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4
Analises

Neste capitulo, séo feitas duas andlises. A primeira € uma andlise refe-
rente a survey. Ja a segunda € uma interpretagdo de como aspectos mais rele-
vantes sdo abordados pelas cinco diferentes teorias/visdes abordadas na Revi-

sao de Literatura — Parte 02.

4.1
Analise do Levantamento

Ao todo 34 respondentes participaram da survey?*. Estes ocupam as se-

guintes posicbes nas suas organizacoes:

Tabela 1: Distribuicdo dos Respondentes por Cargo/Posicdo

Cargo/Posicao Percentual Quantidade
Empresario ou Controlador 8,82% 3
CEO ou Presidente, Vice-Presidente, 8.82% 3
Superintendente ou nivel equivalente

Diretor ou nivel equivalente 38,24% 13
Gerente ou nivel equivalente 44,12% 15
TOTAL 100,0% 34

Os respondentes tém como principais areas de escopo de decisério de
gestdo de pessoas, a prépria area de estratégia, e comercial, conforme tabela a

seqguir:

Tabela 2: Escopo decisoério respondentes

Area %

Gestao de pessoas 52,9%
Estratégia 47,1%
Comercial/Vendas 35,3%
Financas 29,4%
Marketing/Comunicacéo 29,4%
Operacgdes/Logistica 29,4%
Outros 23,5%
Internacional 14,7%
Juridico 5,9%
Sustentabilidade 5,9%
Relacéo c/ investidores 5,9%
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Os respondentes atuam ou sdo proprietarios de empresas. Estas estdo distribui-
das nas seguintes faixas de Receita Operacional Bruta Anual (média dos ultimos

trés anos), ver tabela.

Tabela 3: Distribuicdo dos respondentes por faixa de Receita Operacional Bruta Anual
(média dos ultimos trés anos).

Receita Operacional Bruta Anual %

Superior a R$ 60,0 milhdes anuais 70,6%
Entre R$ 10,5 milhdes e R$ 60,0 milhdes anuais 17,6%
N&o desejo informar 11,8%
Total 100,0%

Por meio do nome da empresa no perfil do entrevistado foi possivel cons-
tatar indiretamente que mais de 65% da amostra atuavam em empresas com
faturamento superior a US$ 1 bilhdo. As empresas sdo dos seguintes setores:
(2) Petréleo e Gas; (1) Publicidade; (4) Mineracao; (1) Petréleo; (1) Consultoria;
(2) Publicidade; (1) Financeiro; (1) Saude; (2) Educacéo; (3) Telecomunicacges;
(1) Cimento e suprimentos construcéo civil; (3) Tl / Software; (1) Cigarros; (1)
Bebidas; (1) Petréleo & Energia; (1) Quimica; (1) Varejo de eletrodomeésticos; (1)
Construcéo Civil; (1) Entretenimento; (1) Varejo de alimentos; (1) Cosméticos; (1)
Servicos; e (1) Farmacéutico.

Cada tomador de deciséo foi questionado no levantamento a avaliar em
um novo contexto competitivo qual seria o grau de relevancia de cada aspecto.
Em termos gerais, pode-se constatar na tabela a seguir que 88,59% dos aspec-
tos derivados de conceitos possuem ao menos um grau de relevancia moderada
mesmo apos sintetizar muitos conceitos'®, reduzir nimero de questdes em rela-
¢éo a fase pré-teste do questionério e inverter a ordem das opc¢des de respostas

colocando primeiramente as op¢des com menor relevancia.

125 ver agrupamento em Proposicdo de Esquema Conceitual.
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Tabela 4: Distribuicdo de Frequiéncia dos Graus de relevancia estratégica dos aspectos
para tomadores de decisdes no Novo Contexto Competitivo
Grau de Relevancia

Sem
ASPECTOS |  Opini&o/ Relevancia Relevancia Relevancia Relevancia Relevancia
Sem Muito Baixa Baixa Moderada Alta Muito Alta
Resposta
INOVAO1 0,00% 2,94% 2,94% 32,35% 50,00% 11,76%
INOVAQO2 0,00% 2,94% 8,82% 0,00% 38,24% 50,00%
MONETO1 2,94% 0,00% 5,88% 20,59% 38,24% 32,35%
MONETO02 2,94% 0,00% 11,76% 26,47% 38,24% 20,59%
MONETO03 0,00% 0,00% 2,94% 26,47% 26,47% 44,12%
MONETO04 2,94% 0,00% 5,88% 14,71% 38,24% 38,24%
MONETO05 0,00% 2,94% 2,94% 5,88% 32,35% 55,88%
MONETO06 0,00% 2,94% 2,94% 14,71% 11,76% 67,65%
MONETO7 0,00% 2,94% 2,94% 2,94% 26,47% 64,71%
CLIENO1 2,94% 5,88% 0,00% 8,82% 29,41% 52,94%
CLIENO2 2,94% 2,94% 2,94% 11,76% 23,53% 55,88%
CLIENO3 5,88% 5,88% 0,00% 20,59% 44,12% 23,53%
CLIENO4 0,00% 2,94% 2,94% 8,82% 52,94% 32,35%
CLIENO5 0,00% 2,94% 2,94% 11,76% 38,24% 44,12%
OFERTO1 2,94% 2,94% 2,94% 11,76% 50,00% 29,41%
OFERTO02 5,88% 0,00% 8,82% 35,29% 41,18% 8,82%
OFERTO03 2,94% 0,00% 5,88% 26,47% 52,94% 11,76%
OFERTO04 2,94% 0,00% 0,00% 17,65% 52,94% 26,47%
OFERTO05 2,94% 0,00% 2,94% 11,76% 32,35% 50,00%
OFERTO06 5,88% 2,94% 14,71% 23,53% 35,29% 17,65%
OFERTO7 5,88% 2,94% 5,88% 11,76% 29,41% 44,12%
STAKEO1 0,00% 0,00% 8,82% 20,59% 47,06% 23,53%
STAKEOQ2 0,00% 0,00% 2,94% 8,82% 52,94% 35,29%
STAKEO3 5,88% 0,00% 8,82% 35,29% 38,24% 11,76%
STAKEO4 8,82% 0,00% 20,59% 23,53% 32,35% 14,71%
STAKEOQS 11,76% 0,00% 17,65% 26,47% 35,29% 8,82%
STAKEOQ6 11,76% 0,00% 17,65% 29,41% 32,35% 8,82%
RELACO1 0,00% 2,94% 5,88% 14,71% 20,59% 55,88%
RELACO02 0,00% 2,94% 11,76% 20,59% 26,47% 38,24%
RELACO03 0,00% 5,88% 5,88% 26,47% 41,18% 20,59%
RECADO1 2,94% 2,94% 8,82% 26,47% 41,18% 17,65%
RECADO2 2,94% 0,00% 17,65% 26,47% 38,24% 14,71%
RECADO3 0,00% 0,00% 0,00% 5,88% 29,41% 64,71%
Total 2,85% 1,78% 6,77% 18,45% 36,90% 33,24%

Segundo Hair, Anderson, Tatham & Black (1995), o ponto inicial para en-
tender a natureza de uma variavel é entender a forma da sua distribuicdo, o que
¢ feito graficamente por meio dos histogramas e de testes estatisticos de Kolmo-
gorov-Smirnov (ver Anexo C). De acordo com os resultados, os dados néao apre-
sentam distribuicdo normal.

A opcédo do levantamento “ndo sei/sem resposta” foi considerada missing
datas. Ressaltando que o site onde a pesquisa foi realizada foi configurado para
gue nao finalizasse caso o respondente deixasse uma unica resposta em branco
e as respostas da versdo em formato .doc que ndo estavam completas foram
excluidas.

Segundo McClave, Benson & Sincich (2008) os outliers tém que atender
um dos seguintes aspectos: (1) Erro de insercdo de dados: as respostas desta

pesquisa refletem a percepcao, algo subjetivo entdo de dificil anélise quanto a
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classificagdo como erro ou opinido distinta; (2) Originada em uma populagéo
distinta: nesta pesquisa todos os respondentes foram checados; e (3) Quando a
medida esta correta, mas representa um raro evento: em virtude de a amostra
ser pequena - uma limitagdo da pesquisa e do publico-alvo ser seleto - fica ex-
tremamente dificil dizer que um evento é raro, aqui o raro ndo sinaliza ineficiente
ou inadequado. De acordo com Hair, Anderson, Tatham & Black (1995), “[...] if
they do represent a segment of the population, they should be retained to ensure
generalizability to the entire population.”(p. 66). Como o intervalo da escolha de
relevancia é fechado e a amostra é pequena nao é possivel detectar nenhum
outliers por método quantitativo. Sendo que as respostas que diferenciam, repre-
sentam um evento extraordinario por isso optou-se por ser representado na a-
mostra. O procedimento esta de acordo com Hair, Anderson, Tatham & Black
(1995), segundo os quais cabe ao pesquisador decidir. Que se justifica devido a
relevancia da opinido de cada entrevistado e a previa delimitacdo da escala de
respostas.

Quanto a validacdo dos dados, ela é feita por meio do comando automa-
tico do SPSS 18 que gerou resultados validando todos os dados. “The procedure
produces lists of variables, cases, and data values that fail various checks,
counts of violations of single-variable and cross-variable rules, and simple de-
scriptive summaries of analysis variables.” SPSS 18.0 Help Topics. Além desta,
€ utilizado no mesmo programa o comando para verificar Anomaly Cases tam-
bém n&o constatou nenhum caso expressivo.

J& a confiabilidade da escala € medida por meio do teste alfa de Cronba-
ch, que a medida do quadrado da correlacdo entre o escore observado e o esco-
re real, que foi de 0,919 (HAIR, ANDERSON, TATHAM & BLACK, 1995).

4.1.1
Analise dos Dados Isolados (Aspectos)

Essa analise dos aspectos busca a resposta da seguinte questdo: Quais
aspectos derivados de conceitos de valor sdo mais relevantes do ponto de vista
dos gestores e shareholders?

A andlise de correlacdo permite inferir informacdes sobre o
relacionamento das varidveis. Cabe ressaltar que correlacdo nao implica

causalidade e que os testes indicam indicios da relagdo entre dois aspectos na
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percepcdo dos tomadores de decisbes. Permitindo assim, a visualizacdo de
alguns parametros decisorios. A analise € feita por meio da matriz de coeficiente
de correlacdo de Pearson (ver Anexo D). Sendo que foi adotado o seguinte
padrdo com base em Davis (1971), Cohen (1988), Dornelles, Ranal & Santana
(2005) e no software SPSS 18: Igual ou Maior que 0,900 perfeita; 0,899 a 0,700
forte/alta correlacdo; Entre 0,699 e 0,500 substancial correlagéo; Entre 0,499 e
0,300 moderada correlacéo; e de 0,299 a 0,100 fraca/baixa correlacdo; e 0,099 a
0,001 trivial correlacao.

A inovacao incremental (INOVAO1) e de ruptura (INOVAQ2) apresentaram
uma fraca correlagédo entre si, r = 0,199. Sendo que INOVAQ2 apresenta uma
correlacdo mais forte com os demais aspectos do que INOVAOL, o que sinaliza o
impacto das inovacBes de ruptura em outras formas de valor. INOVAQO2
apresenta uma substancial correlagcdo com CLIENO5 (Diferenca entre o valor que
o cliente espera (deseja) e o que é entregue (recebe e percebe)), r = 0,616, com
OFERTOQ7 (Ofertar de um produto superior ao da concorréncia em um novo
mercado, considerando tanto os beneficios quanto os custos (sacrificios)), r =
0,643, e com RELACO1 (As interacbes empresa-cliente que ampliam a
percepcdo de valor em diferentes etapas da compra (pré-compra, compra e pos-
compra)), r = 0,644. A oferta de um produto (bem / servigo) superior esta de
certa forma relacionada com inovacoes de ruptura, pois estas geralmente séo
mais dificeis de serem replicadas. INOVAO2 e MONETO03 (Entendimento do fluxo
financeiro existente entre organizacdo, acionistas, competidores e clientes para
buscar satisfazer tanto os clientes quanto os acionistas melhor que os
concorrentes o fazem) apresentam substancial correlagcdo, r = 0,541, que
sinaliza a importancia da inovacdo para atender clientes e gerar resultados
financeiros positivos. INOVAO2 esta mais relacionada a ampliacdo de receitas
(MONETOQ7) do que a reducéo de custos (MONETO06). INOVAO2 (Inovacgbes de
ruptura - grandes melhorias mercadoldgicas, métodos e processos) apresenta
moderada correlagéo, r = 0,432, com MONETO5 (Diferenca em dinheiro entre o
que consumidor esta disposto a pagar e o preco de venda), mas substancial
correlacdo com CLIENO1 (Qualidade do produto percebida pelo consumidor
durante o consumo), r = 0,573, e com RELACOL1 (As interacBes empresa-cliente
gque ampliam a percepc¢ao de valor em diferentes etapas da compra (pré-compra,
compra e pés-compra)), r = 0,644.

O grupo Monetario ndo apresenta homogeneidade no grau de correlacéo
entre os aspectos do préprio grupo. O aspecto MONETO7 (Ampliagcdo das

receitas a fim de aumentar os lucros distribuidos aos acionistas e o valor de
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mercado da empresa) apresenta correlagdo substancial com os aspectos:
MONETO04 (Margem financeira em cada etapa em uma cadeia de produtiva) r =
0,529; MONETO5 (Diferengca em dinheiro entre o que consumidor esté disposto a
pagar e o preco de venda), r = 0,562; e MONETO06 (Reducéo de custos a fim de
aumentar os lucros distribuidos aos acionistas e o valor de mercado da empresa)
r = 0,683. O que demonstra coeréncia do ponto de vista l6gico. No entanto, a
fraca correlacdo, r = 0,219, do MONETO07 com MONETO03 (Entendimento do
fluxo financeiro existente entre organizacao, acionistas, competidores e clientes
para buscar satisfazer tanto os clientes quanto os acionistas melhor que os
concorrentes o fazem) sinaliza a dificuldade de ter multiplos focos. No entanto, a
substancial correlagcdo entre MONETO03 tanto com MONETO02 (Parcela (%) de
recursos financeiros apropriada por cada membro da inddstria - empresa,
fornecedores, concorrentes, clientes, distribuidores, substitutos e novos
entrantes - no longo-prazo) como MONETO1 (Parcela (%) de recursos
financeiros apropriada por cada membro da industria - empresa, fornecedores,
concorrentes, clientes, distribuidores, substitutos e novos entrantes - no curto-
prazo) sinaliza que para saber o que cada parte absorve é necessério entender
o fluxo financeiro. A fraca correlacdo relagdo entre MONETO01 e MONETO04
(Margem financeira em cada etapa em uma cadeia de produtiva) pode sugerir
gue, para os respondentes, a industria e cadeia de valores do ponto de vista
financeiro sdo distintas apesar de serem construidas para serem
complementares do ponto de vista das estratégias competitivas. Outra
constatagdo que reflete um contexto atual é a substancial intensidade da relagcdo
entre MONETO1 (longo-prazo) e MONETO02 (curto-prazo). Que sugere as
decisBes estratégicas voltadas para o curto prazo podem ser relevantes no
longo-prazo. A robustez da analise pode ser demonstrada pela substancial
intensidade de associacdo entre MONETO1 e STAKEOl1 (Soma do montante
financeiro que cada stakeholder absorve em transacfes com a empresa) ja que
0 STAKEO1 é o MONETO1 que considera mais atores (stakeholders). A
substancial correlacdo de MONETO05 (Diferenca em dinheiro entre o que
consumidor esta disposto a pagar e o preco de venda) tanto com RELACOL (As
interacbes empresa-cliente que ampliam a percepcdo de valor em diferentes
etapas da compra (pré-compra, compra e pés-compra), r = 0,598, como com
RELACO2 (As interacbes empresa-cliente que reduzem a percepcao de valor em
diferentes etapas da compra (pré-compra, compra e pos- compra), r = 0,572,
sinaliza a importancia das interagcdes sob a disposi¢do de quanto pagar por um

produto. MONETO7 (Ampliagdo das receitas a fim de aumentar os lucros
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distribuidos aos acionistas e o valor de mercado da empresa) apresenta de trivial
a fraca correlacdo com todos os aspectos do grupo Oferta excegdo de OFERTO05
(oferta de um produto no mercado de atuacdo da empresa que possua um
desempenho superior as produtos da concorréncia). MONETO7 com excec¢éo de
STAKEOQ2 (Atendimento ao critério ganha-ganha no longo-prazo nas redes de
relacionamento empresa-stakeholders) apresenta moderada e fraca correlacdo
com todos aspectos do grupo Stakeholder. Assim como, a fraca correlagédo entre
MONET 07 com o aspecto RECADO1 (Configuracdo dos fluxos lineares
(considerando apenas o cliente e os fornecedores), atividades e recursos
internos para ampliar os beneficios e/ou reduzir os sacrificios do cliente), r =
0,285, e com RECADO02 (Configuracdo dos fluxos lineares de insumos,
atividades e recursos internos para criar de beneficios para prépria empresa,
sem que o ganho de eficiéncia produtiva seja repassado para o cliente), r =
0,298, “pbe em xeque” a posicdo da cadeia de valores na construcdo de
vantagem competitiva e apropriacdo de valor como observado na revisdo de
literatura. O aspecto MONETO5 (Diferenca em dinheiro entre o que consumidor
esta disposto a pagar e o preco de venda) apresenta substancial correlacdo com
MONETO7 (Ampliacdo das receitas a fim de aumentar os lucros distribuidos aos
acionistas e o valor de mercado da empresa), r = 0,562, o sinaliza coeréncia das
respostas. MONETO06 (Reducdo de custos a fim de aumentar os lucros
distribuidos aos acionistas e o valor de mercado da empresa) apresenta
substancial correlacdo MONETO7 (Ampliac&o das receitas a fim de aumentar os
lucros distribuidos aos acionistas e o valor de mercado da empresa), r = 0,683.
No entanto, apresenta fraca correlagdo com CLIENO2 (Que o cliente atinja sua
finalidade durante o consumo do produto), r = 0,215, e com OFERTO05 (Oferta de
um produto no mercado de atuacdo da empresa que possua um desempenho
superior as produtos da concorréncia), r = 0,276, em ambos 0s casos sinaliza
que uma reducdo de custos podem ser acompanhada de uma reducdo de
gastos que impacte no cliente e na competitividade da empresa. MONETO7
(Ampliacao das receitas a fim de aumentar os lucros distribuidos aos acionistas
e o valor de mercado da empresa) em geral apresenta maior correlagdo com os
aspectos relevantes do que MONETO06.

Os aspectos do grupo Cliente estdo forte e substancialmente
correlacionados entre si. O mesmo ocorre quando se verifica a intensidade da
relacdo entre o grupo Clientes e os aspectos do grupo Oferta, mais
especificamente OFERTO1 (Definicdo do que empresa vai ofertar baseado em

como o cliente percebe a diferenca de valor entre a oferta da propria empresa
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em relacdo a dos concorrentes), OFERTO05 (Oferta de um produto no mercado
de atuacdo da empresa que possua um desempenho superior aos produtos da
concorréncia) e OFERTO07 (Ofertar de um produto superior ao da concorréncia
em um novo mercado, considerando tanto os beneficios quanto os custos
(sacrificios)). Ha uma forte correlacdo, r = 0,707, entre CLIENO2 (Que o cliente
atinja sua finalidade durante o consumo do produto) e RECADO1 (Configurag&o
dos fluxos lineares (isto € considerando apenas o cliente e os fornecedores),
atividades e recursos internos para ampliar os beneficios e/ou reduzir os
sacrificios do cliente). Entre os aspectos CLIENO1 e CLIENO2 (Que o cliente
atinja sua finalidade durante o consumo do produto) também ha uma forte
correlagéo, r = 0,815, o que sinaliza uma relacéo entre a percepc¢do de qualidade
durante o consumo e o fato do cliente atingir seus objetivos. O aspecto CLIENO1
(Qualidade do produto percebida pelo consumidor durante o consumo)
apresenta forte correlagdo com CLIENO4 (Valor que o cliente deseja receber da
empresa ao consumir produtos) e com CLIENO5 (Diferenca entre o valor que o
cliente espera (deseja) e 0 que é entregue (recebe e percebe)). No entanto,
CLIENO1 apresenta fraca correlagdo com OFERTO02 (Definicdo do que empresa
vai ofertar baseado no valor percebido pelos stakeholders além do cliente), r = -
0,153, OFERTO03 (Definicdo do que empresa vai ofertar de valor ao cliente
baseado nos recursos internos), r = 0,142, e OFERTO04 (Como a empresa vai
viabilizar a oferta de valor planejada), r = 0,272. O aspecto CLIENO1 apresenta
substancial correlacdo com OFERTO05 (Oferta de um produto no mercado de
atuacdo da empresa que possua um desempenho superior as produtos da
concorréncia), r = 0,698, e com OFERTO07 (Ofertar de um produto superior ao da
concorréncia em um novo mercado, considerando tanto os beneficios quanto os
custos (sacrificios)), r = 0,562, o que sinaliza a importancia da adequacédo da
oferta a percepc¢éo de qualidade. O aspecto CLIENO1 apresenta de trivial a fraca
correlacdo com quase todos os aspectos do grupo Stakeholder com excecao do
STAKEQO2 (Atendimento ao critério ganha-ganha no longo-prazo nas redes de
relacionamento empresa-stakeholders), r = 0,557. O aspecto CLIENO1 também
possui substancial correlacdo com RELACOL (As interacdes empresa-cliente que
ampliam a percepcao de valor em diferentes etapas da compra (pré-compra,
compra e pés-compra)), r = 0,691, RELACO2 (As interacdes empresa-cliente que
reduzem a percepgdo de valor em diferentes etapas da compra (pré-compra,
compra e pos-compra) , r = 0,643, e RELACO03 (Co-criagéo de valor envolvendo
a participacdo do cliente para adequacéo da oferta), r = 0,672, o que sinaliza a

relacdo de praticas de relacionamento com o cliente com a percepgdo de
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qualidade. CLIENO1 apresenta substancial correlacdo, r = 0,601, com RECADO1
(Configuracéo dos fluxos lineares (isto é considerando apenas o cliente e 0s
fornecedores), atividades e recursos internos para ampliar os beneficios e/ou
reduzir os sacrificios do cliente) o demonstra a influéncia da cadeia de valores na
percepcédo de qualidade durante o consumo, assim como, o entendimento da
cadeia de valores do consumidor. O aspecto CLIENO2 (Que o cliente atinja sua
finalidade durante o consumo do produto) apresenta forte correlacdo com todos
0s aspectos do grupo Cliente. E correlagdo substancial com OFERTO05 (Oferta
de um produto no mercado de atuacdo da empresa que possua um desempenho
superior as produtos da concorréncia), r = 0,642, com RELACOL1 ((As interacdes
empresa-cliente que ampliam a percepcdo de valor em diferentes etapas da
compra (pré-compra, compra e pos-compra), r =0,630, e com RECADO03
(Avaliacdo dos recursos financeiros, humanos, organizacionais e fisicos da
empresa), r = 0,514. E fraca correlacdo entre CLIENO2 com MONETO06
(Reducdo de custos a fim de aumentar os lucros distribuidos aos acionistas e o
valor de mercado da empresa), r = 0,215, MONETO7 (Ampliacdo das receitas a
fim de aumentar os lucros distribuidos aos acionistas e o valor de mercado da
empresa), r = 0,202.

Os aspectos do grupo Oferta em geral apresentam moderada a trivial
correlacéo entre si. Com excec¢do da intensidade entre OFERTO02 (Definicdo do
gue empresa vai ofertar baseado no valor percebido pelos stakeholders além do
cliente) e OFERTO03 (Definicdo do que empresa vai ofertar de valor ao cliente
baseado nos recursos internos), r = 0,509, e entre os aspectos OFERTO06 (Oferta
de um produto no mercado de atuacdo da empresa que possua um desempenho
superior as demais produtos da propria empresa) e OFERTO7 (Ofertar de um
produto superior ao da concorréncia em um novo mercado, considerando tanto
0s beneficios quanto os custos (sacrificios)), r = 0,635, e entre 0s aspectos
OFERTO1 (Definicdo do que empresa vai ofertar baseado em como o cliente
percebe a diferenca de valor entre a oferta da propria empresa em relacdo a dos
concorrentes) e OFERTO7, r = 0,610. O aspecto OFERTO05 (Oferta de um produto
no mercado de atuacdo da empresa que possua um desempenho superior as
produtos da concorréncia) apresenta de trivial a moderada correlagcdo com todos
0s aspectos do INOVA e MONET. Mas substancial com todos os aspectos do
grupo Cliente. Ha indicios de uma trivial correlacdo entre OFERT05 com
OFERTO3 (Definicdo do que empresa vai ofertar de valor ao cliente baseado nos
recursos internos) e fraca correlacdo entre OFERT05 e OFERT04 (Como a

empresa vai viabilizar a oferta de valor planejada) o que sinaliza que a intenc&o
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de ofertar nem sempre corresponde com a capacidade de fazé-lo. A substancial
correlacdo do aspecto OFERTO5 com os todos aspectos do grupo
Relacionamento sinaliza a importancia da visdo do marketing de relacionamento.

O grupo Stakeholder apresenta em termos gerais de baixa a moderada
correlagcdo com o aspectos do grupo MONET, com excecdo MONETO1 (Parcela
(%) de recursos financeiros apropriada por cada membro da inddstria - empresa,
fornecedores, concorrentes, clientes, distribuidores, substitutos e novos
entrantes - no longo-prazo ) que apresenta uma relacdo substancial com
STAKEO1, r = 0,535 (Soma do montante financeiro que cada stakeholder
absorve em transacbes com a empresa), com STAKEO3, r = 0,574,
(Desempenho de uma empresa além dos resultados financeiros, considerando
os stakeholders sem grande influéncia direta nos lucros) e com STAKEQS, r =
0,618 (Configuracdo das atividades internas da empresa que consideram
convergéncias e divergéncias de interesses dos stakeholders — também
considerando os néo vinculados com a obtencdo de resultados financeiros). O
grupo apresenta reduzida correlagdo com maior parte dos aspectos do grupo
Clientes. No entanto, o aspecto STAKEO2 (Atendimento ao critério ganha-ganha
no longo-prazo nas redes de relacionamento empresa-stakeholders) apresenta
substancial correlagcdo com CLIENTO1 (Qualidade do produto percebida pelo
consumidor durante o consumo), r = 0,557, com CLIENTO2 (Que o cliente atinja
sua finalidade durante o consumo do produto), r = 0,578, com CLIENTO3
(Processo momentaneo e subjetivo de avaliacdo de valor feito pelo cliente
durante a experiéncia de consumo), r = 0,598, e com CLIENTO04 (Valor que o
cliente deseja receber da empresa ao consumir produtos), r = 0,571. O mesmo
aspecto STAKEO2 apresenta trivial correlagdo com o aspecto OFERT02
(Definicdo do que empresa vai ofertar baseado no valor percebido pelos
stakeholders além do cliente) r = - 0,065. STAKEOQ1 apresenta forte correlacdo
com STAKEO4, r = 0,703. A fraca correlacdo, r = 0,297, entre STAKEO02
(Atendimento ao critério ganha-ganha no longo-prazo nas redes de
relacionamento empresa-stakeholders) e STAKEO5 (Configuracao das atividades
internas da empresa que consideram convergéncias e divergéncias de
interesses dos stakeholders — também considerando os ndo vinculados com a
obtencdo de resultados financeiros) sinaliza a fragilidade do modelo de cadeia
de valores. O STAKEO2 esta substancialmente relacionado com os aspectos
RELACOL1 (As interagbes empresa-cliente que ampliam a percepg¢éo de valor em
diferentes etapas da compra (pré-compra, compra e pos-compra), RELACO02 (As

interacbes empresa-cliente que reduzem a percepcdo de valor em diferentes
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etapas da compra (pré-compra, compra e pos-compra)), RELAC03 (Co-criagao
de valor envolvendo a participacdo do cliente para adequacdo da oferta),
RECADO1 (Configuracdo dos fluxos lineares (isto € considerando apenas o
cliente e os fornecedores), atividades e recursos internos para ampliar os
beneficios e/ou reduzir os sacrificios do cliente), RECADO2 (Configuracdo dos
fluxos lineares de insumos, atividades e recursos internos para criar de
beneficios para prépria empresa, sem que o ganho de eficiéncia produtiva seja
repassado para o cliente)), RECADO3 (Avaliacdo dos recursos financeiros,
humanos, organizacionais e fisicos da empresa). Ja STAKEO3 (Desempenho de
uma empresa além dos resultados financeiros, considerando os stakeholders
sem grande influéncia direta nos lucros) apresenta de trivial a fraca correlacéo
com os aspectos do grupo Relacionamento e Recursos e Cadeia de Valores
porque estes Ultimos aspectos envolve principalmente o cliente, um stakeholder
com forte influéncia nos lucros.

O grupo Relacionamento sinaliza forte correlacdo entre todos seus
aspectos. O aspecto RELACO1 (As interacbes empresa-cliente que ampliam a
percepcdo de valor em diferentes etapas da compra (pré-compra, compra e pos-
compra), RELACO2 (As interagbes empresa-cliente que reduzem a percepcéo de
valor em diferentes etapas da compra (pré-compra, compra e pds-compra)) e
RELACO03 (Co-criagdo de valor envolvendo a participagdo do cliente para
adequacéo da oferta) possuem uma substancial correlagcdo de cada um destes
aspectos: CLIENTO1 (Qualidade do produto percebida pelo consumidor durante
0 consumo); CLIENTO2 (Que o cliente atinja sua finalidade durante o consumo
do produto); CLIENTO4 (Valor que o cliente deseja receber da empresa ao
consumir produtos); CLIENTO5 (Diferenca entre o valor que o cliente espera
(deseja) e 0 que é entregue (recebe e percebe)); OFERT05 (Oferta de um
produto no mercado de atuacdo da empresa que possua um desempenho
superior as produtos da concorréncia); e STAKEO2 (Atendimento ao critério
ganha-ganha no longo-prazo nas redes de relacionamento empresa-
stakeholders). Sendo que ha trivial correlacdo entre de cada aspecto do grupo
Relacionamento com o aspecto OFERTO03 (Definicdo do que empresa vai ofertar
de valor ao cliente baseado nos recursos internos) e com OFERT04 (Como a
empresa vai viabilizar a oferta de valor planejada) sinaliza um dos pontos que
leva a maioria das empresas falharem em estratégias de relacionamento com o
cliente. O aspecto RELAC 01 apresenta substancial correlacdo com INOVAQ2
(Inovagbes de ruptura - grandes melhorias mercadoldgicas, métodos e

processos), r = 0,644, com MONETO5 (Diferenca em dinheiro entre o que
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consumidor esta disposto a pagar e o preco de venda), r = 0,598, CLIENO1
(Qualidade do produto percebida pelo consumidor durante o consumo), r =
0,691, CLIENO2 (Que o cliente atinja sua finalidade durante o consumo do
produto), r = 0,630, OFERTO5 (Oferta de um produto no mercado de atuagao da
empresa que possua um desempenho superior as produtos da concorréncia), r =
0,608, e moderada com MONETO06 (Redugéo de custos a fim de aumentar os
lucros distribuidos aos acionistas e o valor de mercado da empresa), r = 0,432,
MONETO07 (Ampliacdo das receitas a fim de aumentar os lucros distribuidos aos
acionistas e o valor de mercado da empresa), r = 0,438, e RECADO3 (Avaliacdo
dos recursos financeiros, humanos, organizacionais e fisicos da empresa), r =
0,495.

No grupo Recursos e Cadeia, ha uma forte correlacdo entre 0 aspecto
RECADO1 (Configuracdo dos fluxos lineares (isto € considerando apenas o
cliente e os fornecedores), atividades e recursos internos para ampliar os
beneficios e/ou reduzir os sacrificios do cliente) e RECADO2 (Configuracdo dos
fluxos lineares de insumos, atividades e recursos internos para criar de
beneficios para prépria empresa, sem que o ganho de eficiéncia produtiva seja
repassado para o cliente) ja ambos partes do conceito de cadeia de valores.
Com excecao do aspecto STAKEO2 ha indicios de trivial a fraca correlacdo entre
0s aspectos do grupo Relacionamento e Stakeholder. Em geral, o RECADO1 tem
maior correlacdo do que RECADO2 nos aspectos do grupo Monetario ja que 0s
ganhos do segundo aspecto ndo séo repassados para o cliente. H4 uma trivial
correlagdo entre o aspecto RECADO3 (Avaliagdo dos recursos financeiros,
humanos, organizacionais e fisicos da empresa) com OFERTO03 (Definicdo do
que empresa vai ofertar de valor ao cliente baseado nos recursos internos), r =
0,079, e uma fraca correlacdo entre RECADO3 e OFERT04 (Como a empresa
vai viabilizar a oferta de valor planejada), r = 0,171. O aspecto RECADO3
apresenta substancial correlagdo com CLIENO1 (Qualidade do produto percebida
pelo consumidor durante o consumo), r = 0,563, o demonstra o impacto dos
market-assets. A substancial com CLIENO2 (Que o cliente atinja sua finalidade
durante o consumo do produto), r = 0,514, com CLIENO4 (Valor que o cliente
deseja receber da empresa ao consumir produtos), r = 0,621, e com CLIENO5
(Diferenca entre o valor que o cliente espera (deseja) e o0 que é entregue (recebe
e percebe)), r = 0,538, com OFERTO05 (Oferta de um produto no mercado de
atuacdo da empresa que possua um desempenho superior as produtos da
concorréncia), r = 0,523. O aspecto RECAD 03 apresenta moderada com 0s

demais aspectos do grupo Recursos e Cadeia de Valor e com todos os aspectos
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do grupo Relacionamento. H& substancial relagéo, r = 0,514, entre RECADO3 e
MONETO7 (Ampliacdo das receitas a fim de aumentar os lucros distribuidos aos
acionistas e o valor de mercado da empresa) o que sinaliza a coeréncia
conceitual da RBV. O aspecto RECADO3 apresente correlagdo moderada com
INOVAO2 (Inovacdes de ruptura - grandes melhorias mercadolégicas, métodos e
processos), r = 0,395, com MONETO05 (Diferenca em dinheiro entre o que
consumidor estd disposto a pagar e o preco de venda), r = 0,416, com
MONETO06 (Reducdo de custos a fim de aumentar os lucros distribuidos aos
acionistas e o valor de mercado da empresa), r = 0,398, e com RELACO1 (As
interacbes empresa-cliente que ampliam a percepcdo de valor em diferentes

etapas da compra (pré-compra, compra e pés-compra), r = 0,495.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813032/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813032/CB

178

Os Critérios de relevancia estabelecidos foram a média que € a medida
de tendéncia central mais usada (MALHOTRA, 2006; MCCLAVE, BENSON &
SINCICH, 2008). A média deve ter valor igual ou superior 4,00, que se enquadra
de acordo com a escala utilizada como relevancia moderada alta. Para verificar
se as medias refletiam um resultado robusto foi feito um teste de n&o-
paramétrico de Kruskall-Wallis que ranqueia as médias, e ndo tem como pressu-
posto a normalidade dos dados. Selecionam-se as dez maiores médias e as dez
maiores médias no Mean Rank e desta combinacdo foram selecionados 9 as-

pectos ou variaveis a serem analisados pelas teorias/visdes

Tabela 5: Ranking dos Aspectos mais relevantes.

Kruskal-Wallis
ASPECTO | Média N Test
Mean Rank
RECADO3 4,588 34 744,91
MONETOQ7 4,471 34 726,13
MONETO06 4,382 34 701,29
MONETO05 4,353 34 682,31
CLIENO2 4,303 33 668,82
CLIENO1 4,273 33 664,82
OFERT05 4,333 33 660,06
INOVAQ2 4,235 34 650,90]
RELACO1 4,206 34 641,76
OFERT07 4,125 31 623,85
CLIENOS 4,176 34 617,81
STAKEOQ2 4,206 34 606,84
MONETO04 4,121 33 589,35
MONETO03 4,118 34 586,94
CLIENO4 4,088 34 580,62
OFERTO1 4,030 33 561,50
OFERT04 4,091 33 559,55
MONETO01 4,000 33 546,74
RELAC02 3,853 34 527,65
CLIENO3 3,844 32 508,05
STAKEO1 3,853 34 497,66
MONETO02 3,697 33 453,02
RELACO03 3,647 34 451,82
OFERTO03 3,727 33 444,52
RECADO1 3,636 33 439,64
INOVAO1 3,647 33 433,68
OFERT06 3,531 32 419,03
RECADOQ2 3,515 33 401,89
STAKEO3 3,563 32 399,44
STAKEO4 3,452 31 390,48
OFERT02 3,531 32 387,14
STAKEOS 3,400 30 365,00
STAKEO06 3,367 30 354,68
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Pela estatistica de teste de Kruskal-Wallis, podemos observar que rejeita
a hipotese nula, que indica que as varidveis séo distintas entre si. Logo, o grau
de relevancia dados pelos respondentes pode ser utilizado para distinguir os
aspectos avaliados.

Tabela 6: Test Statistics — Kruskall-Wallis Test.

case
Chi-square 158,193
df 32
Asymp. Sig. ,000

Aspecto Sigla

Avaliacéo dos recursos financeiros, humanos, organizacionais e fisicos da empre- RECADO3
sa

Ampliacéo das receitas a fim de aumentar os lucros distribuidos aos acionistas e 0 MONETO7
valor de mercado da empresa

Reducéo de custos a fim de aumentar os lucros distribuidos aos acionistas € 0 MONET06
valor de mercado da empresa

Diferenga em dinheiro entre o que consumidor esta disposto a pagar e o prego de  MONETO5
venda

Que o cliente atinja sua finalidade durante o consumo do produto CLIENO2
Qualidade do produto percebida pelo consumidor durante o consumo CLIENO1

Oferta de um produto no mercado de atuagéo da empresa que possua um desem- OFERTO05
penho superior as produtos da concorréncia

Inovagdes de ruptura - grandes melhorias mercadoldgicas, métodos e processos INOVAO2

As interacGes empresa-cliente que ampliam a percepgdo de valor em diferentes RgLACO1
etapas da compra (pré-compra, compra e pés-compra)

Quadro 7: Aspectos mais relevantes para Tomadores de Decisdes.

4.1.2
Analise dos Grupos

Neste subitem serd feita a analise de cada grupo de aspectos oriundo da
proposicao de modelo conceitual. Essa andlise dos aspectos busca a resposta
da seguinte questdo: Quais grupos de aspectos sdo mais relevantes do ponto
de vista dos gestores e shareholders?

Inicialmente é realizado o teste KMO, que examina o ajuste dos dados

tomando todas as variaveis simultaneamente. Constata-se um Kaiser-Meyer-
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Olkin Measure of Sampling Adequacy reduzido o que indica uma correlagéao par-
cial pequena e a inadequacao dos dados para a analise fatorial. Poderia se su-
gerir a ANOVA como alternativa. No entanto, o Levene Test inviabilizou a reali-
zacao da mesma.

A escala adotada possui um intervalo fechado com opg¢des discretas, o
qgue implica em pequena variabilidade nos resultados obtidos. A distribuigéo das
respostas, em amostras ndo-assintoticas como a aqui estudada, tende a apre-
sentar-se concentrada - o que garante boas propriedades representativas para a
média. Frente as diversas opc¢fes de representacao para um mesmo fenémeno,
segundo Friedman (1953), deve-se optar pela mais parcimoniosa cuja capacida-
de explicativa ndo é comprometida pela simplicidade. Nesse sentido, a analise
de médias torna o estudo elegantemente parcimonioso e elucidativo, pela sua
elevada interpretabilidade. De acordo com a média dos aspectos de cada grupo,
pode-se constatar que os voltados a tomadas de decisfes relacionadas a ques-
tdes monetérias sdo mais relevantes, em seguida os voltados aos clientes e em

altimo lugar ficaram os aspectos voltados aos stakeholders.

Tabela 7: Grupos mais relevantes - Média Ponderada.

Ordenacdo Grupo Média
1 Monetario 4,172
2 Cliente 4,134
3 Oferta (Posicionamento) 3,923
4 Recursos e Cadeia de Valor 3,922
5 Relacionamento 3,902
6 Stakeholders 3,696

No entanto, para obter dados mais robustos esta andlise foi refeita este
teste foram geradas novas variaveis a partir da média das respostas por grupos
de perguntas previamente definidos e depois transpostos para construir uma
coluna (204 cases).

Em sequéncia, para comparar os grupos foi feita um Kruskal-Wallis Test.
De acordo McClave, Benson & Sincich (2008), foram validados os seguintes
pressupostos: variaveis aleatorias e independentes, mais de cinco mensuracfes
por amostra e a probabilidade das distribuicbes sdo continuas. Na tabela de
Ranks é dada a dimensé&o de cada grupo e o respectivo mean rank. Como o va-
lor critico do chi-square para o nivel de significancia 0.10 é inferior ao H value
computados, entdo se optou por rejeitar a hipotese nula de que os grupos néo
diferem entre si. Ordenamento ficou distinto do calculado através das médias,
como segue: (1) Cliente e Oferta; (2) Monetério; (3) Relacionamento; (4) Recur-

sos e Cadeia; e (5) Stakeholders.
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Tabela 8: Mean Ranks — Kruskal-Wallis Test

Ranks
Grupos N Mean Rank
Cases  MONET 34 114,24
CLIENT 34 117,47
OFERT 34 117,47
STAKE 34 73,28
RELAC 34 101,06
RECAD 34 91,49
Total 204
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Na tabela do resultado do teste é dado o valor da estatistica do teste T,

os graus de liberdade associados e o p-value. Como p-value ¢é igual a 0,09 deve

se rejeitar a hipétese nula com a=0,10. Portanto, existem diferengas significati-

vas entre o grau de relevancia os seis grupos.

Tabela 9: Test Statistic — Kruskal-Wallis Test

Cases
Chi-square 15,306
df 5
Asymp. Sig. ,009

Para entender a razdo da importancia de dada a cada grupo retorna-se

aos aspectos que formam os grupos:

e Grupo Cliente: o aspecto que merece destaque é o grau de importancia

dado ao aspecto relacionado ao atingimento da finalidade para o qual o

cliente compra o produto. No entanto, a experiéncia de consumo foi ava-

liada abaixo da média. Outros pontos considerados relevantes estao re-

lacionados a teoria das expectativas no qual sdo observados trés tipos de

valor: desejado, entregue e percebido.

¢ Grupo Oferta: fica evidente o conceito de posicionamento competitivo ser

considerada como aspecto mais relevante na oferta de um produto O-

FERTO5 (Oferta de um produto no mercado de atuacdo da empresa que

possua um desempenho superior as produtos da concorréncia). No en-

tanto, quando atende os mesmos critérios, mas é baseada em valor "O-
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fertar de um produto superior ao da concorréncia em um novo mercado,
considerando tanto os beneficios quanto os custos (sacrificios)" isso ndo
ocorre. A diferenga no mean rank entre os "Como a empresa vai viabilizar
a oferta de valor planejada” e a "Definicdo do que empresa vai ofertar de
valor ao cliente baseado nos recursos internos" e pequena importancia
dada a estes aspectos sinalizam que a viséo interna (RBV) tem menor re-
levancia que a externa (competidores e cliente). A pouca importancia da-
da a "Definicdo do que empresa vai ofertar baseado no valor percebido
pelos stakeholders além do cliente" pode contribuir para o entendimento
de ofertas sécio-ambientalmente responséaveis e reduzida relevancia de
aspectos relacionados a stakeholders.

Grupo Monetario: pode-se notar a relevancia da ampliacao das receitas é
maior do que a reducdo dos custos. Apesar de ser menos importante que
os dois itens mencionados anteriormente, a percepc¢ao do consumidor
tem grande relevancia em relagdo aos demais itens do grupo, fato de
destaque, pois vai além da questdo financeira de formacédo de precos.
Uma questédo relevante € que na parcela de recursos financeiros apropri-
ada por cada membro da industria foi dada prioridade para o longo-prazo
e, também, incorpora a viséo holistica do entendimento do fluxo financei-
ro existente entre organizacdo, acionistas, competidores e clientes, con-
dizente com o conceito Value Monetary System.

No grupo Relacionamento, fica evidente a visdo da relevancia de intera-
¢Bes que ampliam/reduzem a percepcdo de valor em diferentes etapas
da compra (pré-compra, compra e pés-compra). Por outro lado, a co-
criacdo de valor empresa-cliente (muito enfatizada por autores e pela mi-
dia de negbcios), assim como, no pré-teste foi considerada baixa rele-
vancia.

No grupo Recursos e Cadeia de Valor a baixa relevancia da cadeia de
valores j& havia sido constatada por alguns autores na revisao de literatu-
ra e no pré-teste. O motivo de manter estes dois aspectos de Cadeia foi
refor¢car uma posicéo de relevancia de um modelo (um maneira de pen-
sar) industrial que ndo se adéqua a um novo contexto competitivo. No en-
tanto, o grau de relevancia da avaliagdo dos recursos condiz com a im-
portancia dada pela academia a RBV.

No grupo Stakeholders, o alto grau de importancia dado ao "Atendimento
ao critério ganha-ganha no longo-prazo nas redes de relacionamento

empresa-stakeholders" comparado ao "Desempenho de uma empresa
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além dos resultados financeiros, considerando o0s stakeholders sem

grande influéncia direta nos lucros" e "Desempenho financeiro de uma

empresa, considerando os stakeholders sem grande influéncia direta nos
lucros" sinalizam que a importancia dos aspectos financeiros e os stake-

holders presentes para a formulacdo de estratégias sdo aqueles que im-

pactam nos lucros. Novamente na analise do grupo stakeholders verifi-

Cou-se a pequena importancia das atividades internas s6 que agora para

atender os stakeholders "Configuracdo das atividades internas da empre-

sa que consideram convergéncias e divergéncias de interesses e neces-
sidades dos stakeholders — também considerando os n&o vinculados com

a obtencéo de resultados financeiros". A baixa posicdo dos aspectos na

analise isolada verifica-se que dos cinco ultimos aspectos quatro séo per-

tencentes ao grupo Stakeholders, sendo que o outro elemento pertencia
ao grupo oferta mais estava relacionado aos stakeholders.

Em relacdo ao ordenamento dos grupos - (1) Cliente e Oferta; (2) Mone-
tario; (3) Relacionamento; (4) Recursos e Cadeia; e (5) Stakeholders - a relevan-
cia dada ao grupo cliente e monetario era esperada. No entanto, surpreende o
fato do grupo monetario ndo estar em primeiro lugar, que a principio € a razdo de
ser de uma empresa. No entanto, o resultado condiz com o discurso do cliente
em primeiro lugar. A posicdo do grupo Recursos e Cadeia permitem inferir a
importancia que os recursos tém para viabilizar a oferta e atender as necessida-

des do cliente e gerar resultados financeiros acima da média.

4.2
Aplicabilidade das Teorias/Visdes

Neste subitem, serdo interpretados com as cinco diferentes teorias e vi-
sbes — Teoria dos Stakeholders, RBV, Customer View, |O/Modelo de Cinco For-
¢as e Sistema/Cadeia de Valor — que abordam os nove aspectos mais relevantes
constatados no levantamento. Essa abordagem serd delimitada e referenciada
ao contetdo da Reviséo de Literatura da pesquisa. Com o objetivo de responder
a seguinte questédo de pesquisa: Como 0s aspectos mais relevantes de valor sdo

abordados pelas teorias e visbes selecionadas?
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4.2!1
Avaliacéo dos recursos financeiros, humanos,
organizacionais e fisicos da empresa, RECADO3

A teoria dos Stakeholders apresenta basicamente duas vertentes: uma
gque considera que os stakeholders sdo uma fonte de valor para empresa e que a
relacdo empresa-stakeholders é necessaria para o sucesso da empresa; e outra
que considera o papel social da empresa, logo na avaliagdo dos recursos deve-
se considerar a causa e efeito destas. Os stakeholders exercem forcas para a-
propriar o valor gerado por um recurso, logo isso iré afetar e/ou influenciar o re-
torno proporcionado por este recurso. Para evitar esse controle, as empresas
devem se adequar - ndo significa manipulacédo dos stakeholders - ao ambiente
para atingir seus objetivos e também possuir praticas que melhorem o relacio-
namento empresa-stakeholders. O Stakeholder Management é (til para desen-
volver e implementar politicas e préaticas organizacionais que compatibilizem os
objetivos e interesses de todos stakeholders relevantes tanto curto como longo-
prazo, na definicdo de como cada stakeholder pode contribuir individualmente ou
conjuntamente para atingir os objetivos primarios da organizacdo; E, também
Desenvolvendo capacidade de responsiveness as necessidades dos stakehol-
ders. Quanto mais dependente a organizacdo for de um recurso, mais relevante
sera o stakeholder que possuir tal recurso. Em muitos casos, a organizacao po-
de criar valor, mas nao apropria-lo em detrimento dos stakeholders. Cada stake-
holder avalia o recurso de acordo com seus interesses e ponto de vista. Segun-
do a teoria, a avaliacdo dos recursos deve considerar trés dimensdes: Financei-
ra, Nao-Financeira e Temporal.

A RBV se baseia em como 0s recursos sao responsaveis pela eficiéncia
e eficacia no desempenho das atividades de uma empresa e como podem con-
duzir a criacao de valor. Ha diversas formas de avaliar um recurso como: o VRI-
O; Teste de imitabilidade; Teste de durabilidade; Teste de apropriabilidade; Test
of Substitutability; Teste de superioridade competitiva; Capacidade de Adaptacdo
do recurso a mudancas ambientais; Aplicabilidade na industria; Complementari-
dade a outro recurso; Capacidade de ser estendido para outras industrias; se &
comercializavel; Demanda; Escassez; Capacidade de apropriacdo de valor; e
Custo de oportunidade. E, principalmente, o valor do recurso depende da subje-
tividade da percepc¢do e andlises heuristicas que os executivos adotam em virtu-

de das suas estratégias.
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Segundo a Visao do Cliente , os recursos sdo um meio para desenvolver
uma Estratégia de Criagdo de Valor para o Cliente. O Modelo CBE demonstra
gue os pagamentos feitos pelos beneficios irdo resultar em pagamentos pelos
recursos, pagamentos estes que podem servir para valorizacdo dos mesmos.
Outra forma de avaliagdo é identificando os key resources que permitem a em-
presa atender as necessidades dos clientes e, a0 mesmo tempo, sustentar a
vantagem competitiva desta. O valor para o cliente depende da percepcdo de
valor decorrente do alinhamento dos recursos da empresa com processos do
cliente, que sdo os meios permitem os clientes terem suas necessidades satisfei-
tas.

A IO/Modelo das 5 Forgas se resume ao fato de que o0s recursos néo
tém valores em si. No entanto, a empresa deve possuir estratégias (capacida-
des) para reduzir as ameacas de uma industria.

A Cadeia/Sistema de Valores pode ser atil em um ponto. Por meio do
modelo de Porter € possivel auditar quais recursos e capacidades sdo necessa-

rias para a construgao de vantagem competitiva e geracéo de valor.

4.2.2

Ampliacdo das receitas a fim de aumentar os lucros distribu-
idos aos acionistas e o valor de mercado da empresa , MO-
NETO7

A Teoria dos Stakeholders surgiu como uma alternativa a Shareholder
Theory, que tem como objetivo o aumento dos lucros distribuidos aos acionistas
e do valor de mercado da empresa, ou seja, a ampliagdo do lucro econémico.
Por meio da Shareholder Theory, os stakeholders sdo um meio para o fim (lucra-
tividade) e para Stakeholder Theory os nédo-acionistas sdo uma das razdes de
existéncia da empresa (algo, como funcao social da empresa). A Teoria dos Sta-
keholders considera que uma empresa ndo serd sustentavelmente competitiva
se utilizar os stakeholders como simples meios para os shareholders atingirem
seus objetivos estratégicos. A sustentabilidade é oriunda das relacdes empresa-
stakeholders que permitem criar, sustentar e ampliar a value-creating capacity
(capacidade de criacdo de valor) da empresa. Ao considerar os objetivos e inte-
resses de todos stakeholders relevantes, ou seja, ndo priorizando um grupo em
relacdo aos demais, depreende-se que os shareholders ndo seriam beneficiados

financeiramente. A teoria tem raizes na teoria social do contrato, que enfatiza o
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entendimento entre grupos e individuos a cerca de uma distribuicdo de renda
apropriada e a forma de uso da propriedade deduz-se que a proposta da teoria
dos stakeholder ndo é ampliar a riqueza do acionista. At¢é 0 momento, ndo ha
forte evidéncia empirica de que o stakeholder management conduza a maximi-
zacao do desempenho financeiro e de mercado. Nesta questdo, o papel da ges-
tdo estratégica é definir como cada stakeholder pode contribuir individual ou con-
juntamente para atingir os objetivos primarios da organizacdo. Os obijetivos se-
cundérios, o que cada stakeholder espera em troca da contribuicdo permite a
empresa atingir os objetivos primarios, como por exemplo, a satisfacdo do con-
sumidor que permitem maiores receitas e, consequentemente, maior rigueza do
shareholder.

A RBV responde diretamente a questdo em seus principios. Os recursos
e capacidades séo valiosos quando ampliam as receitas, se comparados com
uma situacao inicial de que ndo possuissem tais recursos.

De acordo com a Visdo do Cliente, os market-based assets podem ser
usados por uma organizagcdo para aumento de receitas, acelerando o fluxo de
caixa (os clientes tendem a experimentar e comprar marcas mais conhecidas e,
também, os clientes que possuem relacionamento a longo-prazo e que sdo mais
leais tendem a ter 0 mesmo comportamento comprando antes dos demais). O
aumento do fluxo de caixa pode ser feito por meio do aumento das receitas ori-
undo da extensdo de marcas, vendas cruzadas, maior consumo do mesmo pro-
duto, outra possibilidade, e o tornar marcas bem estabelecidas para poder cobrar
um preco Premium devido aos custos de mudanca.

Segundo o IO/Modelo das 5 Forcas, o poder de barganha perante os
clientes pode ampliar a receita de uma organizacdo. Além disso, 0 modelo res-
salta que estratégias competitivas podem ser rapida e facilmente adotadas pelos
concorrentes como o corte de pre¢os, que ocasionard a reducdo das receitas ao
menos que a industria tenha alta elasticidade preco-demanda.

A Cadeia de Valor é composta pela margem, diferenca entre receita e
custos, e atividades de valor, que empregam recursos para transformar em valor.
A cadeia de valor faz um fluxo bi-direcional e analisa cada etapa do ponto de
vista estratégico e baseado no potencial de criacdo de valor e identificacdo de
competéncias como forma de expandir significativamente as receitas, lucros e o

perfil competitivo da organizagéo.
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4.2.3
Reducao de custos a fim de aumentar os lucros distr ibuidos
aos acionistas e o valor de mercado da empresa, MON ETO06

Ao menos a curto-prazo a Teoria dos Stakeholders preconiza atender
os interesses de multiplos stakeholders o0 que pode acarretar aumento dos cus-
tos.

A RBYV foca no custo de copiar os atributos de uma empresa como fonte
receita econbmica e vantagem competitiva. Porém, a mera posse de recursos
superiores ndo garante melhor desempenho da empresa se o custo para obté-lo
for maior que o retorno proporcionado por ele. O valor de um recurso ou capaci-
dade é determinado diante de sua disposi¢cao para gerar oportunidades ou neu-
tralizar ameagas ambientais externas, melhorando sua posicdo competitiva, re-
duzindo custos e afetando positivamente outros recursos financeiros, fisicos,
individuais e organizacionais. Para implementar determinada estratégia, o recur-
S0 necessario pode ou ndo compensar seu custo econdmico. Especificidade dos
recursos diz respeito a potencialidade do recurso ser especifico & empresa e
permitir satisfazer melhor os clientes e/ou reduzir custos. E, é um dos pressupos-
tos da heterogeneidade entre as empresas. A criacdo de capacidades pode ser
custosa por depender de acdes ou atividades que envolvam path dependence,
condic@es historicas Unicas, complexidade social e ambigiidade causal. Adquirir
uma capacidade pode ter as seguintes limitaces: barreiras legais; a aquisicdo
pode reduzir o valor financeiro da capacidade, leveraging a capacidade pode ser
custoso, o risco de comprar algo junto com a capacidade que seja prejudicial a
sua empresa, capacidades difusas e a reducéo da flexibilidade diante das incer-
tezas estratégicas. Em suma, de acordo com a RBV, 0s recursos e capacidades
sdo valiosos quando reduzem custos comparados a uma situacao inicial em que
Nao possuissem tais recursos.

De acordo com a Visado do Cliente , os market-based assets podem ser
usados por uma organizagdo para reducdo de custos, pois o entendimento do
gque o cliente deseja permite entregar uma oferta mais adequada eliminando as-
sim custos desnecessarios. O aumento do fluxo de caixa por meio da reducao
dos custos (a reducédo de custo é devido a reducéo do custo marginal de vendas
e marketing ao ampliar o Brand Equity e também que o CRM simultaneamente
reduz a necessidade recursos humanos e ativos imobilizados devido ao aumento
da eficiéncia proporcionado pela relagédo). A lealdade do consumidor faz com

que o consumidor compre mais produtos da empresa, tenha menores custos de
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manutencdo do que um novo cliente. Por meio do modelo SVA pode-se observar
como o0 marketing permite a construcdo de vantagem competitiva, pois o marke-
ting permite conquistar a preferéncia dos clientes e mercados rentaveis por meio
de uma oferta superior com mais beneficios ou menores custos e assim, ter lu-
cros que superem o custo de capital, gerando shareholder value.

Na visdo I0/Modelo das 5 Forcas, diversos fatores podem influenciar os
custos, entre eles: a Ameaca de Novos Entrantes, pois a disputa de market-
share e de recursos pode inflar os custos; a Curva de experiéncia, na qual os
custos de uma empresa reduzem a medida que a empresa acumula experiéncia
na producdo de produto dificultando a entrada de uma nova empresa ha indds-
tria. Um aspecto controverso € a visdo que propde uma ampliacdo do custo de
mudanca do cliente, que poderia reduzir a percep¢ao de valor de acordo com a
equacdao (beneficios/custos) e ao mesmo tempo ampliar a lucratividade.

A Cadeia de Valor é composta pela margem, diferenga entre receita e
custos, e atividades de valor, que empregam recursos para transformar em valor.
Ao analisar como o valor é criado, a partir da identificacdo dos recursos necessa-
rios e analise sistemética das atividades que permitem a reduzir custos ou am-
pliar os beneficios, ampliando assim o valor entregue. Uma cadeia de valores de
uma empresa se encadeia com cadeias de valores de outras empresas gerando
um sistema de valor. Por isso as margens do canal e do fornecedor sdo um im-

portante determinante da composicdo de custos da empresa.

4.2.4
Diferenca em dinheiro entre o que consumidor esta d isposto
a pagar e o preco de venda, MONETO5

A Teoria dos Stakeholders pode ser utilizada como uma estratégia de
diferenciacdo da empresa, com 0 uso da responsabilidade s6cio-ambiental para
criar um novo mercado ou cobrar um pregco Premium.

A RBV pode ser util no entendimento de quais recursos influenciam o va-
lor para o comprador e no custo de producédo para ampliar a diferenca entre o
gue o consumidor paga e esta disposto a pagar a partir da diferenga entre o que
0 comprador recebe, o valor do comprador (surplus menos pre¢o) e o lucro do
fornecedor (receita — custo). Sendo que a vantagem competitiva serd funcéo da
maximizacao do valor comprador e do lucro do fornecedor comparado aos con-

correntes. No entanto, essa avaliacdo pode ocorrer durante 0 consumo e pos-
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consumo dificultando a analise dos recursos. A questdo é saber o quando 0s
recursos e capacidade influenciam no valor do bem para o comprador e no custo
de producdo. A vantagem competitiva é obtida funcdo da maximizacdo do valor
comprador lucro da empresa comparado aos concorrentes.

A Visao do Cliente entende o valor como uma combinacao da qualidade
relativa do produto e preco relativo, os quais uma empresa oferta valor quando a
qualidade excede a expectativa de um dado preco. Um dos objetivos das estra-
tégias de marketing € ampliar o valor percebido pelo cliente para ampliar o preco
de venda, ou seja, 0 mesmo produto pode proporcionar distintos valores perce-
bidos por diferentes consumidores e as expectativas dos consumidores e experi-
éncias de consumo irdo influenciar o quanto estédo dispostos a pagar. Além dis-
so, o valor para o consumidor ndo é conflituoso com o valor para a empresa,
pois as estratégias de diferenciacdo para a maior satisfacdo do consumidor fa-
zem com o cliente se disponha a pagar um maior preco e evitar as commaodities,
0 que contribui para a criacdo de valor para a empresa, permitindo que o valor
criado seja sustentavel pela potencialidade de criacdo de um relacionamento a
longo-prazo.

No IO/Modelo das 5 Forcas, a relacdo entre o preco que ele esta dis-
posto a pagar e preco é determinado pelo poder de barganha percebido (e ndo
real) nas trocas de recursos realizadas entre empresas, fornecedores, funciona-
rios e consumidores. Com o tempo as empresas da industria passam a ter estra-
tégias similares, 0s novos entrantes absorvem mudangas comportamentais dos
clientes e elaboram ofertam com maior surplus, com o tempo as empresas se
homogeneizam, por isso a necessidade de constantes investimentos em inova-
¢ao.

A Cadeia de Valor é composta pela margem, diferenga entre receita e
custos, e atividades de valor, que empregam recursos para transformar em valor.
O Valor é o montante que os compradores estao dispostos a pagar por aquilo
gque uma empresa lhes fornece, que nesta visdo é medido pela receita total. A
criacdo de valor ocorre quando a receita total excede os custos. Ao entender a
cadeia de valor do cliente é possivel ampliar essa margem pela adequacao das
atividades internas da organizacdo. No entanto, h4 grande dificuldade de dividir

0s custos por atividades primarias e secundarias.
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4.2.5
Que o cliente atinja sua finalidade durante o consu mo do
produto, CLIENTO02

Na Teoria dos Stakeholders, o fato do cliente ter sua necessidade satis-
feita (objetivo secundario da empresa) ira permitir que a empresa atinja seu obje-
tivo primério que é o lucro. No entanto, se uma organizacdo que € muito bem
sucedida na criacdo de valor para 0os seus consumidores obtém um alto Exchan-
ge value por esse sucesso pode ser questionada pela sociedade, fornecedores e
empregados sobre o grau de apropriacdo dos valores gerados. A teoria sugere a
incorporacdo dos stakeholders a cultura da empresa. Assim, a gestdo desenvol-
ve a capacidade de responsiveness as necessidades dos stakeholders e fica
mais atenta as inter-relagdes dos stakeholders isso faz com que a empresa am-
plie o poder de barganha perante o cliente.

A RBV nédo tem como foco o cliente, mas esta visdo pode auxiliar no fato
gque a empresa identifique e utilize os recursos adequados para fazer com que o
cliente atinja sua finalidade durante o consumo. E, se possivel, desenvolver
competéncias essenciais de maneira que contribua de forma desproporcional na
geracao de valor percebido pelo cliente.

A Viséo do Cliente pode auxiliar na definicdo de quais atributos, conse-
guéncias monetarias e ndo-monetarias da oferta nas quais a empresa focar e
quais devem ser evitados para que o consumidor atinja suas metas e propostas
desejadas, e em consequéncia desta escolha formatar a organizacdo em torno
deste objetivo por meio das capacidades de marketing. A literatura de segmen-
tacdo estipula que as necessidades e preferéncias dos clientes sdo heterogé-
neas, por isso para potencializar o atingimento dos objetivos e proporcionar mai-
or valor para os clientes torna-se necessaria uma segmentacéo adequada.

IO/Modelo das 5 Forcas pode ser til se for possivel ampliar a percep-
¢do de valor do cliente e, simultaneamente, reduzir o poder de barganha do
mesmo. No entanto, de acordo com essa visdo, quanto maior o poder do con-
sumidor, mais imposi¢cdes de condicbes desvantajosas como menores precos,
mais servicos e maior qualidade. Ao identificar as regras competitivas da indus-
tria em vigor para entdo desenvolver sua estratégia, a empresa pode nao ape-
nas satisfazer seu cliente como ainda apropriar-se do valor criado para os clien-
tes. Outro ponto, € que se ao atender os objetivos do cliente uma empresa pode

fazé-lo simultaneamente com a criacao barreiras de entrada para novos concor-
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rentes e aumento do poder de barganha perante o consumidor (como, por e-
xemplo, por meio da diferenciag&o).

A Cadeia de Valores pode incorporar os fluxos de produto, informacao
de como o cliente utiliza determinado produto. O value delivery system da Mc-
Kinsey & Co. norteia as atividades internas com visdo orientada para a entrega
de valor por meio de um negdcio visto sob a perspectiva do cliente. O que difere
da dtica tradicional na qual se pensa nos inputs e nos passos subsequentes até
chegar ao cliente. A logica por trds desta cadeia centrada no cliente é que as
prioridades séo: atender necessidades e prioridades dos clientes, selecionar os
canais de venda, escolher produtos adequados, inputs de insumos necessarios,
e definir que recursos e competéncias distintivas sdo mandatdrios. Ou seja, en-
tender como o consumidor create their own value (cria valor para si proprio) para
a empresa configurar o value-creating system para melhorar a oferta de valor.
Assim como, a identificacdo e analise sisteméatica das atividades primarias e ati-

vidades de suporte que permitem a reduzir custos ou ampliar os beneficios.

4.2.6
Qualidade do produto percebida pelo consumidor dura nte o
consumo - CLIENTO1

A Teoria dos Stakeholders n&o aborda esta questao.

A RBV néo tem como foco o cliente, mas esta visdo pode auxiliar no fato
que a empresa disponha e utilize os recursos adequados para fazer com que o
cliente perceba maior qualidade durante o consumo. E, se possivel, desenvolver
competéncias essenciais de maneira que contribua de forma desproporcional na
geracéo de valor percebido pelo cliente.

A Visdo do Cliente € a origem do aspecto, altamente vinculada com o
conceito de valor percebido aqui abordado e com o tema percepgao dos estudos
de comportamento do consumidor. Uma organizacdo ao determinar a oferta de
valor deve considerar como o consumidor visualiza o valor e sua entrega.

O valor percebido pelo cliente é o trade-off entre os beneficios percebidos
e os sacrificios percebidos. Os beneficios percebidos sdo elementos como atri-
butos fisicos, servi¢os, suporte técnico, preco e outros indicadores de qualidade.
Os sacrificios percebidos sdo os custos envolvidos na aquisicdo como: preco,

custos de aquisicao, transporte, instalacdo, pedido, manutencéo, risco de falha.
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Ou seja, a questao é valorizar / ampliar / reduzir / excluir beneficios e sacrificios
de acordo com a percepc¢do do cliente. Lembrando que, qualidade é predecessor
da satisfacé@o do cliente, e a percepcao de qualidade é a diferenga entre as ex-
pectativas e o desempenho, também como julgamento de superioridade. Além
disso, deve se considerar a no¢ao de custos (sacrificios).

A 10/Modelo das 5 Forcas aborda a questdo do ponto de vista do poder
de barganha perante o consumidor. Ja que a diferenciacéo (no caso, a percebi-
da) do produto esta relacionada com a ampliacdo da lealdade do consumidor
(elevando-se o custo de oportunidade de trocar a marcar da empresa pelo con-
corrente) permitindo que a empresa obtenha maior surplus (excedente). A per-
cepcao de que os produtos das empresas de uma industria sdo distintos diminui
a rivalidade entre os concorrentes e, com isso, pode ampliar a rentabilidade da
inddstria.

Sistema/Cadeia de Valor pode ser util através da otica invertida da ca-
deia de valores proposta por Slywotzky & Morrison (1997). E, também, pela rela-
¢édo logica entre a percepgdo de valor e a disposicdo em pagar por um produto
que € um dos fundamentos da criacdo de valor desta visdo. Assim como, a ca-
deia também pode auxiliar na singularidade da oferta percebida na cadeia do

valor do comprador.

4.2.7

Oferta de um produto no mercado de atuacdo da empre sa
gue possua um desempenho superior aos produtos da c on-
corréncia, OFERTO05

Segundo a Teoria dos Stakeholders as empresas por meio das capaci-
dades dos seus empregados e fornecedores e do conhecimento podem entregar
produtos a seus consumidores por meio de novos métodos e novas relacbes
adequadas ao novo contexto. Estas relacdes passaram de compromisso a curto-
prazo de especificacbes para contratos de longo-prazo implicitos baseados no
relacionamento, confianca e aprendizado com objetos de transacdo normalmen-
te intangiveis. Estas relacdes permitem reduzir e eliminar os custos de transacéo
oriundos do custo de mudanca.

A RBYV trata da superioridade de um recurso em relacdo aos concorren-
tes e da capacidade de gerar competéncias distintas que irdo resultar em produ-

tos superiores aos da concorréncia. Para ofertar um valor superior ao cliente, a
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guestao da raridade (nUmero de empresas que possuem 0 recurso), inimitabili-
dade (intangiveis), durabilidade (necessidade melhorias continuas e integrar as
dimensdes do customer value) e substituability (a configurac&o dos recursos dos
concorrentes irdo indicar 0s recursos necessarios para uma determinada estra-
tégia da empresa) do customer value dos recursos devem ser consideradas.

O aspecto analisado é oriundo da Customer View sendo que a decisdo
do cliente se baseia na escolha de uma oferta com valor superior considerando
tanto os beneficios quanto os custos. Esta oferta de valor superior representa
uma vantagem que atrai mais clientes e gera um fluxo de caixa positivo. Para ter
ofertas superiores as concorréncias, a empresa deve: focar na inovacao conti-
nua um valor novo e a0 mesmo tempo superior para o comprador em um merca-
do existente; ter exceléncia operacional que transforme inputs e outputs que sa-
tisfacam os clientes com eficiéncia de custos e velocidade; CRM desempenhan-
do com eficiéncia todas as etapas do relacionamento com o cliente; atendendo
apenas clientes e mercados rentaveis e onde a empresa é capaz de ter uma
oferta superior; usar competéncias distintas; e co-criacdo de valor com diversos
stakeholders inclusive concorrentes.

Na I0/Modelo das 5 Forcas, o desempenho superior do produto ou dife-
renciagdo do produto pode funcionar como uma barreira de entrada. Essa oferta
diferenciada e uma “qualidade” aumentam o poder de barganha da empresa
sobre os consumidores. Por outro lado, uma das maneiras de identificar os con-
correntes sao as similaridades dos produtos fornecidos, estratégias e recursos
utilizados, logo se um produto for muito diferenciado pode resultar em dificuldade
de identificar os concorrentes.

A Cadeia/Sistema de Valores se abordada de uma maneira invertida na
qual o “processo” tem inicio no cliente e com o foco estratégico no cliente permi-
te entender o cliente, que € a esséncia da criacdo de valor, escolher canais que
satisfacam o item anterior, ofertar uma oferta de valor superior com produtos
adequados ao item anterior e, assim, organizar atividades primarias e secunda-
rias. A cadeia destaca que as atividades podem ser Uteis estrategicamente para
diferenciacdo, que estd na singularidade da oferta na cadeia do valor do com-

prador.
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4.2.8
Inovacdes de ruptura - grandes melhorias mercadoldg icas,
métodos e processos, INOVAO2

Na revisdo de literatura a Teoria dos Stakeholders n&o propde aborda-
gens para inovacao.

A RBV aborda principalmente fatores que aumentam o custo da inovacao
como: Condicdes histoéricas Unicas - por meio de first-movement (pioneirismo) e
path dependence; Ambiglidade causal — por meio de tacitness, complexidade e
especificidade dos recursos da empresa; Complexidade social; Patentes; e A-
prendizado.

De acordo com Visdo do Cliente, a inovacéo é a oferta de um valor novo
€ ao mesmo tempo superior para 0 comprador em um novo mercado ou em um
ja existente. Um trade-off estrategicamente relevante é a relagédo entre criacdo e
apropriacdo de valor. As estratégias de criacao de valor sdo baseadas na cons-
tante evolucdo e inovacado. Ja as barreiras contra inovagcdo como, por exemplo,
patentes e marcas funcionam como uma forma de apropriar valor e da vantagem
competitiva persistir, no entanto, é necessério equilibrar estas com estratégias
de apropriacdo de valor. Um dos processos basicos subjacentes as competén-
cias das empresas para a criacdo e entrega de valor diz respeito a gestao de
inovacdes relativas ao produto que busca a criacdo e a oferta de bens e servicos
superiores aos concorrentes com énfase na inovagdo e priorizando a inovacao
de ruptura.

No 10/Modelo das 5 Forgas, uma das formas da empresa alterar a estru-
tura da industria é a inovacdo, ou seja, soma das empresas das decisbes estra-
tégias da empresa é refletida no ambiente externo. A inovagdo que resulte na
diferenciacdo do produto por meio de construcdo de marca, atributos e servigos
gue podem resultar em fontes de barreira que tornem mais dificil a entrada de
novos concorrentes. Com o tempo, muitas empresas da mesma industria pas-
sam a ter estratégias similares. Os novos entrantes absorvem mudancas com-
portamentais dos clientes e elaboram ofertas com maior surplus, por isso a ne-
cessidade de constantes investimentos em inovacao.

O Cadeia/sistema de Valor sugere que a expansao da rentabilidade seja
feita por meio da inovacéo e, assim, permita uma distribuicdo ou captura de valor
mais igualitaria. As inovac¢des devem ser constantes de forma que redefinam as

regras, relacionamentos e organizacao quando comparada as industrias do se-
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tor. O entendimento da cadeia de valor do cliente permite uma melhor adequa-

¢ao da oferta a partir da configuracéo das atividades primarias e secundarias.

4.2.9

As interacbes empresa-cliente que ampliam a percep¢ &o de
valor em diferentes etapas da compra (pré-compra, ¢ ompra e
pés-compra) - RELACO1

Por meio da Teoria dos Stakeholders, os stakehoders sdo fonte de valor
da empresa, e uma gestdo dindmica e estratégica que considere os objetivos e
interesses de todos os stakeholders relevantes € uma exigéncia para o sucesso
de longo-prazo da empresa. Isto ndo significa que todos stakeholders tenham o
mesmo grau de relevancia estratégica na tomada de decisdes. Quando a em-
presa considera um ator sendo stakeholder ha a premissa de que haja um rela-
cionamento bidirecional em termos do fluxo de beneficios e custos e que este
relacionamento seja construido e gerido como “extended enterprise”. Para ser
continuamente lucrativa, ela precisa atender e se relacionar a longo-prazo com
os stakeholders primarios criando e distribuindo valor por meio de uma complexa
rede social.

A RBV nédo tem como foco o cliente, mas esta visdo pode auxiliar no fato
que a empresa disponha e utilize os recursos adequados para fazer com que o
cliente amplie sua percepcdo de valor nas diferentes etapas da compra. Uma
estratégia Util é a identificacdo, desenvolvimento e potencializagcdo competéncias
distintas.

De acordo com Viséo do Cliente , o marketing de relacionamento tem a
funcdo entender o cliente em todas as etapas do processo decisorio e de gera-
¢ao de valor, assim como, a disseminag¢do com rapidez dessas informacdes para
a organizacao. O relacionamento pode ser baseado no conhecimento, tecnologia
e até mesmo em interacdes sociais.

O customer-perceived value é o trade-off entre os beneficios percebidos
(consequéncias positivas) e o sacrificio percebido (consequéncias negativas), no
pré-compra, aquisi¢cdo, consumo e manutengdo para as satisfacdo pessoal no
pés-compra. Muitas empresas adicionam servigos as suas ofertas para ampliar a
interagdo nas etapas pos-compra e, com iSSo, aumentar a vantagem competitiva.
No entanto, nem sempre o relacionamento é fonte de valor j& que clientes po-

dem ndo ter interesse em aprofundar o relacionamento ja que o custo associado
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pode superar os beneficios percebidos. Nas interacdes empresa-cliente, ha
transferéncia e criacao de valor, o valor em Ultima instancia é oriundo da percep-
¢ao de valor decorrente do alinhamento dos recursos da empresa com proces-
sos do cliente. Estes processos vao além das necessidades dos clientes, pois 0s
sdo 0s meios permitem os clientes terem suas necessidades satisfeitas. No en-
tanto, o valor € um processo cognitivo presente em todas as etapas do processo
decisério e satisfacdo esta presente apenas no pds-compra. A estratégia do ne-
gocio se inicia com o entendimento dos processos de criacdo de valor do cliente
e, em seguida, a escolha de qual processo atende/suporta, o que de certa forma
€ um posicionamento voltado para processos e determina a value proposition.

A IO/Modelo das 5 Forgas néo trabalha este item.

A Cadeia de Valores em determinados aspectos é externa ao negocio ao
colocar o negécio/empresa como uma parte de uma cadeia, devendo incorporar
relacionamentos interorganizacionais, deve se olhar para as partes isoladamente
e como estas interage entre si. Uma das limitacdes da cadeia de valores é o fato
desta ndo contemplar as aliangas. No entanto, uma cadeia de valores de uma
empresa se encadeia com cadeias de valores de outras empresas gerando um
sistema de valor por meio da qual o produto se torna parte da cadeia de valores
do comprador. A cadeia de valor pode ser utilizada como ferramenta analitica
para facilitar a formulacéo de estratégias, procurando entender como se dé cria-
¢ao de valor por meio de novas formas de interagcdo com os consumidores e

demais stakeholders.

4.3
Resultados da Analise

Inicialmente, foi constada a importancia decisoria da amostra ja que mais
de 55% dos respondentes tinham cargos iguais ou superiores a diretores. Que
tem com principais escopos de decisbes a gestdo de pessoas, estratégia, co-
mercial, financas e marketing. Estes julgaram que quase 89% dos aspectos ti-
nham possuem ao menos um grau de relevancia moderada, nota superior a trés
numa escala de zero a cinco.

Inovacbes de ruptura sinalizam uma substancial correlacdo com a dife-

renca entre o valor que o cliente espera (deseja) e o que é entregue (recebe e
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percebe) e com a qualidade do produto percebida pelo consumidor durante o
consumo.

De acordo com a percepcdo dos tomadores de decisédo, pode-se inferir
gue h& os seguintes indicios de correlagdo. A ampliacdo das receitas a fim de
aumentar os lucros distribuidos aos acionistas e o valor de mercado da empresa
indica correlagdo substancial com a margem financeira em cada etapa em uma
cadeia de produtiva, com a diferenca em dinheiro entre o que consumidor esta
disposto a pagar e o preco de venda, com a reducdo de custos a fim de aumen-
tar os lucros distribuidos aos acionistas e o valor de mercado da empresa e com
a apropriacdo de valor de curto prazo na apropriacdo de longo prazo dentro de
uma indastria. H4 sinais de substancial correlacédo entre a diferenca em dinheiro
entre o que consumidor esta disposto a pagar e o pre¢co de venda com as intera-
¢Bes empresa-cliente que ampliam e reduzem a percepcao de valor em diferen-
tes etapas da compra e reducao de custos a fim de aumentar os lucros distribui-
dos aos acionistas e o valor de mercado da empresa. Ha indicios de fraca corre-
lacdo entre ampliagdo das receitas a fim de aumentar os lucros distribuidos aos
acionistas e o valor de mercado da empresa com 0 aspecto a configuracdo dos
fluxos lineares da cadeia de valores (considerando apenas o cliente e os forne-
cedores, atividades e recursos internos) para ampliar os beneficios e/ou reduzir
os sacrificios do cliente e também para criar de beneficios para propria empresa,
sem que o ganho de eficiéncia produtiva seja repassado ao cliente. A ampliacao
das receitas a fim de aumentar os lucros distribuidos aos acionistas e o valor de
mercado da empresa em geral apresenta maior correlacdo de Pearson com os
aspectos relevantes do que a reducao de receitas. Ha indicios de uma forte cor-
relacdo para o tomador de deciséo entre o fato que o cliente atinja sua finalidade
durante o consumo do produto com a configuracdo dos fluxos lineares (isto é
considerando apenas o cliente e os fornecedores), atividades e recursos internos
para ampliar os beneficios e/ou reduzir os sacrificios do cliente e com as intera-
¢Bes empresa-cliente que alteram a percepcao de valor em diferentes etapas da
compra. A qualidade do produto percebida pelo consumidor durante o consumo
apresenta trivial correlacdo com a definicdo do que empresa vai ofertar baseado
no valor percebido pelos stakeholders além do cliente. No entanto, ha vestigios
de substancial correlacdo da qualidade percebida com o atendimento ao critério
ganha-ganha no longo-prazo nas redes de relacionamento empresa-
stakeholders. O aspecto que menciona que o cliente atinja sua finalidade duran-
te o consumo do produto apresenta correlagdo substancial com Oferta de um

produto no mercado de atuagdo da empresa que possua um desempenho supe-
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rior aos produtos da concorréncia e a avaliacdo dos recursos financeiros, huma-
nos, organizacionais e fisicos da empresa. Sinais de substancial correlagdo com
Reducéo de custos e Ampliacdo das receitas a fim de aumentar os lucros distri-
buidos aos acionistas e o valor de mercado da empresa. A oferta de um produto
no mercado de atuacdo da empresa que possua um desempenho superior as
demais produtos da propria empresa possui substancial correlacdo com a oferta
de um produto superior ao da concorréncia em um novo mercado, considerando
tanto os beneficios quanto os sacrificios. H& indicios de uma trivial correlacéo
entre a definicdo do que empresa vai ofertar de valor ao cliente baseado nos
recursos internos e como a empresa vai viabilizar a oferta de valor planejada, o
gque sinaliza que a intencdo de ofertar nem sempre corresponde com a capaci-
dade de fazé-lo. O grupo Stakeholder apresenta em termos gerais de trivial a
moderada correlacdo com os aspectos monetéarios, o que sinaliza a falta de vin-
culo entre desempenho e estratégia voltada para stakeholders encontrada na
literatura. E, também, com o grupo Stakeholder apresenta reduzida correlacdo
com maior parte dos aspectos do grupo Clientes. Enfatizado pelo fato do de-
sempenho de uma empresa além dos resultados financeiros, considerando os
stakeholders sem grande influéncia direta nos lucros apresentar de trivial a fraca
correlagdo com os aspectos do grupo Relacionamento e Recursos e Cadeia de
Valores porque estes Ultimos aspectos envolvem principalmente o cliente, um
stakeholder com forte influéncia nos lucros. No grupo Recursos e Cadeia, h&
uma forte correlacao entre a configuracéo dos fluxos lineares (isto € consideran-
do apenas o cliente e os fornecedores), atividades e recursos internos para am-
pliar os beneficios e/ou reduzir os sacrificios do cliente com aspectos do grupo
monetario ja que os ganhos do segundo ndo sdo repassados para o cliente. E
uma forte correlacdo da configuracao dos fluxos lineares de insumos, atividades
e recursos internos para criar de beneficios para prépria empresa, sem que o
ganho de eficiéncia produtiva seja repassado para o cliente com aspectos do
grupo Cliente. H& substancial relacdo entre a avaliacao dos recursos financeiros,
humanos, organizacionais e fisicos da empresa e a ampliacdo das receitas a fim
de aumentar os lucros distribuidos aos acionistas e o valor de mercado da em-
presa o que sinaliza a coeréncia conceitual da RBV. As interacdes empresa-
cliente que ampliam/reduzem a percepc¢do de valor em diferentes etapas da
compra assim como a co-criacdo de valor possuem uma substancial correlacdo
com fato que o cliente atinja sua finalidade durante o consumo do produto, com
o valor que o cliente deseja receber da empresa ao consumir produtos e com a

oferta de um produto no mercado de atuacdo da empresa que possua um de-
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sempenho superior aos produtos da concorréncia. H& sinais de trivial correlagcdo
entre cada aspecto do grupo Relacionamento com o aspecto Definicdo do que
empresa vai ofertar de valor ao cliente baseado nos recursos internos e fraca
correlagdo com como a empresa vai viabilizar a oferta de valor planejada sinaliza
um dos pontos que leva a maioria das empresas falharem em estratégias de
relacionamento com o cliente.

Constatou-se que em relacdo ao contexto competitivo passado e atual
pode se considerar que as questdes Financeiras e de Marketing continuam as
mais relevantes, pois permaneceram em primeiros lugares o grupo Monetario e
Clientes (junto a Oferta em primeiro lugar). A “equacdo” pode ter sido alterada
devido ao fato de a cadeia de valores ter apresentado uma reducdo de impor-
tancia e, também, ao fato de uma questao muito vinculada a estratégia e marke-
ting, o posicionamento, ter se destacado na pesquisa. O fato dos stakeholders
estarem na Ultima posicdo na Analise de Relevancia dos Grupos ndo minimiza a
relevancia desse grupo, ja que se pode constatar notoriamente no dia-a-dia que
a cada dia ele ganha mais destaque na midia e na prética das empresas.

Na analise isolada dos aspectos mais relevantes pode-se resumir que no
fato que a empresa deve avaliar seus recursos financeiros, humanos, organiza-
cionais e fisicos para ampliar das receitas/reduzir custos a fim de aumentar os
lucros distribuidos aos acionistas e o valor de mercado ofertando produtos no
mercado de atuacdo atual que possuam um desempenho superior aos produtos
da concorréncia. A empresa deve gerar interacdes com cliente que ampliem a
percepc¢édo de valor em diferentes etapas da compra de modo, assim como reali-
zar inovacgdes de ruptura, que ampliem a diferenca em dinheiro entre o que con-
sumidor esta disposto a pagar e o preco de venda e, simultaneamente, o con-
sumidor perceba qualidade e atinja sua finalidade durante o consumo do produ-
to.

Pode-se inferir, a partir dos conceitos que originaram os aspectos mais
relevantes destacam clientes, aspectos monetérios, relacionamento, vantagem
competitiva e concorrentes. Os conceitos contemplados sao: valor, resources
value, valor econémico, valor monetario, consumer surplus, valor percebido, cri-
acao de valor, use value, valor entregue, valor entregue relativo, value innovatti-
on, value-in-use, valor recebido e value magnifiers. Estes tém relagdo principal-
mente com 0s seguintes conceitos de valor: cadeia de valor, use value, valor
monetario e valor superior. E de maneira secundéria com 0s seguintes concei-
tos: Exchange value, experiential value, proposi¢do de valor, sistema de valor,

valor desejado, valor entregue, valor esperado, valor in use, valor monetéario cap-
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turado, valor percebido, valor percebido realizado, Valor recebido, valor relacio-
namento e valor utilitario.

Os grupos melhores ranqueados em critério de relevancia foram Cliente,
Oferta e Monetario. O grupo Cliente considera um dos mais notérios stakehol-
ders e um dos principais objetos de estudo do marketing, aqui denominada Vi-
sdo do Cliente. Agrupa os conceitos relacionados a qualidade, utilidade, finali-
dade, percepcdo de valor, processo decisorio de compra e dissonancia cognitiva.
Esse grupo conjuga diversos conceitos de valor relacionados aos clientes, sdo
estes: use value, value-in-use, valor percebido, value gap, customer value, valor
de posse, valor recebido e valor desejado. O Grupo Oferta contempla dois o pro-
duto central que se refere ao ndcleo do produto e ao produto ampliado e também
se refere aos conceitos relativos a proposi¢cédo e posicionamento. Contemplando
0s seguintes conceitos: determinacao de valor, value innovattion, proposi¢éo de
valor, valor entregue, valor entregue relativo, valor superior, valor adicionado,
valor utilitario, core value, exclusive value Premium e valor ampliado. O Grupo
Monetéario se refere aos conceitos de valor relativos a transagbes econdmicas,
receitas, custos, lucros, distribuicbes e participacbes de mercado ambas envol-
vendo fluxos de monetéarios (meios de pagamento). Contempla os seguintes
conceitos: value pie, valor apropriado, value slippage, valor monetério, valor e-
condémico, consumer surplus e monetary value system.

As cinco teorias e visbes se mostraram Uteis para quase totalidade dos
aspectos. Seria imprudente a pesquisa determinar que uma teoria fosse melhor
do que outra. Pode-se afirmar que cada teoria aborda os aspectos considerados
relevantes por “angulos” distintos. A Teoria dos Stakeholders trata o valor diante
da influéncia do papel social da empresa e a necessidade de ampliar e contem-
plar outros atores na formulacdo de estratégias, portanto difere das outras por ter
forte influéncia ética e moral. A RBV por justificar através de um olhar interno do
que € necessario possuir (N0 caso recursos) para gerar maior apropriacdo de
valor. A Visado do Cliente como a prépria sinaliza foca na compreensao e molda-
gem da empresa com grande destaque ao cliente, customer value. A |I0/Modelo
das Cinco Forcas destaca a ampliacdo, apropriacéo e distribuicdo de valor gera-
do dentro de uma estrutura definida, no caso a industria. Parte da Viséo do Cli-
ente, mais especificamente “customer value-based theory of the firm”, Modelo
das Cinco Forcas e RBV buscam gerar meios para um desempenho financeiro
acima da média. A Cadeia de Valor aborda uma sequéncia de atividades linea-
res (o Sistema de Valor rompe com essa linearidade) para viabilizar uma estra-

tégia de criacéo de valor.
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