributo, resultante da sua conformidade com o
requisito da carénciado Cliente.

Como resultado dessas fases € obtido acontributo do atributo para a
carénciado Cliente.

Nao sé o conhecimento do contributo dos atributos, mas também o
nivel de satisfacaodesejado pelo Cliente, permitem ao Fornecedor uma analise
bastante precisa sobre o tipo de oferta a disponibilizar ao mercado. Além disso,
possibilita estudos no sentido de identificar o ponto 6timo entre o nivel de
contributo e os custos inerentes a sua obtencdouma vez que eles podem ser
relacionados com osrecursos e competéncias utilizados.

9.2.2.1.1 Atributos em percentual Cliente

E necessario destacar que as tabelas e graficos a seguir apresentados
resultam da perspectiva do Cliente Empresarial que tem como Fornecedores a
Vodafone e seu canalGestor Empresarial.

As tabelas sao divididas em trés partes fundamentais:
e Importancia
e Satisfacao
e Contributo

Cada uma dessas partes compdese de colunas com os seguintes titulos:
e Pontos
A Min ¢ corresponde ao menor escore dtido.
A Max ¢ corresponde ao maior escore obtido.
A Médio ¢ corresponde ao escore médio obtido, que é o utilizado
para os calculos seguintes.
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A Perda ¢ corresponde a perda percentual causada pela
insatisfacao.
e Participacdo t corresponde a representatividade percentual da
média do atributo no somatdrio de pontos.
e Mediana t corresponde a mediana dos pontos do atributo .
e Desvio t corresponde ao desvio padrédo dospontos do atributo .
e Amplitude Min e Max ¢ corresponde a amplitude entre o valor
minimo e o maximo do atributo .
A Ptst corresponde a amplitude em pontos.
A %+ corresponde a amplitude em percentual.

Merece especial destaque a coluna relativa a Perda, que apresenta como
resultado o % de nao realizacdo docontributo Potencial (aquele que poderia ser
atingido se houvesse plenasatisfacéo).

A andlise dos motivos da perda de satisfacdoou insatisfacédo se constitui
num processo cujo objetivo € confrontar os atributos com o0s requisitos da
carénciados Clientes, quer no que se refere damportancia deles e os fatores que
compdem 0s proprios requisitos.

Evidentemente que a andlise derequisitos técnicos é mais facil de ser
feita do que aqueles que envolvem gostos ou preferéncias dos Clientes.

Entretanto, em qualquer dos casos € necessdario dispensase atencdo as
verdadeiras origens da insatisfacao.

Portanto, € possivel que ainsatisfacao decorra de:

¢ Inconformidade do oferecido com o requisito da caréncia, o que
requer uma revisdo da solucdo no que respeita as suas funcbes ou
atributo s.

¢ Deficiéncia na percecdo doCliente, que pode indicar a necessidade
de uma revisdo nas pecas de comunicagdo como manuais,
treinamento e até mesmo das campanhas de comunicagdo de
Marketing.

e Qutras causas ou até mesmo um pouco de cada uma das provaveis
causascitadas.

Sendo assim, em relagdo aoscontributos dos atributo s, este trabalho
continuard com a apresentacdo dos quadros e graficos relativos as outras
origens e formas de avaliacdo (percentual ou em pontos), tecendo comentérios
na medida da necessidade, una vez que as pecas@&m um formato padronizado
e ja foram explicadas no que consistem.

Na sequéncia sédo apresentados os resultados contidos nas referidas
tabelas e seus graficos que contém os dados relativos aogontributos dos
atributo s das solugbes da Vodafone e do Gestor sob a 6tica dos seusClientes,
iniciando -se pela Tabela71 (p. 276).
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Num ambito mais geral, € necessario destacar algumas informacdes que
sao de fundamental interesse na analise dosatributo s que compdem asolucao:

1°. O nivel de contributo de cada um deles para a solucdo, seus
desvios e pontos maximos e minimos.

2°. A participagao relativa de cada um deles nasolugéo.

3°. Identificar a existéncia ou ndo de alguns poucos atributo s com
elevada representatividade na solucdo, como por exemplo se é
aplicavel a classificacdode uma curva ABC:,

4°, O nivel de perda de contributo por insatisfagéao.

Tabela 71¢ Contributo dos atributo s das solu¢des da Vodafone segundo os Clientes
em percentual

Contributo dos atrih das solugdes da Vodaf gundo os clientes em percentual AT01
Fy focado: V.
Importanda Satisfacio Contributo
Atributos Amplitude Amplitude i Amplitude
Pe tual Partici i i Pe tual Partici i i Contributs tual P; i i i
ercen Partici [Media| Desvi| yp oy, ercent Partici |Media| Desvi | yr oy, ontributo percen Partici Media| Desvi| yp oy,
pagio | na | o pagio | ma | o pagio | ma | o

Min | Max |Médial Pts. | % |Min | Max [Médial Pts.| % | Min | Max |Média|% Perda Pts. | %
Assertividade a001] o6 104] 52] 77| s0] 23] 98| sse] 30 81 58] 33%] 58] 10 51 630w 02] 79 3] 05[] 75%] 30] 15 77| 972
Atitude a002| 00 74l 35 51%] 34| 6] 74l1000% 00 100] 63] 36% 65 17] 100[1000%] o0 54 22 380 52%[ 21| 10 54[100,0%]
Cobertura a003] 00 50| 18] 26% 1] 11 50[1000%] 00| 95 57 32%| 60 21] 95[1000%| o00] 36 11] 384 26% 09 08| 36/1000%)
Competitividade _|A004] 00] 29 04 06%] 00| o7 25[1000%] 00 90 25 1% oo] 32[ 9o[i00%| oo 20 03 371 or%] 00| 04 2,0[100,0%)
Comprometimento[A005| 00| 61| 21] 31%] 20/ 15| 61[1000%] 00] 100] 54 31%| 60[ 26] 100[1000% o0o[ 42 13| 376 31%| 12[ 10| 42[1000%)

Conforto aoos| 00 32| 05 08% 00 08 32[1000% 00| 100 30/ 17%| 00] 36| 100[1000% 00| 17 04 35,8 00 05 17]100,0%|
Conteiido AD07| 00 104 45 66% 43 21| 104|1000%| 00 88 57 32%| 59| L5 88/1000%| 00 70 27| -40,7| 25 15| 7,0/100,0%|
Cor A0D08f 00/ 15 01] 02% 00 03[ 15/1000% 00 80/ 05 03% 00 19 80/1000% 00 12 01 -38,2 00 02 12/100,0%|

Diferenciacio AD09| 00| T4 23[ 34% 23 17| 74[100,0%| 00/ 95 53| 30% 60/ 26 951000%f 00 51 1,4 -37,6|
Disponibilidade _|A010] 03[ 72| 31 6% 30 13 69] 961%| 21] 100] 63 36% 63 13 79 793%| o02] 46 20 374
Durabilidade ao11| oo 54 21 32%] 21] 13[ 54[1000%| 00] 100] 58 33% 635 25[ 100/1000%] o0 44 14 347
Empatia a012| 00 97 36| s4%] 35 18] 97[1000%] 0ol 94 1] 35% 4] 15 94/1000%| 00| 63 23 372

1.3 1,1 5,1 100,0%|
19 09 44] 963%
13 10[  44[1000%
23 13 63[1000%

Entrega Aaol3| 00 43 16| 23% 14| 10] 43[1000%| 00| 100 60 34%| 68 24| 100[1000% 00| 35 10 03 08 35[1000%)
Estética aotd] o0 48] ndf 21%[ 13] 11 aslw00%| 00 91 51 29% 60| 23] 91[1000% 0o 335 09 08 08 35[1000%
Exp a0 |a015| 00 21 o4 o05% 0o o5 2100w 0o g0 24] 14%] o0 31 sofioo0n] oo 193] 02 00[ 03[ 15[1000%
Fiabilidade Aote| 13 94l a9 73w 49] 19 si| 859%| 06| 86| 57 33% 58 14] s0] 925% 03] e8] 29 27 15[ 65| 95.0%)
Flexibilidade a017| 02[ 3] 28] 41%] 27 12| 60 962%| 16| 80| 53] 30% 53] 13] e4] m5% 01| 37 15 14 07 3] 97.5%
Formagio a018| 00 23] 035 08%] 05 o6 231000%] 00 71 32[ 18% 47 28] 71[1000%| o0 15[ 03 02[ 03[ 15[1000%
Habilidade A09] oo 31] o8| 11%] oo 10| 31[1000% 00 100] 31] 18%] 00[ 35 100[1000% o0o] 23] 05 0] 06] 23[100,0%)
Informagio ao20] o1 s7] 40| 5% 41 18| 85| 987%| 10 87| 57 33%| 58 12] 77 885%| 01| 53 23] 56%|  22] 11| 54| 98,8%]
Integragao ao21| o0 6] 1e[ 23%] 15 12| e1fi000%] 00 100] 56 32% 64| 26 100[1000% 0o 34 10 23%|  08] 08| 34[100,0%)
Interagio a022] o0 4] 12] w7 1a] ol 4ifwo0w] o0 100] 46 26%| 55 27] 100[1000% 0o 28 o7 1,7% 06 07 28[100,0%)
Lealdade A023|  00[ 36| 14 20%] 14] 10| 36[1000%| 00 100] 54 31%| 65 30[ 100/1000% 00| 28 09 09 07 28[100,0%)
Motivagio ae| 00 61| ve[ 23%] 11] 14| e1]1000%] 00| 100] 52| 30% 60| 26 100/1000% 0o 41 09 06 08  41[100,0%

Oportinidade AD25) 0,0 3,6) 07 11% 0,5 0,8 3,6/100,0%| 0,0 9.0 29 L6%) 3,0 27 9,0/100,0% 0,0] 15 0,3,
Personalizagio A026) 0,0 3,8] 08 1,2% 0,8 0,8 3,8/100,0%| 0,0 9,0 42 24%) 5,5 27 9,0[100,0% 0,0] 22| 0,5

02[ 04 15[1000%
04 03] 22[1000%

Peso a027| 00 30| os] o0s%] o0 o8| 30[1000% 00 90| 30 17% 00 34 90/1000% 00| 25 04 00[ 05[  25[1000%
Portabilidade aos| 00 36| o8| 13%] os] o3 361000%| 00| 95 44 25% 55 34] 95/1000% 00| 29 0g 05 06 25[100,0%
Prati Aa029|  00] 66| 22[ 32%] 19] 14 eeli000w] 00 97| 60| 34%| 60| 18 97[1000% 0o 4] 14 L1 1,0 64[100,0%)
Prestigio a030| 0o 50 14 21%] 14] 10] 50[1000% 00 100] 56 32% 61| 28] 100[1000% oo 43 19 09 08]  4.3(100,0%)
Processos a031] o0 54| ve[ 24%] 15 12| 54[1000%] 00| 90| 50/ 28% 500 26 90/1000% 0o 39 09 07 o8] 39[1000%
Provisionamento |A032] 00] 19 03] 04%] 00| o3[ 19[1000%] 00 90 23] 13%| oo 33[ 90[000% oo 14 02 00] 03[ 14[1000%
Proximidade AD33] 00 27 03] 05% 00 06 27[1000% 00 100 L8 10%| 00/ 31| 100/1000% 00 22 02 00| 04 22|100,0%]
Rapidez Aaox| o0 30| o8] 12%] o7 o7 30[1w000%| 00 95 43| 24% 50| 29 95/1000% 00 22| 05 04 05[  22({1000%
Resisténcia Aa035| 00 32| el osw] oo o7 32[w00% 00l 90| 30 17% 00| 34] 90[1000% 0o 235 03] 00[ 03[ 25[1000%
Seguranga a03s] 00 53] 20[ 29%] 18] 11 53lw00%| 00 100 e1] 35% &7 23] 100[1000%] 0o 38 13 12] 09 38[100,0%)
Singularidade a037| 0o 7a| 22 32%| 22[ 15 71|1000% 00] 100] 59 33%| 67| 26| 100[1000% 00| 46 14 14| 10]  4,6[100,0%)
Visibilidade a038] 00 59| 19 28%] 16 13| 59[1000%] 00| 100] 60| 34% 65 25 100/1000% 00 40 13| 12[ 03[ 40[1000%
Geral 00] 104 67,6[100,0% 1,5[100,0%| 0,0] 10,0] 176,1]100,0%) 51[100,0%  00] 73] 415 1,2]100,0%]
Médias 01 52 1 02] 94] 46 oo 37 14

O Gréfico 5 (p. 277) oferece uma visao clara de que pode haver grandes
desniveis entre oscontributos dos atributo s, motivo pelo qual € necessaria uma
visao critica bastante adequada para o tratamento diferenciado a eventualmente
ser dispensado a eles.

Outro aspecto de relevanteimportancia esta relacionado com o nivel de
perda de contributo por conta da insatisfacdo. A analise dos motivos da
insatisfacdo corresponde a analise dos beneficios oferecidos e percebidos pelo

134 A curva ABC é um método de classificagdo de informacg@es, para separar os itens de maior importancia
ou impacto, normalmente em menor nimero que os demais.
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Cliente versusos requisitos da caréncia

Gréafico 5t Contributo médio dos atributo s das solu¢cdes da Vodafone segundo os
Clientes, em %
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Nesse sentido, é de extremaimportancia identificar a origem da
insatisfacdo. E necessario identificar se a mesma decorre de:

¢ Inconformidade do oferecido com o requisito da caréncia, o que
requer uma revisao da solucdo no que respeita as suas funcdes ou
atributo s.

e Deficiéncia na percecéo doCliente, que pode indicar a necessidade
de uma revisdo nas pecas de comunicagdo como manuais,
treinamento e até mesmo das campanhas de comunicacdo de
marketing.

e QOutras causas ou atémesmo um pouco de cada uma das provaveis
causas citadas.

Gréfico 6t Perda % dos contributos médios dos atributo s das solu¢cdes da Vodafone
segundo os Clientes em % ¢ antes e depois da satisfacao

Perda percentual dos contributos médios dos atributos das
solugbes da Vodafone segundo os clientes em percentual
- antes e depois da satisfagdo
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Sendo assim, em relacdo aoscontributos dos atributo s, este trabalho
continuard com a apresentacdo dos quadros e graficos relativos as outras
origens e formas de avaliacdo (percentual ou em pontos), tecendo comentarios
na medida da necessidade, uma vez que as pecgas tem um formato padroizado
e ja foram explicadas no que consistem.

Assim, tem-se a Tabela 72 (p. 278 como a peca bésica da apresentacao
dos contributos sob o ponto de vista dos Clientes a respeito dos Gestores, 0s
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quais estao expressos em percentual.

Tabela 72t Contributo dos atributo s das solu¢des do Gestor segundo os Clientes em

percentual
C ik dos atrik das solugdes do Gestor segundo os clientes em p 1] AT02
Fornecedor focado: Gestor
Importancia Satisfagao Contributo

Syt Percentual | Partici Media| Desv Amprude | Percentuan Partic | Vedia| Desv mplide | Contributo percentual Pacic | Media Desvi o
Min | Max |Media %% | ™ [ ' [pts. | % |Min | Max |Média| P**®| ™ | © [Ps.| % | Min | Max | Media [% Perda) P°°°| ™ | ° [Ps. | %
Assertividade ADD1 0,1 3,6) 16| 8,0% 1,5 07 35 978%| 43 9,4| 71| 3,5%)| 7,1 11 51| 54,2%] 0,0 2.9 1,1 294 81% 11 0,5 2,8 98,6%]
Atitude A002] 00 23] 10| 51% 10 05 23] 1000% 00 100 70| 35% 75| 18| 100 100,0% 00/ 16 07 306 51%| 07 03] 16| 100,0%
Cobertura A003] 00 20 05 28% 05 04 20 1000% 00 95 66 33% 70| 21| 95 1000% 00 16 04 303 27%| 03] 03] Le| 100,0%
Competitividade [A004] 00| 08| 01| 07% 00| 02] 08| 1000% 00| 90| 27| 13% 00 35 90[ 1000%] 00| 07 01] 301 07% 00 02| 07| 100,0%
Comprometimento |[A005|  0,0] 24| 06] 30% 05 05 24] 1000%| 00[ 100] 63 31% 70| 28| 100[ 1000%| 00| 16| 04| 297 30%] 04 03 16 1000%)
Conforto aoos| 00 10| o1 o7% 00 02 10[1000% 00 100 32 1e%| 00 39| 100 1000% 00 08 01 311 07% 00| 02 o8] 1000%
Contetido a007| 00| 34 12[ 63% 12 07| 34/ 1000%| 00| 101] 74| 37%| 75| 13] 101 1000% 00| 26| 09| 247 68% 08 06 26] 1000%
Cor aoos| 00| o8 00 02% 00 o1 08 1000% 00| 85 06| 03% 00| 20 85 1000% 00| 06 00| 284 02% 00| 01 06| 1000%
Diferenciagao __ |A009] 00 17| 06 32% 06 05 17 1000%| 00| 97 51 25% 60 29 97| 1000%| 00 12 04 385 28% 03 03 12| 1000%)
Disponibilidade [A010] 01] 22| 09] 46% 03] 05 21 973%| 34] 100] 66 33% 67 12| 66| e55%| 00 15 06 340 43%| 05 03 15 97,7%
Durabilidad Aol 00] 17| o6 30%] 06 o04] 17 1000%| 00| 100] 66| 33% 75| 25 100] 1000% 00| 14| 04| 269 31%| 04| 03] 14| 1000%
Empatia a012] 00 27 10] 53%] 10| 06| 27 1000%| 00| 100] 73| 36% 76 16 100] 1000% 00| 24| 08| 262 55% 07 04 24| 1000%
Entrega A013| 00| 16 05 25% o04] 04| 16 1000%] 00| 100] e8| 34% 73] 23] 100/ 1000% 00| 13] 04| 259 26% 03] 03] 13] 1000%
Estética AD14] 0,0 1,6 04 2,3% 04 04 1,6. 100,0%| U,U. 9,9 58| 2,9%) 7,[}. 3,1 9,9. 100,0%] 0,0 14 0.3 278 23% 0,3 0,3] 1,4| 100,0%]
Experimentacdo AD15] 0,0] 0,6] 01| 06% 0,0{ 0.2 0,6/ 100,0%| 0,0 9,5| 3,1 1,6%| 0,0/ 39 9,5 100,0%] 0,0] 0,5 0,1 -246| 0,6% 0,0 0,1 0,5 100,0%]
Fiabilidade AD16| 0,3 3,5 14| 7.1% 1,3 06 32 923%] 44 9,2] 7,0[  3,5%| 7,1 10| 48| 52,2%] 0,2] 3,1 1,0 296 71% 0,9| 0,5 29| 93,0%]
Flexibilidade A017] 02] 19| 09 4% 09] 04| 17 899%| 44] 94 68| 34% 67 12| 49) 524% 01 15| 06| 307 43% 06 03 Li 925%
Formagao a0i8| 00 08 02[ 08% 01 02| 08 1000% 00| 100] 40| 20% 40| 34| 100] 1000% 00| 05| 01| 382 07%| 01 01 03] 1000%
Habilidade a019] 00 12| 02[ 12%] 00 03] 12[1000%| 00| 100] 35| 17% 00| 38| 100] 1000% 00| 09 02| 275 12% 00| 02| 09] 1000%
Informagao A0l 01 3| 12] 61%] 12 06| 30 95% 41| 91| e8| 34% 67| 10| 51 552% 01 20/ 08| 3200 59%| 08| 04| 20 962%
Integ a2t 00 13| o4 21%] 03 03] 15[ 1000%] 00| 100] 63| 31%| 70| 28 100/ 1000% 00| 09 03] 305 21% 02| 02| 09] 1000%
Interagio a022| 00| 13| o4 18% 03 03] 13[1000%] 00| 100] 51| 25% 62| 31 100] 1000% 00| 09 02| 329 17%| 02| 02| 09] 1000%
Lealdade AD23] 0,0] 1,2] 04| 1,9% 0,3 03] 1,2. 100,0%| U,U. 10,0 6,2  3,1%| 7,5. 3,1 lU,U. 100,0%] 0,0] 1,1 0,3 240/ 2,1% 0,2] 0,3 1,1| 100,0%]
Motivagio A024] 0,0 1,8 05 2,3% 03 04 1,8 100,0%| 0,0 10,0 6,0[ 3,0%| 6,9 2,8( 10,0/ 100,0%] 0,0| 1,3/ 0,3 -318 2,2% 0,2] 0,3 1,3| 100,0%]
Oportunidade AD25] 0,0] 1,0} 02| 1L1% 0,1f 03] 1,0/ 100,0%| 0,0 9,0| 3.8 1,9%)| 6,0/ 3,2[ 9,0/ 100,0%] 0,0| 0,8 0,1 -37,6 1,0% 0,1 0,2] 0,8 100,0%]
Personalizagao AD26| 0,0] 1,3 03] 13% 0.2[ 03] 1,3 100,0%| 00 10,0 4,7 2,3%)| 6,0/ 3,1{ 10,0 100,0%] 0,0| 0,9 0,2 <3500 1,2% 0,1 0,2 0,9| 100,0%]
Peso a027] o00] 09 o02] 0s% 00 02 09 1w00%] 00] 95 34 17% 00 38] 93 1000%] 00 07 01| 263 09% 00 02] 07] 100,0%]
Portabilidade A028] 00 13 03] 13% 02 03] 13 1000% 00 100 48 24% 60| 36| 100 1000% 00 13 02| 262] L4%| 01] 02| 13| 100,0%
Pratiddade A029| 00 22| 07| 34% 06 04 22 1000% 00 100 64| 3.2% 68 19| 100 100,0% 00| 21| 04 333 32%| 04] 03] 21| 100,0%
Prestigio A030[ 00[ 16 04 21% 04] 03] 16 1000% 00| 100] 62 31% 73 31| 100] 1000% 00 12 03 267 21%| 02| 03] 12| 100.0%
Processos a031| 00| 12| o4 22% o04] 03 12[1000% 00| 100] 63| 32% 70| 23] 100 1000% 00 11 03 284 22% 02| 03] 11]1000%
Provisi no |A032] 00| o8] 01 05% 00| 02| 08 1000%| 00 100 26 13% 00 36| 100/ 1000% o0 o6 01 272 05% 00 01 06| 1000%
T a033| 00| 08 o1 05% 00 02 09 1000% 00 100 13 0%% 00| 33| 100 1000% 00 08 01 293 05% 00 02 03[ 1000%)
Rapidez Aa03| 00 19 03] 13%] o01] 03] 19 1000%| 00| 90| 42| 21% 50| 31 90| 1000% 00| 07 01| 404 L1%| 01 02| 07| 1000%
Resisténcia A035| 00] 08 o1 o7%] 00 02| o8 1000% 00| 90| 36 18% 00| 40| 90/ 1000% 00| 07 01| 245 0s% 00| 02 07| 1000%
Seguranca A036| 00| 19 06 29%] 05 04| 19 1000%| 00| 100] 68| 34% 74| 23 100] 1000%] 00| 14| 04| 279 29% 03] 03] 14| 1000%
gularidad A037] 00| 20| o8] 3% 06 03] 20[ 1000% 00| 99 66| 33% 77| 27| 99 1000% 00| 16 05| 256 35% 05 04 16| 1000%
Visibilidade a038| 00| 17 o5 27 05 o4 17[1000%] 00| 100] 63| 32%] 74| 27[ 100 1000%] 00| 12| 04| 277 28% 04| 03] 12[1000%
Geral 00| 36| 19,6/100,0% 0,6] 100,0%| 00 10,1 201,7[100,0% 48] 1000%] 00] 31] 138 297[100,0% 0,5] 100,0%)

Médias 00 17| 05 05| 97 53 00 13 o4

Através do Grafico 7 (p. 278 é possivel ver de forma destacada os
atributos das solucdes dos Gestores que proporcionam maior contributo .
Evidentemente que os que representam menorcontributo também interessam
ser conhecidos e analisados.

Gréfico 7 ¢ Contributo dos atributo s das solu¢cdes do Gestor segundo os Clientes em
% ¢ depois da satisfacéo

Contributo dos atributos das solucdes do Gestor
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Através do Grafico 8 (p. 278 ¢é possivel identificar os niveis de
contributos dos atributo s proporcionados pela Vodafone e pelo Gestor, segundo
o percebido pelos Clientes nas solucdes disponibilizadas para suas caréncias
Também é possivel ver que para a maioria dos atributo s ha uma significativa
diferencga entre oscontribut os originados pela Vodafone e pelo Gestor.
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Grafico 8+ Comparativo entre os contributos dos atributo s das solugfes da
Vodafone e do Gestor segundo os Clientes em % ¢ depois da satisfacédo

Comparativo entre os contributos dos atributos das solugdes
da Vodafone e do Gestor segundo os clientes em percentual -

depois da satisfacdo Bvodafone WGestores
45

a0
35

3,0

25
2,0

15

1,0 il

05

0,0 |

AD0L
ADDZ
ADD3
AD04
ADDS
ADDG
ADDTF
ADODEB
ADD9
ADLOD
AD14
ADLS
ADLB
ADLT
ADLE
ADLQ
AD20

Por sua vez, o Grafico 9 (p. 279 apresenta em termos percentuais o
guanto dos contributos potenciais ndo foram concretizados, vistos os niveis de
insatisfagdo manifestados pelos Clientes. Uma anélise acurada dos motivos de
tais perdas em muito pode contribuir para a eficacia dos esforcos das
organizacdesaquando da busca dacompetitividade .

Gréfico 9¢ Perda % dos contributos médios dos atributo s das solu¢cdes dos Gestores
segundo os Clientes em % ¢ antes e depois da satisfacdo

Perda percentual dos contributos médios dos atributos das
solugdes dos Gestores segundo os clientes em percentual
- antes e depois da satisfa¢do
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Na sequéncia temse a Tabela 73 (p. 280 como a peca basica da
apresentacao doscontributos sob o ponto de vista dos Clientes a respeito da
Vodafone e dos Gestores, cujoscontributos estdo expressos em percentual.

O Grafico 10 (p. 280) apresenta uma visao dos niveis decontributo em
percentual das solugdes disponibilizadas pela Vodafone + Gestor segundo a
otica dos Clientes Empresariais, onde sdo evidenciados acentuados desvios no
volume de contributo entre os atributo s percebidos.

O Grafico 11 (p. 280 apresenta as perdas totais doscontributos em
termos percentuais, englobando as perdas & Vodafone e as dosGestores
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Tabela 73¢ Contributo dos atributo s das solugdes da Vodafone + Gestores segundo
os Clientes em %

Fornecedor focado: Vodafone + Gestor

Importincia Satisfacio Contribiito
Atributos Amplitude Amplitude Min) ) Amplitude
P tual ici i, i Py tual ici i i Ci tual ici [Media|Deswv
ercen Pastici [ Media| Desvi |y © ercent Partici[Media| Desi |+ | P Fastci 57| \ine Max
Min | Max [Media| P ) ™ | % s | % [Min| Max [Media | P27 | % [ s [ % | Min [Max|Media[% Perda| P | ™ | Y [ P [ m

AssertividaddA001 | 06] 140 68 7e%[ 68| 29 133] 954%| 37 80|  61] 34%] 0] 03] 44| s04%] 03[ 107] 42| 379 7ew%| 41 20] 105 975%
Atitude  [A002 [ 00 91] 45 50%] 44 200 9 35% 67 17| 100[1000% 00 68 29[ 363[ 52%| 27 13[ 68[100,0%
Cobertura_ |A003 | 00  66] 23] 26% 21| 14] 66/1000% 00 95 59 32% 63 20 95 1000% 00] 47| 15 365 27%| 13| 11|  47[1000%
CompetitividlA004 [ 00  32[ 06 0% 00 08 3201000%| 00[ 90| 25 14% 00[ 33 90[1000%] 00[ 23] 04| 355 07% 00[ 06  23[1000%
ComprometinA005 | 0,0 84] 27 30%[ 25| 19 sa[i000%] oo 100 56 31% &3] 25 100[1000% 00| 55 17| 358 31%| 16| 13|  55[1000%
Conforte |A006 | 00 43 07 os%] oo 1ol 43[1000%| oo 100 30 16% 00 36 100 1000% 00| 24| 04| 348 o0s% oo o0e  24[1000%
Conteddo  |A007 | 00 134] 57 6a%[ 55| 27 134[1000%] oo s8] e1] 33%] 63 13 ss|1000%] 0o 89| 36 372 5% 34[ 19] 89[1000%
Cor Aoos | oo 22| o1 o02% oo o5 22[1000%| oo s2[ o5 03%] oo 15| s2[1000% oo 18 01 357
DiferenciagadA009 | 00 83 29 32%[ 27| 21 89[1000%| oo 94| 52] 29%] s59] 25 94[1000% 00| 3] 18 378
DisponibiliddA010 | 04 88] 40| 45%| 38 17] 84| 955%| 29 100] 64| 35% 64] 12] 71| 7,0% 02[ 57 25 367
Durabilidade|A011 | 00 66| 27 30% 26| L7 66/1000%| 00] 100| 59 33% 67 24| 100|1000% 00| 58 18 331
Empatia__ |A012 | 00] 116 47 52%] 45| 22 116[1000%| 00] 93| 64| 35% 64 14| 93[1000% 00| 82 30/ 348
Entrega  |A013 | 00 535 21| 23%] 19| 13| 55[1000%] 00] 100] 62 34% 70] 23] 100/ 1000% 00| 42] 14| 318
Estética  |A01 | 00 59 19 21%[ 18] 14] 59[1000%] 00] 92| 52 29% 65 29 92/1000% 00| 50 12] 342
Experi 015 | 00| 27 os[ o05% 00| 07 27[1000% 00| 89| 25 14%] o0 32 s9[1w00%| oo] 23] 03] 372
Fiabilidade |A016 [ 20 129] 63 71%[ 61 25 109] s44%| 16] 86| 60 33% 2] 12| 70 s19% 09] 99 39 391
Flexibilidade |AOL17 | 05 80| 36| 0% 34| 15 74| 935%| 24| 79| 57 31% 57 1,1 55| 694% 02 52 21| 424
Formagao  |A0I8 | 00 73| 33 3e%| 50 28 75[1000%| o0 75| 33 18% 50 28 75[1000% 00| 18] o4 884
Habilidade |A018 | 00 43 10| 11%[ o0 12] 43[1000%] oo 100 32 18% o0 35 100[1000% 0o 27 07 345
L ao |A020 | os] 104 52| 58| 54] 22 98 saim| 24] 85]  e0] 33w &1 11| 61 7ire] 02| e[  31] 396
Integragao  |A02L | 00 74| 20 22% 13 15[  74[1000%| oo 100 57[ 32%] 66 26] 100[1000% oo 43 13 364
Interagio  |A022 | 00 51| 15 7% 14 13[  51[1000%| oo 100 47] 2e%] 56 27| 100[1000% oo 36 10 377
Lealdade  |A023 [ 00 46| 18] 20%] 13 13  46[1000%| 00] 100 55 31% 67 30| 100[1000% 00| 36 12[ 321
Motivagio |A024 | 00 79| 20| 23%] 15| 17 79[1000%| 00] 100| 54 30% 61| 26 100]1000% 00| 50 12| 388
Oportunidad{A025 | 00 46 09 10%] 07| 11  4e[1000% 00 89| 31 17% 37 27| s891000% oo 20 05 498

=
g
2
e
=
B8
=
o
'y

10 11 5,0 100,0%)|
00| 05| 2,3 100,0%)
36| 18| 9,0] 91,2%)
2,0/ 1,0 49| 95,4%|
03] 04 1,8 100,0%|
00| 08 27| 100,0%|

P i A026 0,0 4,5) 11 1,2%, 1,0 1,0, 4,5/ 100,0%| 0,0 8,7 43 24% 55 27 8,7| 100,0%| 00| 31 0,6 <113 06| 07 3,1) 100,0%)
Peso (A027 0,0 3.5 07 0,8%| 0,0] 0,9 3,5/ 100,0%| 0,0 89 31 17% 0,0 35 8,9| 100,0%, 00[ 28 05 -32,5 00| 07| 2,8) 100,0%)
Portabili 028 00 50 11 13% 11 11 50/1000%| 00/ 95 45 25% 60 34 9,5| 100,0%| 00 43 08 313 07| 08 4,3 100,0%|

Praticidade |A029 | 00 87 28| 32%| 24 17 87[1000%| 00| 96 1] 33%| 63 17 96[1000% 00] 84 18 358
[Prestigio |A030 | 00| 61| 18] 20%] 18 13 611000%| oo 100] 58 32% 65 28 100[1000%| oo 51| 13 314
Processos  |A03L | 00 63 20 23% 13| 14] 65[1000%] 00 90| 54 29% 56 23 90[1000% oo 50 12 07
ProvisionamaA032 | 00 27 04| o04%[ o0 o7  27[1000%] oo 90| 24 13% o0 34 90[1000% 0o 17 03] 348
Proxmidade [A033 | 00 34] 04 05% o0 o8 34[1000%] oo 100 18 10% o0 31 100[1000% 00| 30 03] 325
Rapidez  |A03 | 00 46 10| 12%] 03] 10| 4s6[1000%] oo 92| 42| 23% 50 23] 92/ 1000% 00| 28 08 398
Resisténcia |A035 [ 00/ 36 07 08% 00 08  36[1000% o0 ss| 31 17% 00 35 89[1000% 00| 27 05 349
Seguranca |A036 | 00 72| 25 28% 24| 15  72(1000%| 00] 100| 63| 34% 69 22 100[1000% 00| 52 17 327 16| 11| 52(100,0%
ingularidaddA037 | 00| 82| 28] 31%] 30 19 s2[1000%| 00 94 e0] 33%] 69 23] 94|00 oo 58 19 17 19 13 58[1000%
Visibilidade |A038 | 00 67 24| 27%] 21| 16| 67[1000%] 00] 100] 61] 33% 66 25 100[1000% 00| 53] 17| 314 30% 16 12| 53[1000%

Geral 0,0] 140 89,8 100,0% 2,2[100,0%| 0,0] 100[ 1517[100,0% 44[100,0%] 00] 107] 553] 384[100,0% 1,7] 100,0%|

Médias 01 67 24 03 93] 48 00| 48 15

Obs.: a perda de-38,4% se refere a perda da média geral (55,3) em relagdo ao que poderia ter sid89,8).

12| 10| 5,1) 100,0%|
10/ LO| 5,0] 100,0%|
00| 04 1,7) 100,0%|
00| 08 3,0/ 100,0%|
05| 08 2,8/ 100,0%|
00| 08 2,7 100,0%|

Gréafico 10t Contributo dos atributo s das solugdes da Vodafone + Gestor segundo 0s
Clientes em % ¢ depois da satisfacéo
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Gréafico 11t Perda % dos contributos médios dos atributo s das solucdes da
Vodafone + Gestor segundo os Clientes t antes e depois da satisfacdo

Perda percentual dos contributos médios dos atributos das
solugtes da Vodafone + Gestor segundo os clientes em
percentual - antes e depois da satisfacdo
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Destacase no referido gréafico, que ha uma significativa perda no
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atributo A025 ¢ Oportunidade (-91%), seguido doatributo A018 ¢ Formacao (-

86%), além de outros com menorvalor, 0s quais mereceriam uma analise mais
aprofundada por parte dos Gestores com o0 objetivo de identificar os motivos

de tdo elevadas perdas.

9.2.2.1.2 Atributos em pontos Cliente

Da mesma maneira que foram apresentados os resultados da pesquisa
em percentual, esteitem presta-seao mesmo fim, porém em termos de pontos.

Como ja fora dito, o que difere entre o contributo em percentual e o
contributo em pontos € que o contributo em percentual, ao contrario do
contributo em pontos, considera aimportancia de cada um dos macroatributos
para o Sistema de Criacdo de Contributos do Cliente.

Isso faz com que ocontributo em percentual represente ovalor relativo
do contributo para o atingimento do objetivo do Cliente através do seuSistema
de Criacdo de Contributos que representa 100%. Em outros termos, a
importancia relativa do contributo representa o quao importante, em
percentual, sdo oscontributos do Fornecedor para o Sistema de Criacdo de
Contributos do Cliente.

Por outro lado, o contributo em pontos representa ovalor absoluto dos
contributos, resultante da ponderacédo entre o nivel deimportancia e o nivel de
satisfacdode cadaatributo dentro de uma escala de 0 a 10. Assim aontributo
total em pontos corresponde ao somatorio dos contributos dos atributos da
solucdo. Dessa forma, é possivel, através da comparacdo dogontributos em
pontos de duas solucdes diferentes, identificar aquela que proporciona maior
contributo , o que indica um melhor atendimento dos requisitos da caréncia do
Cliente.

A Tabela 74 (p. 282 apresenta oscontributos dos atributo s das solugdes
Vodafone segundo osClientes em pontos.

O Gréfico 12 (p. 282 apresenta uma visao dos niveis decontributo em
pontos das solugbes disponibilizadas pela Vodafone segundo a Otica dos
Clientes Empresariais, onde sao evidenciados acentuados desvios no volume de
contributo entre osatributo s percebidos.

Na sequéncia, o Grafico 13 (p. 282 apresenta as perdas totais dos
contributos em pontos oriundos da Vodafone.

Como nao poderia deixar de ser, as perdas em percentual ou em pontos
tendem a apresentar os mesmos resultados quanto mais equilibrados forem os
niveis de importancia dos macroatributos para o Sistema de valor.
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Tabela 74+ Contributo dos atributos das solu¢des da Vodafone segundo os Clientes
em pontos
Fomecedor focado: Vodafone
Importancia Satisfagio Contributo
Atributos Pontos Partic |Media| Desvi Aﬁ:ﬁ: Pontos Paric Vidia| D m”:ﬁ: Contributo e pentos | Pati Media| Desvi Aﬁ:ﬁ:
[ Min [ Max [M&dia| P***°| ™ | ° [pts. | % |Min| Max [Média| P*°%| ™ | © [P | % | Min | Max |Média|% Perda| P***°| ™ [ ® [P [ %
Assertividade A00L 31 2038 11,3] 79% 112 38| 178 852%| 31 8,0 57| 3.2%) 5,6 10| 49| 61,6%] 2,0, 135 6,5 429 7.5%] 6,2 2,5| 11,5 852%]
Atitude |A002| 0,0 131 6,6] 4,6%) 6,4 2,9 13,1/100,0%| 00| 100| 63| 36%) 6,5 1,7| 10,0/100,0%] 0,0 9,0 4,1 -37,6] 4,8%] 4,0] 19 9,0| 100,0%)
Cobertura | A003| 0,0 8,5| 34| 24%) 3,0 1,9 8,5/100,0%| 0,0 9,5] 57| 32% 6,1 2,1| 9,5/100,0%] 0,0 6,5 21 -39,2]  2.4%] 1,9 14 6,5| 100,0%)
Cumpet‘m'vidade AOD4| 0,0] 3,2 0.8 0,6%)| 0,0/ 11 3,2/100,0%| 0,0 9,0 2,5 1,4%] 0,0] 3,2|  9,0/100,0%] 0,0] 2,2] 0,5 -38,7| 0.6%| 0,0| 0,7 2,2| 100,0%)
Comg i A005| 00 124 43 30% 44 26 124/1000%| 00| 100 56 32%| 60 22/ 100{1000% 00 83| 27 386 31% 25| 19 83[100,0%|
Conforto Aaoo6| 00 62 10 07% 00 14| e2{1000% o0 100] 29 17%| 00 36| 100[1000%f o00] 31 07 346 08% 00/ 09 3.1]1000%|
Contetido A007| 26| 233 114 so0%| 114 40 207| 88s%| 1.8 80| 57 32% 58 11| e2] 77| 12] 151 66 427 76% 62| 28 139 922%]|
Cor AOD8| 0,0 2.7 0.2] 01% 0,0 0,6) 2,7/100,0%| 0.0 8,0 05| 0.3%) 0,0 1,9 8,0{100,0%] 0,0 22 0.1 41,8 0,1% 0,0] 04 2,2| 100,0%)
Diferenciagac | A009| 0,0 123 4,01 2,8% 4.1 2,7 12,3[100,0%| 0.0 9,5] 53| 3,0%) 6,0 2,6| 9,5/100,0%] 0,0 9,7 2,5 -37,5] 29%] 2,5 18] 9,7| 100,0%)
Disponibilidad, | AQ10| 17| 131 6,0 42%) 5,9 23| 114] 87,0%| 21| 100 63| 36%) 6,3 13| 79| 78,8%] 0,7 83 3,7 -375] 4,4%] 3,7 16 77| 91,8%)
Durabilidade A011 0,0/ 10,0f 42| 2,9% 4,3 2,2 10,0[100,0%| 00| 10,0| 57| 32% 6,5 2,5/ 10,0/100,0%] 0,0 7.2 2,7] -35,5]  3,1%] 2,8 1,7 7.2| 100,0%)
Empatia A012] 00 172 73] 52% 6,9 33| 17.2[100,0%] 0.0 94 61| 3,5%) 6,3 15 9.4/100,0%] 00 1L1 47 375 54%| 44 24| 11,1 100,0%]
Entrega |AQ13] 0,0 6,8] 300 21%, 2,6 16 6,8)100,0%| 00 100 60/ 3.4%) 6,8 2,4| 10,0/100,0%] 0,0 48 1,9] 2349 2.2%] 17| 1.2 4,8| 100,0%)
Estética AQ14] 0,0 81 2,6 1,8%) 24 18 8,1/100,0%| 00 9.3 51| 2,9%) 6,0 2,9 9,3/100,0%] 0,0 6,2 1,6 -36,7| 1,9%] 14 13 6,2| 100,0%)
Experimentagio  |A015) 0,0 2,9 0,6] 04%) 0,0 0,8 2,9/100,0%| 0,0 9,0] 24| 1,3% 0,0 31| 9,0/100,0%] 0,0 2,6 0.4 41,0] 04%]| 0,0] 0,5 2,6| 100,0%)
Fiabili A016| 50 208 11,8] 83% 11,7 35 158 760%| 24| 82| 55| 31%| 56/ 11| 59| 713% 23| 133 6,6/ 443| 77%| 65| 25| 109 825%|
Flexibilidade A017| 20 136 79 55% 79 24| 116| 853%| 21 81| 52| 29% 53] 11] 60 736% 10/ 73 41| 477 48% 40/ 15 63 868%|
Formagio a0oi8| oo 38 1,3] o09% 12 1,1 38/1000%| 00| 90 37 21%| 50 27| 90[1000%| 00 25 07] 492] 08% 07 06 25]1000%|
Habilidade A019] oo] 58 14 10%) 00 16 5810000 00 100 32 1.8%| 00 35/ 100[1000%| 00 40 08 384 10% 00| 10 40]1000%|
Informagio A020) 31| 192 99 69%| 98 32 161| 839%| 21 83| 53| 31% 56 11| 63| 750% 10| 121 5,5 443 65% 54| 22| 111 917%|
a A021 0,0 9,2] 32| 22% 29 19 9,2/100,0%| 0.0 9,0 56| 3.2%) 6,4 2,4 9,0/100,0%] 0,0 6,0 1,9] 402 2.2%] 18 1.2 6,0| 100,0%)
Interagao | A022] 0,0 57| 21 1,5%) 2,0 16 57/100,0%| 00 100 46| 26%) 57 2,7| 10,0/100,0%] 0,0 4,5 1,3 -394| 1,5%] 1,2 1,0 4,5| 100,0%)
Lealdade |A023] 0,0 7.2 30 2,1% 3,0 1,7| 7.2/100,0%| 00 100 57| 32% 6,5 2,6/ 10,0/100,0%] 0,0 5,1 1,9 -354| 2,2%] 18 1.3 5,1| 100,0%)
Motivagio A024| 00 125 35 24%| 30/ 26 125/1000%| 00 89 54 30%| 60 22| B89/1000% 00 80| 2,0 423 24%| 17| 16 80[100,0%|
Op: idad, Aa025| oo 53 1,3] o09% 12 1,3 53/1000%| 00 90f 29 16%| 30 26/ 90[1000% 00 28| 06 520 07% 05| 07 28]1000%|
Personalizacio Aa026| 00| 57 15 11% 13 1,3 57/1000%| 00| 90 42| 24%| 55 27| 90[1000%| 00/ 40 09| 417 10% 07 03] 4,0]1000%|
Peso Aa027] op] 59 11f o7% 00 13 5910000 00 90 30 17%| o0 34| 90[1000%| 00 48] 07 348 08% 00| 09 48]1000%|
Portabilidade A028| 00| 57 L7 12% 17 16 57/1000%| 00 95| 44| 25%| 55 34| 95/1000% 00/ 43| 1.2] 2329 14%| 10 11| 43[100.0%|
Praticidade |A029| 0,0, 118 4,01 2,8% 3.8 2,2 11,8/100,0%| 0.0 9,5] 59| 3.3%) 6,0 1,8 9,5/100,0%] 00 112 2,5] -38,1| 2.9%] 2.2 1,7] 11,2( 100,0%)
Prestigio | AQ30| 0,0 6,0] 2,5 1,7% 24 15 6,0/100,0%| 00 100 56| 32%) 6,2 2,8| 10,0/100,0%] 0,0 51 1,6 -332] 1,9%] 16 11 5,1| 100,0%)
Processos A031 02 9,8] 51| 3,5%) 5,0 2,1 9,6/ 98,0%| 1,0 9,0] 54| 3,0% 5,3 1,5 80| 88,9%]| 0,1 6,8 2.7 46,2|  3,2%] 25 1,3 6,7| 99,1%)
Provisionamento |A032| 00| 28 07 05% 00 09 28/1000% 00/ 90 23 13%| 00 33| 90/1000%| 00 22| 04 3400 05% 00/ 07  22]1000%|
Proximidad | A033] 0,0 3.4 0,6] 04%) 0,0 10 3,4/100,0%| 00 100 18] 10% 0,0 31| 10,0/100,0%] 0,0 27| 04 -350] 0,5%] 0,0] 0,7] 2,7| 100,0%)
Rapidez A034| 0,0 4,71 16 1,1% 17 13 4,7/100,0%| 00 9,5] 42| 24% 5,0 2,9 9,5/100,0%] 0,0 35 0,9 -39,9] 1,1%] 0.8 0,9) 3,5| 100,0%)
Resi i | A035] 0,0 4,5] 11| 07% 0,0 1,2 4,5/100,0%| 0,0 9,0] 300 1,7% 0,0 34| 9,0/100,0%] 0,0 35 0,7 -37,7|  0.8%] 0,0] 0,8 3,5| 100,0%)
Seguranga A036| 00 82| 38| 26% 40 19 82/100,0% 00 100 60/ 34% 65 23| 10,0[1000%f 00[ &1 2,5 -344| 29%| 22 1,5 61] 100,0%)
Singularidade L AD37| 0,0/ 11,8 4,0 2,8% 4,2] 25 11,8/100,0%| 0,0 10,0| 59| 3,3%| 6,6/ 2,5 10,0/100,0%] 0,0] 7,2] 2,7 -334 3,1%| 2,7| 1,8 72| 100,0%]
Visibilidade a038| 00 102 36 25% 33 23 102/1000%| 00 100 60| 34%) 66 25 100[1000% 00| 83 24| 323 28% 23] 17| 83[1000%|
Geral 0,0] 23,3| 143,5(100,0%) 2,7/100,0%| 0,0 10,0 176,7| 100,0% 4,9(100,0%] 0,0 151| 858 -40,2|100,0% 2,2| 100,0%)
Médias 0,5 9,3] 3,8 0,4 9,3] 4,6 0,2 6,5 23]
e . . ~ .

Grafico 12¢ Contributo dos atributo s das solu¢des da Vodafone segundo os Clientes

em pontos t depois da satisfacao
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Gréafico 131 Perda dos contributos médios dos atributo s das solu¢cBes da Vodafone

segundo os Clientes em pontos ¢ antes e depois da satisfacdo
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Neste trabalho € possivel ver que continuam em destaque as perdas
com o atributo A025+ Oportunidade, seguido do atributo A018 ¢ Formacéo, o
que devera se manter em todas as analises.

A Tabela 75 (p. 283 apresenta oscontributos dos atributo s dassolucdes
do Gestor segundo osClientes em pontos.

Tabela 75t Contributo dos atributo s das solu¢des do Gestor segundo os Clientes em
pontos

Importincia
58 b Pontos Partici
Min | Max |Media| 2™
Assertividade ADDL| 07| 67 37 89%
Atitude ADD2 0,0 39 19 4.6%
Cobertura ADD3 0,0 33 L1 25%
Competitividade  [A0D4 0,0 13| 02| 06%
Comprometimento[A005| 00/ 45 12| 3,0%
Conforto A006| 00 16l 03[ 06%
Contetido A007| 03] 61 31 7.3%
Cor ADDS 0,0 12l 01| 01%
Diferenciagao ADD9 00 33 L1 26%
Disponibilidad ADIDf 02| 472 17 4.0%
Durabilidads AD11 0,0 30 12 2,8%
Empatia A012 0,0 5,1 2,1 50%)
Entrega ADI3[  00] 26 09 22%
Estética A014| 00] 28 08 19%
Experimentagio  |ADI5[ 00/ 10/ 02| 05%
Fiabilidade A0le| 06 68 34 81%
Flexibilidade A017| 06 500 24 57%
Formagio AD1S| 00/ 14 04 09%|
Habilidade A019 00 21 04  1,0%|
Informagio AD20 07 63| 29 8%
Integracdo A021 00 24 09 21%
Interagio AD22( 00 20 06 1,5%)
Lealdade AD23| 00/ 29 09 21%|
Motivagio AD24|  00] 36 10[ 24%
Oportunidade A0 00 15 04 09%
Personalizagio  [A026] 00/ 17] 05 1,1%
Peso A0z 00 17 03] 08%
Portabilidade A0 00 19 035 12%
Praticidade A9 00] 37 13 30%
Prestigio A030|  00] 23 07 17%
Processos Aot o1] 32 14 34%
Provisionamento  [A032| 00/ 11 02 05%
Proximidade A033[ 00l 11 02 04%
Rapidez A034| 00/ 22| 05 11%|
Resisténcia AD35 0,0 14 03] 07%
Seguranca AD36 00 29 L1 26%
Singularidade A037| 00/ 472 12 2.8% , 2
Visibilidade AD38 0,0 25 1,0 24% X ,0%
Geral 00 68 41,7] 100,0%) 1,0[100,0%| 0,0 10,0] 204,5/100,0%, 39(100,0%| 00[ 49 292[ -30,0100,0%) 0,8] 100,0%}
Médias 01l 30 11 08 97 54 01 23] o8

Gréafico 141 Contributo dos atributo s das solu¢gdes do Gestor segundo os Clientes

em pontos ¢ depois da satisfacao
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O Gréfico 14 (p. 283 apresenta uma visdo dos niveis decontributo em
pontos das solucdes disponibilizadas pelo Gestor segundo a o6tica dos Clientes
Empresariais, depois de considerados os niveis desatisfagdo com cada uma

deles.
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Grafico 15¢ Comparativo entre os contributos dos atributo s das solugfes da
Vodafone e do Gestor segundo os Clientes em pontos ¢ depois da satisfacdo
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Grafico 16t Perda dos contributos médios dos atributo s das solu¢des dos Gestores
segundo os Clientes em pontos ¢ antes e depois da satisfacdo
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Tabela 76+ Contributo dos atributo s das solu¢8es da Vodafone + Gestor segundo os
Clientes em pontos

Como era de se esperar, @ Grafico 14 (p. 283 apresenta uma visao dos
niveis de contributo em pontos das solucdes disponibilizadas pelo Gestor
segundo a otica dosClientes Empresariais, depois de considerados os niveis de





























































































































































































































































































































































































