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RESUMO

Esta tese trata da proposta de valor e da pac#@ipaos
atributos do capital humano no seu desenvolvime®gn objetivo foi
analisar a proposicdo de valor e o capital humanaonstrugdo da
identidade de marca, com o estudo da relacdo gde/@sos atributos
tém na constituicdo da proposta de valor. Centradnsnodelo de
Planejamento de Identidade de Marca, de David Aab®robjetivos
especificos trataram de identificar o entendimesite executivos de
organizacOes proprietarias de marcas consolidadasercado quanto
ao conceito de proposta de valor para a marcags@ndimento do
desenvolvimento conceitual e operacional da prggosie valor, e 0
estabelecimento de uma relagdo com o modelo defiddestudo teve
como sujeitos sociais 0s executivos dos niveisrééoda e geréncia das
dez melhores empresas do pais para se traballmioyroe anuério da
Editora Abril de 2007. Adotou o delineamento metédimo
exploratério e descritivo, com o emprego dos métodoalitativo e
guantitativo, respectivamente. O propésito exploiat empregou a
técnica de anadlise de conteudo como alicerce. Pdpito descritivo foi
realizado em duas etapas: a inicial utilizoAimalytic Hierarchy Process
para determinar a hierarquia de decisdo com ad#témltiplos e a fase
complementar se utilizou de célculos diretos pgrasentar facetas de
respostas individualizadas de determinadas categaia etapa de
andlise de conteldo. O propésito exploratério eggure dados
qualitativos obtidos através de questionario ehétd Resultou na
verbalizacdo da compreensdo dos executivos sobreomceitos de
proposta de valor, capital humano e construcdalelatidade de marca,
com a indicacdo de varidveis textuais e os resymactindices de
ponderacdo. Ao final deste procedimento, se obtew® resultado que
a valorizagdo da marca é desenvolvida a partiadados pilares, sendo
um dos principais o capital humano; que a propdstavalor é um
elemento estratégico com entendimento conceituaimpp entre as
empresas, embora possa ser de diferente aplicag&omental; e que
existe relagéo direta entre o desenvolvimento dpgstas de valor e o
uso do capital humano nela. O propoésito descriéagpregou dados
gquantitativos obtidos através de questionario @tp com uma escala
do tipo Likert de sete pontos. Na etapa inicial, resultou nairoagao
do posicionamento das empresas frente a deternsineolaceitos de
proposicdo de valor, por meio de uma hierarquiapaEessos que
permitiu atestar a relevancia que cada uma dasesamprconcede aos



temas principais das sec¢fes do instrumento: delsemento conceitual
da proposta de valor, aplicacdo do capital humanpraposta de valor,
desenvolvimento operacional da proposta de valorostrole da
proposta de valor. Resultou no apontamento da é€nfesla pela
empresa responsavel pela comunicacdo a topicosmiledelos no
desenvolvimento operacional da proposta de vaforredacdo a quatro
outros tdpicos especificos do instrumento de peaquh simulagdo
demonstrou os atributos do ‘capital humano’ e dsuitados’ que os
executivos das empresas conceituam como importante que
efetivamente ocorre na execucdo das acbes mergamEo
desenvolvidas por organiza¢gfes parceiras. Nas giesliobservadas no
estudo, a proposta de valor deve incluir como heioefo ‘capital
humano’ em complemento aos beneficios ja preserdesodelo de
identidade de marca de Aaker (‘funcional’, ‘emoeibre de ‘auto-
expressao’). O estudo contribui para as éareas dmimgtracéo,
Marketing e Gestdo do Conhecimento, na propostanigliacdo da
definicdo conceitual de construcdo da identidadeurda marca. Em
especial, coopera nos estudos dos atributos dasteople valor. Sua
contribuicdo aumenta em relevancia quando prop@euisao pratica do
processo de construcdo de identidade de marcazangho repertério de
possibilidades para o trabalho em diretorias dekbtarg e em agéncias
de comunicacédo parceiras das organizacfes deten@raarcas fortes.

Palavras-chave:Proposta de valor. Construcéo de identidade deamarc
Branding Capital humano. Gestao do conhecimento.



ABSTRACT

This thesis deals with the value proposition arelfhrticipation of the
human capital attributes in its development. Itecive was to analyze
the value proposition and the human capital in bmend identity
building with the study of the relation the varicattributes have in the
constitution of the value proposition. Focused avid Aaker's Brand
Identity Planning model, the specific objectivesaldewith the
identification of the executives’ understanding tfe propriety
organizations of brand consolidated on the markigt vespect to the
value proposition concept for the brand, and thabdishing of a relation
with the defined model. The study has as its sosigbjects the
executives of the directory and management levélshe ten best
Brazilian companies to work with, according to teditora Abril 2007
yearbook. It has adopted the exploratory and desei methodology
outlining, with the use of the qualitative and qiitative methods,
respectively. The exploratory purpose used the erdntanalysis
technique as its basis. The descriptive purpose pea®rmed in two
stages: the initial one employed the Analytic Hiehg Process to
determine the decision hierarchy with multiple emi#t, and the
complementary phase used direct calculations irerod present
individual answer aspects of certain categorieshefcontent analysis
stage. The exploratory purpose employed qualitatie¢a obtained
through an electronic questionnaire. It resultedreénbalization of the
executives’ understanding on the concepts of vpheposition, human
capital, and brand identity building, with the iodiion of textual
variables and the respective cogitation rates. ¢ &nd of this
procedure, it was attained as a result that thendbnapgrading is
developed from diverse bases, with the human dapiag among the
main ones; that the value proposition is a strateggment with similar
conceptual understandings in the companies, althdugcan be of
different instrumental application; and that thésea direct relation
between the value proposition development and theahn capital use
involved in it. The descriptive purpose employedamfitative data
attained through an electronic questionnaire wittikart type scale of
seven points. In the initial stage, it resultedhie confirmation of the
company positioning in face of certain value praj@s concepts, by
means of a hierarchy process, which allowed atigskie relevance each



company concedes to the main themes of the insirursections:
conceptual development of the value propositiomliegtion of the
human capital to the value proposition, operatiatelelopment of the
value proposition, and control of the value proposi It resulted in
appointing the emphasis given by the company resplen for
communication to certain topics in the operatiotevelopment of the
value proposition with relation to four other sgiecitopics of the
research instrument. The simulation has demondtrédte ‘human
capital’ and ‘result’ attributes, which company ewtives consider being
important, and what actually happens in carryingroarketing actions
developed by partner organizations. Under the ¢mmdi observed in
the study, the value proposition must include tmeman capital’ as a
benefit, complementing those already present irAdieer brand identity
model (‘functional’, ‘emotional’, and of ‘self-expssion’). The study
contributes to the Administration, Marketing, andndwledge
Management areas in its purpose of amplifying treceptual definition
of brand identity building. Especially, it cooperdtwith the studies of
value proposition attributes. Its contribution ieases in relevance when
it proposes a practical view of the brand idenkitylding process, as
well as a wide repertoire of working possibilities Marketing
directories and in communication agencies in pastrip with those
organizations that hold strong brand.

Key-words: Value proposition. Brand identity building. Brandin
Human capital. Knowledge management.
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1 INTRODUCAO

Por que vocé é Flamengo
e meu pai Botafogo?
Adriana Calcanhoto - Oito anos
(Dunga e Paula Toller)

As organizagbes que atuam em mercados competitivos

ofertam aos consumidores uma diversidade de opgées compra,
como forma de satisfazer necessidades e desejadamr

Diferentemente de outras eras em que a ofertansuéidiente
e a possibilidade de escolha era dificultada pedlnanacesso as opgoes,
na atual era do conhecimento os compradores exeseendireito de
escolher dentre a gama variada de solucfes apadasmela industria,
facilitado pelas tecnologias e canais disponiv@ia. decidem em funcao
do preco, ora tém em considera¢cdo a garantia quez@a promete e em
outro momento, ainda, se preocupam com a sofifiicgge o produto
confere durante o seu uso. Segundo Ikeda, CamparAareira (2008),
0 mercado de consumo é caracterizado por mudangagssivas,
principalmente no que diz respeito ao atendimeratis mdividualizado.

As organizagGes adotam o conhecimento e sua capacik
criacdo como uma das mais importantes fontes dagam competitiva
sustentavel (NONAKA e TOYAMA, 2008). Elas desenwstv suas
estratégias comerciais e ofertas de produtos basesm inteligéncia de
marketing, um conjunto de procedimentos para oistirrmacdes e
conhecimentos relacionados ao ambiente de merck@ILER e
KELLER, 2006), o que possibilta o atendimento &séncias do
segmento.

A implantacdo de inteligéncia nas organizacdes taw®o
marco contextual a percepcdo da instabilidade eindarteza na
ambiéncia, fato citado anteriormente. Isto indugoonomistas e
administradores a adotar a inteligéncia econdbmieaa pque as
organizacdes e até paises pudessem se antecigmfreotamento da
concorréncia no mercado (TARAPANOFF, 2006). Aindaadordo com
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a autora, a Franca foi o primeiro pais a decidivaal a inteligéncia
econbmica a objetivo nacional e em 1994Camissariat Général Au
Plan a definiu como o conjunto de acgbBes coordenadasudea,
tratamento, distribuicdo e protecdo de informacdib abs atores
econbmicos, obtida de forma legal. Tem por final@dornecer os
conhecimentos necessarios para a compreensao doeselambiente,
como forma de ajustar estratégias em empresas Bstado.

Do ponto de vista mercadol6gico, o conhecimentadoriou
obtido, compartilhado, modificado e usado deveisgrara uma acao
efetiva, que gere resultados praticos para a emp@esbtencéo de uma
parcela maior do mercado. Este tema é, na verdadecomplexo
fendbmeno que afirma que acgbes baseadas no conh&mirtrazem
reacdes positivas ao interagir com o ambiente egratjuam, e tem sido
foco de estudos académicos intensos. E entendindenFaijino, Stal e
Plonski (1999) que o deslocamento do paradigmadedade industrial
para sociedade do conhecimento pde no centro dasgd&o a gestao do
conhecimento como fator relacionado a capacidadepetitiva das
empresas. Especificamente na area de Marketingitemdimento do
valor que as ac¢fes oriundas do conhecimento trazemganizacdo é um
estimulo para trabalhos que resultem em conclug@esconsolidem
melhores préticas na relagdo com o cliente.

Uma destas melhores préaticas de Marketing é arcgast de
uma identidade para a marca, compreendida com® sencombinado
de associagcbfes com a marca que a empresa tencemarne que
representa uma promessa aos clientes. Quando dasdav
adequadamente no segmento em que atua, auxilidabeleser um
relacionamento entre a marca e os clientes. P@axasks utiliza de uma
proposta de valor.

Este trabalho pretende avancar aos que ja propusetacdes
entre melhores praticas de Marketing e o desempefdouma
organizacao.

Compreendido que a marca possui valor intangivet as
empresas mais competitivas tém na marca um daspi@ra o sucesso
mercadoldgico, que é preciso propor algo aos coidsuas para que
eles decidam sobre determinada marca e, por Ulgo®a proposta seja
aceita como crivel por parte do consumidor, asatggfias a serem
tomadas pelas organizacdes devem ser de tal ordentanpsigam os
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resultados esperados, tais como a valorizagdo dgeim da marca, a
compra de novos produtos ou 0 posicionamento noeseim de atuacao.

Com base no modelo de planejamento da identidadeadea
desenvolvido por David Aakersob a denominacgéo comercial Ateker
Model o escopo de estudo foi identificar os esforcodicdelos a
conceituagdo e desenvolvimento da proposta de valgprocesso de
construcdo de identidade das marcas, e a aplice;agdes baseadas no
capital humano neste processo.

A linha de pesquisa adotada permitiu amplo enteedticnda
atuacdo das organizagOes estudadas. Na fase timlitai apresentada
a compreensdo dos executivos sobre os conceitpsogesta de valor,
capital humano e sistemas de constru¢do de iddetida marca e as
relacdes entre estes. Na fase quantitativa, s@iessnecéanica de acao
das empresas ao conceituar, desenvolver e conaofpposicdo de
valor no mercado em que atuam.

Considerando a literatura sobre construcdo de icdetd de
marca e a lacuna de conhecimento sobre 0 uso @etasplo capital
humano no desenvolvimento de propostas de valmabalho concebeu
resultados que demonstra ser o capital humano lamipiportante na
construcdo da identidade de marca, por meio daoptagle valor, e que
as empresas de comunicacdo presentes no processo ténd
compreendido da mesma forma esta relevancia. Estelce contribui
para o desenvolvimento de pesquisas sobre melhar&ticas de
Marketing baseadas no conhecimento e para a alicke beneficio do
capital humano em modelos de construcdo de idelgtida marca por
organizacdes atuantes em mercados competitivos.

! David A. Aaker, professor da University of California, em Berkeley, é consagrado como uma
das maiores autoridades do mundo em marcas e nos processos relacionados a ela.
Reconhecido pela importante publicagdo global Brandweek como o “decano do movimento
de valor de marca”, da palestras e presta consultoria em empresas no mundo todo.
Pesquisadores da drea da gestdo do conhecimento, como Nonaka, também o reverenciam, ao
denominar Aaker de “o internacionalmente renomado guru das marcas” (Akutsu e Nonaka,
2008, p. 251). E vice-presidente do conselho da Prophet Brand Strategy e professor emérito
de Marketing da Walter A. Haas School of Business na Universidade da Califérnia, em
Berkeley. E titular da cadeira E. T. Grether, de Marketing e Politica Piblica na mesma escola.
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1.1 Delimitagéo do tema e apresentacdo do problema de
pesquisa

Uma pesquisa é construida com o objetivo de resalue
problema. Logo, o problema é o ponto de partidea.dBle uma
formulagdo adequada dependera o desenvolvimentopetauisa
(SILVA, 2005). “Problema é qualquer questdo ndmlvida e que é
objeto de discussdo, em qualquer dominio do comesto” (GIL,
1999, p. 49). Todo o processo de pesquisa € ddsatoypara se obter
uma solugdo. A seguir, breve contexto para situ@orapreender o
problema de pesquisa e a pergunta principal daltrab

A proposi¢cdo de valor € uma contribuicdo da digwplde
Marketing para ativacéo e incremento do desempdabmrganizagoes.
Tendo sido utilizada desde o inicio da valorizagdanarca, no século
XIX, quando era usada para aumentar o valor paefoedn produto por
meio de associagdes (TAVARES, 1998), hoje a prgaosde valor é
compreendida como uma afirmacdo dos beneficioseathrs pela
marca ao cliente e que lhe proporcionam valor (ARKE2007).
Consiste de todo o conjunto de beneficios das msa@seda empresa
(KOTLER e PFOERTSCH, 2008). Uma proposta de valen&ndida
como eficaz quando conduz a uma relacdo da empoesa cliente e o
leva a decidir pela compra. A medida que a vida aosumidores se
torna mais complicada e com pouca disponibilidade teimpo, a
capacidade de uma marca de simplificar a tomadaedisdo e de
reduzir riscos é inestimavel (KELLER e MACHADO, &)0OPara fins
deste estudo, ha uma relagéo direta entre a pgdpode valor de uma
marca e o desempenho organizacional.

Um dos suportes para que o consumidor tenha refaréo
processo de compras € a proposta de valor. Por o uma
organizacdo pode desenvolver marcas de valor pacansumidor.
Segundo Kapferer (2004), quando as fusdes e assigips se
multiplicam, as marcas continuam sendo um elemaatestabilidade e
valor necessarios. Em uma época em que o cenarimida se
fragmenta e se virtualiza, as marcas contribuerma paanter as
referéncias dos clientes (KAPFERER, 2004, p. 69).

A literatura de Marketing faz pequenas distincoeseeos
varios estudos relacionados com a identidade daam@aa proposta de
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valor da marca. Alguns autores exploram com maifaes® os aspectos
organizacionais como a andlise estratégica da neaoceelacionamento
com o cliente (TAVARES, 2008; AAKER e JOACHIMSTHAE:
2007; KELLER e MACHADO, 2006; TYBOUT e STERNTHALR6;
KAPFERER, 2004; AAKER, 1996), enquanto outros bos@mbasar
seus estudos nos aspectos do posicionamento e rdanicagado
(AAKER, 2007; AAKER e JOACHIMSTHALER, 2007; SCHMITT
2003; SAMPAIO, 2002; SCHMITT e SIMONSON, 2000; RIES
TROUT, 1989).

Os autores que entendem ser a andlise estratégiozata
parte fundamental do processo de identidade daam@éio diferem
frontalmente dos que defendem o posicionamento dam#amento da
marca; eles se complementam, gerando um esforggiddir a
determinado momento de construcdo da identidaden@emarca. Em
profundidade, se tornam uma U(nica proposta, apeaas enfoques
primarios distintos, provavelmente de acordo comso e 0 interesse
gue os conceitos tém para os seus trabalhos. Alguteses, inclusive,
séo considerados estudiosos das duas linhas do eltudentidade de
marca.

As estratégias de marca adotadas pelas organizagie
fito de desenvolver identidade de marca ndo sengraco definidas e
padronizadas; ao contrdrio, modelos novos se apeEBe
constantemente como forma de manter bases susiBsnf@ara garantir
as posicdes conquistadas, carecendo de amplo &stéotrabalho junto
aos consumidores e ao publico interno e externoom@plexo e
desafiador (SANTO&pudTAVARES, 1998).

Para Veiga e Rohde (2006), os beneficios do correto
gerenciamento do valor da marca de uma empresantesae cada vez
mais incontestaveis entre diferentes pensadores campo da
Administragcdo. Independente da abordagem adotadagvaliacdo do
valor da marca, se voltada ao valor percebido (ugsala gerenciar a
proposta de valor no mercado e adequar os progrdenagrketing) ou
para o valor financeiro (mais utilizado nas aqdes; fusdes ou venda
da empresa), o fato € que o valor da marca devgesenciado de forma
intensiva, especialmente em segmentos competitivime 0 preco baixo
pode ser usado como um aspecto de diferenciacd@panda.

Para a criacdo de uma marca poderosa sdo necgsséiias
acOes e a observacgao de inumeras condi¢fes reldamao mercado e a
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prépria organizacdo. Por mais impactante que sgja gampanha
publicitaria, ela serd insuficiente para criar ugrande marca; por
melhor que seja a qualidade de um produto, ndocsadicéo suficiente
para a construcdo de uma marca poderosa (SAMPAQD2)2 A

multiplicidade de ac¢des coordenadas € a base domileedo Marketing
Integrado.

Assim, o trabalho dos executivos gestores da maeraplo e
reflete a necessidade constante dos consumidores denectar a algo
seguro, a uma marca cuja promessa seja criveljdevasdo que os
produtos ofertados basicamente sdo semelhantest¢c&sfconjuntos
para o desenvolvimento, a valorizacdo e a manutethgdnarcas fortes,
séo tratados pela literatura especializada dadeddarketing por meio
da adocao do conceito denomindmianding?

Desta forma, o estudo ora desenvolvido busca c@nges
determinado momento da construcao da identidadeadea, baseado no
entendimento dos executivos responsaveis por aksgondicdo de
deflagradores do inicio do processo de proposigiwalor. Com a
pesquisa, se quis saber se ha a inser¢do do dajpitaino nas propostas
de valor da organizacdo anunciante.

Um dos pontos de contato nas fases de construgéo
identidade da marca diz que uma organizacdo dessipaim conjunto
especifico de valores, cultura, pessoal e recuwaoatidades para
ofertar um produto com uma marca que seja conslddoate (AAKER,
2007). Ou seja, a marca sendo o imaterial, e aesapio corpo, nao
poderia existir separacdo entre os simbolos e as WAPFERER,
2004). Um exemplo desta situacdo de nao separagiiala Nestlé,
sempre considerada uma marca afetuosa, quando ndikrou

2 Branding pode ser definido como o conjunto de atividades que visa otimizar a gestdo das
marcas de uma organizagdo como diferencial competitivo. Envolve atividades como design,
naming, protegdo legal, pesquisa de mercado, avaliagdo financeira, posicionamento e
comunicagdo. Fazer branding requer a integragdo de um conjunto de atividades onde sdo
necessarios comprometimento e visdo de longo prazo (Keller e Machado, 2006). Branding
pode ser denominado, ainda, como a evolugdo de um processo de comunicagdo integrada
onde varias ferramentas sdo pensadas, desenvolvidas, aplicadas e controladas visando a
gestdo de marcas para um retorno 6timo dos investimentos (Scharf, 2007). Nascimento e
Lauterborn (2007) afirmam ser um conjunto de conhecimentos multidisciplinares, uma
reorganizagdo rica e ampliada de varios conhecimentos existentes.

de
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publicamente o problema de qualidade da agua cdodauem alguns
paises do terceiro mundo, justamente a base padoseeus produtos
mais rentaveis na regido, o leite em pé.

As pessoas que compdem a empresa, portanto, faaéendo
fundamento de qualquer estratégia organizacionalsutesso. E a
capacidade delas de aprender e se adaptar as ragdapiglamente e, as
vezes, de forma imprevisivel, é prioritaria (MORGAATSIKEAS e
APPIAH-ADU, 1998; EVANS e WURSTER, 1997). Com a koacéo
de que é aquilo que ndo é possivel enxergar figingen estando
internalizado em cada individuo e exposto atrav@ssutesso que a
empresa atinge em seu mercado de atuacdo comlio aaxé, o capital
intelectual de uma organizacdo pode ser denomidadouro oculto
(STEWART, 1998).

A importancia econémica do capital humano (de acomm o
mesmo autor, uma das divisdes do capital intel§atsth associada nédo
s6 ao desenvolvimento de novos produtos ou progesss aos NOVoS
requisitos quanto a maneiras de garantir o valestas recursos. Por
conseguinte, também o desenvolvimento de identidiedenarca esta
sujeito a novos tracados em sua trajetoria poracdascapital humano.
Sendo o conhecimento um recurso intangivel, naoté&sel, cujo
consumo ndo o destréi nem seu descarte deixa iesstigs bens e
servicos da economia do conhecimento (software por exemplo,
diferentemente dos produtos industrializados), wem produzidos ou
criados, podem ser reproduzidos a custos irrelesa(tASTRES e
ALBAGLI, 1999). Na identidade de marca, o conhecitoeadquirido,
desenvolvido, compartilhado e utilizado pelo cdpitmmano da
organizacdo pode ser um dos pilares para a coéstagequada desta
identidade.

Como ponto de partida deste trabalho, se utilizowodelo de
Planejamento de Identidade da Marca - Aaker Maelforme figura 1.
Este modelo constréi a identidade da marca com leesedoze
dimensbes organizadas ao redor de quatro perspgctvmarca como
produto (seis dimensdes), a marca como organiZaltés dimensdes),
a marca como pessoa (duas dimensfes) e a marcastmimolo (duas
dimensoes).
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* Beneficios = Beneficios * Beneficios de
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produto organizagdo
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produto (preocupacao
3. Qualidade/Valor com o cliente, 10.
4. Usos confiabilidade, etc)
5. Usudrios 8. Local versus global

IDENTIDADE DE MARCA

A Marca A Marca
como Pessoa como Simbolo
Personalidade 11. Imagens
(autdntica, visuais e
enérgica, metaforas
robusta, etc) 12. Tradicao da
Relacionamento marca
marcas-clientes
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Y
EXECUCAQ
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Y
ACOMPANHAMENTO

Figura 1 - Modelo de planejamento da identidade de marca

Fonte: Aaker, 2007, p. 83

Dentro do modelo sdo trés as divisbes de estudmalise
estratégica, o sistema de identidade de marca (estd® situadas as
acOes voltadas a propor valor, tema deste trabaho) sistema de
implementagdo da identidade da marca. A estrutarédentidade de
marca inclui uma identidade central — a esséneimdral da marca — e
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uma identidade expandida — que proporciona texeuretegridade
através de elementos significativos.

Por meio de uma proposta de valor adequada e nigva
identidade da marca ajuda a estabelecer uma retéeéte-marca.

De forma sucinta e considerando o exposto anteeioten este
estudo adota uma perspectiva da proposta de valartiada construgcéo
de identidade de marca, enfocando os trés elemé&mdamentais no
modelo-base (beneficio funcional, beneficio emadian beneficio de
auto-expressao) em associagao/complementacdo corbeneficio
proposto do capital humano.

Os pesquisadores que se baseiam no modelo de Aaker
desenvolveram trabalhos que explorassem a introddeéta variavel
explicativa para o desempenho organizacional. Gsepte estudo
decorre desta lacuna de conhecimento.

Considerada a importancia dos conceitos utilizapas o
planejamento de identidade de marca no meio empaksaombinada
com a lacuna de conhecimento sobre a conveniércimstr¢do do
capital humano na proposta de valor da marca, feede seguinte
problema de pesquisa: que aspectos sdo adotadosnstucdo da
identidade de marca, especificamente no desenvehtonda proposta
de valor, para a integracdo do capital humano npsbeesso de
comunicagdo ao mercado?

O problema ora apresentado se mostra relevanteopengio
académico e o empresarial. A lacuna de conhecimemtaelacdo a
proposta de valor abre possibilidades multiplasa gaesquisadores e
estudiosos da area. A competitividade dos mercadige variadas
possibilidades de atuacdo, situagdo que sugereegsigade de estudos
e definicdes de planejamentos mercadolégicos difesedos atualmente
utilizados pelas organizacoes.

O estabelecimento de um limite tedrico baseado em u
problema de pesquisa é um procedimento metodoldgieotem sua
importancia derivada do fato de que muitos consempresentam
proposi¢cdes tedricas amplas, caso dos sistemasodstrucdo de
identidade de marcas.
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Diversos autores discorrem sobre a construgdo deama
sobre o desenvolvimento de uma identidade de madcitos deles
usam o conceito genérico de proposta de valor.rBergt autores mais
reconhecidos e cuja producdo bibliografica ¢é il pelas
organizacdes na implementagcéo destes conceités, @stjue entendem
que a marca, para ter um desempenho competitivg pessuir uma
esséncia bem definida e que esta é obtida com@gicdo de valor
(KOTLER e PFOERTSCH, 2008; AAKER, 2007; AAKER e
JOACHIMSTHALER, 2007; KELLER e MACHADO, 2006;
HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 2005; GARCIA, 2005; SAKIP,
2002; TYBOUT e STERNTHAL, 2001; TAVARES, 1998).

Este trabalho leva em consideracdo o estudo daanduc
ponto de vista da proposicdo de valor possivel rér mas variaveis
propostas por David Aaker, no modelo denominadoeAdlodel —
Planejamento de Identidade da Marca. Portanto, ameduactes
possiveis que estdo além do explicitado no modwmianf descartadas
neste estudo.

O modelo de Aaker constroi a identidade da marca lcase
em trés grandes areas: a andlise estratégicaemaisle identidade de
marca (onde esta situada a proposta de valor) dastemm de
implementagdo da identidade da marca, divididasdere dimensdes
organizadas ao redor de quatro perspectivas dsameomo produto,
Como organizacao, como pessoa e como simbolo.

Outros modelos de construgcdo da identidade de nfiaram
descartados ndo pela inviabilidade ou viés do nipdelas por
condicbes que dificultavam a insercdo do capit@hdnb no contexto
em que ele poderia atuar. A seguir, as proposid@esiemais autores.

Keller (2006), em seu modelo denominado Estratélga
Marca Baseada no Consumidor, explora o nivel déhesmmento e
consciéncia da marca pelo consumidor e de comoagat® a imagem
da marca. A partir desta constatacdo, constroi amunto de objetivos
para influéncia no comportamento do consumidor elacéio a marca
adotada. Pouca énfase ha no capital humano comemtie importante
na proposta de valor. A consciéncia (profundidaddmngéncia) e a
imagem (forte, favoravel e Unica) da marca sadlaseg do modelo.
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Garcia (2005) desenvolveu o Modelo de Construgdo de

Marcas, abordando quatro etapas, com nove passiEsemvolvimento
da identidade da marca (onde esta situado um eterderProposicéo de
Valor), o posicionamento da marca, a elaboracadeafdgidade formal e
o desenvolvimento da estratégia de administraciatides da marca.
Este modelo parte da definicdo do que é a marsagmento principal
em que atua, os elementos visuais e verbais qlengficam e a gestéo
da marca (através da comunicagdo do posicionamento)
estabelecimento de uma cultura corporativa baseadanarca e a
medicdo do desempenho corporativo. Quanto a prgimsle valor, 0
autor basicamente usa o formato sugerido por Aakesmo assim, a
insercdo de uma configuracdo do talento humano r#empoderia
acontecer em uma quarta etapa, o que foge aowabjiste trabalho em
relacéo a proposicao de valor para a marca.

Dentre os elementos principais do modelo de Nuge83)
denominado de Modelo Alternativo Mercado-Estratétgarutura
(alternativo, pois foi baseado no modéitrategy and Structurede
Alfred Chandler, de 1962), estd a énfase da prapdst valor nos
aspectos monetarios da marca, com o uso de indesada marca no
mercado, da marca na empresa e de resultados da marempresa.
Alicercado pela crenga nas caracteristicas mamisatjue ocorrem na
sociedade do conhecimento, o autor afirma que eatégia neste
momento vem do pleno conhecimento, por parte danargcédo, das
variadveis de cultura, de identidade e de propésittas expressas pelas
crencas, valores, visdo de futuro, proposta dervaldilosofia de
aplicacdo das acdes cotidianas. “Sua ideia fica mlara na descricdo
do denominado campo de valor, em oposicdo a cadeiavalor
tradicional, divulgada por Porter” (NUNES, 200398).

Kapferer (2003) desenvolveu o Prisma de Identiddde
Marca, em que permite analisar a marca para discauas forcas e
fraquezas. Através do questionamento de seis |§oesonalidade,
cultura, mentalizagdo, fisica, relacdo e reflex@rnpte chegar a
diagnosticos que, ao ver do autor, a enumeracaten@ioa de dezenas
de itens ndo permitiria que fossem obtidos.

Por ultimo, Davis (2001) tem no modelo BAM — Gesthp
Ativo da Marca Brand Asset Managememnto original em inglés) a
oportunidade de expor a marca como a variavel ingi®rtante de
todas as possiveis na organizacao. E ela, nadisaator, que permite o
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crescimento da empresa e a geracgéo de lucro. $&wo dases principais
(visdo da marca, determinacdo da imagem da mastratégia de gestédo
e cultura da gestdo do ativo da marca) divididasoeae passos. O
autor, sécio de David Aaker na consultoria amedcale marcas
Prophet, amplia 0 modelo trazendo possibilidaidesids a pré-compra,
compra e pés-compra, em um diagrama denominado Ro&antos de
Contato (DAVIS, 2006).

Todos estes importantes modelos para estudos aicadém
aplicacOes organizacionais trazem, com mais ou sn@eeméncia, a
proposicéo de valor, foco deste trabalho de peaqisnhum, porém,
permite a insercdo direta da variavel ‘capital hoohasem alterar a
dindmica dos procedimentos internos do modelo,vmgielo qual ndo
foram considerados para fins deste estudo.

Neste trabalho, o capital humano nao é principabasljuvante.
Ou seja, se busca obter o entendimento da insdeiéma proposta de
valor para a construcéo de identidade de marca passivel relevancia.
N&o é intencdo deste estudo a abordagem do chpiteno em toda a
sua extensdo; antes, trazer seus entendimentosippitn a luz de
atividades de Marketing, particularmente a propdstaalor.

1.2 Objetivos do Trabalho

Os objetivos deste estudo foram definidos da se&guin
maneira:

1.2.1 Objetivo geral

Demonstrar a participacdo do capital humano nagstapde
valor de um modelo de planejamento da identidadeatea.

1.2.2 Objetivos especificos
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a) identificar o entendimento de executivos quanéplicacdo
de acdes baseadas no capital humano, no desenepteitonceitual de
propostas de valor;

b) verificar o entendimento de executivos quantaplcacao
de acdes baseadas no capital humano, no desenepteiraperacional
de propostas de valor;

c) hierarquizar a compreensdo de executivos emngaelaos
aspectos conceituais, operacionais e de contrgieog@stas de valor;

d) estabelecer as relacdes entre as fases de tcogéei e
operacionalizacdo de propostas de valor;

e) estabelecer a relagédo entre os resultados slrtapesquisa
com o modelo de Planejamento da Identidade de MaleaDavid
Aaker.

1.3 Hipoteses

Para determinado problema de pesquisa, as sup®sicde
colocadas como respostas plausiveis e provisodes @ problema de
pesquisa sdo chamadas hipéteses. O processo despesstara voltado
para a procura de evidéncias que comprovem, sasteoti refutem a
afirmativa feita na hipotese. Com base em analigesonhecimento
disponivel, o pesquisador acaba ‘apostando’ naquie pode surgir
como resultado de sua pesquisa (SILVA, 2005, p. 86)

Cabe ressaltar, entretanto, que quando esta ‘apestainda
fundamentos pouco comprovados, as hipoteses poeileapsesentadas
como pressupostos de pesquisa. Neste estudo, awedap foram
descritas através das nomenclaturas basica e sew@und principal
resposta ao problema de pesquisa é denominadgpdiede basica e
pode ser complementada com as denominadas hip&esaadarias
(LAKATOS e MARCONI, 1991). A seguir, as hipétesearp o
problema desta pesquisa:

1.3.1 Hipétese basica
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H1 - Executivos de Marketing de empresas anungatéie
aplicado o capital humano como um dos beneficiesdadinicoes de
proposta de valor para as marcas

1.3.2 Hipoteses secundarias

H2 — Executivos de Marketing de empresas anun@ante
entendem que as agéncias de comunicagdo/propagaadatendem a
conta publicitaria das marcas sob sua supervisttizam o beneficio
do capital humano nas a¢des mercadoldgicas

H3 — O conhecimento da equipe sobre os objetivos
mercadol6gicos € um elemento fundamental para engelvimento da
proposta de valor

1.4 Relevancia do estudo

O estudo teve a sua relevancia destacada na ipfodieste
capitulo, ao se afirmar que esta inserido, de mareenpla, entre as
diversas pesquisas dedicadas ao entendimento Egde® entre as
melhores praticas de Marketing voltadas ao desemaperganizacional
superior. E um aprofundamento proposital na conaedto de identidade
de marca e nos esforcos feitos para que seja diefpela organizagcéo
como um diferencial competitivo.

Considerando o Marketing um dos principais procegswa o
desempenho 6timo das empresas, esta pesquisa rfazomaoutros
estudos que entendem a aplicacdo dos conceitosagodgicos, em
especial a marca, como um ativo intangivel que eftgnvantagem
competitiva sustentavel a empresa. Para havertaamterpretacéo, €
preciso uma pesquisa que trabalhe os conceitosalkelihg de forma
diferenciada (TOALDO, 2004). Por isto, a relevandeestudos desta
ordem, magnitude e foco.

A contribuicdo maior que o presente estudo propogcitem
relacdo com o aprofundamento teérico dos princigebalhos ja
realizados sobre estratégias de identidade de nfABKER, 2007;
KELLER e MACHADO, 2006; TYBOUT e STERNTHAL, 2006;
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GARCIA, 2005; KAPFERER, 2004; KAPFERER, 2003; NUNERB03;
SAMPAIO, 2002; SCHMITT e SIMONSON, 2000; TAVARES998;
RIES e TROUT, 1989) e, especificamente, no aprafmahto do tema
relacionado com a proposta de valor da marca.

Partindo desta posicdo, o estudo averigua a plidade de a
variavel do capital humano se inserir conjuntameota as trés outras
variaveis do modelo de planejamento de identidade ncarca,
denominadoAaker Model conforme diagrama parcial apresentado na
figura 2. Para fins deste trabalho, se deu o noeéBeneficios do
Capital Humano” para esta proposicao.

A investigacdo desta possibilidade no contexto esgpial,
por meio de executivos de empresas proprietarias ndgcas
consolidadas, sujeitos sociais da pesquisa, mostesenvolvimento e a
amplitude de um modelo ja atuante no mercado, geumite insercdes
e enriguecimento conceitual préprios do momento (gra vivemos:
desorganizado, mutante, veloz e irregular. Embianplista, a afirmacéo
de que a Unica constante é a mudanca, faz cadaaiszsentido no meio
organizacional, cenario deste estudo. A maioria dasores
macroambientais esta fora do controle das empmesasucas tém a
capacidade de influenciar significativamente oscessos politicos,
econdmicos, sociais e tecnoldgicos (HOOLEY, SAUNBERPIERCY,
2005, p. 418).

PROPOSTA DE VALOR
« Beneficios « Beneficios « Beneficios de « Beneficios do
funcionais emocionais auto-expressao capital humano

Figura 2 - Modelo de planejamento da identidade de marca (parcial), contendo o
aspecto principal deste estudo

Fonte: Aaker, 2007, p. 51, adaptado pelo autor

Outra motivagéo para o trabalho foi a observacagute as
empresas com marcas consolidadas tém possibilicdter de tomar
decisBes estratégicas adequadas quanto a prop®stalat, pois se
cercam de maiores cuidados, melhores parceiros tidoss mais
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aprofundados sobre a marca e suas implicacbes. Camuresa
detentora de grandes marcas, tem mais a perdenalergpresas cujas
marcas séo irrelevantes.

Também costumam trabalhar com uma agéncia de

comunicacédo, o que torna o trabalho mais profissiatevido ao nivel

de cobranga por resultados que as organizagfeanadbtm controle
estratégico visa garantir a organizagdo percoserotas planejadas e
assegurar que eventuais desvios sejam percebidegiatamente e
deflagradas as correcBes necessérias (DIAS, 2@D3to de ser um
trabalho com corte interdisciplinar, unindo a Gesié Conhecimento

ao Marketing, gera relevancia ao trabalho, impaitipara as praticas
administrativas e satisfacdo pessoal ao pesquisati@ante que & nas
duas éreas.

Por ultimo, este estudo traz vantagens para as esagpr
pesquisadas na medida em que suas conclusGesgmeraiglaboraco
ou complementacao das estratégias voltadas a@iagésenvolvimento
de uma proposta de valor, com pesquisa académieasqwe de
referéncia para a tomada de decisdes quanto ao tema

Pelas razdes acima listadas, se considera quenelsisies do
estudo possam ser compreendidas como relevantesip@ontribuicdo
a teoria e sua aplicacao gerencial prética.

Como tese de doutorado, apresenta as trés castcteri
fundamentais de trabalhos desta envergadura: anamtpde do
trabalho, a néo-trivialidade do tema (que reflitagoupacdes de outros
pesquisadores) e, finalmente, a potencial cong@muicientifica que a
pesquisa pode gerar.

O tema ¢é original, visto que n&o foram encontradasalhos
de pesquisa que atendam o que se pretende, ow sejgonhecimento
do capital humano como parte do desenvolvimentandg proposta de
valor no processo de construcdo de identidade deamalguns autores
advogam a presenca de pessoas, cultura ou valaresnstrucdo da
identidade da marca, mas nao chegam a propostalde #firmam,
inclusive, mas ndo de forma concludente, sobrecassalade que a
identidade tem de ser compatrtilhada pelos empregadaitros publicos
da empresa e que a cultura corporativa, além diegmaente inimitavel,
€ um ativo de Marketing que apoia a eficicia engpi@sao encorajar o
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trabalho em equipe, interfuncional e interdivision@gHOOLEY,
SAUNDERS e PIERCY, 2005; TAVARES, 1998).

Esta pesquisa apresenta-se como nao-trivial nadaetn que
aborda questdes consideradas relevantes pela Ges@anhecimento e
pelo Marketing, mas néo no conjunto, no uno das distiplinas, o que
confere beneficio tanto a academia quanto ao nmganacional. O
uso do capital humano articulado para decisfes Gesacgle cunho
mercadologico é tema relevante quanto mais corvoetite torna o
mercado epari passy quanto mais as empresas percebem que o valor
entregue ao mercado se deve ao conhecimento e aidocanproducdo
(TAKEUCHI e NONAKA, 2008; SABBAG, 2007; TARAPANOFF,
2006). O valor é criado pela produtividade e pel@acidade de inovar,
ao se aplicar o conhecimento ao trabalho, crianslcdenominados
“trabalhadores do conhecimento”. Faz com que nadesafios se
apresentem, entre eles, a produtividade do tralzalhoo conhecimento
(DRUCKER, 1993). O estudo lida com o valor do aaphtumano
possivelmente participante do processo de consirdgduma proposta
de valor para a identidade de marca.

Contribuigbes cientificas oriundas de pesquisa s&opre
dificeis de serem avaliadas, visto seu grau dertemse sobre 0 uso
futuro ou mesmo sobre novas pesquisas que esta mesar. No
entanto, é possivel fazer especulacbes sobre dencj@ cientifico e
pragmaético, descritas a seguir.

A proposta de valor com o acréscimo de uma novawelr a
do capital humano, as trés ja desenhadasiaker Model a saber
emocional, funcional e de auto-expressdo, poddrserpesquisadores
que tenham interesse em compreender a gestdo dwecimento
aplicada ao marketing, basicamente com o intuita@ateexplicacédo e
uso praticos a um tema com perspectivas amplasdefiracdes dentro
e fora da academia. Sobre isto, basta observaargidade de livros que
ora as editoras distribuem sobre gestdo do conbatimdemonstrando
gue o tema ainda permite muitas inferéncias, inglegm complementos
e contribuicdes. Cresce a importancia, na avaliaiianercado, da
habilidade que as organiza¢fes possuem em trabgdinar atingir as
metas de maneira colaborativa, fornecendo inform&cdonhecimento
guando necessario, e contribuindo para o processinavacdo na
empresa (TERRA, 2007).
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Pode ser compreendido, ainda, como um estudo looto
de uma nova metodologia de aplicacdo da propostavaller as
organizacdes quando da construcdo de uma identidadenarca.
Embora a literatura apresente alguns métodos, tegialho faz uma
relacdo direta entre o Marketing e a Gestédo do €onmtento, rara de ser
encontrada na literatura, como pode ser confirnpeda pesquisa em
sitios de editoras, de portais educacionais e dédieos académicos.

Por dltimo, pode ser de grande valia aos estudiasos
pesquisadores que, ao estudar o sucesso de algmpassas a partir da
proposta de valor da marca, ndo conseguiram obfgicacbes mais
aprofundadas.

Este trabalho, considerando o ineditismo e a ésthigiacdo
com a literatura existente sobre a identidade decanapermite
contribuicdo tedrica relevante tanto aos meios &uambs quanto
organizacionais.

A marca tem sido conduzida pelas organizagbes como
ativo intangivel capaz de se tornar uma vantagemmpettiva
sustentavel. No entendimento de diversos autoresy @rincipal
patriménio da empresa, possui valor financeiro podpa avaliacdo do
preco da empresa e deve estar relacionada a meaateto valor
percebido pelo consumidor (SABBAG, 2007; TERRA, 208OOLEY,
SAUNDERS e PIERCY, 2005; NUNES, 2003; SAMPAIO, 2002
TAVARES, 1998). Também figura como peca central estgatégias de
Marketing das empresas, ao lado do posicionameitovacdo, entre
outras variaveis (TOALDO, 2004).

Caso o0 papel de uma marca seja maior do que gerar
credibilidade a um produto ou a outras marcaseatidhide de marca
precisa fornecer uma proposta de valor ao clieAKER, 2007).
Alguns autores trazem a discussdo a definicdo ddeddo a ser
comunicado para cada segmento, também chamadmidee selling
proposition a proposta Unica de venda. Ela contém os beoefici
principais da marca, aquilo em que ela é Unica, fEicionamento
(SCHARF, 2006). A comunicagéo contribui ao criansmentizacéo da
marca, veicular a imagem adequada para os conswgsigofacilitar a
relacdo dos compradores com ela. No planejamentmuheinicacdo é
preciso observar 0s pontos de contato com o puhliep para que a
proposta de valor alcance seu objetivo. SegundteKetKeller (2006),
saber que experiéncias e exposicdes exercem maignicia no
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consumidor € trabalho fundamental do executivo darkkting na
valorizacéo da marca e entendimento da propossader ela.

Este estudo pretende gerar um novo conheciment@@o a
proposta de valor abordada #aker Model originalmente com trés
variaveis, a luz da gestdo do conhecimento e teadm pano de fundo
neste cendrio, a marca. Assim, introduz a quartawa (proposta), a do
capital humano, a partir de fundamentacgéo teérica ¢pnsolide as
possibilidades e as dificuldades, e de pesquisaalite as proposicoes.

E importante salientar que pesquisasintarnet com o uso
dos principais sitios de busca cientificos, mostnaen a literatura sobre
proposta de valor é escassa. As principais coimtba para a
compreensdo da proposicdo do valor na construcéideddidade de
marca sdo relevantes tendo em vista que a maite par produgéo
académica é referente a marca ou sua construg@m, especificamente
a proposta de valor ou a possibilidade de uso gitatdhumano como
um dos elementos fundamentais nesta proposta de val

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho, a partir do problema de pesquisaseodjetivos
apresentados, foi dividido em capitulos para facilia leitura e o
entendimento linear da sua proposta.

O primeiro capitulo discute o tema e suas delirfgag com a
identificacdo das motivacdes para o trabalho e sdovide variados
autores sobre temas que o cercam, com seus enameiadodelos; traz
0S objetivos propostos para alcangar resultados ppssam ser
compativeis com a densidade tedrica do Marketing;relevancia do
estudo, onde fica demonstrada a originalidade enportancia do
trabalho ao gerar um novo conhecimento, alianddk&terg e Gestédo do
Conhecimento.

O segundo capitulo contém a reviséo da literaterangnte aos
diversos conceitos usados no trabalho, mais egmeué#nte os de
construcdo de identidade de marca, proposta de @alapital humano.
Foram pesquisados autores denominados classiaasfysalamentar a
conceituagdo de forma genérica, e 0s pesquisacdm@3Emicos ou
profissionais, que lancam luz do momento emprdsatisl sobre os
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conceitos que importam ao estudo. Para haver gadasinearidade no
entendimento do trabalho, foi iniciado com o cotceie Marketing,
onde se d& uma visao histérica de variadas frematesconstruir a base
para o restante do capitulo. E apresentada a segoimstrucdo da
identidade de marca, com os sub-itens de marcegraling e 0 modelo
de Aaker. Em seguida, a proposta de valor com eettoiacdo central,
os beneficios (inclusive o proposto) e outros &gate apoio a proposta
de valor. O ultimo topico apresentado se refereagital humano, com
conceituagdo voltada ao conhecimento em paraleio aguela ligada
aos aspectos mercadoldgicos. Apos, a conclusd@pitulo evidencia
0s principais conceitos em que este estudo seasbasei

O terceiro capitulo demonstra o método utilizadomca
apresentacdo da natureza da pesquisa de campo,osiraane a
caracterizacdo da base pesquisada. Além de amesstempresas
pesquisadas, fez referéncia a participacdo prendadaada uma no
anuario mais importante do pais. Em seguida, carwsiire a coleta e o
tratamento dos dados e as limitacdes do métodoadaigbara este
estudo.

Os resultados da pesquisa sdo tratados no quatimloa Na
parte qualitativa, foi usada a andlise de contefld@m quantitativa, o
método AHP de analise hierarquica de processosultéldiretos foram
utilizados de forma complementar ao método, pararigwacdes a
respeito de topicos especificos da pesquisa.

No quinto capitulo séo apresentadas as conclus@eadtas nos
resultados da pesquisa e na revisdo de literatomo forma de
contribuir para a conceituagdo sobre construciddeaigidade de marca,
mais especificamente sobre a proposta de valoreetrad desta, a
participacdo do capital humano. Sdo apresentadambém, as
contribuicdes gerenciais da pesquisa, as limitagdas recomendacdes
para estudos futuros. E um ‘resumo aprofundadedde o trabalho.
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2 REVISAO DA LITERATURA

E por vocé eu largo tudo
carreira, dinheiro, canudo
até nas coisas mais banais

pra mim é tudo ou nunca mais
Bardo Vermelho - Exagerado
(Cazuza, Ezequiel Neves e Leoni)

7

Neste capitulo é apresentada a fundamentacdo aedric
empirica, com 0s conceitos que sustentam a propstaalor e a
proposicdo da pesquisa e 0os demais termos quenapo@ntendimento
amplo da constru¢cdo de identidade de marca. Arpdéti rigorosa
selecéo, leitura e interpretacdo de assuntosvadadio tema, 0 presente
capitulo tem a intencdo de esclarecer as princigaisas, estudos e
opinides para esclarecer e justificar o problempedgjuisa.

2.1 MARKETING

A palavra Marketing apresenta variados conceitos,
principalmente em fung&o do seu amplo campo de&@bua

2.11 Conceitos centrais

Ha algum tempo, transagdo comercial era a ordediadoas
empresas, com o relacionamento vindo somente @& partalgumas
consideracbes a respeito da preocupacdo orgamzh@om manter o
comprador em sua carteira de clientesntérnet como evento recente,
permitiu novos desencadeamentos comerciais, senchigracdo das
organizacdes da era de producdo para a do conhlmecinGEERRA,
2007; HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 2005; EASTERBY,
BURGOYNE e ARAUJO, 2001; FLEURY e OLIVEIRA, 2008,mais
importante mudancga. Isto implicou na necessidade, garte do
consumidor, de alto poder de selecdo do que I&,doterage com ou
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vé. No médio ou longo prazo, esta selecdo diminefeito das agbes
mercadol6gicas sobre o consumidor e seu processdedisédo de
compra. Segundo Barbosa e Campbell (2006), o cams@mum

mecanismo social produtor de sentido e identidagea estratégia
adotada pelos consumidores para definicio de 8iggsagm termos de
direitos e estilo de vida. A partir desta visdo, @snsumidores
reconstroem sua identidade com base nas expesé&teiaonsumo com
as marcas e vice-versa (MELLO e FONSECA, 2008).

Nem sempre houve a preocupacdo com 0 que ocol ap
venda. Foi apenas na década de 30, segundo B4A8B), que ocorreu
a disseminacéo do conceito de Marketing, embordaasiob o enfoque
da venda e da distribuicdo. O autor destaca omsargd doJournal of
Marketing em 1936, e da AMA American Marketing Associatipem
1937, o que ajudou a desenvolver muitos estudogesna area. Em
1909, a University of Pittsburgh ofereceu um cudemominado de
“Marketing of products”. O uso da palavra Marketimg forma
independente foi realizado pela primeira vez enDJ@dr Ralph Butler,
professor da University of Wisconsin, ao denomisiaa disciplina de
“Marketing methods” e, logo no ano seguinte, apéNarketing”. Em
1914, a universidade de Harvard passou a oferaoecwso com 0
mesmo nome. O livro “The Marketing of Farm Prodiycte L. D.
Weld, publicado em 1915, possivelmente é o primainesar o termo
(BREI, ROSSI e EVRARD, 2007). Na mesma época, fopablicados
dois outros livros (Advertising As A Business Fqorde Cherington, e
An Approach to Business Problems, de Shaw) queudanfliaram
professores de Marketing da época (Hageapyid BREI, ROSSI e
EVRARD, 2007).

Entre 1940 e 1950, comeca o gerenciamento de Niagket
deixando de ser uma aplicacdo de regras e priscipipassando a
coexistir com fungdes especificas. Neste momemiwiam as atividades
de planejamento de Marketing e a denominada “vikgonsumidor”
nos negécios (BARTELS, 1988).

Um conceito singular é o de Felton, de 19&8pug@ Hooley,
Saunders e Piercy, 2005), que denominou Marketarg pm estado
mental corporativo existente na integracdo e nadevacao de todas as
funcdes de Marketing, as quais, por sua vez, fursermom todas as
outras fungbBes corporativas para obter o objeti&sido de produzir
lucros no longo prazo. Neste periodo, o consumétar importante,
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chegando a ser denominado ‘rei’, mas na verdadeagoeram as acoes
voltadas a ele.

Para Nascimento e Lauterborn (2007), o Marketimg ten
ponto de partida bem definido: o langamento doélagbs do varejo
norte-americano Sears.

No final do século XIX, os proprietarios das fabsc(os
primeiros fabricantes de bens em escala) e os dtassstradas de ferro
(os primeiros provedores de servico) perceberamegagdundamental
para a continuidade dos negdcios a organizacaguressos e dos
trabalhadores. Com a interligacdo das cidades petesvias algo se
acelerou: 0 conhecimento comecgou a ser trocade estpessoas em
uma velocidade jamais vista (NASCIMENTO e LAUTERB®R007,
p. 19).

A partir dai, surgiu a figura do caixeiro-viajantgje vendia
produtos para as lojas dos vilarejos mais distaddasgyrandes cidades e
das capitais. De remédios a livros, de cigarrosupas e instrumentos
musicais, tudo que era possivel vender a quem tiihkeiro, era
ofertado. Neste periodo, se iniciam as vendas ptilogo. O maior
deles era o da Sears, que depois se tornaria & maioa e empresa do
varejo americano. Criado por Richard Sears, fudgionde uma
empresa de estrada de ferro que trabalhava noatdég catalogo era
distribuido em todo o pais, principalmente por tr@mmo ndo existiam
estradas asfaltadas e com poucos automoéveis, m@dodcomprar pelo
catélogo.

Apds a venda da empresa para Julius Rosenwald, um
comerciante de Chicago, a Sears se torna o maiejista dos Estados
Unidos sem ter loja fisica em nenhuma cidade. @dags da Sears
eram tdo marcantes que a populacdo comentava gem ‘todo lar
americano ha sempre dois livros na estante: aabélo catalogo da
Sears” (NASCIMENTO e LAUTERBORN, 2007).

Em funcdo da iniciativa dos catélogos, da néozatjfio de
espacos fisicos das lojas para efetuar a venddefitaicdo abrangente
do mix de produtos, da habilidade para estar em d¢oplais e do uso do
conhecimento, através de estudo rigoroso do reasmsH#O
populacional dos Estados Unidos, para saber quende residiam as
pessoas que podiam comprar, os autores afirmamagBears foi a
primeira empresa do mundo a fazer uso do Marketing.
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E interessante também citar que Henry Ford (cujgatidade
de reconhecer que havia um potencial de mercada g@atomoveis
baratos o fez dono de uma das maiores montadoea s do mundo),
quando jovem, visitou a Sears e ficou impressior@o o sistema de
esteiras rolantes utilizados para empacotar predétnos depois, usou
0 mesmo principio para transformar uma oficinasarteal em uma linha
de montagem automobilistica.

Em 1955, Peter Ferdinand Drucker lanthe Practice of
Managemen{New York: HarpersCollins Publishers, no Brasiidado
como Préaticas de Administragcdo de Empresas. Satm:PRioneira,
1981) que, apesar do titulo, trouxe abordagemidixig administracdo
mercadoldgica, sendo uma das obras pioneiras deiosge praticas de
mercado.

Muller Neto (2005, p. 22) inseriu ha abertura dpicdo de
revisdo de literatura da sua tese de doutoramemid fuase lapidar
atribuida a Peter Drucker, que a teria proferiddlésv:

“Existe apenas uma definicdo valida para o

propésito de uma empresa: criar um cliente...é o
cliente quem determina o que o negdcio é...porque
€ seu propoésito criar um cliente...qualquer

empreendimento comercial tem duas — e apenas
estas duas - fungbBes basicas: marketing e
inovacéo”

Apesar de néo ter a conformagdo de um conceitoinexle
maneira notavel o entendimento da variavel Margetinomo
componente do sucesso de uma organizacdo. As ciaidetie Drucker
sustentam a forca da frase. A partir dela, é peksitornar ao momento
atual do Marketing, que representa uma evolucaadoseitos iniciais,
agora estruturados com as vantagens competitiyassicionamento e a
marca.

Em 1960, McCarthy divulga ao mercado o conceito de
Composto Mercadolégico, através do lancamento da larketing

3 Eugene Jerome McCarthy desenvolveu o conceito do Composto Mercadoldgico (4 Ps) a
partir dos estudos do professor Neil H. Borden em 1949 que, por sua vez, se baseou nos
estudos de seu parceiro de equipe, professor James Culligton, que usava o termo marketing
mix em suas aulas. Seu livro Basic Marketing: A Managerial Approach (New York: McGraw-Hill
College, 1960) trouxe o langamento do conceito para o grande publico. E professor da
Michigan State University.
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Basicq ainda como professor da Harvard Business Sclophrtir de
sugestdo de outro professor da instituicdo, Bordem, entendia que
todas as acdes da organizacdo deveriam ser dem@®if@omposto
Mercadologico ou Marketing Mix, o conceito foi deselvido e
popularmente denominado de ‘4 Ps’, em aluséo s laticiais de cada
composto Product Price, Placee Promotion em inglés, no original).

Genericamente, os componentes podem ser represgntad
como Produto (especificagBes atuais dos produbess ou servigcos — e
sua relacdo com as necessidades e desejos), Brecedocacdo do
preco de venda para um produto, incluindo descorgosndo
necessariamente € monetario, podendo ser o tengeu elispéndio,
energia para a compra e fatores psicoldgicos, enthes), Praca (é
referente a como o produto chega ao consumidotogiatica - ou o
canal em que é vendido, como pdfkernet ou em uma loja, e a
localizacdo do ponto-de-venda, se em determinadadei ou em
determinada regido dentro da cidade) e Promocamétmente inclui
propaganda, promocé&o de vendas, publicidade e \wa$@al, podendo
ser acrescido denerchandising eventos e folhetaria). Fundamental o
adendo de Weinstein e Galloun (GALLOUJ, 2007), que consideram
que um produto é representado por um bem ou untgserv

Cabe comentar que em tempos atuais, 0 conceitcadechihg
Mix continua consolidado entre os principais awode Marketing.
Amaral (1996) realizou uma analise de sessentantettios sobre os 4
Ps, no periodo compreendido entre 1975 e 1995fasspor quarenta e
sete autores (nove autorias em parceria), derdseMtCarthy, Cooper,
Morgan, Nobles e Freeman. Embora seja uma anatisadd em
determinado segmento, o da Ciéncia da Informag@apdstra a grande
aceitacdo do conceito pela area académica e padasizactes. Na
mesma pesquisa, alguns autores sugeriram acrédeirRts na proposta
original.

Em contraposicdo a unanimidade da idéia, € langamo
Estados Unidos, por Gareth Morgan, o liRiding the Waves of
Change: developing managerial competencies for rautent world
(San Francisco, CA: Joseey-Bass, 1988), onde o augere que uma
das grandes limitagdes do modelo de 4 Ps é a émdiagsdo interna da
organizacdo, enquanto o Marketing precisa ter upsadagem voltada
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ao exterior. Todavia, de acordo com o autor, os dfErecem um étimo
guia de trabalho para a maioria das categorias tokdagles de
Marketing, tdo bem quanto um modelo pode perniiiim 1990, em
artigo no jornalAdvertising Age(1990, no. 61, p. 26, disponivel pela
internet no site www.adage.com), Robert LauterBafirma que a era
industrial esta agonizando e que as empresas cemped era da
Informacdo, dos Servigos e do Cliente, empresasf&erita, centradas
no conhecimento, no cliente e nas marcas que agtrainComo solucéo
mercadolOgica para esta nova era e resposta dasdrais 4 Ps, sugere
0s 4 Cs: Cliente (seus desejos e necessidades), (@eferente a quanto
€ necessario para a satisfacdo dos desejos e idadessdo cliente),
Conveniéncia (busca maxima de conveniéncia pat@mte em relacéo
aos canais de acesso ao produto) e Comunicac¢éag@i@om o cliente,
em oposicao aos monologos da propaganda e promogao)

Em 1985, a AMA —American Marketing Associatiprapos
examinar mais de vinte e cinco definicbes (FERREIUEAS, 1987),
afirmou que Marketing é o processo de planejareewar a concepgao,
0 preco, o planejamento e a distribuicdo de id&iens e servigos para
criar trocas que satisfagam os objetivos indivisiiaiorganizacionais.
Apesar de o consumidor ja ser o centro das atemgsta época, ainda
ndo havia a necessidade de adaptac@o organizadievidb aos seus
novos habitos de consumo, fortalecendo o conceitocdmposto
mercadoldgico.

Kotler e Keller (2006) - o primeiro autor considdwaum dos
mais profundos conhecedores da area - referem-8reeting dizendo
que esta por toda parte, das roupas que vestimositea@m que
clicamos, passando pelos anuncios que vemos. Afirrgae ndo é
acidental: antes, resulta de planejamento e execwgAdadosos.
Finalizam dizendo que em quase todos os setorepra@mas de
Marketing sdo continuamente refinadas com o olgedi¥ aumentar as
chances de sucesso da empresa. No entendimentoautoses:
Marketing envolve a identificacdo e a satisfacds dacessidades

* Robert Lauterborn é professor da cadeira James L. Knight de Propaganda, na University of
North Carolina, co-autor dos livros Integrated Marketing Communications: Putting It All
Together and Making It Work, The New Marketing Paradigm, O Novo Paradigma do
Marketing: Como Obter Resultados Mensuraveis Através do Uso do Database e das
Comunicagdes Integradas de Marketing e Os 4Es de Marketing e Branding. Trabalhou por 30
anos na GE americana, na Andersen Consulting como diretor e atualmente é diretor da
Morgan, Andersen & Co.
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humanas e sociais. Para defini-lo de uma maneimasiraples, podemos

dizer que ele supre necessidades lucrativamentd (KR e KELLER,
2006, p. 4).

Historicamente, se pode visualizar a evolugcdo daslas de
Marketing (fig. 3), em que Miranda e Arruda (20§ nomeiam e
caracterizam com base em fatos ocorridos. Embopsea discutir a
nomenclatura quanto a sua adequacao, a relacadat@a proposicao
dos conceitos referentes é muito bem realizadeinsiercomo guia para
0 conhecimento genérico dos caminhos tracadosegemnsracados na
disciplina de Marketing.

Escola de Marketing Caracteristicas

(evolugdo historica)

Commodity Criada por volta de 1900, tem foco nas transagoes e nas
vendas. Precursores: Copeland (1923); Aspinwall (1958)

Funcional Criada no inicio de 1900, com foco nas atividades
necessarias para executar transacbes de Marketing e seus
métodos. Precursores: Shaw (1912); Weld (1917);
Vanderblue (1921); Ryan (1935); Fullbrook (1940); McGarry
(1950)

Institucional Criada por volta de 1910, com foco na comercializagao
pelos intermediarios. Precursores: Weld (1916); Butler
(1923); Breyer (1934); Alderson (1954); McCammon (1963);
Balderston (1964); Bucklin (1965); Mallen (1973)

Regional Criado por volta de 1930, com o foco nas transagGes entre

vendedores e compradores de determinada regido, com

énfase no varejo e centros atacadistas. Precursor: Revzan
(1961)

Funcionalista Criada em meados de 1930. Compreende Marketing como
uma estrutura inter-relacionada e interdependente da
dinamica do relacionamento. Precursor: Alderson (1945)
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Administrativa

Criada no final dos anos 40 com foco na determinagdo das
necessidades dos consumidores, no composto
mercadoldgico, na segmentagdo de mercado e na miopia
de Marketing. Precursores: Borden (1950); Smith (1956);
McCarthy (1960); Levitt (1960)

Comportamento do

Criada no inicio da década de 50 com foco nos mercados

consumidor consumidores e suas informagdes demogréficas. Enfase nos
produtos de consumo e bens duraveis. Precursores: Katona
(1953); Lazarsfeld (1955); Festinger (1957)
Dinamica Criada no final dos anos 50 com foco no bem-estar do

organizacional

consumidor e necessidades dos canais de distribuigdo.
Precursores: Ridgeway (1957); Mallen (1963); Stern (1969)

Macromarketing Criada no inicio dos anos 60 com foco nas atividades de
Marketing das instituigdes sociais. Precursores: Holloway e
Hancock (1964); Fisk (1967); Shawver e Nickels (1979);
Hunt e Burnett (1982)
Sistémica Criada nos anos 60 com foco nas respostas as mudangas do

meio ambiente. Precursores: Boulding (1956); Forrester
(1958); Kuhn (1963); Bertalanffy (1963); Howard (1983)

(de) Trocas sociais

Criada em meados dos anos 60 com foco nas trocas entre
vendedores e consumidores e perspectiva interativa em
relagdo as transagdes de mercado. Precursores: Maclnnes
(1964); Alderson e Martins (1965); Kotler (1972); Bagozzi
(1974); Houston e Gassenheimer (1987)

Ativista

Criada na década de 70 com foco no desequilibrio da forga
entre vendedores e consumidores, mau uso do Marketing
pelas empresas e em assuntos da satisfagdo do
consumidor. Precursores: Beem (1973); Jacoby e Small
(1975); Gardner (1976); Russo (1976); Preston (1976)

(de)
Relacionamento

Criada na década de 80, com foco na criagdo de lealdade e
na satisfagao e retencao de clientes. Precursores: Berry
(1983); Jackson (1985); Spekman e Johnston (1986)

Cibermarketing

Criada no final de 90, com foco na personalizagdo em
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massa, rapidez no processamento de transagdes e alta
interatividade com os clientes. Precursores: Rowson (1998);
Rosembloom (1999); Poel e Leunis (1999); Graham (2000);
McCune (2000)

Experiencial Criada no final da década de 90, com foco nas sensag¢Ges
gue os produtos proporcionam ao cliente e ndo somente
nas suas necessidades. Precursor: Schmitt (1999)

Figura 3 - Evolugao do pensamento do Marketing

Fonte: adaptado de Miranda e Arruda (2004, p. 52)

No Brasil, Vieira (2005) analisou a producdo cifécdi de
Marketing publicada no pais entre 1990 e 1999 peoi®dicos Anais do
Enanpad, Revista de Administracdo da USP (RaUSRgwsta de
Administracdo de Empresas (RAE), com um total d2 amigos. O
autor indica que na tematica Comunicag¢édo e Propagdaram 5,9%
dos artigos; em Posicionamento e Marcas de Prod2y@¥ dos artigos
e Estratégia de Mercado com a contribuicdo de 9886artigos. Estas
trés teméticas estdo mais préximas da Proposicaalde, objeto deste
trabalho, e este baixo indice indica a ampla gaenpadsibilidades que
se abre para o seu estudo, principalmente quartimlegara empresas
brasileiras e a busca de competitividade mercad@dgSobre a
competitividade, Oliveira e Campomar (2006) afirmgue no momento
atual ela é fundamental para o desenvolvimentoedgzesas, pois as
que sado pouco competitivas tém dificuldade em dmritr para a
sociedade, uma vez que sua sobrevivéncia podeesar. b

Em outro trabalho, Vieira (2005) indicou que o Eyeah
evento mais importante da area de Administracapals, de 1997 a
2003, teve 27papersdesenvolvidos na area de Marketing (a instituicéo
gue mais compareceu neste periodo foi a UFRGSaaiandos artigos
foi desenvolvida por dois autores).

Avancando um pouco na discussdo, Farias (2004)tiguas
gquem é o0 pesquisador expoente na area de Markgtiegtenha
reconhecimento internacional e afirma que nao reecttnhecimento de
autores nacionais que possam ser consideradossictméviarketing
internacional. “...falta ao Brasil ter seu KotleBagozzi, Sheth,
Holbrook, etc....”, comenta o autor (FARIAS, 20043), afirmando que
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no pais ndo héa cientista do Marketing reconheaitiernacionalmente
com propostas de avanco tedrico na area. E premisar em conta as
palavras de Campomar (2005) quando afirma que spu{@@as na area
de Marketing tém crescido de importancia no amaeadémico e nas
organizac¢des, mas continuam carecendo de maiofuageamento na
discussédo do que é pesquisamarketing e pesquisie Marketing. No
entendimento do autor, pesquism Marketing é desenvolvida sobre
conceitos, teorias e modelos, com o objetivo deesgmtar ou explicar a
realidade, através de método cientifico precispe3guisale Marketing

€ a aplicacao da atividade para obtencao de infidi@sa com o objetivo
de auxiliar a tomada de decisdes (CAMPOMAR, 2005).

Com o0s mercados mais dindmicos e competitivos, as
organizacdes com maior probabilidade de sucessas#oe percebem
antes as expectativas, desejos e necessidadebetidssce se preparam
para satisfazé-los melhor que seus concorrentesnCeito demonstra
gue ndo ha razéo para os clientes comprarem pgdatama empresa a
nao ser que estes atendam melhor e mais rapidamemedesejos e
necessidades que os oferecidos por empresas camtesr{HOOLEY,
SAUNDERS e PIERCY, 2005).

Exatamente por isto, construir uma orientacdo #altao
cliente em uma cultura organizacional ja existeslehorar propostas de
valor e desenvolver planos estratégicos detalhagos acoes,
simultaneamente, € um desafio complexo. ConfornmdypSaunders e
Piercy (2005, p. 5), “talvez ndo seja nenhuma ssgique a realidade
organizacional de Marketing muitas vezes fique aguéessas
exigéncias”. Proenca, Lopes e Meucci (2005, p.illsjram esta fala
com um excerto de uma entrevista realizada comahkdm Martins,
diretor de Marketing do Banco Real, em marco de520Para ver a
dificuldade que o profissional de Marketing enfegfitasta estar aqui, na
linha de frente, no nosso departamento. E uma ogsdia-a-dia. No
fazer mais corriqueiro”.

2.1.2 Marketing como vantagem competitiva sustentavel

A orientac@o para o mercado inicia sua aparicataijnente
com o conceito de Marketing, podendo ser entendisiao a filosofia
empresarial que envolve todas as fun¢des da oaggitiz especialmente
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os denominados atores do mercado: consumidores;budidores,
concorrentes e influenciadores (LIMEIRA, 2003).

Em face do seu significado académico e empresaaial,
orientacdo para o mercado foi impulsionada pdiErketing Science
Institute como um tema de alta prioridade para a décad®,deegundo
Deshpandé e Farleyagud ANTONI, 2004). Complementam a
importancia da idéia Narver e Slater (1990), ao sictamarem a
orientacdo para o mercado como uma cultura emjaksgae estimula
comportamentos necessarios a criacdo de valor &entel
proporcionando vantagem competitiva para a orgeaxa Para
discussdo e aprofundamento do tema, Brei, Rosswrard (2007)
desenvolvem um artigo onde a maioria dos autoreesepta a
necessidade de reforma e redefinicdo da area. iQueast se € possivel
que as necessidades e desejos dos clientes, dsposho um alicerce
da constituicAo contemporanea teriam sido apenatruimentos
temporarios de legitimacdo do Marketing como retspasdeterminado
cenario. E, neste caso, perguntam qual poderia g&r a esséncia do
préprio Marketing (BREI, ROSSI e EVRARD, 2007).

A orientacdo para o mercado tem uma estreita lmagi a
prépria cultura da empresa que a adota. Afirmanvédae Slater que a
orientacdo para o mercado € a cultura organizdcgueamais eficaz e
eficientemente desenvolve comportamentos necessaai@ a geracao
de valor superior para os compradores. Este val@déizido em maior
lucratividade no decorrer do tempo e em um desehgpsnperior da
empresa (NARVER e SLATER, 1990).

A partir destas constatacdes, comegcam a ser afadesn
conceitos de Marketing ladeados pelos de Conhetingede Vantagens
Competitivas Sustentaveis. Scharf (2007) afirma gsedificuldades
mercadoldgicas se apresentam na mesma ordem pprasas lideres e
donas de marcas intocaveis como para 0s pequengécioe
sobreviventes. E contribui com um conceito quetan&® conhecimento
guanto as vantagens competitivas sustentaveis:

“Marketing € o processo que observa e segmenta o
mercado, compreende seus comportamentos,

identifica as necessidades e desejos, pensa em
solucg@es, viabiliza produtos éticos que contenham

valor e que permitam ao consumidor sentir-se bem

(bens fisicos ou servigos, inclusas aqui as idgias
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as participagbes), comunica o conceito e seus
beneficios, influencia o consumidor para o

entendimento do conceito e seus beneficios,
facilita a compra (distribuicdo + preco + venda), s

relaciona com o cliente apds esta aquisicdo e,
baseado nas acbes anteriores, administra o
conhecimento adquirido para criar vantagens
competitivas  sustentaveis e futuras acbes
mercadoldgicas” (SCHARF, 2007, p. 17).

Em estudo realizado em dezesseis paises sobre a tem
Vasconcellos e Brito (2004) comentam que ja no @@d 984, David
Aaker defendia que uma estratégia de negocios ideapresentar dois
componentes centrais: a decisdo de onde compelac@io produto-
mercado) e o desenvolvimento de vantagens convastisustentaveis
(VCS). Os autores defendem que obter uma vantagempetitiva
sustentavel passa a ser elemento-chave na selegéimalestratégia de
sucesso. Em complemento, Dess e Pickepud Larentis, 2005)
mencionam que organizacdes que detém vantagens etitvag
sustentaveis geralmente ndo dependem de uma @njzg frabalhando
na identificacdo e busca de estratégias mdltiplas.

Da mesma forma, Limeira (2003) afirma que as desisd
empresariais estao voltadas ao mercado e, consisgem o0s conceitos
de criagdo de vantagem competitiva e criagdo der yara o cliente.
Este conjunto de conceitos direciona os esforgosresariais para o
conhecimento do mercado. Para a autora, o cordeitbarketing

“Pode ser entendido como a fungdo empresarial
gue cria continuamente valor para o cliente e gera
vantagem competitiva duradoura para a empresa,
por meio da gestdo estratégica das variaveis
controlaveis do marketing: produto, preco,
comunicacgédo e distribuicdo” (LIMEIRA, 2003, p.
2).

Para o entendimento da importancia da insercagatdagens
competitivas na area mercadolbgica, é preciso wsaue desde a
década de 80, os conceitos de Marketing praticarsnfundem com os
de administracdo em geral, refletindo um ambiergtis wrompetitivo que
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o das décadas anterior8s’ Em 1982, Tom Peters e Bob Waterman
lancam o livroln Search of ExcelencéNew York: Harper & Row,
1982), que imediatamente se tornou o livio de Margemais vendido
da histéria. O co-autor Waterman afirma que ja eesath mais de sete
milhdes de exemplares, em entrevista a um site ugués
(http://www.janelanaweb.com/manageme/enprotog.htrd) livro faz
uma analise conjunta do sucesso empresarial atrdeégraticas
mercadolodgicas e introduz no mundo dos negociamosito de valor e
da exceléncia no cotidiano organizacional, inaugdmao que hoje se
denomina de gurus de Marketing, aconselhadoressgiaiais sobre
melhores préticas da area mercadoldgica.

Vantagens competitivas podem ser obtidas através da
lideranga por custo (oferta de produtos a custos n@ixo que a
concorréncia), pela lideranca por diferenciacatrqducao de um ou
mais elementos nos produtos que o diferenciemraifan precos mais
elevados) ou pela lideranga por foco (oferta delytiams com custos mais
baixos ou com elementos diferenciadores, em um e@mmais
restrito), segundo Porter (1989). Na leitura detdBe Vasconcelos
(2004) sobre a obra de Porter, uma empresa coaquattagens
competitivas ao executar atividades estrategicameratis importantes
da cadeia de valor de forma mais barata ou mellfmrqde a
concorréncia.

No entanto, o uso do termo vantagem competitivatériar a
Porter. Uma das primeiras referenciacbes a eldeita por Ansoff
(1965), dando um entendimento voltado ao mercadmut@r sugere que
vantagem competitiva € o beneficio de antever taidé de mercado
em relacdo aos seus concorrentes e ajustar sudassofess novas
oportunidades. Anteriormente, neste estudo, fadeita Sears como uma

> Neste cendrio, surgem dois livros do professor da Harvard Business School, Michael Porter,
que influenciam grandemente profissionais e executivos das organizagdes voltadas ao
mercado: Vantagem Competitiva (Rio de Janeiro: Campus, 1989; originalmente em New York:
Harvard Business Review, 1979) e Estratégia Competitiva (Rio de Janeiro: Campus, 1991;
originalmente em New York: Free Press, 1980). Porter tem MBA e doutoramento em
Economia pela Harvard Business School e passou a ser professor da instituicdo com apenas 26
anos. E conselheiro na drea de estratégia em muitas empresas no mundo todo.

® Tom Peters é formado em Engenharia Civil em Cornell, com MBA e PHD em Stanford. Foi
consultor na Casa Branca entre 1973 e 1974. Trabalhou na consultoria empresarial norte-
americana McKinsey entre 1974 e 1981. O livro comegou em 1979 com uma pesquisa sobre
melhores praticas empresariais no mundo, realizada por Peters e Waterman, com apoio da
Shell e da Siemens.
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das empresas iniciantes da filosofia de atuacadeaueldgica. Cabe,
também, a referéncia a essa empresa como precursora
desenvolvimento de vantagem competitiva. Ao percetpge era
vantajosa a mudanca para grandes centros urban@sicanos,
desenvolveu esforcos para aproveitar a oportunjdgaiehando larga
vantagem sobre a concorréncia.

Atualmente, no entender de Khauaja e Campok@&Y7j, é
recomendado as empresas que atuam em mercados tifoope
pretendam se orientar para 0 mercado, que inicianplantacdo de um
sistema de informacdes de Marketing, como posi#uk de obter
vantagem competitiva.

Empresas que buscam vantagens competitivas e que
orientadas para o mercado possuem desempenhocsuperigerar e
sustentar capacidades distintas que permitemasadisbs clientes com a
oferta de valor superior as oferecidas pelos coentgs. Para tanto,
devem enfatizar o papel da cultura, da obtencaotilzagdo da
informacdo e da coordenacdo interfuncional (DAY, 0DO0 Neste
contexto, o conhecimento é a base do processo,aspésificamente o
conhecimento produzido pela area académica.

As organizacBes devem se guiar pelo mercado, culocas
clientes em primeiro lugar e, a0 mesmo tempo, peaedo-se em estar
a frente de seus concorrentes, segundo Giraldingp@aar (2006). As
acles voltadas a superagdo dos concorrentes mané@mpresa focada
em segmentos de mercado bem definidos e na coraimpiacdo de
suas vantagens competitivas, conforme os automapl@menta Kotler
(2008) afirmando que no longo prazo é crucial @inharca e estratégia
de negocios, acdo que s6 pode ser efetivada quandearca é
monitorada e apoiada de perto pela dire¢do da iaaygiv.

Significa que para ser adotada uma orientagdo@ararcado
e, por consequiéncia, adotar o conceito de Marketagyatividades da
empresa, sao necessdrias alteracdes nas politmasas e valores da
organizacao, que deve estar voltada verdadeiramentgie necessita e
deseja seu mercado-alvo.

2.2 CONSTRUCAO DA IDENTIDADE DE MARCA

sa
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Os conceitos a seguir visam embasar o entendindgentema
principal, proposta de valor para a marca, proxiitem desta
fundamentagé&o, permitindo um direcionamento ent&elaos objetivos
do trabalho.

2.2.1 Marca: historico e aplicacao

O uso e a aplicacdo de marcas ja ocorrem ha séDédasada
da palavrébrandr, do nérdico antigohrand (marca, em inglés) significa
gueimar, jA que as marcas serviam para que préapogtde gado
pudessem identificar seus animais através de umaagleeimada na pele
do animal (KELLER e MACHADO, 2006). Também no Egitatigo os
fabricantes de tijolos colocavam simbolos em seaduyip para
identificar a origem (TAVARES, 2008). E, na verdaden meio de
diferenciar os bens de um fabricante dos bens t®,opara que o
comprador ou usuario saiba identificar quem pradudéterminado
produto.

Desde o século VIII, artes@os e mercadores ideswidim os
recipientes usados para os produtos que deviamtraesportados
mediante marcas. Estas marcas, obtidas por meincd@es no barro
fresco antes do cozimento, eram sinais alfabétidiggirativos e
geométricos que incluiam anagramas, siglas, alweata e formas
parecidas com monogramas (GARCIA, 2005). Assim comé&gito, a
funcdo primeira era identificar o lugar de origeno ¢roduto,
transformada em garantia das caracteristicas desose

O registro das marcas ocorre no século XVI, quaodo
destiladores escoceses embarcavam seus tonéisgie wiom o nome
do fabricante marcado a fogo na parte superior ARES, 1998),
dando mais uma explicacdo ao uso da palavaad conforme visto
anteriormente. A primeira marca de que se temtregi® pais é a da
Santa Casa da Misericérdia, entre 1540 e 1560 (TRES, 2008).

De la para cé, o termo tem sido usado para diveiass
comerciais e crescido como elemento de importamesaestratégias de
mercado das organizacgfes.

Para o entendimento da necessidade de criacdordasmos
produtos, pode ser revista uma pequena lista dasid® invencdes
(figura 4) que alteraram o mundo todo. Os autoragafies (2008) e
Nascimento e Lauterborn (2007) enfocam algumassi@stencoes:



INVENCAO OU DESCOBERTA ANO

lluminagdo a gas 1801
Maquina fotografica 1816
Fésforo 1827
Estradas de ferro 1830
Maquinas de costura 1830
Comida enlatada 1830
Telégrafo 1832
Bicicleta 1839

Ago 1856

Metro 1863
Dinamite 1866
Venda por catalogos 1870
Maquina de escrever 1873
Telefone 1876
Lampada elétrica 1879
Automével 1879
Avido 1884
Motocicleta 1885
Pneu com camara 1888
Cinema 1895
Lamina de barbear 1895
Cereal matinal 1896
Aspirina 1899
Gravador de fita 1899

Figura 4 - Invengdes ou descobertas de produtos, por ano
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Fonte: adaptado de Tavares (2008, p. 47 a 50) @riNesto e Lauterborn (2007, p. 15 e 22)

Estas inveng¢des trouxeram a necessidade de cdegdarcas
para que os produtos pudessem ter diferenciai® emtrAs marcas
comecaram, entdo, a surgir para facilitar a decd@ocompra do
consumidor e para que o fabricante pudesse derapagtrocedéncia da
qualidade do produto, como forma de diferenciagé® a@bncorrentes.
Marcas criadas no decorrer da historia (figura &parh listadas por
autores diversos. Praticamente, todas estdo empelss empresas
atualmente.

A marca é uma seguranga contra possiveis riscemnd@uo
risco percebido pelo comprador desaparece, a nmuda perder sua
utilidade, se tornando um nome sobre um produtenagp Deixa de ser
uma referéncia e fonte de valor agregado. O riscogbido ser4 maior
guando o preco unitario for elevado ou quando asemiiéncias de uma
méa escolha forem importantes. Além disto, como mdra vive em
sociedade, é julgado em fungdo de algumas escglmadaz, ja que
constroi uma identidade através dos signos e majaasexibe aos
demais do seu meio (KAPFERER, 2003).

Em funcéo disto, a preocupacdo com as questdeis legie
registro de marcas ganhou importancia, particulatenem paises que
experimentaram uma alta industrializacdo. Na leglat em 1862, foi
promulgada a Lei de Marcas da Inglaterra e, em 181@i Federal de
Marca e Comércio dos Estados Unidos. Segundo SoNesmer (1993),
por volta de 1890 a maioria dos paises industadtiz possuia
legislacao especifica sobre propriedade e protdgdionarcas.

No Brasil, uma disputa judicial entre duas fabriearde rapé,
cujas marcas eram muito semelhantes, Aréa Pretaréa Rarda,
culminou com a promulgacéo da lei 2.682, em 187&siVecentemente,
em 14 de maio de 1996, o pais promulgou a Lei dgpriddade
Industrial, de no. 9.279, onde a marca foi exg@lddt como todo sinal
capaz de identificar um produto ou servico, distindo-o de outros de
igual natureza.

MARCA DOS PRODUTOS ANO SETOR

BERETTA 1570 ARMAS DE FOGO



COLBERT 1623 VIDROS
SAINT-GOBAIN 1665 VIDROS
PILKINGTON 1680 VIDROS
FABER-CASTELL 1700 LAPIS
BACCARAT 1767 CRISTAIS E VIDROS
ENCICLOPAEDIA BRITANNICA 1768 ENCICLOPEDIAS
YARDLEY 1770 PERFUMES
ATKINSONS 1799 PERFUMES
DUPONT 1802 QUIMICA
COLGATE 1806 BELEZA E HIGIENE
EVIAN 1826 AGUA
PROCTER E GAMBLE 1837 BELEZA E HIGIENE
PHILIP MORRIS 1847 CIGARROS
SIEMENS 1847 TECNOLOGIA
LEICA 1849 FOTOGRAFIA
SINGER 1851  MAQUINAS DE COSTURA
OTIS 1852 ELEVADOR
LEVI'S 1853 MODA
BAYER 1863 QUIMICA
NESTLE 1866 ALIMENTAGAO
TAG HEUER 1869 RELOGIOS
BENZ 1873 AUTOMOVEIS
REMINGTON 1873  MAQUINAS DE ESCREVER
THOMPSON 1875 AGENCIA DE PROPAGANDA
BELL 1876 COMUNICACAO
JOHNSON & JOHNSON 1876 HIGIENE E LIMPEZA
SEARS 1876 VAREJO
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HERING 1880 MODA
VICTORINOX 1884 CANIVETES
COCA-COLA 1885 REFRIGERANTES

AVON 1886 BELEZA
BOSCH 1886 MOTORES
DUNLOP 1888 PNEU
KODAK 1888 FOTOGRAFIA
PHILIPS 1891  LAMPADAS (ELETRONICA)
GE 1892 ELETRICIDADE
TIFFANY 1893 JOIAS
KELLOG 1894 ALIMENTACAO
MICHELIN 1894 PNEUS
GILLETTE 1895 LAMINAS DE BARBEAR
SWAROVSKY 1895 CRISTAIS
KAWASAKI 1896 MOTOCICLETAS
YAMAHA 1897 MOTOCICLETAS
GOODYEAR 1898 PNEUS
RENAULT 1898 AUTOMOVEIS
FIAT 1899 AUTOMOVEIS
FIRESTONE 1900 PNEUS
FORD 1903 AUTOMOVEIS
ROLLS-ROYCE 1905 AUTOMOVEIS
XEROX 1906 FOTOCOPIAS
GENERAL MOTORS 1908 AUTOMOVEIS
KOLYNOS 1908 HIGIENE
MERCEDES-BENZ 1911 AUTOMOVEIS
BMW 1916 AUTOMOVEIS
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BOEING 1916 AVIACAO
WALT DISNEY 1923 ENTRETENIMENTO
MGM 1924 ENTRETENIMENTO
MONT BLANC 1924 CANETAS
GREYHOUND 1926  TRANSPORTE DE PESSOAS
UNILEVER 1929 HIGIENE E BELEZA
LEGO 1932 ENTRETENIMENTO
LACOSTE 1933 MODA
TOYOTA 1937 AUTOMOVEIS
HP 1939 AUTOMACAO
BIC 1945 CANETAS
HONDA 1946 AUTOMOVEIS
SONY 1946 ENTRETENIMENTO
TETRA PAK 1951 EMBALAGENS
IBM 1956 COMPUTADORES
FEDEX 1973 ENTREGA/LOGISTICA
MICROSOFT 1975 SOFTWARES
1 LOVE NY 1975 LOGOMARCA
APPLE 1977 COMPUTADORES
TEXACO 1981 PETROLEO
AT&T 1984 COMUNICACAO

Figura 5 - Criagdo das marcas dos produtos - ano e setor principal de atuagao

Fonte: Fonte: adaptado de Kotler e Pfoertsch (2008, p. 68), Tavares (2008, p. 47 a 50),
Wheeler (2008, p. 35) e Nascimento e Lauterborn (2007, p. 23 a 27, 48 e 49)

Estas marcas foram criadas pelas organizacoegpizeamtar a
dificuldade de competir com varios concorrentesnasmo tempo,
muitas vezes sem condi¢des propicias, como a digt&u mesmo o
desconhecimento dos segmentos que necessitavapnadigos. Com o
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lancamento de produtos marcados com algum nomeesando, o
comprador sabia da procedéncia e do nivel de guEidom que era
produzido. Foi o inicio da diferenciagcdo dos produt

O primeiro esfor¢o organizado para uma gestéoeetiei de
marcas foi o conjunto de normas redigidas por MekElroy (entdo um
gerente de Marketing que depois viria a se torn&E® da P&G e
secretario de defesa dos EUA) na empresa nortaeanarProcter &
Gamble — P&G -, em maio de 1931, para o saboneteaZaO
memorando de McElroy detalhava as fun¢des de umipege gestao
de marca, até entdo inexistente, responsavel pat@io do programa de
Marketing da marca e por sua coordenacdo com as ée vendas e
manufatura. Esta manualizacdo permitiu a P&G tedis smarcas
competindo dentro do mesmo setor, obtendo variasepas posicdes
nas categorias em que atuava, e produziu um profefeito na maneira
como as empresas do mundo todo gerenciam suasSTABKER e
JOACHIMSTHALER, 2007; GARCIA, 2005). Anterior a estvento, 0
sabonete Ivory, também da P&G, teve seu sucesadoligos estudos
profundos relacionados aos habitos de higiene pegsitos por Ernest
Dichter, em 1881 (TAVARES, 2008).

De acordo com o sitio dAmerican Marketing Association
(2009), na coluna Dicionario de Termos de Marketinga marca tem a
funcdo primordial de identificar diferencas entse produtos de um e
outro concorrente, com um nome, desenho, simbolqualguer outra
caracteristica, como segue:

“Marca € um nome, um termo, um desenho, um
simbolo ou qualquer outra apresentacdo que
identifique produtos ou servigos vendaveis de
forma distinta de outros concorrentes. O termo
legal para a marca é marca registrada. Uma marca
pode identificar um item, uma familia de itens ou
todos os itens que sdo vendidos. Se for usado para
uma empresa, 0 termo preferido é marca
registrada” (AMERICAN MARKETING

ASSOCIATION, 2009, tradugéo livre do autor).

A marca é portadora de sentidos e significados e de
incorporar a misséo da organizacao, ter capacideddracao, informar
e ser perene. E uma conexdo simbolica e afetighastida entre uma
organizacdo e as pessoas para as quais se ddRBEREZ, 2007).
Embora uma marca reflita a identificacdo de umampssa do
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fabricante, tenha forte apelo emocional (SCHARR72(®. 75) e seja
um conceito intangivel (KOTLER, 2008, p. 24), oocesb inicial para a
construcdo dela é seu aspecto visual. As empre@segtreem marcas
fortes conforme vao agregando valor as ofertaszestls (TAVARES,
2008).

Relatam Nascimento e Lauterborn (2007) que a pramei
identidade corporativa totalmente integrada foaamhpresa alemé AEG
(Allgemeine Elektricitas Gesellscharft), feita e®0Z, em que o design
e a tipografia germéanica tinham a intencdo de busaaganizacio no
mundo empresarial. Segundo o0s autores, 0S eurdpEEm mais
tradicdo e competéncia em artes gréficas e desedusirial que o resto
do mundo. Até os anos 70, uma marca era apenagaepresentacao
gréfica do registro dela. Nesta época, surgem éscap de design e
comunicagdo visual, compostas de designers, aigglite artistas, que
trouxeram uma padronizacédo de uso de cores e gipslma identidade
corporativa (NASCIMENTO e LAUTERBORN, 2007). Hojeste é um
assunto totalmente definido nos departamentos dekeblleg das
empresas, com adequada manualizacdo da aplicagdtogtamarcas
para os diferentes usos, enfatizando o poder dgediiacdo que as
mesmas acrescem aos produtos, estes cada vez maBNgS
tecnologicamente uns dos outros.

Esta diferenciacdo pode ser sutil, mas traz pdissiles
concretas de posicionamento na mente do consumidduistoria do
lancamento do automovel Porsche 911 em Frankfumt, 1663, é
apresentada por Lindstrom (2007). Originalmentapodelo foi batizado
de 901 e todo o material de apoio, como catalogtensis materiais ja
estavam impressos, quando a empresa alema desqoleria Peugeot
tinha os direitos sobre qualquer combinacao de ruisr@m um “zero”
no meio. De acordo com o autor, somente treze lesitiaviam saido da
linha de produgdo com o escudo 901. O numero “zam’meio de
outros numeros € um item que distingue os modedagddt.

A importédncia da marca na diferenciacdo de produtos
similares ocorre também no Brasil, conforme o tfabale Urdan e
Urdan (2001), que enfocou o consumo de cervejas.edtodo, foi
testada e confirmada a premissa de que a marca élamento de
diferenciacdo e determina a escolha do consum&kgundo Kotler e
Pfoertsch (2008) o valor real de uma empresa remideseus ativos
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intangiveis de Marketing, como as marcas, as retacdom o
consumidor, a cobertura da distribui¢cdo ou a pegjade intelectual.

Uma marca assume responsabilidades perante o rogpms
0 consumidor compra um produto ou servi¢co acreddajue a empresa
fabricante é responsavel, ética e preocupada conguastdes de
segurancga relativas a quem o consome. Para Kotller (2006) a
marca é uma promessa e uma totalidade de percepoies um
produto, servico ou negdcio, ocupa uma posicaedafiteadora na mente
do comprador a partir de experiéncias anteriorésuen conjunto de
atributos, convicgdes, beneficios e valores queldficam a decisdo de
compra. Marcas identificam a origem ou o fabricatdeum produto e
permitem que os consumidores — sejam individuosrganizacdes —
atribuam a responsabilidade pelo produto a detewfirfabricante ou
distribuidor (KOTLER e KELLER, 2006, p. 269). As mas bem
administradas permanecem concentradas no seu éteprercipal, que
€ a identidade. Para obter sucesso em um contaégtgapidamente
mutavel, a evolucdo das marcas deve ser progressieatinua. Neste
ambiente de tendéncias diversas e contraditoriaiemento estavel é a
identidade da marca (CHEVALIER e MAZZALOVO, 2007).

E comum as marcas apresentarem diferencas relde®a@s
atributos ou as vantagens do produto, como inovagadinua ou
desempenho superior. Outras, ainda, compreendenmaivacoes
intrinsecas do consumidor, como desejos e motigag@en sempre
explicitos (KOTLER e PFOERTSCH, 2008). Logo, a @&acdo de
uma marca se torna importante quanto mais ela goinsatender as
caréncias do consumidor ou cliente, em qualqueelnitangivel ou
intangivel. Ela é o ponto de referéncia de todaspeessdes positivas e
negativas formadas pelo comprador ao longo do teogp@rodutos da
marca no ponto-de-venda, a rede de distribuicdopessoal de
atendimento e assisténcia, a comunicacdo da nmentre, outros pontos
de contato.

Ao capitalizar todos os esfor¢cos de Marketing emdae um
s6 nome, este adquire uma aura de exclusividatdendo a vida das
patentes ao plano psicolégico (KAPFERER, 2003). Umsca vai
adquirindo um conjunto de significados tangiveigtangiveis que é
transportado para a vida do consumidor conforme wvele tendo
experiéncias com o produto e a marca. Segundo Byo@pud Toni,
2005), a imagem de uma marca ndo € simplesmentattiibuto ou
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conjunto de atributos descrevendo um produto. E deataracio sobre
o significado do produto para o consumidor. A defin de imagem
com énfase na mensagem se foca no significado cauittga que o
consumidor atribui ao produto (TONI, 2005).

Esses significados sdo adquiridos através destinventos
continuos da empresa em producéo a fim de manteivehsuperior de
gualidade, em pesquisa de novos produtos adapésdesolucdes dos
consumidores, em redes de distribuicdo, em campagidarendas, em
investimentos em comunicacdo, em defesas juridicastra a
falsificacdo e outras a¢bes (KAPFERER, 2003).

O autor busca na marca de produtos de vestuariostaa@
exemplificacéo e diz que esta é mais do que o $indmocrocodilo e do
nome; é o significado que eles adquiriram desd® £d8e a populacéo
abastada em todo o mundo. E afirma que

“No seu nascimento a marca nada vale — a néo ser
pelo custo do registro juridico e os honorérios dos
escritérios de advocacia e registro de marcas. Com
o tempo, os investimentos financeiros e humanos,
a regularidade da qualidade, a adaptagdo as novas
expectativas e a proximidade (distribuicdo e
comunicagdo) fazem com que o simbolo adquira
um sentido, através de um conjunto de
informag@es duraveis e difundidas” (KAPFERER,
2003, p. 21).

Para que a marca tenha seu objetivo de construedo d
identidade alcancado no mercado em que atua, és@redsorver
caracteristicas de um novo pensamento sobre o camrgo das
marcas (AKUTSU e NONAKA, 2008). A figura 6 apresenima
comparacédo entre caracteristicas dos tipos de ciomiwgto da marca.

Evento em Conhecimento Conhecimento contemporaneo
relagdo ao convencional

conhecimento

Tipo de Conhecimento da Conhecimento da marca com base
conhecimento marca baseado no na consideragao das capacidades da
da marca modelo de valor da marca

marca com base no




consumidor

Conhecimento a
ser observado

Coisas que criam a
diferenga nas respostas
do consumidor as
atividades de
Marketing

Qualquer conhecimento que pode
ser usado para criar o valor da
marca. Tem atengdo ao processo do
conhecimento, como know-how,
modelos mentais e metodologia de
pensamento sobre a construgdo da
marca

Proprietarios do
conhecimento

Consumidores

Todas as pessoas envolvidas na
marca

Defini¢do do
conhecimento

Nenhum

Crenga verdadeira justificada

Entendimento
basico do
conhecimento

Rede associativa de
informagao e conceitos
na memaria

Processo dinamico que justifica
crengas individuais em verdade
através da interagdao humana

Classificacdo do
conhecimento

Conscientizagdo e
imagem

Conhecimento explicito e
conhecimento tacito

Ambito da
expressao do
conhecimento

Associagoes
diretamente
conectadas ao nédulo
da marca

Considera também associagdes que
estdo apenas indiretamente
vinculadas ao conhecimento tacito e
ao nodulo da marca
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Figura 6 - Comparagdo dos conceitos entre os tipos de conhecimento da marca

Fonte: adaptado de Akutsu e Nonaka, 2008, p. 255

Os autores partem de uma constatacdo em relacdmdeaio
de Aaker. Afirmam que ele propde que a marca devasclarecida,
elaborada e habilidosamente posta em pratica, o&® garo encontrar
um administrador com suficiente conhecimento taeitoabilidades de
comunicagdo para descrever a identidade da marcamaleeira
apropriada em palavras. Reiteram que as discussies a identidade
de marca pedem profissionalismo em relacdo ao @sondprograma de
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construcdo de marca, mas que as mesmas nao camsimeteoria com
base nos exemplos dos casos estudados. Desta @sradministradores
acabam desenvolvendo métodos préaticos usando as das empresas
em situagdes muito diferentes do contexto das spa¥rias
organizacdes (AKUTSU e NONAKA, 2008).

Finalizam sugerindo que o método de construgcéo aaanm
pode ser redefinido como o0 processo de criacdoodbecimento da
marca, com o0 uso da teoria da conversdao do conbetom
organizacional, de Nonaka e Takeuchi (Anexo |) gdes ampliadas do
conhecimento da marca, conforme apresenta a figuia seguir. As
secOes que aparecem sombreadas representam asspsogee ndo sao
especificamente considerados nas discussfes caowaisc sobre
identidade de marca.

Acumulo e criagéo do conhecimento
E> técito (socializagdo, internalizagdo)

Externalizagdo da Definic8o e refinamento da identidade da
combinagdodo conceito de marca (externalizagdo e combinagéo)

marca para a

comercializagdo de
produtos

ﬁ Prética do sistema de execug¢do da marca:

1. apresentagdo da posigdo da marca

: ancia d 2. execucdo do programa de

Xperiencia da marca . = ial =

p' comunicagio Socializacdo em um

através do uso do produto b ohdelos ListATIES
i isant 3. monitoramento :
(internalizacéo) da marca se relinem

Figura 7 - Modelo de processo de criagdao do conhecimento da marca

Fonte: adaptado de Akutsu e Nonaka, 2008, p. 258



65

Uma avaliacdo sobre marcas, porém, ndo pode sicaplid
pensamento de um consumidor, enfocando somentetaspacionais e
ignorando os complexos, intangiveis, subjetivos. 289, Levy épud
Muniz e Marchetti, 2005) defendeu que todos os héns aspectos
simbdlicos e o comportamento de consumo é inflaelcipor este
simbolismo. Neste entendimento, fabricantes vensl@nibolos que vao
além do aspecto funcional e pessoas compram coisasdo uma
variedade de logicas, procurando satisfazer obgtidesejos, ambicoes,
circunstancias e outros sentimentos.

As organizagBes compdem o conjunto de marcas easoam
para obter consolidacdo no mercado de atuagdo. baaarmuitetura de
marca que, segundo Aaker e Joachimsthaler (200Unae estrutura
organizadora do portfélio de marcas que especdxgapéis de cada
uma delas, as relagbes que ocorrem entre si (gon@®, entre Ford e
Taurus) e os contextos diferentes da marca quargt@m@@dutos e seus
respectivos mercados (Sony Theaters e Sony Tealayipor exemplo,
ou Nike Europe e Nike USA). E definida por cincmdnsoes:

a. portfolio de marcas: conjunto das marcas e subrsataa
empresa,;

b. papéis no portfélio: fornecem uma visdo mais sigtém
do portfélio de marcas. E a composicdo de marcas
estratégicas (representa um nivel significativairfutde
vendas e lucros), marcas essenciaidirehpin (as que
apoiam as outras no portfélio), marca “tiro cedtiou
silver bullet (marca ou submarca que influencia de
maneira positiva a imagem de outra marca) e marcas
“fluxo de caixa” oucash cow(apresenta base significativa
de clientes e ndo exige os investimentos que amsout
marcas exigem);

C. papéis no contexto produto/mercado: geralmente, um
conjunto de marcas é combinado para descrever uma
oferta em um determinado contexto produto/merc8éo.
qguatro os conjuntos de papéis para definir umateofer
especifica: endossantes/submarcas (marcas j
estabelecidas que fornecem credibilidade e subat&nc
oferta), marcas com beneficio (sdo as que contém um
caracteristica, componente ou servico que tambeamle

uma marca que intensifica o valor do produto), coaas
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(séo as marcas de organizacdes diferentes ou deiogg
diferentes dentro da mesma empresa que se juntean pa
criar uma oferta onde cada uma desempenha um papel
impulsionador) e impulsionador (até que ponto acear
impulsiona a decisdo de compra e define a expéai&lec
uso);

estrutura do portfélio: relagdo de uma marca covotea
guanto a clareza ao consumidor, sinergia e edoil@ntre

elas e ordenamento e propdsito a organizacdo.r&sag
abordagens para a discussao e a apresentacaoutiarast
agrupamento de marcas (agrupamento légico de marcas
gue tém uma caracteristica significativa em comum),
arvore de hierarquia de marcas (organograma dasamar
nas dimensdes horizontal — escopo da marca —iealert
namero de marcas) e alcance da marca (até que ponto
devem ser levadas horizontal e verticalmente no
segmento); e

imagens gréaficas no portfolio: padrbes de repraséot
visual das marcas e contextos. A imagem grafica
comumente mais visivel e central de uma marca é o
logotipo que a representa, mas também o sdo aocor,
layout o tamanho e o estilo dos caracteres. Também
podem ser a embalagem, simboldssigndo produto,
layout dos anuncios slogans Duas das suas principais
funcdes sado a sinalizacdo do papel impulsionadative

ao conjunto de marcas e a representacdo da estaddur
portfélio de marcas.

S&o seis 0s objetivos da arquitetura da marcandegiiaker e
Joachimsthaler (2007):

1.

criar marcas eficazes e poderosas: ofertas foetenaica
gue repercutam com os clientes e tenham um ponto de
diferenciacdo e apelo com o consumidor;

distribuir recursos para o desenvolvimento da marca
identificacdo das marcas que podem desempenhaispapé
principais no portfdlio e que necessitardo de mais
recursos;
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3. criar sinergia: 0 uso de marcas em contextos difese
deve ampliar a visibilidade das marcas, reforcar as
associacoes e gerar economia;

4. alcancar clareza nas ofertas dos produtos: esicieeio
das ofertas dos produtos para clientes, funcionagio
parceiros;

5. aumentar o valor da marca: fornecer estrutura@ptiiza
para lidar com oportunidades de extensdo de marcas,
aumentando o impacto no mercado essencial e le\ataddo
novos mercados;

6. permitir uma plataforma para opc¢des futuras de
crescimento: apoiar avancos estratégicos em novos
mercados de produtos.

Os autores entendem que o0s executivos de Marketing,
estabelecida a proposta de desenvolvimento de gtens® de
arquitetura de marcas, devem se perguntar sobcanca de cada uma
das marcas e proceder auditorias periddicas densstA auditoria
fornece uma maneira sistematica de examinar atefgd de marcas
atual e identificar problemas ou assuntos mereesdie analises mais
criteriosas e programas abrangentes (AAKER e JOMSHHALER,
2007).

Em artigo apresentado na Universidade Federal irmae
(RJ) sobréoranding Scharf e Soriano-Sierra defenderam que uma marca
ndo deve ser somente o entendimento da organizatfie a mesma,
mas sim um coletivo de interpretacdes:

“Uma marca deve representar 0 pensamento
coletivo sobre ela e ndo um viés produtivo. Assim,
a Natura fabrica cosméticos e vende a esperanca
de uma pele melhor tratada; a Globo produz
novelas e jornalisticos, e as pessoas compram
entretenimento; a Xerox produz copiadoras e as
empresas buscam adquirir competitividade nos
escritérios” (SCHARF e SORIANO-SIERRA,
2006, p. 13).

Acrescentam que, apesar da importancia dos esfafeos
comunicagdo e dos resultados que eles podem trazekperiéncia
pessoal com a marca é fundamental para o enteniderespirito dela
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e 0 que isto representa. Os autores afirmam qusratea I6gica de
pensamento e acdo dos consumidores, as vezesweifamonsciente, é
esperar que os produtos das marcas sejam modesowsdesign
avancado e inovador. E finalizam: “...0 envolvintedbs consumidores
em experiéncias mais amplas no uso do produto gantepoder de
construcdo da marca” (SCHARF e SORIANO-SIERRA, 2@045).

A experiéncia de compra é mais significante quahdoa
compra de uma marca boa, segundo D Alessandro X200 grande
guantidade de associacbes agradaveis acompanha rea. ma@s
consumidores estdo repletos de alternativas e réaahdao para
comprarem o que nao lhes da diversao, trazendmaigo de garantia:
“...a verdade é que os consumidores precisam deamjatanto boas
como mas, para ajuda-los a navegar em um mundauenagjescolhas
séo quase infinitas...” (D"ALESSANDRO, 2002, p..ZR¢lacionamento
de marca € o que Blackston (1992) denomina paraptouesso
interativo envolvendo marca e consumidor para gator & marca.

Uma marca, porém, nem sempre € importante na esdelh
um produto. Consumidores podem decidir a partioateas bases. Um
estudo de 1992 sobre medidas de sensibilidade rrasnae Kapferer e
Laurent, citado por Kapferer (2004), mostra quevanas categorias 0s
compradores ndo levam em consideracdo a marcadpeidir sobre a
compra. E os autores questionam, em suas conclusfesm se
preocupa com a marca quando compra um bloco ds,note borracha,
um marcador ou papel comum para fotocopia? Nemdigiduos nem
as empresas” (Kapferer, 2004, p. 54).

2.2.2 Marcas fortes como condi¢do basica de alto desedmpzara
mercados competitivos: o surgimentotdanding

Marcas fortes sdo aquelas que resistem ao temgémob
sucesso ao longo da existéncia da organizacaoseguem se renovar
constantemente sem perder o conceito original (ARKE2007;
SCHARF, 2007; KELLER, 2006; GARCIA, 2005; KAPFERER)04).
A este processo de administracdo das marcas viss@dosucesso
duradouro, genericamente, se da o nomérdading E a capacidade
organizacional de construir marcas (AKUTSU e NONAKZ008, p.
253).
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O branding parece ter surgido de variadas frentes, mais
possivelmente na Europa e, aparentemente, semltse divetamente
aos aspectos mercadoldgicos. Uma destas, muitontadzeem salas de
aula como exemplo de importancia da marca, da oqgueaem 1266
havia uma lei inglesa que exigia dos padeiros i@agilo da sua marca
em cada péao vendido, para controlar o peso dos osegrnaso um pao
estivesse abaixo do peso devido, seria possivelr s quem era a
culpa. Também os profissionais de ourivesaria tml@aobrigacdo de
deixar sua marca constante no produto.

Nos Estados Unidos, fabricantes de tabaco séoempae®s
como os precursores doanding ao embalar fardos de tabaco com
rétulos e no decorrer do tempo perceberem que noraischamativos
tinham a capacidade de atrair mais compradoreserbekleram
embalagens proprias para os consumidores, com eisnbaelementos
que pudessem decorar 0s rotulos mais adequadaparechamar a
atencdo destes compradores.

Segundo Keller e Machado (2006),bcanding nos Estados
Unidos pode ser dividido em quatro etapas: de 186®14, com o
surgimento das marcas nacionais; de 1915 a 1929,acoonsolidacéo
das marcas de massa; de 1930 a 1945, com o dpa&i@s marcas de
fabricantes; e de 1946 a 1985, com o estabeleaimdmtpadrdes de
gerenciamento de marca. E nesta fase dommdingassume a posi¢&o
de responsabilidade pela construcdo e administiegdcarcas fortes.

Para que ela possa ser considerada strang brand(no
original, em inglés), sdo necessarios alguns elemamnstituintes e de
avaliacdo. Por exemplo, o denominado valor da maugaatriménio da
marca (no original, em inglélsrand equity)

No entendimento de Aaker (200Byand equityé o conjunto
de ativos (e obrigacgOes) inerentes a uma marcatragh € a um
simbolo, que é acrescentado ao (ou subtraido do) peoporcionado
por um produto ou um servico em beneficio da enapms de seus
clientes. As principais categorias de ativo sdoresciéncia do nome da
marca, lealdade a marca, qualidade percebida eiagSes relativas a
marca (AAKER, 2007).

O brand equityesta relacionado ao fato de a empresa obter
com uma marca resultados diferentes daqueles dedaobe 0 mesmo
produto ou servico ndo fosse identificado por auehrca (KELLER e
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MACHADO, 2006). O objetivo maior de uma empresalasenvolver a
estratégia de Marketing para seus produtos € oigeecincrementar o
valor patrimonial da marca, ou sejehrand equityDIAS, 2003).

Como um conjunto de recursos, ele envolve invesiiose
necessarios para a criacdo e o aperfeicoamentatidos da marca. O
brand equitygera valor tanto para os clientes quanto parapgesa e 0S
seus recursos, como o0 relacionamento com os distoies ou as
patentes registradas, por exemplo. Mantendo ateés&mrmas como as
marcas fortes criam valor, é possivel tomar desisigretas sobre as
atividades para o seu pleno desenvolvimento (AAKER)7). O valor
da marca é o efeito diferencial devido ao conhetimela marca por
parte do consumidor em relacdo aos esforcos deetilagkpara esta
marca (FONTENELLE, 1997).

Dentre as categorias de ativos band equity conforme
figura 8, a primeira discussdo € sobrec@nsciéncia da marca
Resumidamente, é a presenca de uma marca na mergergsumidores.
A consciéncia da marca é medida de acordo comfaidies formas
que o consumidor recorda uma marca. Varia do remimento (ja
esteve exposto anteriormente a esta marca?), pasgalorecall (quais
as marcas deste segmento que consegue lembrar®p ab mind(a
primeira marca lembrada), chegando a marca dona@néat Gnica
lembrada), como dltima fase (AAKER, 2007; AAKER e
JOACHIMSTHALER, 2007).

O reconhecimento reflete a familiaridade decorredte
exposicao anterior e ndo envolve a lembranca de andarca foi vista
antes ou qual é a classe de produtos da marcamplesimente a
lembranca de que houve uma exposi¢cdo anterior aam@AKER,
2007). No entendimento do autor, quando se escoltzemarca, seja de
produtos e servigos tao diferentes como computadoueagéncias de
publicidade, a marca familiar tera vantagem. Ecastas afirmam que a
afinidade dos consumidores pela marca familiar ddapenas uma
resposta instintiva, mas sim a compreensao de giabrante esta
gastando dinheiro para apoiar a marca (AAKER, 2007)

O consumidor entende que as marcas mais lembradasss
gue ele viu mais vezes, as que ele vivenciou aljpmde experiéncia e
as que demonstram investimento constante, poisabie. que as
empresas somente investem dinheiro nos produtosamuenuito bons
técnica e comercialmente” (SCHARF, 2007, p. 68).
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A consciéncia da marca pode ser um reconhecimentdeterminado
elemento do produto, da logomarca ou da histériardanizacdo. Em
1915, o designer Earl R. Dean da empresa Root Gasgpany, de
Terra Haute, Indiana, comecou a trabalhar em uretora@inico: criar
uma garrafa de vidro condesign inconfundivel, que pudesse ser
reconhecida quando quebrada, através dos seus cacpslo simples
toque no escuro. Usou como inspiragdo a vagem #@o de cacau,
produzindo umdesigncom sulcos e um formato Unico: a garrafa da
Coca-Cola. Até hoje é reconhecida pelo publico aagela empresa
como forma de dar consciéncia a marca, aliadaratégta das cores da
logomarca. E um esforco dwandingna sua esséncia: a transformacéo
de uma marca em uma marca forte.

Um grafico que aponta a forca das marcas (figuraé9)
apresentado por Kotler (2008), tendo sido deserdmha partir de
pesquisa da BBDO Consulting Germany. Nele, sdoseptados o0s
efeitos dos esforgos deandingno preco da acdo de 23 das 30 empresas
do indice DAX (indice que inclui ac6étue chipsnegociadas na Bolsa
de Valores de Frankfurt). Empresas que mantiveramante a sua
histéria um modelo de avaliacdo com base em esdriiiica, estoques e
matéria-prima, devem rever sua 6tica e voltar sesforcos para
estratégias de branding (KOTLER e PFOERTSCH, 2008;
LINDSTROM, 2007; GARCIA, 2005).

Sobre esta forca delegada as marcas, D Alessa2062)(
comenta que a organizacdo que ndo pretende competorecos pode
vencer com as caracteristicas dos produtos, mea glge a tecnologia
permite aos concorrentes copiar em um curto espa¢empo. E sugere
a entrada na batalha das marcas, ou seja, tude a gupresa considera
importante — margens, sistemas de informacdo ororip produto —
deve estar subordinado a marca. Complementa, dafdad“...marcas
fortes sdo simplesmente mais divertidas de comprar.
(D"ALESSANDRO, 2002, p. 11).
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Figura 8 - Como o brand equity gera valor

Fonte: Aaker, 2007, p. 20
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Na continuidade, ha a lembranc¢a (ou esquecimeato)atca.
Quando uma marca vem a mente do consumidor ao iseianar uma
classe de produtos, como seguro de vida, por exenggontece a
lembranca. Ao lembrar ou ndo de uma marca, 0 cadsunesta
decidindo sobre se o produto entra em uma listeodgpras (AAKER,
2007). Otop of mindé um tipo de lembranca, associado a primeira
marca que o consumidor consegue lembrar quanddianeo sobre
determinada categoria de produtos. Por ultimo,egslgminio ou marca
dominante que ocorre quando a maioria dos clies@te®nsegue indicar
0 nome de uma Unica marca (AAKER, 2007).

A segunda discussdo dentro biand equityé alealdade a
marca. Muitas vezes excluida do conceitoltand equity o fato é que
a lealdade é, em grande parte, responsével petaiagéo.

Capitalizagao
no mercado

(em milhdes Desenvolvimento da capitalizacdo  Desenvolvimento médio das marcas B2B

de Etitos) no mercado das 30 DAX (indexador: 2002 = 100)
1.200.000 T
Capitalizacdo no mercado
. (em milhdes de euros)
1.000.000 T s
! \ 220
7 L]
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Figura 9 - Efeitos do branding sobre os pregos das a¢oes

Fonte: Kotler, 2008, p. 27
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Para Aaker (2007) as pessoas nao apreciam admoiéir g
erraram na escolha e, por isto, tendem a raci@matmas decisdes.
Assim, pode existir um tipo de inércia no proces®o escolha do
consumidor, privilegiando o que Ihe é familiar,aj@ido e que lhe deixa
em uma zona de conforto.

A lealdade é consideracdo fundamental quando #eliatim
valor a uma marca, ja que uma base de clientesdafia um fluxo de
vendas e lucros previsivel (AAKER, 2007; AAKER e
JOACHIMSTHALER, 2007). Além disto, a lealdade é ulvareira

natural e significativa a entrada de novos conatese (SCHARF,
2007).

A terceira discussdo é uma das mais importantesrefasre a
gualidade percebida Entre outras razdes, é elevada a condicao de ativ
porque dentre todas as associagfes com a marcesmsapequalidade
percebida demonstrou impulsionar o desempenhodaiian Costuma
ser um apoiador estratégico importante e estd hMdaua outros
aspectos da forma como uma marca é percebida (AAKER?7;
AAKER e JOACHIMSTHALER, 2007).

A qualidade percebida é intangivel e representaaemtimento
geral sobre a marca (AAKER, 2007). E o conhecimegt® o
consumidor tem da qualidade geral do produto csu@arioridade que o
produto desejado tem em relacéo as alternativasmiigeis no mercado
e conhecidas por ele.

Outro termo da discussé@o sobre as categorias desoscsdo
asassociacfes com a marcaue diz que o valor de uma marca €, em
grande parte, sustentado pelas associacdes esidaglpelos clientes
em relacdo a ela (AAKER, 1996). As associacOesis@aolsionadas
pela identidade da marca, aquilo que a organizde8eja que a marca
represente na mente dos clientes (AAKER, 2007; ARKE
JOACHIMSTHALER, 2007).

7 De acordo com Aaker (2007) ha um estudo realizado durante cinco anos em 77 empresas
suecas por Anderson, Fornell e Lehmann, do National Quality Research Center da Michigan
University, que revela que a qualidade percebida era a impulsionadora mais importante da
satisfagdo dos clientes que, por sua vez, tinha um impacto fundamental sobre o RDI. O estudo
foi publicado no Journal of Marketing, em julho de 1994, sob o titulo “Customer satisfaction,
market share and profitability: findings from Sweden”.
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O termooutros recursos patenteados da marcae refere as
vantagens competitivas adquiridas com esta acé&xemplo de um
histérico de relacionamento com canais que tragamegens a empresa
ou o registro de uma patente importante.

Nem todas as associacbes sdo relevantes e vabwizes
decisbes de compra do consumidor, segundo Kelaehado (2006).
As associagdes podem facilitar o reconhecimento cersciéncia da
marca e até mesmo permitir inferéncias sobre adgukd do produto,
mas ndo necessariamente serem consideradas faipndfcativos na
decisdo de compra. Determinadas associactes paeteoorssideradas
relevantes em determinadas situacdes e podem n@orséderadas em
outras.

A partir destes termos darand equitydefinidos por Aaker
(2007), a saber, as dimensdes de consciéncia danealdade a marca,
gualidade percebida, associagcbes com a marca @soudtursos
patenteados da marca, Yoo e DontapudVargas Neto e Luce, 2006)
desenvolveram uma escala para mensuragcdo multisiomeh debrand
equitybaseada no consumidor.

Segundo Vargas Neto e Luce (2006) os autores daaesc
utilizaram trés destas dimensdes como constituddésand equitypara
validar a escala: a lealdade & marca, a qualidadelpida e a associacdo
com a marca. O estudo usou trés categorias detpeodifierentes entre
si (filmes para camaras fotogréficas, ténis e istegs), sendo realizada
simultaneamente nos Estados Unidos e na Coréia wo ISto
possibilitou validar a escala em diferentes cutt@wgara diferentes tipos
de produtos. Utilizou trés amostras distintas (b@ie-americanos, 633
coreanos e 320 coreanos-americanos). Os autorséeinos afirmam
gue a escala para mensuracdo atende a uma denmapdssaial no
sentido de saber se as estratégias mercadologitas ®ndo ou nao
bem-sucedidas, baseada em medidas psicograficamdomidor. E que
ela permite avaliar individualmente o desempenhandaca em cada
uma das dimensdes definidas, servindo para orielgaforma mais
especifica as a¢des mercadolédgicas voltadas a tamoevalor ddorand
equity.

A condi¢cdo de marca forte, portanto, € conquiseadduncao
de um sélido posicionamento e uma participacdmdada no segmento.
O que, h& pouco, poderia ser considerado um rdsuli@equado a
determinado esforco mercadoldgico, jA ndo serves paia empresas
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atuantes em segmentos competitivos. Na visdo déeteag2003), ser a
terceira ou quarta marca do mercado era antes guthotr Atualmente,
esta condicdo ndo permite mais acesso as prasetisadistribuidores.
Como exemplo, cita a General Electric, que decidabalhar com
apenas uma empresa para gerenciar todas as vialEnsseus
executivos, seja nos Estados Unidos, Asia ou EufsgePFERER,
2003). Também Tavares (1998) cita uma pesquisa fets Estados
Unidos pelaAmerican Consumer Gogdsm 1988, que mostrou que a
primeira marca no segmento tinha 20% de retoriseganda préximo a
5% e as restantes perdiam dinheiro.

Sobre posicionamento de marca, lkeda e Veludo-deitd
(2005) afirmam que o conhecimento de quais sdo tabuts,
conseqliéncias e valores pessoais que 0s consumatoi®iem a uma
determinada categoria de produtos se constituirarbam comeco para
a avaliacdo e o conseqiiente posicionamento da n@scatributos que
permitem diferenciar as marcas, funcionando commignas em uma
tomada de decisdo de compra sdo denominados pertAll971) de
atributos determinantes. S&o aqueles ‘escolhida#re os considerados
importantes para o consumidor no momento em quea&eomprar um
produto. A percepcdo destes atributos pelo consunsd traduz na
melhor resposta aos anseios, as expectativas @eaeps em relacédo a
uma marca.

Marcas fortes facilitam a decisédo do consumidor. &m
momento de profundas mudangas, iniciadas a partijudda do muro de
Berlim, em 1989, aquieta o consumidor e da algpm die seguranca a
ele (SAMPAIO, 2002). Portanto, ela deve fazer pani®
desenvolvimento de estratégias da empresa, afimquie o todo
organizacional (situacdes enddgenas e exdgenaspeesaj também
passe pela marca.

Além de estratégica, a construcdo de marcas foétes
complexa. Ter uma marca lider é o objetivo de aquealg@mpresa. Para
confirmar, h4 um estudo de Buzell e Gale, conduzdp 1987 com
2.700 negdcios, em que foi constatada a correlagfe participacdo de
mercado e lucratividade. No estudo, foi apontad® @uetorno sobre o
investimento médio das marcas fortes e dominantgsefo menos 50%
maior que o da segunda marca e quase trés vezesdoajue a marca
posicionada abaixo (BUZELL e GAL&Epud TAVARES, 1998).
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Para Kotler e Pfoertsch (2008), ha um processoeseifl de
cinco estagios que permite alinhar as dimensfemataa com uma
visdo de longo prazo:

a) planejamento da marca: para concretizar codtdig e
envolvimento, é preciso integrar processos na @@gefio que permitam
um clima de mudanca permanente, informacdo atdaljizaapida
inovacdo, comunicagdo padronizada e envolvimento tat®s no
planejamento;

b) analise da marca: desenvolver pesquisas de daeerca
constantemente com analise do consumidor, dos centes e uma
auto-analise;

c) estratégia de marca: € construida através do
posicionamento, da missdo, da proposicdo de vddopromessa e da
arquitetura da marca;

d) construcdo da marca: € preciso ndo apenas larapaas,
mas construir e reformular para manter a evidéecia,;

e) auditoria da marca: avaliar pontos fortes e oBade
determinada marca ou de um portfélio delas.

Na adocdo deste processo, entendem os autores maeca
tem maior possibilidade de sucesso no seu segnm&@dLER e
PFOERTSCH, 2008).

Especificamente no item ‘c’ - estratégia de marcade
encontrados os elementos de proposi¢do de vampesicionamento da
marca. Embora os autores ndo especifiquem, é pbgpile estejam
falando dos atributos funcionais da marca, poisseguida no item ‘d’
comentam sobre manter a evidéncia da marca. Coasite esta
formatacdo de proposta de valor, é interessantesiggn de Vriens e
Hofstede (2000), quando afirmam que o posicionaméaseado em
atributos fornece um motivo mais racional para @msamidores
comprarem ou usarem o produto. E a associagédo satributos apoia
0s argumentos de comunicacgdo. A ligacdo com osegfmessoais, por
sua vez, aumenta a forca pela qual o produto e@arsdo percebidos.

No entendimento de Keller e Machado (2006) sdo dis
componentes para uma marca ser forte: respostemtifada (deve ser
diferente, sendo ¢é umaommodity, conhecimento da marca
(pensamentos, sensacgbes, imagens e experiéncamdiga marca) e
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reacdo do consumidor aos programas de Marketingcgpedes,
preferéncias e comportamentos relacionados aostaspvulgados). E
sugerem algumas vantagens das marcas fortes,ra sabe

. melhor percepg¢do do desempenho do produto;

. maior fidelidade a marca;

. menor vulnerabilidade a agbes de Marketing de@wéncia;
. margens de lucro maiores;

. resposta mais inelastica do consumidor aos aomers
preco;

. maior eficicia dos programas de comunicacao; e
. oportunidades de licenciamento e de extensacadeam

E neste contexto de unido do conhecimento com gudies
tornar forte as marcas de uma empresa ou refoecer aspectos mais
importantes que despontebanding como um processo de construcdo
de valor da marca e sua comunicacdo junto ao pdbh®. Para
Lindstrom, branding sempre foi a criacdo de lagos emocionais entre a
marca e o consumidor. Como em qualquer relacion@mmasa emocodes
se baseiam na informacédo captada por nossos se((tiiMDSTROM,
2007, p. 112).

Na visdo do autor, existem componentes fundamentags
sustentam um modelo deranding como a sensacdo singular de
pertencimento, a autenticidade e simbolos, enti®@®ILINDSTROM,
2007). Na figura 10, alguns componentes de um roatibranding na
visdo do autor:

COMPONENTE SIGNIFICADO

Sensagao singular de pertencimento Vinculo a uma comunidade

Visdo nitida com sensacao de propdésito Ser representada por um lider visivel
que reflita um propésito claro
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Autenticidade, consisténcia Fatores de estabilidade que conectam o
consumidor com sua marca

Perfeicao Desenvolver um produto no qual os

compradores projetem suas idéias de

um mundo perfeito e que nele tenham
um papel ativo

Apelo sensorial Marcas devem possuir sentidos como
cores, cheiros, som e outros

Simbolos Comunicagao iconografica deve ser
parte importante de uma marca

Figura 10 - Componentes de um modelo de branding

Fonte: Adaptado de Lindstrom, 2007, p. 101

Para Nascimento e Lauterborn (2007jranding antecede o
Marketing, posto que sua fundamentacdo acontecaleworrer da
histéria humana, embora somente no inicio do s&la que se torna
disciplina. Defendem esta idéia afirmando que desgwé-historia o
homem cria simbolos usando figuras da naturezarpprasentar algo.
De religiosos a pagédos ou imperadores, a histdaaléta de simbolos e
marcas, todas representando alguma coisa, tenuificeigos préprios e
especiais para quem acredita no que tal simbotesepta. O simbolo,
portanto, é uma representagéo do verdadeiro valaratca, daquilo que
€ marcante. Para os autores, a esséncidrdading € uma marca
“acontecer” ou ser valorizada por um grande coojulg pessoas em
funcdo do que ela representa para as mesmas erostaten valor
(NASCIMENTO e LAUTERBORN, 2007).

Como forma de compreender a marca do ponto de vista
organizacional, Kotler e Keller (2006) abordanpostos de paridade e
0s pontos de diferenga da marca. Em um procesdwasgling estas
definicbes sao fundamentais. Ela ocorre apés dbast@mento da
estrutura de referéncia competitiva (definicho deraado-alvo e da
natureza da concorréncia), com a definicdo dasciagfes que a
organizacao deseja.
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Pontos de diferenca sédo qualidades ou beneficies agu
consumidores associam fortemente a uma marcaaavalsitivamente
e acreditam que seria de dificil comparagdo conde@suma marca
concorrente. Associacfes fortes e exclusivas comaeca formam
pontos de diferenca e podem estar baseadas endosrgneficios,
como credibilidade, durabilidade, qualidade ou ag#o. Os autores
Kotler e Keller (2006) exemplificam com as marcaslEx (certeza de
entrega de um dia para o outro), Nike (desempesporévo) e Lexus
(qualidade).

Pontos de paridade sdo associagfes ndo necess@giame
exclusivas da marca, podendo ser compartiihadae entras marcas.
Assume dois formatos: paridade de categoria e neoc@ncia.

A denominada paridade de categoria sdo as assesisigias
pelos consumidores como essenciais para que umtpreeja confiavel
o0 bastante para pertencer a determinada categopieodutos (KOTLER
e KELLER, 2006). Um banco, para a maioria dos condores, € um
complexo organizacional que apresenta variadosupyedpara seus
clientes, como conta corrente, poupanca, fundosindestimentos,
empréstimos e seguros. Caso uma instituicdo fim@nodo oferecer o
portfolio completo, pode ndo ser compreendido coum banco
‘verdadeiro’. Na visdo dos autores, “...representam condi¢des
necessarias — mas nem sempre suficientes — passeolha@ da marca
(KOTLER e KELLER, 2006, p. 307).

Os pontos de paridade de concorréncia sdo assesiggia
anular os pontos de diferenca do concorrente. Assanuma marca
conseguir criar uma associagdo tdo forte e ex@usomo a do seu
concorrente como parte do seu ponto de diferencgssa segunda
marca estara em uma posicdo competitiva superidOTLER e
KELLER, 2006, p. 308). Os autores citam o exemgaérveja Miller
Lite, nos Estados Unidos, que tinha como estratiggagurar a paridade
com seus principais concorrentes e criar o pontalifigenca de ter
menos calorias. Uma vez que os consumidores dejaetendem a
associar sabor com calorias, a empresa contratatled®s famosos para
a divulgacdo, pessoas que em condicbes normaibelsériam se a
cerveja fosse realmente especial. Nos filmes, eatletas discutiam
com humor qual dos beneficios (6timo sabor ou mepesado)
descrevia melhor a cerveja. A peca terminava catogan “tudo o que
VOCé sempre quis numa cerveja...e muito menos”.
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Para Kotler e Keller (2006) s&o trés os critériasapque 0
consumidor considere o ponto de diferenca desejavel

relevancia: deve ser identificado como importamte
relevante;

distintividade: deve ser identificado como peaulie
superior;

. credibilidade: deve ser identificado como iddneo.

Ja os critérios para que a empresa consiga Curspear
promessa séo:

. exequibilidade: deve ser possivel criar 0 poetdiferenca;

. comunicabilidade: deve ser possivel apresentavgs” para
que os consumidores acreditem na marca,;

. sustentabilidade: deve ser possivel se posicemacipando
0s ataques da concorréncia, através do comprontigsmo e dos
recursos disponiveis.

Com a observacéo dos pontos de paridade e dosspdato
diferenga, o0 processo dbranding se torna coeso, facilitando o
posicionamento da marca e o desenvolvimento deoptap de valor
voltadas as expectativas crescentes dos consummidone ambientes
complexos como os atuais.

Para Aaker e Joachimsthaler (2007), o conceitdrdading
deve ser comparado com a gestdo de marcas conveh(igura 11)
para se perceber mais facilmente os aspectos @el@adkstratégia em
detrimento ao simples monitoramento ou reagdo @ssa@dotado pelo
modo tradicional.

TIPOLOGIA MODELO CLASSICO MODELO DE
DE GESTAO DE BRANDING:

MARCAS LIDERANCA DE
MARCA




Perspectiva

Tatica e reativa

Estratégica e
visionaria

Status do gestor de
marcas

Menos experiente,
horizonte de tempo
mais curto

Cargo mais elevado
na organizagao,
horizonte de tempo
mais longo

Modelo conceitual

Imagem da marca

Brand equity

Foco

Resultados financeiros
de curto prazo

MedigcGes de brand
equity

Escopo produto-
mercado

Produtos e mercados
individuais

Produtos e mercados
multiplos

Estruturas de marca

Simples

Arquiteturas de
marca complexas

Quantidade de marcas

Foco em marcas
individuais

Foco em categorias —
marcas multiplas

Escopo geografico

Um Unico pais

Perspectiva global

Papel do gestor de
marca nas
comunicagoes

Coordenador de
opgoes limitadas

Lider de uma equipe
com multiplas opgdes
de comunicagdo

Foco em comunicagao

Externo/cliente

Interno e externo

Impulsionadora da
estratégia

Vendas e participagdo

Identidade de marca

Figura 11 - Lideranga de marca: o paradigma em evolugdo

Adaptado de Aaker e Joachimsthaler, 2007, p. 20
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O conceito debranding passa por alteracdes drasticas,
segundo Lindstrom (2007), pois as tecnologias téssipilitado ir da
producdo em massa para a customizacdo, inclusisen@dacas. Isto
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significa, no seu entendimento, que elas perteaceada vez mais ao
consumidor (LINDSTROM, 2007).

A partir de pesquisa denominada BrandChild autor
documentou este fenbmeno e o denominou de Propodigdvenda
Individualizada. E proximo ao conceito tmique Selling Propositian
cuja proposta, iniciada no final dos anos 50, §udeo produto ou marca
tenha um diferencial Unico, mais forte, aparentag @ossa ser
facilmente moldado pelas agéncias de propaganda famma
comunicativa e rapidamente identificavel pelo cadpr (LIMEIRA,
2006; SCHARF, 2006). A énfase na importancia deemasver esta
proposi¢cdo Unica também é defendida por Urban re(8881), quando
afirmam que a construcdo de uma vantagem competitistentavel
Unica significativamente dimensionada para umaetaricnportante do
mercado, permite desfrutar de uma participacédo eieado e de altas
margens de lucro.

Lindstrom (2007) apresenta o cenarioltanding afirmando
gue na década de 60 os produtos similares eraoswisimo diferentes
quando havia o uso de vinculos emocionais, tal carfimca-Cola, em
gue o consumidor tendia a “beber o rétulo” e ndelaida. Denominou
isto de Proposicdo de Venda Emocional. Na décad&0¢deo autor
informa o inicio de um novo movimento, denominadwr gle de
Proposicdo de Venda Organizacional, em que a emppes tras da
marca era, de fato, a marca. A Nike tinha um deptfiio forte que seus
funcionarios eram os porta-vozes da marca. Em @0, marcas
conquistaram muita forgca, ultrapassando a dimeds&produto como,
por exemplo, Harry Potter ou M&M’s, que podem estarescovas de
dentes, brinquedos ou estojos de maquiagem. Foondeada
Proposicédo de Venda pela Marca. A Proposta de Virliddualizada
fecha o ciclo atual, cujos exemplos podem pasdarrparca canadense
Jones Soda, que permite ao consumidor criar sepriprédtulo e a

8 A pesquisa BrandChild foi conduzida pelo autor, Martin Lindstrom, e pelo instituto de
pesquisas Millward Brown, em 2003, com aproximadamente 600 pesquisadores e grupos de
foco em 13 paises: Africa do Sul, Chile, Dinamarca, Espanha, Estados Unidos, Holanda, india,
Japdo, México, Pol6nia, Reino Unido, Suécia e Tailandia. Em cada pais, homens e mulheres
entre 25 e 40 anos foram questionados a partir de onze marcas globais (Coca-Cola, Disney,
Dove, Ford, Gilette, Levi’s, MacDonald’s, Mercedes-Benz, Nike, Sony e Vodafone) e cinco
locais, que variavam conforme o pais. Posteriormente, se tornou livro (Brandchild: remarkable
insights into the minds of today’s global kids and their relationship with brands, Londres:
Kogan Page, 2003).



84

empresa se compromete a distribuir na area dootriads sites da Nike
e Levi's, que permitem personalizar praticamentdogoos seus
produtos.

O préoximo degrau dobranding foi antecipadamente
denominado pelo autor de Proposta de Venda Haljstiquela que
responde aos anseios do consumidor em acreditatgerma coisa, face
ao contexto exagerado de ofertas atual. Na opuhddautor, as marcas
com Proposta de Venda Holistica sdo ancoradasp#ims na tradicdo,
mas adotam caracteristicas de religido, com riteagnbolos préprios.
Em um sentido mais amplo, o autor denomina estaa niase
mercadologica dbrandingsensorial (LINDSTROM, 2007).

O branding sensorial tem como base a comunicacdo das
caracteristicas e novidades da marca através dasacges. Em
concordancia, Scharf e Soriano-Sierra argumentasri'.ga experiéncia
pessoal com a marca é fundamental para o entendirderespirito da
marca e o que isto representa” (SCHARF e SORIANERRA, 2006,

p. 15)". Para Lindstrom (2007) a marca, a particdoceito déoranding
sensorial, apresenta cinco dimensdes: a visdanposaheiro, o toque e
0 sabor.

A visdo transforma os padrdes de luz em informagjgsor
isto, os consumidores podem ver as mesmas coidasnaas diferentes.
Para um é a cor laranja, para outro é o amarelm-édirma Lindstrom
(2007, p. 31) que “...a visdo € o mais sedutoradi®s os sentidos”.
Marcas séo fortemente influenciadas pela visdo,ocomidentificacdo
das cores da Coca-Cola, do formato das superfieiaglas ondulantes
desenvolvido pelo designer Jorn Utzon para o OHersse em Sidney,
Austrdlia, ou na forma de diamante do comprimidd ¥zagra.

O som cria sentimentos e emocbes e tem origem no
movimento ou vibracdo de um objeto. O toque musicalo e Unico,
usado em todos os comerciais da Intel desde 1998mbrado e
identificado como da campanha Intel Inside, tormavidivel o invisivel
(chip). Também é reconhecido o som de aberturastensa operacional
da Microsoft. O publicitario Petit (2003), criaddia logomarca da
companhia aérea brasileira Gol, argumenta que slanéra. Millman
(1985) demonstrou que o ritmo da musica afetavarace e o ticket
médio em lojas e restaurantes.
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O cheiro é o sentido que néo pode ser desligads,gpoada
vez que inspiramos ele estd presente. No entanton élos menos
trabalhados pelas marcas em uma estratégi@maeling Um exemplo
interessante citado por Lindstrom (2007) é o dolsRebyce Silver
Cloud 1965. A empresa comecgou a receber reclamagpies os novos
modelos, que ndo eram proéximos aos seus antecesSarengenheiros,
apos os estudos, identificaram que a Unica alteracdlém das que o
modelo exigia - tinha sido o cheiro que, por calda novas regras de
seguranca e técnicas de fabricacdo, foi alteragds Aigoroso estudo
com parceiros externos, desenvolveram uma ess@o@aimitava o
perfume singular do modelo.

O toque conecta fisicamente as pessoas ao produto.
tradicional fabricante de eletrénicos de luxo B&@lufsen usa do tato
para conquistar percep¢gfes e aumentar positivantentesforcos de
branding Em 1985, criou um controle remoto que possibititdigar
televisao, radio, CD player, DVD recorder, luzes dmbientes e outras
fungdes. Outras empresas copiaram a tecnologia, ana®delo de
controle remoto sélido e pesado foi percebido cdstingdo pelos
usuarios, a ponto de se tornar um diferencial dacan@d.INDSTROM,
2007). Embora o autor afirme que as pessoas desgjarelhos mais
leves e menores, afirma que nenhum consumidor @iapcameras
digitais que parecessem de plastico nem PDAs canéagpia de lata.

O sabor é detectado pelas papilas gustativas, sopessoas
sentindo os sabores de maneira diferente. Est@oligdimamente com o
olfato. Na pesquisa BrandChild, ja citada, Lindstr(2007) afirma que
havia aceitacdes ou rejeicdes sobre a comida dddfedd’'s, mas
ninguém amava o cheiro e odiava a comida, ou \écsav

O branding sensorial é para Lindstrom (2007) uma relacdo
mais completa com a marca, onde ndo somente ost@sfisicos, como
0 proprio desenho ou suas cores sdo levados enidemt®io, mas
principalmente os aspectos relacionados a exp@iéom a marca. Esta
ja havia sido exemplificada por Bedbury (2002, 19)lquando afirmou
que “...a Harley-Davidson cultivou [...] um relac@mento radical com
0s consumidores [...] As pessoas nao se limitawngpcar [...] tornam-
se membros de uma comunidade...”. No entendimentutbr, ao fazer
parte de uma comunidade motivada pela prépria neaccan individuos
muito diferentes entre si, “...a coeséo é dadaipodeterminado espirito
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e um conjunto compartilhado de valores, capazeslgcar varios
extratos socioecondmicos” (BEDBURY, 2002, p. 119).

Uma marca deve ser construida a partir de obsersacd
criteriosas dos ambientes interno e externo quercanclam. “...A
construcdo da marca comeca pelo entendimento dbstas principais
dos seus produtos e servicos e pelo entendimeraotexipacdo das
necessidades dos seus clientes” (KOTLER e PFOERTS068, p.
175).

O valor da marca, na visdo de Blackston (1992), é o

detalhamento e posterior ampliagdo da compreerastatbres de forca
e valor relacionados a marca. A forca se refere ampectos mais
fundamentais do Marketing, envolvendo as variadeiproduto, preco,
praca e promocao. O valor se refere ao que é adioa marca, sendo
mais dificil de definir, posto que é intangivel. Galancos contabeis
rotineiramente ndo computam 0s custos incorridosarstrucdo das
marcas, segundo Tavares (1997), s6 reconhecenddoo imtangivel

guando a empresa é vendida.

Tendo sido reconhecido como ferramenta indispehs#se
atividades de Marketing, o processo lending apresenta desafios
durante a construcédo de marcas. Segundo Kellerchada (2006), sdo
0s seguintes:

. linhas de produtos com marcas mais complexas;

. amadurecimento dos mercados;

. concorréncia crescente e mais sofisticada;

. dificuldade de diferenciacéo;

. reducéo da fidelidade a marca em muitas categoria
. crescimento de marcas proprias;

. fragmentacéo da cobertura da midia;

. perda da eficacia da midia tradicional;

. surgimento de novas opg¢fes de comunicacao;

. aumento dos investimentos promocionais em dettionaos
investimentos em propaganda;
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. aumento dos custos de langamento e manutencéovds
produtos; e

. orientacao para resultados a curto prazo.

Também Aaker (2007) contribui para a compreensdo do
momento atual de dificuldade de criacdo de mamass. Dentre outros
elementos, sugere que a pressdo por resultadosirt prazo e 0s
relacionamentos complexos da marca sdo fatores difieltam a
construcdo de uma marca. Na figura 12, seu entemtim

Pressdo
para
competir

por prego
Pressdo por Aumento de
resultados a concorrentes
curto prazo qualificados

Pressdo DIFICULDADES
para investir NA
em outras CONSTRUCAO
atividades DE MARCAS

Fragmentagdo
da midia e dos
mercados

Estratégias e
Tendéncia relacioname
contra a ntos
inovagao complexos

Tendéncia
da marca

pela
modificagdo
de
estratégias

Figura 12 - Por que é dificil construir marcas fortes?

Adaptado de Aaker, 2007, p. 36
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Muitas marcas podem néo atingir seu pleno potendisl
explicagcbes de Aaker (2007) contribuem para facilit entendimento e
as motivagdes da ocorréncia.

A pressdo para competir por precos € encontrada em
praticamente todas as organizagfes. Estimuladass pglandes
varejistas, por clientes que s6 visam preco, pedscamento reduzido e
pela capacidade saturada da categoria em que aasaempresas se
tornam vulneraveis a esta nova norma dos negO&RKER, 2007).

O aumento da concorréncia acontece de variadasagorm
desde o tradicional, do tipo em que a empresa camte fabrica
produtos idénticos, até aqueles que sdo do segmemdas nao
diretamente ligados (AAKER, 2007), como por exemplom
refrigerante que é confrontado na comunicagao fternativas como
agua mineral, bebidas a base de frutas, isotbrecasitros. Marcas
perdem espaco na mente dos consumidores quandoms&os
exploradas no mercado.

A fragmentacdo da midia e dos mercados acentua a
dificuldade de construcdo das marcas. Anteriormegrgacos veiculos
detinham toda a comunicacéo existente e a norma evigia de massa
(AAKER, 2007). Com uma segmentacdo de mercado wadamais
intensa, os veiculos também se sofisticaram e cnei@ca se tornar
elementos de dificuldade para a marca, devido &cedjzacdo da
distribuicdo de cada veiculo.

As estratégias e relacionamentos mais complexosada
marca se referem ao grande nimero de extensderamats, marcas
corporativas e de acessorios, que dificultam ongésienento das marcas
visando seu crescimento (AAKER, 2007). Nas tendé&ncpela
modificacdo de estratégias ocorre a constatacagressdo interna
intermitente para alteracdes ou adequacdes naidddatdas marcas
(AAKER, 2007). A inconsisténcia dos esforcos acatmsioendo todo o
esforco anteriormente realizado.

A tendéncia contra a inovagéo se refere ao impetdonde
adequagédo que ocorre nas empresas, em geral Estdioetdo ocupadas
com seu sucesso atual e com os problemas cotidiqnesnao percebem
a dinamica do mercado. As vezes, € uma nova teginaloie deveria ser
incorporada ao produto, em outras a propria formaat 0 segmento
(AAKER, 2007). Durante a década de 80 e o inicis dnos 90, os
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cursos de musculacdo por correspondéncia eramdanedos milhares
em revistas semanais e mensais, a maioria dele&anpente a um ou
poucos donos. Em conjunto com outros cursos andistaera um
segmento promissor. De repente, academias infestardrasil e o
produto & distdncia morreu. Como as empresas dososcupor
correspondéncia ndo perceberam o0 movimento daHgEssmo a
presenca em academias? Como ndo anteviram qu® amal faziam
estava prestes a migrar para outro formato? Estaa condicdo que
ocorre em variados segmentos.

A pressdo para investir em outras atividades sugeeeas
empresas acabam ndo investindo adequadamenteeaasnécleares da
atividade, aplicando recursos em novos empreendda®eau areas
(AAKER, 2007). A reducédo de cuidados na marca ppaicacaba
minando rapidamente a ela e aos demais investis\poiieriores.

A presséo por resultados no curto prazo € uma Gtdsas
gerenciais das empresas ocidentais. Um estuddidaComission on
Productivitycom oito setores industriais importantes dos Bstathidos
concluiu que a preocupacao excessiva com o lugiolad um fator
responsavel pelo declinio da competitividade dapresas americanas
frente as japonesas (AAKER, 2007).

O desenvolvimento de marcas solidas €& complexo e
trabalhoso, mas possivel. Cair nas armadilhasastpdr Aaker, como
apontado na figura 12, € o caminho mais rapido yaraima marca ser
construida de forma inadequada, ndo atendendo mesioa da
organizacdo (visibilidade e referéncia) e do condam(prestigio e
distingdo).

Algumas destas condi¢Ges foram citadas como desadi@ a
construcdo de marcas fortes em um apelo evidentersensacionalista,
ja que fazem parte do proprio processohdanding Entre eles, a
dificuldade de diferenciagdo e a reducdo da fiddikd sdo objetos
constantes do processo. Logo, dizer que se torria cwamplicado
administrar as marcas nao traz acréscimo algurteratlira. A lista é
importante por apresentar as principais preocugacéieiais dos
administradores e participantes lolmard da empresa e ndo somente dos
executivos de Marketing, ampliando, assim, a releigddo estudo das
marcas.
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Agrupadas em cinco categorias, as capacidadésaaeling
assim denominadas por Akutsu e Nonaka (2008) esapiadas na
figura 13, sdo capacidades organizacionais baseamlgzocesso de
conhecimento que promovem efetivamente a sequé&mcigpleta de
atividades para a construcéo de marcas. Séo elas:

a)

b)

metaconhecimento da marca: desempenhando o papel de
um modelo mental ou método de raciocinio, age como
forca impulsionadora para as atividades que criam
conhecimento de marca valioso. Por originar um novo
conhecimento, é chamado de metaconhecimento para se
diferenciar do conhecimento comum. No entendimento
dos autores, € um “molde” ou metodologia que cria
conhecimento sobre a marca a ser compartilhadmdan t

a organizacdo. E geralmente criado pelos fundadiaes
empresa, podendo ser modificado durante a evollei@o
(AKUTSU e NONAKA, 2008);

visdo do conhecimento de marca: é referente aadirgge
determina o tipo de conhecimento de marca que a
organizacao deve criar para permanecer relevantsat

do conhecimento superior de marca, segundo oseautor
proporciona uma identidade distinta & marca e pitisi

um sistema de marca com efeitos sinérgicos. Eme=agpr
gue executam bons trabalhos bdeanding equipes de
especialistas internos usam a visdo do conhecin@sto
marca para implementar a politica, baseada no
conhecimento explicito externalizado (como relasrée
contratos da marca), geralmente por um departantkento
identidade corporativa;

habilidade de alavancar o patriménio do conhecimdat
marca: é o conhecimento da marca que uma organizaca
conscientemente considera. De maneira estratégica,
administra o processo com a finalidade de constmia
marca valiosa. O patrimdénio do conhecimento da anarc
deve ser alavancado e compartilhado dentro e fara d
empresa;
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d) habilidade de conceituar uire’ para a experiéncia da
marca: quando a propria marca funciona como unrluga
para a experiéncia de marca, a criacdo do conhetwime
de marca que envolve 0s clientes sera promovida,
mantendo sua energia e grande valor. O ideal éaque
marca tenha um mundo exclusivo que proporcione
experiéncias de marca que podem ser contadas amano u
histdria por quem teve contato com ela;

e) criatividade no contexto: o processo de criacdo do
conhecimento da marca é considerado um processo de
fazer contextos, onde o préprio conhecimento dacanar
funciona como um contexto. Uma informacdo é
interpretada pelos consumidores, por determinado
contexto e, finalmente, transformada em conhecinént
medida que da forca as crencas e compromissossdeste
consumidores.

Este modelo, desenvolvido por Akutsu e Nonaka (R398m
mapa estratégico que vincula os contextos do cddsure reflete a
imagem da marca.

? O conhecimento ndo pode ser criado no vacuo, segundo Nonaka e Toyama (2008),
necessitando de um lugar onde a informagao receba significado através da interpretagdo para
se tornar conhecimento; é o local de criagdo do conhecimento. O processo de criagdo do
conhecimento é especifico ao contexto em termos de tempo, espago e relacionamento com
outros, por isto necessita de um contexto fisico para que seja criado, o ba.
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visdo do
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EEEE METACONHECIMENTO criatividade
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Figura 13 - Diagrama conceitual para as capacidades de branding

Fonte: adaptado de Akutsu e Nonaka, 2008, p. 267

O conceito de conhecimento de marca inclui o psIete
conhecimento, como d&now-how e 0s modelos mentais, e as
capacidades debranding vistas anteriormente. O protétipo do
metaconhecimento da marca deve ser criado pelodadiones da
empresa e, a partir de entdo, consistentemententdissdo pela
organizacdo como fonte de valor (AKUTSU e NONAKARQB, p. 267).

2.2.3 O sistema de identidade de marca: o modelo de Aaker
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A identidade de uma marca tende a ser estratégideve
refletir uma atitude empresarial voltada a constougle vantagens
competitivas sustentaveis. Ela € o conjunto decteriaticas basicas que
acompanham a marca ao longo da sua trajetériadéAtidade de marca
€, para a estratégia de marca, aquilo que a ‘iateastratégica’ é para a
estratégia empresarial” (AAKER, 2007, p. 76). Béygam empresarial,
na visdo do autor, inclui a determinacdo dos olgstide produto-
mercado e as dindmicas necessarias para ocorrargmgposicdo de
valor ao cliente, os ativos e competéncias e aatégias de operagéo
(AAKER, 2007). A coeréncia que delineia as decisgstgtégicas para
a identidade e abrange os objetivos da organizd&édegitimidade ao
posicionamento, reputacdo e consisténcia de img@geano consumidor
(TAVARES, 1998).

Estratégias empresariais de sucesso sdo aquelas cuj

consumidor compreende o valor que é agregado atuor@omprado.
Aaker e McLoughlin (2007) argumentam duea successful business
strategy needs to add value for the customer aisdvélue needs to be
real rather than merely assume{®AKER e McLOUGHLIN, 2007, p.
163). O dito ‘valor real’ é referente aquilo que amnsumidor
compreende como receber mais pelo mesmo dinheir@m ¥alor
presumido é aquele que a empresa entende ser ntelepara o
consumidor mesmo que ndo tenha se confirmada astasge compra.
O autor apresenta o exemplo da Bayer, que tentticaagua marca
familiar a produtos nédo relacionados a aspirinaa gkescobrir depois
gue o nome da marca era diminuido fora da categspaina. Ou seja,
nao tinha valor suficiente para fazer o consumidomprar outros
produtos da marca com a mesma percepcdo de quglitadacdo ou
seriedade que a Bayer costuma imprimir na comuficadps seus
produtos.

Os estrategistas de uma organizagdo trabalham cueraa
marca seja percebida de determinada maneira (clamdneaginam) e a
isto se denomina identidade de marca. A imagemf@naa como a
marca € percebida; a identidade parte da aspitagaaizacional, isto €,
como a empresa gostaria que ela fosse percebidd&KERA 2007,
AAKER, 2007c; KAPFERER, 2003; TAVARES, 1998). O que
empresa deseja projetar € a imagem, conforme Togqu2003)
enquanto identidade é o carater, a personalidaderginizacdo. A
imagem € a extensdo da identidade, segundo o aAngpliando a

explicacdo, Kapferer (2003), comenta que imagenmécanceito de
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recepgdo enquanto identidade é um conceito de &miBara Chevalier
e Mazzalovo (2007) os conceitos de imagem e ideddid ndo
coincidem. Enquanto a imagem é receptiva e correas percepcdes
induzidas nos diferentes consumidores, a identjdameissora por
natureza, é a substancia da marca, se expressand® de todos os
métodos de comunicacdo (CHEVALIER e MAZZALOVO, 20047
128). Normalmente, as discussdes sobre identidageatica presumem
gue uma empresa possua um conhecimento tacito afenel depois se
concentre apenas no modo de expressar e orgaaizargs ou codigos
e entdo, efetivamente, comunicar este conheciméAlUTSU e
NONAKA, 2008). Os autores entendem que o conhediongeito deve
ser enriquecido para ser comunicado.

A palavraidentidadeé derivada do latim, em que os termos
idem e identitas significam o mesmoe entitas significa entidade
Identidade, assim, pode ser compreendida comesma entidade

Identidade inicialmente esteve associada a inddgdudepois
foi estendida a empresa. Em uma perspectiva enaepade indicar
direcdo, propésito e significado (TAVARES, 1998)iz&¥ que a
identidade de marca tem funcao capital na orgafizagdiscorrer sobre
algo ja absorvido pelo meio.

Na comunicacdo, o0 uso do termo identidade sugeee équ
aquilo que parece ter se originado de um Unico sEmisatravés da
multiplicidade de produtos, acdes e mensagens (EARER, 2003).
Isto é capital para a construcdo da identidadeataanpois quanto mais
a marca se estende e se diversifica, com atuacéeadadas frentes,
mais os compradores tém a sensagdo de estar lidardomarcas
diferentes e ndo com uma Unica.

Ao conhecer a viséo, suas diferencas, seus vatoosssinais
para o seu reconhecimento é possivel definir a anarconstituir sua
identidade, ou seja, gerenciar a marca no médipoptanto em suas
bases quanto em sua forma, para tratar os probléenesmunicacéo e
extensdo. Diz Kapferer (2003, p. 84): “...é neadsasm fio condutor
para assegurar que ira se construir adequadanmortesedimentacéo
acumulada, uma mesma e Unica marca”.

Portanto, observar os fatores principais que apo@mm
motivam o surgimento da identidade de uma maragoétgrio. Varios
deles sdo apontados por Kotler e Keller (2006), IélooSaunders e
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Piercy (2005) e Kapferer (2004). O excesso de caragéo atual pode
ser um dos fatores, pois 0 aumento do volume ptéslic e dos veiculos
gera confuséo na cabeca dos consumidores e tditihalexisténcia de
uma marca. Por outro lado, o conhecimento compadd publicamente
também gera dificuldades para a construgdo de uameanao permitir
gue empresas concorrentes apresentem produtos weErlamais
semelhantes aquele langado como novidade, noantigt conseguir
competir adequadamente no segmento. Por ultimor @gradoxal que
pareca, a diversificacdo também cria dificuldadesnarca. Com a
abertura de novos mercados, a busca de diferefjgsdivos e o
lancamento de produtos inteiramente novos, a caragid da marca
acaba ficando fragmentada (KOTLER e KELLER, 200@QCHEY,
SAUNDERS e PIERCY, 2005 e KAPFERER, 2004). Uma iemagle
patchwork na visdo de KAPFERER (2003, p. 86).

O surgimento da identidade de uma marca neste @spag
turbulento, por meio de um conjunto de associagbege aparece uma
promessa crivel, adequadamente comunicada ao ciitsune
facilitando a sua decisdo de compra, fornece ptidsittes maiores ao
seu desenvolvimento. Nunes (2003) argumenta queonmedo de
identidade define o propdsito da marca, atravésaiabelecimento da
sua visdo, missdo, valores, slogan de comunicgpdsicionamento,
proposta de valor e promessa da marca. E um congorhplexo de
elementos para a consolidacdo da identidade dantados trabalhados
em conjunto, mas com énfases diferentes (NUNES3)200

Outros elementos constitutivos devem ser levados em
consideracao para a construcao de identidade dmméalor e usuarios,
organizacdo a que a marca pertence, personaliotadgem e tradicdo
da marca sao alguns deles. Tavares (1998) afirma qonstrucao deve
atentar para os elementos que lhe conferirdo suisfdcomo a sua
esséncia, a permanéncia, a singularidade e a ad&idEsséncia se
refere ao que € basico na organizagéo; permanéreimanutencdo ao
longo do tempo; singularidade tem referéncia cogque é préprio da
organizacdo e a unicidade tem a ver com a coerénagantido da
organizacdo em seu contexto de atuacdo. A intergdmrnar a
organizacao Unica quando comparada a outras (TA\GARH98).

O conceito de identidade lembra que se na criag@ormarca
€ apenas o nome de um produto, com o tempo elaradgquonomia e
sentido préprios (KAPFERER, 2003; SAMPAIO, 2002xeEutivos de
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Marketing devem administrar os significados de iemagesséncia e
cenario da marca para manter e permanecer relegeargesonante na
experiéncia dos clientes (SHERRY Jr., 2006). Imagmmarca, na
visdo do autor, € a forma externa e as caracta$stbservaveis da
oferta, € o significado operacional da marca; eiaéda marca € o
significado que surge no engajamento criativo centg com a oferta da
empresa, € o significado co-criado e co-produzidbos clientes.
AAKER e McLOUGHLIN, 2007, a pg. 191, afirmam que.the
perception that there is real value in the offerieguires substance and
the core is a perceived price point will deliverua (a percepgdo de
gue ha valor real na oferta exige substancia esénem € um ponto
percebido de preco que gere valor, traducdo deste, £2008), o que
confirma a for¢a da oferta na relagdo com o clientea formacdo da
esséncia da marca; e cendrio da marca € o sighifida posi¢édo, a
medida que dispbe as marcas em relacionamentososnptra criar
redes de associagBes que 0os consumidores usaffuptiea suas vidas.
Outros autores sugerem que cenario da marca € @m@tmimaterial e
simbdlico que os consumidores constroem atravégsdode produtos,
recepcdo e emissdo de imagens e compreensédo degerensdo
mercado, agbes estas revestidas de significadceeespie significado
molde a adaptagdo que o consumidor faz para o meomtemporaneo
(KAPFERER, 2003; GOBE, 2001).

Uma marca também deve ser construida para angariar
méximo de valor que puder e parte deste resultadmssegue com a
proposta de valor. Para alguns autores (KELLER,62Q0MEIRA,
2006; SCHARF, 2006; KAPFERER, 2003; RIES e TROUY89),
proposta de valor pode ser denominada tambénurdgue selling
propositionou positioning statemenE uma declaracéo dos beneficios e
caracteristicas principais que diferenciam a mdeaima organizacao
da marca dos seus concorrentes (LIMEIRA, 2006)uAdgfatores que
séo utilizados para posicionar a marca sdo ositiste os beneficios do
produto, as ocasides de uso, o estilo de vidasoérios e a posicdo em
relacdo a concorréncia. Esta proposicdo deve cargebeneficios
principais da marca, aquilo em que ela € Unica, mEsicionamento
(SCHARF, 2006, p. 153). Em complemento, Keller mafirque “...a
empresa deve envolver nessa discussdo também osri@ntes, para
chegar a um posicionamento exclusivo” (KELLER, 20p859). E o
argumento basico para o desenvolvimento de uma ardmp de
comunicagdo que propde valor.
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Embora tente explicar a proposta de valor, ndo egres
totalmente, pois uma proposta vai além da comua@aeabracando
outros elementos de beneficio ofertados ao consumifla deve ser
exposta com absoluta clareza ao cliente e deve aeggdacdo que pode
estabelecer com ele, para que o impulsione a dgwidh compra do
produto anunciado (GARCIA, 2005). Em 2002, ScottviDa@apud
Garcia, 2005) defendeu que a proposicado de vale der concebida
como uma relacdo das expectativas a respeito ddutaroservico e
experiéncia estabelecidas pela marca e que deverpsgreendidas
como uma série de promessas que mantera os clantgs satisfeitos e
atraird potenciais clientes.

Aaker (2007) propde um modelo denominado Planejimen
da Identidade de Marca (figura 1), base para ondedemento desta
tese, composto de trés etapas: a Andlise Estratdgid/larca, o Sistema
de Identidade de Marca e o Sistema de Implement@gddentidade da
Marca.

Para explicacdo deste modelo, as referéncias seréipre as
publicagbes do autor David Aaker sobre o tema, eabotros autores
sejam citados como contribuicdo, devidamente ifieatios.

No modelo de Aaker, o principal objetivo da prirae@tapa,
analise estratégica da marcaé antecipar e melhorar as decisdes
estratégicas relativas a ela, como a especificdgdsua identidade, do
seu papel no interior do sistema de marcas da iaegdo ou do nivel de
investimentos que a apoiaréo.

A analise estratégica da marca se compde de trégaotivas:
a analise dos clientes, a analise da concorréraci@auo-analise. Como o
desenvolvimento da identidade, da proposta de \&lda posicdo de
uma marca (0 enunciado daquilo que a marca devefisgg e do
comprometimento com os clientes) € uma decisaoatégica, €
necessaria a adogdo desta perspectiva estratégis&R, 2007).

A perspectiva ‘andlise dos clientes’ pode envoleetras
quatro analises:

. de tendéncias (examinar a dindmica do mercadarta ge
gquestionamentos como tendéncia de consumo dos tedjen
possibilidades de lucratividade dos submercaddsmiéncia do volume
de vendas em determinado segmento);
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de motivacdo dos clientes (identificar os beiuic
funcionais, emocionais e de auto-expressdo quamanim consumidor
comprar a marca analisada. S&o trés os conjuntpsrdantas sugeridas
por Aaker (2007, p. 188) para esta andlise: Quais as beneficios
funcionais relevantes para os clientes? Qual épartd@ncia relativa de
cada beneficio funcional? Como os clientes podeeficagrupados em
relacéo aos beneficios funcionais?);

. de segmentacéo (mercados respondem de formasative
comunicacao justificando, muitas vezes, estratéiggsosicionamento e
identidades distintas. O objetivo geral é iderdificsegmentos que
constituem o foco mais atraente para a marca e mlkgigante para o
desenvolvimento de sua identidade. Os esquemasgdeeatacdo mais
Uteis incluem a segmentacdo segundo os beneficimsurpdos, a

sensibilidade aos precos, a lealdade a marca lcagip);

de necessidades ndo atendidas (sdo importantes
representar oportunidades para as empresas realizavancos
significativos no mercado).

A perspectiva ‘analise da concorréncia’ observaagem e a
posicdo da marca, os pontos fortes e os pontossfrdos principais
concorrentes. Segundo Aaker (2007) o objetivo dastdise é avaliar
nao s6 a realidade atual das empresas concorrenésstambém a
trajetodria futura delas.

A imagem e posicdo da marca concorrente sdo abelac
usadas para saber como os clientes percebem assnm@das outras
empresas no mesmo segmento, principalmente endioedas beneficios
proporcionados, aos relacionamentos marca-clieatpersonalidade de
cada marca. Estabelecer como o0s concorrentes s@ebjums é
importante para desenvolver um ponto de diferefoigéKOTLER e
PFOERTSCH, 2008; AAKER, 2007; SCHARF, 2007; GARC2R05;
HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 2005; KAPFERER, 2004).

Os pontos fortes e fracos sdo parte da analiserdzorréncia
e permitem a compreensao do motivo de uma maraa @ste esta, ou
seja, quais os pontos de sustentagdo que permigese enanter em sua
posicdo atual e quais estdo travando o crescinmengegmento em que
atua (SCHARF, 2007; BEDBURY, 2002). Ja como acams apanalise,
Aaker (2007) adverte para que ndo se ataque froetae um

concorrente quanto a sua proposta de valor, pdgir&xda empresa

po
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planejamento e execuc¢éo perfeitos, ja que a madgearro é pequena.
Sugere enfocar acdes mercadolégicas nos pontoade..o castelo do
inimigo nao esté tdo bem fortificado” (AAKER, 20Q%,191).

A perspectiva ‘auto-andlise da marca’ pressupde uma
avaliacdo criteriosa da prépria marca e da orgea@aanalisando
elementos como a imagem e a tradicdo da marcaefEgre da marca,
associacoes feitas a ela, diferenca da imagem rcoaf@ segmento,
atributos e beneficios intangiveis identificadopjaneirismo da marca e
sua origem), pontos fortes e fracos da marca (fiegdo dos pontos
fortes e fracos no produto e na empresa) e vinadosoutras marcas
(definicdo do papel e trabalho da marca dentrootfuato de marcas da
organizacdao), entre outros.

Na segunda etapa do modelo de Aakistema de identidade
de marca o objetivo principal é proporcionar sentido, fidade e
significado a marca.

A identidade de marca é capital para a organizagatar uma
visdo estratégica da marca. Conceitualmente, dhaei de marca é

“...um conjunto exclusivo de associa¢des com a
marca que o estrategista de marcas ambiciona criar
ou manter. Essas associacdes representam aquilo
gue a marca pretende realizar e implicam uma
promessa aos clientes, feita pelos membros da
organizacao. A identidade de marca deve ajudar a
estabelecer um relacionamento entre a marca e o
cliente, por meio de uma proposta de valor
envolvendo beneficios funcionais, emocionais ou
de auto-expressao (AAKER, 2007, p. 73-74)".

Consiste em uma identidade central e uma expandida.

A central, pelo seu aspecto mais resistente as mgadaé
essencial tanto para o significado quanto para cesso da marca.
Conforme o autor “...€ o0 centro que permanece dep@ se descascam
as camadas de uma cebola...” (AAKER, 2007, p. B9xquela que
continua constante enquanto a marca se deslocanpasa mercados e
produtos. Deriva de respostas a determinadas pasggoomo: Quais sé&o
as crencas e os valores fundamentais que impufsiamaarca? Qual é a
capacidade da organizacao por trds da marca? @ quganizagado por
trds da marca representa? A identidade centralideler os elementos
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gue tornam a marca Unica e deve contribuir pam@pogta de valor e a
base da credibilidade da marca (AAKER, 2007).

A identidade expandida inclui elementos organizados
agrupamentos coesos e significativos que propaoioriextura e
integridade a marca, com detalhes que auxiliampeesentar a marca
sem ser um alicerce tdo fundamental quanto a dhesi central. E
representada pelos diversos componentes que tém papel
impulsionador da identidade da marca como o prépraduto, uma
experiéncia agradavel no processo de compra, anadidade da marca,
a assinatura comercial da empresa (slogan), ovemaito pessoal nos
servicos prestados ou a nacionalidade da marca ER1R007).

Identidade de marca, afirma Carreira (2007) ao &&mprini,
€ o resultado de um complexo jogo de interacdeansformacdes, ndo
sendo somente 0 que o0 produto oferta ao publicm, aguilo que o
publico entende como mensagem. Uma identidade dtaee da
interacdo continua e da troca incessante entresis&snas: o contexto
(social, de mercado, legislacdo, concorréncia)ecpcao (atitudes e
motivacdes, valores, sensibilidade socioculturedtipa de consumo e
contextualizagdo da identidade da marca) e a péod(opiltura e valores
da empresa, objetivos, mix de comunicagdo, visdo cdatexto
sociocultural e de mercado, estratégias de langaneeentendimento do
publico-alvo) (CARREIRA, 2007).

Segundo Aaker (2007), a identidade de marca éseptada a
partir de doze dimensdes, todas organizadas naxtontle quatro
perspectivas: a marca como produto (escopo, atsbqualidade/valor,
usos, usudrios e pais de origem do produto); aant@mao organizacao
(atributos organizacionais e atuacdo local ou d)plza marca como
pessoa (personalidade da marca e relacionamentaa-cignte) e a
marca como simbolo (imagens visuais e a tradicanataa).

A perspectiva da marca como produto é um compenent
importante da identidade da marca, pela propriactaristica de sua
condicao, ja que é imprescindivel no processo dga. Porém, o autor
adverte para o fato de que “...0s estrategistasndewitar a armadilha
da fixacdo nos atributos do produto...” (AAKER, 20f. 84).

A meta da vinculagdo de uma marca a uma classeodetps
€ conseguir que a marca seja mencionada quandoodutpr for
necessario (KOTLER e PFOERTSCH, 2008; AAKER, 20RIES e
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TROUT, 1993; RIES e TROUT, 1989). O contrario, gl@a classe de

produtos € lembrada ao ser mencionada a marcaé t&m importante

para identificar se a estratégia adotada estd adeaqu
mercadologicamente.

A marca como produto pode adotar as seguinteséstia de
alavancagem: atributos relacionados ao produt@ifodar mais rente da
Gillette), associagcbes com a classe de produtostz(He aluguel de
veiculos), qualidade/valor (Mercedes e sua engenhatomobilistica),
associacdes com o momento de utilizacdo (Starlidescontracdo em
ambiente sofisticado), associacfes com os usuf¥atura e pessoas
responsaveis pela natureza) e vinculo com um paisregido
(champagne é da Franca).

A perspectiva da marca como organizacdo ocorre pela
observacao dos atributos da empresa e pela idéeatiglabal ou local.
Com relagéo a esta opcao estratégica, a empresaedevlher entre ter
uma marca global, com seu prestigio intrinsecoeslcgal e ter forte
ligacdo com a sua comunidade, com a tradicdo ertipacdo na
cultura tendo alto nivel de reconhecimento (AAKRBQ7).

Inovacéo, responsabilidade ambiental e social acdypela
gualidade também séo elementos participantes fmstato. O autor
adverte, porém, que alguns aspectos de uma maycdesaritos como
atributos do produto em determinados contextos mocatributos
organizacionais em outros. A inovacdo pode serrddupo quando se
relacionar aalesignou tecnologia especifica e pode ser organizacional
guando representar 0 compromisso com novas tedasjatpaso da 3M
ou W. L. Gore.

Atributos organizacionais podem contribuir para yr@posta
de valor condizente com os objetivos da empresssilsiidades que
podem envolver beneficios emocionais e de autoesgfp baseados na
admiracdo e apreco sdo os valores e a cultursspeite ambiental, as
pessoas, 0s programas de relacionamento, os reci@® capacidades
alternativas ou o compromisso tecnolégico (AAKEBQ?P).

A perspectiva da marca como pessoa incorpora aspeet
personalidade e, portanto, se torna “... maiseitaeressante que aquela
baseada nos atributos do produto...” (AAKER, 2Q0B7). A percepcao
da marca pode ocorrer a partir do entendimentoudasaperioridade,
competéncia, confiabilidade, atividade, casualidadlénformalidade, e
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das capacidades de ser marcante, divertida, jovetelectual ou
humoristica.

O autor sugere o exemplo da Michelin que, atravas d
personalidade forte e enérgica do seu boneco-paogdag conduz ao
entendimento de que os pneus fabricados pela empées solidos e
confidveis.

A perspectiva da marca como um simbolo proporcomesao
e estrutura a uma identidade de marca, o quetéacilieconhecimento e
“... sua inexisténcia pode constituir uma defici@nsubstancial...”
(AAKER, 2007, p. 88).

Um simbolo é algo que representa a marca e, coafarm
autor, sao trés os tipos:

. imagens visuais, cujas conexdes entre o simbolos e
elementos da identidade foram construidos ao ldegempo (swoosh
da Nike, os arcos dourados da McDonald’s ou alasiee Mercedes-
Benz). De acordo com a literatura, a maior parteaaunicacao é nao-
verbal, com a imagem visual se mostrando mais psdedo que a
comunicacédo verbal para afetar as percepcdes enanme em variados
contextos (AAKER e JOACHIMSTHALER, 2007);

. metaforas, quando os seus simbolos ou caraictasisteste
simbolo representam um beneficio funcional, em@tia@mu de auto-
expressao (o salto do Michael Jordan é o desemmimkénis Nike e o
coelhinho da Energizer é a vida (til das pilhash &plicacdo de uma
coisa usando outras palavras, como quando se nistizar a forca e o
poder de uma empresa usando no anlncio uma eatdéusnco ou um
cdo da racgaitbull. Linguistas tém demonstrado que metéforas sao
poderosas ferramentas de comunicacdo. Métodoegiegdo e analise
de metaforas de forma sistematica, entende Zal{{t@@7) “...podem
aumentar significativamente o conhecimento apreengior meio de
outras abordagens de pesquisa mais literais e cisiseente verbais”.
Metéforas visuais com estratégia conseguem comuaic@entidade
essencial de maneira adequada e poderosa aos idosolna
implementagdo da identidade de marca (AAKER e
JOACHIMSTHALER, 2007);

. e a tradicdo da marca, que pode até represeatméacia da
marca (o salméo canadense lembra frescor e qua)idad
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Apéds o entendimento e compreensao das identidamésice
expandida e suas perspectivas, se obtém o desemhmadtdo de
significado para a marca. Neste momento, deve ssrumicada a
proposta de valor para o comprador.

Conforme Aaker (2007), proposta de valor da marca é
fornecimento, em conjunto ou isoladamente, de ufirnacdo de
beneficios (funcional, emocional ou auto-express@ple possa
proporcionar valor ao comprador, levando a uma amefelacdo da
marca com o consumidor e, através dela, impulsimas decisdes de
compra.

A credibilidade, no sistema de identidade de maseagefere
ao trabalho que as marcas tém quando ndo precisgulsionar
diretamente as decisfes de compra do consumidoiaratb um papel
secundario no processo, denominado pelo autorditssante (AAKER,
2007).

Empresas como Citréen, Sony e J&J desempenhamspdpéi
endossantes em relagdo as marcas C3, PlayStafiottanete. O papel
do endossante € proporcionar credibilidade a sulanamais do que
uma proposta de valor, afirma Aaker (2007, p. 10Byersos autores
denominam os elementos desta relagéo de credd#lidamo sendo a
marca corporativa e as marcas de produtos e daslide produtos
(KOTLER e PFOERTSCH, 2008; LINDSTROM, 2007; SCHAREF,
2007; GARCIA, 2005; KAPFERER, 2003; BEDBURY, 20(AY,
2001).

O ultimo aspecto do sistema de identidade de mérea
relacionamento marca-cliente. Ele pode ser baseadqroposta de
valor, na identidade da marca ou na consideracdnattaa como uma
organizacdo ou pessoa. A afiirmagdo do autor é de qs
relacionamentos entre uma marca e os compradodEsrpapresentar
sensac0Oes positivas diversas como admiragdo, enmadentimento de
pertencimento, que ndo podem ser conceituadasnexatia como uma
proposta de valor (AAKER, 2007).

Na terceira etapa do modelo de Aakesistema de
implementacdo de identidade de marcao objetivo principal € a
aplicacdo da identidade da marca em trés etapaspecificacdo da
posicdo da marca, a execugcdo do programa de camgéoice O
acompanhamento destas ac6es mercadologicas. Cenitade pratico



104

desta fase, ocorrem as implementagfes da identelatieproposta de
valor.

Na etapa de ‘posicdo da marca’ ha a definicdo deejsada
identidade e da proposta de valor da marca a sewrdgoada ao
mercado, através da demonstracdo de uma vantagepetitiva em
relacdo a concorréncia. A posicdo da marca podensdificada sem
necessidade de alteracdo na identidade ou na paig@salor da marca
(AAKER, 2007).

A definicdo apresenta quatro caracteristicas-chardprme a
figura 1: o subconjunto da identidade e da propdst@alor da marca
(uma combinacdo das duas esferas pode se transf@mauma
afirmagéo compacta); o publico-alvo (devem ser &diss os publicos
primario e secundario para o contato); comunicatd@ (por meio de
objetivos de comunicacéo, deve haver concentragafmnalecimento
da imagem ou no relacionamento) e demonstracaonide vantagem
competitiva (buscar ressonancia junto ao publigo-alse diferenciar da
concorréncia). Neste aspecto, Keller (2008) comenta o pilar mais
valioso para a construcdo da marca é sua ressangoei ocorre quando
todos os outros valores centrais da marca estégimeonia com as
necessidades e os desejos do consumidor. E enfafiza discurso ao
dizer que “...conseguir isso implica despertar cl@ntes as avaliacbes
cognitivas e reagbes emocionais adequadas em celag@narca”
(KELLER, 2008, p. 59).

Segundo Aaker (2007), a posicdo da marca deve mdsp@
quatro grandes questionamentos:

. quais elementos da identidade da marca e da gieope
valor devem fazer parte da posi¢éo e do prograntam@nicacdo, para
que obtenha ressonéncia juntaagete se diferencie da concorréncia;

. quais os publicos-alvo primario e secundario;
. quais os objetivos de comunicacao para a imagesi &
. quais serdo os pontos de vantagem a serem bgscado

Na etapa de ‘execucdo’ € eliminada a discussaoumonmo
meio publicitario, entre fazer mais ou fazer melf@ompreender se o
aumento da verba publicitaria rende maior impaatdoj ao publico-alvo
ou se a qualidade da peca é mais importante duelgef ndo faz parte
deste processo. Nele se defende que um progran@rdenicacao



105

executado de forma brilhante consegue se diferenleia campanhas
concorrentes, entretendo ou envolvendo o publico.

Trés orientagBes sao sugeridas por Aaker (20078 Ipgrar
éxito na aplicacdo da estratégia, embora advirea“qua obtencédo da
exceléncia é dificil; na realidade, ndo é facilueegqeconhecer quando
vocé conseguiu...” (AAKER, 2007, p. 183): geraeulgtivas, seja com
abordagens multiplas no mesmo veiculo ou com camidlispares em
relacdo a midia; simbolos e metaforas, que melharasctordacdo da
marca e direcionam a forma como os compradores \#efasse de
produtos; e testes, onde as agbes de comunicagfin tEstadas em
campo ou em institutos de pesquisa.

N&o obstante os cuidados e o rigor a serem apkcadsta
fase, Aaker e Joachimsthaler (2007) identificarato diretrizes para
evitar os erros mais comuns no processo de desemeoito de
identidade de marca:

. evitar uma perspectiva limitada de marca: € conasn
empresas pensarem em termosldganou assinatura comercial, agdes
demasiadamente estreitas para uma identidade dea.nfaa mesma
forma, as declaragcbes de missdo/visdo da empresatributos do
produto s&do coadjuvantes do processo ou nem particidele.
Defendem os autores que “...é geralmente maissareciitil conceber
uma marca como aquilo que sobra depois que o imphd atributos
for retirado” (AAKER e JOACHIMSTHALER, 2007, p. 60)

. vincular a marca a um beneficio funcional coneirte
sempre que possivel: as marcas devem ser projagetir um beneficio
funcional que seja relevante para o comprador, maaspodem basear
sua estrutura mercadolégica unicamente a ele, soia ple ser
rapidamente copiado (AAKER, 2007; LINDSTROM, 20BCHARF,
2007, BEDBURY, 2002; KAPFERER, 2003). HA um estude
laboratério da agéncia de comunicacdo Young & Ramicque
demonstra a validade de combinag¢Bes entre berseffaitcionais e
emocionais. Conduzido por Stuart AgrapydAaker & Joachimsthaler,
2007) o estud@&motion in advertising: an agency’s vi@mvolveu um
xampu onde ficou demonstrado que os beneficios iemais eram
menos eficazes que os funcionais. No entanto, dioaigéo de ambos
produzia resultados muito superiores a qualquer dow dois, se
considerados separadamente;



106

. utilizar raciocinios que se encaixam e auxiliafngrerar 0s
outros: é comum empresas usarem todos os conspatasa marca
relacionados ao modelo de Aaker, o que pode levana situagédo de
comunicagdo com elementos irrelevantes ou poucmriames. As
dimensdes do modelo (sdo doze ao todo mais obedrésficios) devem
ser avaliadas para uso conforme o contexto e @sweresponder a
questBes como: ela captura um elemento importamgegpmarca? ajuda
a diferenciar a marca da dos concorrentes? fan@ctiente? vitaliza os
funcionarios? Do processo, a esséncia € que skeauxiomo parte da
identidade de marca (AAKER e JOACHIMSTHALER, 2007);

. gerar idéias profundas no cliente: a relacaoctiestes com
a marca deve ser aprofundada. Pesquisas quaastatiificilmente
fornecem idéias sélidas que levem a identidadenatea fortes. As de
grupos de foco podem ser superficiais na descolmtaima base
verdadeira na relacdo marca/cliente;

. compreender 0s concorrentes: as agfes das esymesa
atuam no mesmo segmento devem ser monitoradas,reemgendo
suas abordagens, o que pode ser feito com umaeam#s estratégias
atuais e passadas de posicionamento (AAKER e JOMNSHHALER,
2007). Os autores sugerem exercicios de coletaupagento de pecas
publicitarias por tipo genérico, além de se congegbudgetalocado a
campanha. Por Ultimo, afirmam que é importante @m@ area de
estudo, com a incluséo de concorrentes que podamaientes agora e
futuramente;

. permitir véarias identidades de marca: possuir umia
identidade de marca é desejavel a todas as orgér&apois minimiza
custos, € de mais facil aplicacdo, possivelments eficaz, ligada a
cultura organizacional e com vinculos sélidos comesratégica
comercial. No entanto, é admissivel ter mais idiewties quando servir
para criar marcas mais fortes. Neste caso, se @eveomo meta a
obtencdo de um conjunto comum de associacbes (AAKER
JOACHIMSTHALER, 2007). Mesmo assim, 0s autores migéen que €
preferivel estender uma Unica identidade de maesa ps variados
contextos em que a empresa atua,

. a identidade de marca deve conduzir a execugd&maresas
podem apresentar desvios na implementacdo daégiirala marca,
motivados por problemas organizacionais. O deseimvehto de uma
posicdo de marca pela agéncia de comunicacdo qoe sef



107

impulsionada pela identidade de marca ou ndo heweexdo entre a
equipe de operacionalizacdo com a equipe de coag#ucda empresa
durante o processo de execucdo de estratégiasaaisiepode resultar
em problemas. A identidade ser corretamente trdiosma todos os
membros da equipe, de forma que se sintam compdoeetom o

processo, e um esbo¢o de conceitualizacdo da &ea@ey iniciado

enquanto a identidade de marca estiver sendo ¢riada dois

procedimentos que podem ser adotados para levaxeéugdo do

processo de criacdo de identidade de marca;

. desenvolver a identidade de marca: quando Ssesaqee
reduzida a frases ou algumas palavras, uma ideetide marca pode
Nnao conseguir comunicar 0 que a marca represeéta,inspirando
funcionarios e parceiros e pouco orientando o pEEalecisério. Os
autores Aaker e Joachimsthaler (2007) sugeremasuabrordagens para
aprimorar a identidade de marca: priorizar a idi=gle de marca
(através de associacdes proprias, aspiracionagsdifjerenciam e que
tragam ressonancia); auditar os programas de apdentidade (através
das declaracfes de promessa aos clientes e corspooda organizacao
e dos programas, iniciativas e ativos ja existerdas fornecem
substancia a identidade e auxiliam a transmitirssgnificado); verificar
metaforas visuais (através da identificacdo e ssm@as metaforas que
representem a marca junto ao segmento de atuagdajedos de papéis
de identidade (através dos modelos de “papéisnwgér— histdrias,
programas, eventos ou pessoas - € “papéis externosbmo o
benchmarkingde algumas fun¢cbes de empresas bem conceituadas no
mercado — que podem motivar e orientar os esfaleosonstrucdo da
marca).

Também Aaker (2007) contribui com o que denomina de
armadilhas da identidade de marca. ApOs seu efaraalemonstrado o
valor da expansdo do conceito de uma marca e é@ngiopada uma
percepcédo substancial do que é e do que nédo édiaidmt Na figura 14
estdo enfocadas as armadilhas. A que se refereageim da marca
ocorre quando uma organizacdo atua demasiadamettEdas aos
aspectos positivos da marca, sem conseguir obsesvaroblemas. A
armadilha da posicdo da marca ocorre quando a inega@io deixa de
ver as dificuldades ao seu redor por estar enwlgidm a posicdo
conquistada no mercado (muitas empresas se torrragaates com o
sucesso). A fixacdo nos atributos do produto, jdietado, se refere a
adocdo exagerada de comunicagdo referente as ec@stcas de
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desempenho do bem ou do servico. A perspectivanexpmode se tornar
uma armadilha quando a empresa observa somentei@oogxterna em
relacdo a sua marca, sendo que a construcédo diglentislade de marca
€ um processo interno (AAKER, 2007).

Armadilha da
imagem da
marca

Armadilha da ARM‘;?\'"HAS Armadilha da

IDENTIDADE posicao da

perspectiva
externa DE MARCA marca

Armadilha da
fixagdo nos
atributos do

produto

Figura 14 - Armadilhas da identidade da marca

Fonte: Aaker, 2007, p. 75

Na etapa de ‘acompanhamento’ é sugerido o investorem
monitoramento da posicdo da marca ao longo do temjpavés de
pesquisas quantitativas e qualitativas.

Baseado em modelos mundialmente adotados paragiali
das marcas, como InterBrand e Total Research, A@G£7) propde
cinco categorias de indicadores para mensuracéonep@nhamento dos
esforcos na identidade da marca. As primeiras quagtegorias
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representam as percepcbes dos clientes e a Ultapeesenta o
comportamento do mercado, no seu conjunto.

As categorias sdo indicadores da lealdade (ppegmiume
satisfagdo); da qualidade percebida (qualidade epeta e
lideranca/popularidade); das associacfes/difereiaiévalor percebido,
personalidade da marca e associa¢cfes organiza)iodai consciéncia
(consciéncia da marca) e do comportamento do mer(zatticipacdo
no mercado e preco de mercado/cobertura da digtitu

Os indicadores definidos para a etapa de acompamtaméao
representam necessariamente um conjunto ideatqdoa 0s contextos.
Podem ser necessérias adi¢es ou subtracdes de aoon a exigéncia
da avaliacdo (AAKER, 2007).

O modelo denominado Planejamento de Identidade ateav
de David Aaker (figura 1), auxilia a organizacéo aoasideracdo dos
diferentes elementos e padrdes da marca, com itoirkel enriquecer e
diferenciar a identidade da marca.

2.3 A PROPOSTA DE VALOR

A partir da integracéo dos significados dos aspeptsitivos
ocorre a proposicao de valor, que consiste em unjuicto de beneficios
advindos das promessas da organizacdo para o seadime

O termo ‘proposta de valorvélue propositionno inglés) foi
pesquisado em editores inclusos no portal da Capaes,impacto na
area deBusinesse Economics sustentando o estudo do ponto de vista
internacional. Foram pesquisados (tabela 1) enh@dd2009 os editores
Blackwell (colecdo de periddicos cobrindo variad@&ncias, inclusive
as sociais aplicadas); Emerald (cole¢do de puldlesaperiédicas com
concentracdo nas areas de administracdo, congalslidciéncias da
informacdo e engenharia de producgdo); Gale (colegipublicacdes
cobrindo variadas areas da ciéncia), ISI (colegiip textos completos
cobrindo variadas areas da ciéncia), Oxford (colatg publicacdes de
acesso gratuito cobrindo variadas areas da ciérigae (colecdo de
publicacbes cobrindo variadas areas da ciénciaglaS¢colecao de
publicagbes de acesso gratuito cobrindo variadaasada ciéncia);
Science Direct (publicac6es da Elsevier e outri®red cientificos) e
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Wilson (colecdo com textos completos cobrindo wvksa areas da
ciéncia, com concentracdo nas areas de adminisfragméonomia,

contabilidade e finangas). Os recortes de buscacada se deram nas
areas de Business ou Social Sciences ou All, rastam, com as

palavras ‘value proposition’ no titulo dos artigeexto completo, de
janeiro de 2005 a marcgo de 2009.

Tabela 1 - Pesquisa do termo Value Proposition nos principais editores de
periddicos de Administracdo e areas afins

EDITOR QUANTIDADE 2009 2008 2007 | 2006 2005 PRINCIPAIS
PERIODICOS

TEMAS
ABORDADOS

BLACKWELL 711 = = 1 1 1 tecnologia/
comunicagdo/

capital
humano

EMERALD 221 - 1 1 1 1 beneficios ao
consumidor/

capital
humano/

seguros/

bancos

GALE 1094 - 7 6 6 4 tecnologia/

comunicagao
celular/

informatica/

conceito

IS1 - - 4 4 4 6 oportunidade/

impacto
financeiro/

inteligéncia
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artificial/
lideranca/

arquitetura da
informac&o/

cliente

OXFORD

211 - - - -

SAGE

407 - - 1 -

capital
humano

SCIELO

528 = 1 1 =

valor

WILSON

1.767 1 7 8 10

Conceito/
tecnologia/

impacto
financeiro/

capital
humano/

seguro/

logistica/
propaganda/

USP/ TI/
Treinamento

de
executivos/

distribuidoras/
graficas/
embalagens

sustentdveis

Fonte: Portal de periédicos da Capes, abril de 2009
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O artigo do editor Blackwell trouxe a afirmagéo qgiee os
recursos humanos obtém éxito quando criam valdgceu algumas
situacgdes relativas a esta afirmativa. O artig&oherald apresentou um
texto sobre o inicio do modelo EVP (Employee Vdhieposition), de
autoria de Andrew N. Bell, cujo desdobramento setado no item 2.4
Conclusdes do capitulo, na tabela d®<dps article of 2008’onde o
autor Bernhard o desenvolve. O artigo do ISI sdideranca aborda os
aspectos referentes ao treinamento de executiseessibilidades que
a empresa gera neste sentido, podendo a inicegivama proposta de
valor para a atragdo e retencéo dos funcionari@stigb do editor Sage
afirma que os recursos humanos criam valor paraastidores, o0s
empregados e demaitakeholdersquando eles tém o entendimento da
proposta de valor da organizagdo. O artigo do edlifitson apresenta
um esquema de valorizacdo dos recursos humanesiterdimento dos
autores Werling, Ulrich e Brockback. Nele, os reosrhumanos deixam
de ser importantes apenas internamente, para dnwdade da
organizacdo, mas também externamente, na congeistavos clientes,
na valorizacdo da imagem e na atracdo de novogdale

Esta busca finaliza uma preocupacgdo de pesqus@me a
possibilidade do tema estar sendo discutido no mtmpor outros
pesquisadores, coisa que ndo se confirmou. Ao meno,
demonstra que o tema proposicdo de valor apregeniea literatura
disponivel (com os recortes definidos para a peajjuem particular em
relacdo ao capital humano.

Em tempo, vale comentar que como exercicio de bestd 0
de abril de 2009, foi pesquisado o termo ‘propdst&alor’, no titulo, de
2005 a 2009, no Scholar Google, o chamado Googlad&uico,
somente em portugués. No endereco seguinte
(http://scholar.google.com.br/scholar?as_q=%22s@pae+valor¥22
&num=10&btnG=Pesquisar+no+Google+Acad%C3%AAmMico&g=]
=&as_og=&as_eg=&as_occt=title&as_sauthors=&as_pakibhn=&as_
ylo=2005&as_yhi=2009&hl=pt-BR&Ir=), foi encontrada citacdo dos
principais autores do tema, na ordem e de acompaceistema, assim
citado: ‘Principais autores: E Scharf - M Carvalhd. Pilatti - F
Serralvo - L Rodrigues’. O primeiro autor se refaoeautor desta tese de
doutoramento.



113

23.1 Conceitos centrais da proposta de valor

Proposta de valor é, no entendimento de Kotler aeriéch
(2008), mais do que o posicionamento central dateofeD autor
apresenta o exemplo da Caterpillar, tradicionatidahte de tratores e
afins, em que a esséncia da marca é “confidvel’efanto, a promessa
vai além de uma maquina de qualidade. Como propestaalor, os
esforcos incluem as pecas e equipamentos complaeresrtom precos
razoaveis, servicos adequados e um prazo de garprdlongado.
Conforme o autor, “..proposicdo € uma declarac@erca da
experimentacdo que os clientes obterdo a parfirataessa de mercado
da empresa” (KOTLER e PFOERTSCH, 2008, p. 185).

A literatura afirma e a préatica confirflaque para obter
fidelidade do cliente é preciso entregar um altorva ele. A proposta
de valor é sua promessa e, conforme Kotler e KE&I@06), consiste no
conjunto de beneficios que a empresa promete anird§ uma
declaracao a respeito do resultado da experiéneaog consumidores
obterdo com a oferta e seu relacionamento comnededor (KOTLER
e KELLER, 2006). Neste contexto, os autores afirnggm a marca
devera representar uma promessa relativa a experiistal resultante
que estes consumidores podem esperar. Citam, coemapid, a marca
sueca de automoveis Volvo, que adota o posicionamsegurancga”,
mas promete aos compradores mais do que somentaramseguro. A
durabilidade do auto, o bom atendimento na conmedsa e um prazo
de garantia estendido fazem parte das promessas.

Dentre as conceituagOes sobre proposta de vatog teste
trabalho, sera adotada como principal a seguirfieickn:

10 No evento European Conference on Intellectual Capital, de 2009

(http://academic-conferences.org/ecic/ecic2009/ecic09-home.htm), promovida pela
InHolland University of Applied Sciences, Holanda, ocorrido em 28 e 29 de abril de 2009, a
identificacdo de como os ativos intangiveis entram nos drivers de criagdo de valor da
organizagdo foi um dos temas mais debatidos. O evento teve a participagdo principal do
professor Leif Edvinsson, da Lund University (Suécia) e da The Hong King Polytechnic
University (China), principal divulgador da valorizagdo do capital intelectual nos balangos das
empresas. Esta relevancia demonstra a importancia da proposta de valor alicercada pelo
capital humano, tema principal desta tese.
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A proposta de valor de uma marca € uma
afirmacéo dos beneficios funcionais, emocionais e
de auto-expressdo oferecidos pela marca que
proporcionam valor ao cliente. A proposta de
valor eficiente devera conduzir a um

relacionamento marca-cliente e impulsionar as
decisdes de compra (AAKER, 2007, p. 98).

Na composicdo de uma proposta de valor, a selegdo d
promessas deve ser interessante e intrinsecameatessimil
(HARRISON, 1991). No entendimento do autor, nestenento devem
ser examinados alguns elementos que servem detss@poonfiguracéo
de uma proposigéo de valor:

a) o proprio produto: através da especificidade dess
componentes, do design ou do desempenho. Alertatar gue em
alguns setores o respeito ao meio-ambiente ou @matizacdo do
processo produtivo ndo séo diferenciadores ja qderm ser condi¢cdes
imprescindiveis do setor para se manter competindo;

b) o processo de producdo: pode representar uraldespg
proposta de valor através das pessoas que fabseasprodutos, suas
habilidades e seu conhecimento. A importancia dessgas como
elemento da proposta de valor é reafirmada confsagae:

“Se uma experiéncia é o conjunto de trocas entre
o cliente e a empresa, entdo o pessoal de vendas e
de servigo é o responsavel por representar o nome
da empresa. S&0 0s rostos e as vozes por tras das
trocas sociais. Sdo0 as razbes que levam os
clientes a confiar em um nome de marca — ou a
decidir rejeita-lo. Portanto as empresas devem
seleciond-lo com cuidado e desenvolvé-lo
completamente” (ROBINETTE, SCOTT e
BRAND, 2002, p. 70);

c) a apresentacdo do produto: referente a embalagesma
capacidade de chamar a atencado e proteger o pradutoateriais com
0s quais é elaborado e a possibilidade de empi@gjerjor;

d) as condicdes especificas de distribuicdo e werdacanais
exclusivos de distribuicdo, as condicBes de pagmnas caracteristicas
do ponto-de-venda e o servi¢co pds-venda e relatiento;
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e) a imagem do usuario: em alguns usos especifioossua
dificuldade ou precisdo, especialmente lembrande gieve ser
importante para o cliente o valor proposto.

As denominadas “fontes de respaldo” (Harrison, )90
examinadas no momento da selecdo de idéias, ete®iptagrante do
processo de elaboragéo da proposta de valor.

A busca por elementos autenticamente diferenciadére
esforco maior empreendido pelos executivos de Miacke A
apresentacdo ao mercado de ofertas na linha d@afigaém” conduzem
0 consumidor, conforme Garcia (2005), a escolhprddutos baseados
no preco, uma vez que ndo possuem propostas aésti@bmplementa
D Alessandro (2002) afirmando que a organizacdo o@e quiser
competir somente por preco ou por produtos faciteneapiaveis devido
a tecnologia abundante, pode adotar uma estratégimarca. No seu
entendimentg®...ndo importa quao bem vocé faca essas outraas,as
consumidores nunca notardo se ndo houver uma rhafcaa frente,
chamando sua atenc¢édo” (D'’ALESSANDRO, 2002, p. Eh). estudo
junto a ocupantes de cargo de gestdo das 100 maionygresas do Brasil
(revista Exame 2006), os autores Ribeit@l (2007) apontaram que nas
empresas com predominio das estratégias de val@mgadp (em
comparativo com empresas voltadas as estratégiaomdenodity de
valor deperformancee de valor co-criado) as capacidades relacioredas
proposta de valor e marca/imagem estavam dominadasa garantia
do nivel de exceléncia de servigos atraves da gantdas promessas
feitas aos clientes (RIBEIRO, CARVALHO, MONTEIROALVES,
2007). Em relagéo aos servicos prometidos e pestadnsatisfacdo do
consumidor tem um impacto direto na imagem orgaional, criando
uma visdo negativa da empresa que fornece o sepécante seu
mercado de atuacdo (TORRES e ALFINITO, 2008).

Ha dificuldades em especificar corretamente todaatidbutos
e beneficios relevantes, segundo Keller e Mach2@@6). Muitas vezes,
as atitudes em relacdo a marca podem ocorrer atrd@éprocesso
decisério comum aos consumidores: caso ndo estdjgatio a compra
ou se faltar habilidade na avaliacdo do produtdepar a usar sinais ou
estimulos externos para confirmar se a qualidad@rdduto esta de
acordo com o que ele sabe e pensa sobre a mardaLERE e
MACHADO, 2006). No entanto, Huertas e Campomar 80xpdem
gue para maior poder de persuasao, é recomendaiiameg os apelos
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(racionais e/ou emocionais) a atitude do consumgbdire o produto
(cognitiva e/ou efetiva).

A este respeito, Porter (1989) salienta que nogssm de
decisdo de compra, consumidores diferentes valorizaspectos
diferentes com relacdo a um fornecedor e se utilida sinais diferentes
para avaliagdo. Por isto, executivos de Marketimyam seus esforgos
para o valor percebido pelo cliente, ao invés dh¢ateencontrar um
Unico valor em que trabalhar.

Uma empresa orientada para a entrega de valornhdegu
Woodruff @pud Larentis e Gastal, 2004) deve aprender sobre o0s
mercados e os clientes-alvo, compreendendo o qus skentes
entendem por valor, em quais aspectos especifieagpeaesa deve focar
seus esforcos mercadolégicos e quao bem ela entadyasob a Gtica
do cliente, e 0 que os clientes possivelmentevisdarizar no futuro.

Como complemento da identidade de marca, no entetale
Carreira (2007) a geragdo de uma proposta de daee considerar
também uma verossimilhanca para o que se espgreodoto e de sua
mitologia. N&do sendo um produto totalmente novaosotém seus
antepassados, que ja formaram um mito na menterdet O autor
exemplifica por meio do leite como bebida para atama sede, com um
atleta suado o ingerindo. Esta situacdo estd cantraitologia do
produto, instituida hd muitos anos, como sendo upndyto para
alimentacdo e ligado as criancas. Os limites eotraundo real e a
ficcdo, conforme Coppetti e Silveira (2004) sdoacaelz mais dificeis de
serem percebidos. As autoras sugerem, por exenuxoas imagens do
acontecimento de 11 de setembro de 2001 seriamléggésis em um
filme de ficcdo de um grande produtor do que urp f# vida real
assistido ao vivo. Conforme o consumidor se toras mxposto e aberto
a midia, mais se dispersa, perdendo parte do disemto entre o
mundo real e o midiatico (COPPETTI e SILVEIRA, 2DROBEmpresas
que desenvolvem propostas de valor tém na com@Gcapm o
publico-alvo a possibilidade de confirmar crencasal@ir novas
possibilidades na mente do consumidor em relacfoagtuto ofertado.

A estratégia de criacdo e desenvolvimento de umecama
sélida inclui a proposta de valor, conforme WhedR008). Para a
autora, o processo € composto das fases de:
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a) Compreensédo (valores, segmentos, produtos, sieomz
valor, estratégias de marketing, ambiente, opafades e outros);

b) Clareza (valores essenciais, atributos da mastaatégia
da marca e vantagem competitiva);

c) Posicionamento (diferencia¢do, proposicdo deoryal
categoria de negécio); e

d) Esséncia da marca (idéia central, conceitoaatfir, voz e
tom).

No seu esquema, a proposta de valor aparece psivdaas:
durante o processo de Compreensédo, pois englobaguardidade de
aspectos avaliados pelo mercado e pela organizagdo um conjunto,
e durante o processo de Posicionamento, ja queegamtamente com a
diferenciacdo da oferta.

A proposta de valor, no entendimento de Webste®4}19
desenvolvida para se chegar a um posicionamenta, datlaracao de
como a organizagdo pretende entregar um valor isupaos seus
consumidores. O autor argumenta que o posicionanesté fortemente
relacionado a proposta de valor, consistindo da8esade porqué os
clientes deveriam escolher determinada empresa&s ide empresas
concorrentes. Também Aaker (2007) argumenta queigoamento € a
parte da identidade de marca e proposta de v@anatnte comunicada
ao target e que demonstra vantagens sobre as marcas caonesrré
declaracao, citada por Webster, € um processaégtra, conceitual,
analitico e criativo de decisdo. E denominada dgpqgsta de valor
atendendo a trés motivos: ultrapassa a nocdo desejae baseada
somente em comunicagdo; as caracteristicas deitiese¢ atributos
apresentadas pela comunicagdo precisam ser apaiadasecursos e
conhecimentos da empresa voltados as vantagensetitvag e é
importante para o consumidor e para a propria esap(é/EBSTER,
1994).

Para os autores Treacy e Wierseagaufl Amicci, 2004), trés
sdo as possibilidades organizacionais para pragor:ymelhor produto,
melhor custo total e melhor solugéo total. Ao decmbr uma das
propostas de valor, a empresa € classificada endigtiglina de valor:
lideranca de produto (entrega de produtos queiremhefo estado da arte
no segmento), exceléncia operacional (oferta dduypos confidveis a
precos competitivos) e intimidade com o clienteréga de uma solucéo
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total e ndo somente um produto). A partir destggsigdo, Amicci
(2004) fez adaptacdo dos conceitos dos autorescylreaWiersema

(figura 15) para melhor entendimento das disciglseguidas e modelos
operacionais:

PROPOSTA DE DISCIPLINA DE MODELO OPERACIONAL

VALOR VALOR SEGUIDA

MELHOR PRODUTO Lideranga de produto . foco no desenvolvimento de

produto e exploragdo de mercado

. estrutura de negdcios em
constante mudanga para ajustar-se
as iniciativas empreendedoras e re-

direcionamentos tipicos de um

territério inexplorado

. sistemas gerenciais orientados
para resultados, que medem e
recompensam o sucesso de novos
produtos e ndo punem a

experimentagao

. cultura que encoraja a criatividade
individual, realizacdo, pensamentos
inovadores e mentalidade orientada

a criagdo do futuro

MELHOR CUSTO Exceléncia operacional | .processos otimizados para reduzir

TOTAL custos e incbmodos

. operacgGes padronizadas,

simplificadas, altamente
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controladas e planejadas

centralmente

. sistemas gerenciais que focam em
transagdes integradas e confidveis e

adequagdo a normas

. cultura que abomina perdas e

recompensa a eficiéncia

MELHOR SOLUCAO
TOTAL

Intimidade com o

cliente

. obsessdo com o processo de
desenvolvimento de solugdes,
gerenciamento dos resultados e

gerenciamento do relacionamento

. estrutura de negodcios que delega a
tomada de decisdao aos empregados

mais préximos ao cliente

. sistemas gerenciais orientados a
criagdo de resultados para clientes

cuidadosamente selecionados

. cultura que abraga solugGes
especificas ao invés de gerais e
esforga-se para manter relages
profundas e duradouras com os

clientes

Figura 15 - Disciplinas de valor e seus modelos operacionais

Fonte: Amicci, 2004, p. 44 e 45, em adaptacéo tlr apartir de Treacy e Wiersema

Em outra formulacéo, Carreira (2007) afirma queapaptar
pelo conceito fundamental na constru¢cdo da idefgidde marca é

preciso levar em consideragéo os aspectos dezagéon do consumo e

diferenciacdo perante a concorréncia. A figurald§tra a proposta do

autor:
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alta valorizacdo
Conceito que Conceito que
importa para o importa para o
publico, mas é publico e se
também ofertado diferencia da
pela concorréncia. concorréncia.
Conceito que é Conceito que &
irrelevante para o diferente da
publico e nao concorréncia, porém
apresenta irrelevante para o
diferenciagao. publico.
baixa valorizagdo
baixa diferenciagao alta diferenciagao

Figura 16 - Matriz de valorizagdo/diferencia¢gdo de consumo

Fonte: Carreira, 2007, p. 120

A matriz permite verificar que a escolha mais adequesta
localizada no quadrante superior direito (alta nzdgdo e alta
diferenciacdo). Portanto, a analise de valorizaighoonsumo e possivel
diferenciacdo sdo fundamentais para o processeabtha dos atributos
para o conceito principal da identidade de margapposta de valor.

A formulacéo desta proposicdo de valor devera Isdomda
posteriormente a definicdo da identidade e da imade marca, pois
estes elementos podem proporcionar valores madoséhos atributos
do produto. Algumas estratégias de proposta der wdoutilizam da
imagem ou da identidade. A partir de uma nova rieitde Fombrun
(1996), é sugerido que a construcao de uma ideltiftate no mundo
empresarial pode enfatizar um sentimento de congtiorento nos
funcionarios. Como a reputagdo da organizacdo addvidentidade, as
praticas gerenciais é que tornam a empresa um adgguado para o
trabalho dos funcionarios e, por conseguinte, uwa frovedora de
produtos para os clientes (TAVARES, 1997). Conseg@ompromisso
das equipes internas também as motiva a fazer emrsgu talento e
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conhecimento estejam disponiveis para corrobora proposicdo de
valor que espelhe o capital humano, base dest&@hmbA proposta sera
tdo mais importante quanto mais competitivo foetisde atuacdo ou
quando as ofertas forem indiferenciadas e, portatgeendo ter uma
motivacdo para a compra (GARCIA, 2005).

Muitas organizacdes, na tentativa de propor a mettéia ao
mercado e, com isto, conquistar parcelas maioresedmento, definem
propostas de valor que ndo sdo convenientes a smpgensumidores
rapidamente percebem quando uma proposta ndoréieat®iz Garcia
(2005) que a relacdo necesséria entre empresaenteclpara a
comunicagdo e compreensdo da proposicéo de valersdg, antes de
tudo, realista, contemplando o que a empresa egtasth a fazer e o
gue ela realmente pode fazer. Valor ndo é criad@lmente, no curto
prazo (VELUDO-de-OLIVEIRA e IKEDA, 2006).

2.3.2 Conceito de valor

Neste contexto, é preciso conceituar valor. Demwtné&os
motivos, uma empresa atuante em mercados com atipetitividade
necessita de um desempenho superior para que aargag vantagens
competitivas sustentaveis. Ou, conforme Narverage8Il(1990), criar
valor superior para os clientes de forma sustehtave

Para Porter (1989) valor € o montante que 0s cadsues
estdo dispostos a pagar. O autor amplia o cond&iémdo que o valor
superior vem de ofertas idénticas as do concorrenite preco mais
baixo ou de ofertas de beneficios Unicos por pregais altos. Outra
forma de conceituar valor é a de Zeithaml (2003 diz que valor
percebido é a avaliacdo global do comprador quanidgilidade do
produto, baseada na percepc¢édo do que é recebidnafenta e do que é
pago. Também Treacy e Wiersema (1995) afirmam aql@ ¢ a soma
dos beneficios recebidos menos os custos (tangéveistangiveis)
incorridos na aquisicdo do produto. Baseada em dasaprincipais
teorias sobre valores humanos na atualidade, #&tder Schwartz, o
préprio autor afirma que valores séo critérios @ta® que transcendem
situacBes especificas, ordenadas por sua impat@&nservindo como
principios que guiam a vida do individuo (Schwasagud Tamayo e
Porto, 2005, p. 132).
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No entanto, consumidores sdo maleaveis e atuamagiosv
estilos de vida dentro de um sé dia, com a mudaleavalores,
aspiracoes e expectativas se alterando rapidamehtgual muda a
moda, o que implica em dizer que o que ele persaesita hoje pode
muito facilmente deixar de ter sentido para ele rdid@a(CARREIRA,
2007; SCHARF, 2007; HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 2005

Em estudo sobre o fenbmeno da imigracdo polonesa no
Estados Unidos, Thomas e Znaniecki (1996) sugerem £pmos
possuidores de desejos que somente séo satigfeitpse fazemos parte
de um grupo societal. Afirmam que é por meio destevivio social,
através da linguagem comum, que as pessoas atribigeificado aos
objetos materiais e coisas abstratas. Passamdeseminados valores
sociais e se tornam o motivo das atitudes e acéles THOMAS e
ZNANIECKI, 1996). Neste sentido, Rohaap{ud Domenico, 2008, p.
148) afirma que as pessoas procuram conciliar o dpsejam com
aquilo que percebem como desejado pela sociedag@do da melhor
forma possivel.

Por esta dificuldade na atividade de proposicaeatte, Nallo
(1999) sugere a mudanga de foco do consumidor gatvidade do
consumo. Defende a autora que as atividades fetasconsumidor sé&o
rapidamente mutaveis, em funcdo da presséo e dastardsticas do
mundo atual. No seu entendimento, o consumidor éaele esta
exercendo alguma funcéo. Esta diferenca demonst@adilidade do
consumidor, que acaba exercendo uma forca muitalgraas empresas
para o pronto atendimento das suas expectativasigaominado Valor
Para o Cliente.

Valor Para o Cliente é o valor percebido sob aaddiele. E o
valor que o cliente da as ofertas da empresa (LAREN GASTAL,
2004). Segundo Veludo-de-Oliveira e lkeda (200guats dos termos
usados para explicar o conceito de Valor Para en@iséo qualidade,
valia, beneficios e uso. Mas alegam que, quandolisadas
individualmente, o sentido dado por cada um dedes significados
préprios e até divergentes uns dos outros.

Uma rede de melhores praticas de Marketing voltaglas
criacdo de valor é apresentada por Teixeira (2088), o nome de
REVIE — Rede de Valor Para Inteligéncia Empresa@am estrutura
baseada em quatro eixos (produto, concorrénciaadescclientes e
parceiros), o esquema tem por objetivo formar uede de valor com a
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participacdo da empresa, dos clientes e dos pascqiara reunir

informacdes, integrar dados, criar e partilhar eaithento com alto

nivel de colaboragéo. A denominadleb 2.0faz parte de um dos pilares
do esquema, o de colaboragcdo. No entendimento tdeaga base da
proposta REVIE é o conhecimento e a colaboracd&esultado de sua
aplicacdo é a inovacao e a criacdo de valor paeipas, empresas e
acionistas (TEIXEIRA, 2009).

Le&o e Mello (2006) apresentam trés conceitos sedioe. O
primeiro se refere a relacdo de custo e benef@iwalor € definido
como a diferenca entre os valores que o clienthayao comprar
determinado produto e os custos incorridos parer @ste produto. Este
€ 0 conceito mais comumente encontrado nos liveosvidrketing,
segundo os autores. O segundo se refere ao vatoumucliente tem
para uma organizagdo durante a sua vida, ou skjaramgerado por ele
durante seu relacionamento com a organizacdo. ffigado pela
importancia que se da aos ativos intangiveis e éessalade de
expressdo de valores quantitativos. O terceiro aadotescola da
psicologia social e traz o aspecto do valor redafivpropria condicdo
humana nas suas relagfes sociais. Este conceilmesgie uma pessoa
conquista seus valores pessoais através de varades, dentre elas, o
consumo. Para os autores, 0 uso adequado do sdatjplmlavra “valor”
é fundamental para ndo comprometer a qualidadeaaf@abilidade do
conhecimento (LEAO e MELLO, 2006).

A concepcdo de valor é apresentada por Ovedpud
Silveira, 2003) na figura 17, a partir de uma taia das teorias de
valor:

TEORIA DEFINICAO DE VALOR AUTORES
TRANSACAO Valor é percebido como a Szybillo e Jacoby
p economia obtida em uma (1974); Berkowitz e
ESPECIFICA transagdo (prego de Walton (1980); Urbany
referéncia menos o preco et al (1988)
dado)

QUALIDADE AJUSTADA Valor é a qualidade Monroe (1990); Dodds,
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AO PRECO condicionada ao prego Monroe e Grewel
(valor=qualidade/preco) (1991); Gale (1994)
ORIENTADO PARA Valor depende da utilidade Krishnamurti (1982);
do produto ou da utilidade Thaler (1985); Hauser e
UTILIDADE condicional ao sacrificio feito  Urban (1986); Zeithaml
(valor=utilidade de transagdo (1988)
+ utilidade de aquisigdo)
EXPERIENCIAL Valor é uma experiéncia Holbrook e Hirshman
interativa ou uma nogdo (1982); Holbrook e
subjetiva derivada da Corfman (1985);
experiéncia. O valor é Holbrook (1994); Aurier
altamente influenciado pela e Evrard (1997); Aurier,
situagdo. Evrard e N'Goala

(1998, 2000); Evrard e
Aurier (1995, 1996);
Schmitt (1999, 2001)

Figura 17 - Taxonomia das teorias de valor

Adaptado de Silveira, 2003, p. 3

Neste estudo, as teorias de ‘orientacdo para idadd’ e a
‘experiencial’ sdo as que estdo mais proximas dodetoo de
planejamento de identidade de marca de David Aaga07).
Especificamente, o denominado Marketing Experiéngige da valor ao
ato da compra e do consumo do produto por parteodsumidor, € o
mais identificado com o modelo de Aaker, desendolvara uso e
atuacdo em mercados competitivos, através de peopds valor
condizente com esta atuacdo mercadologica. Os esutditeda,
Crescitelli e Miola (2005) contribuem com estudo e@m shopping
center a partir de atividades promocionais ligadas a cajiscomo
evento experiencial. A acgdo tinha como motivo ieficiar o
comportamento (visitacdo, permanéncia e compra)espaitar a
satisfagdo do visitante do local. Acrescentam d¢sras que agfes desta
natureza, de marketing experiencial (ou vivenc@mo intitula o
artigo), devem ser avaliadas como um instrumente gstabelece
relacionamento, reforca o posicionamento da marcgem uma
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estratégia de diferenciacdo em relacdo aos comtesre(IKEDA,
CRESCITELLI e MIOLA, 2005).

Quatro sdo os elementos que diferenciam o Marketing
experiencial do Marketing tradicional, segundo S (2001),
considerado o introdutor do termo no meio acadénoidoco de atuacdo
€ nas experiéncias dos consumidores; clientes s&mos por questbes
racionais e emocionais; a exploracdo da situac&migumo em si; e 0
ecletismo nos métodos utilizados para conhecer rep@ender os
consumidores. O processo de compra e de consuprineipalmente,
os significados para o consumidor sédo as areastddoedo Marketing
experiencial, estando relacionados diretamenteako gue ele percebe.

O valor percebido pelo consumidor é tema de discuste
Scharf e Soriano-Sierra (2008). Segundo os autpr@sto maior o valor
percebido, maior tende a ser sua disposi¢do paxaradim produto. E
concluem o artigo afirmando entenderem que pegseaebem valor
em grande parte através dos produtos (bens ogsgrgue as empresas
colocam a disposi¢do do mercado consumidor (SCHARI®ORIANO-
SIERRA, 2008).

Por outro lado, Carreira (2007) defende que a dade
industrial massificada rotulava o individuo comatipgpante de grupos
com funcdes especificas e definidas, como pai oio &l um clube. No
seu entender, a sociedade atual, mais complex&cdea l6gica do
individuo com uma identidade para um individuo ¢em um papel
menor, como participante de grupos urbanos. Phatioente nas
grandes cidades, varias destas denominadas ‘tri&ms'formadas por
pessoas que se mantém nela enquanto entendereténgy®azer em
fazer parte de algo e serem reconhecidas pomiste que podem alterar
sua escolha para outras ‘tribos’ quando Ihes con(@GARREIRA,
2007). E exatamente esta condicdo, de mudanca,ingoeta uma
dificuldade grande na proposicdo de valor para oswmidor,
corroborando a idéia de Nallo sobre se comunicar @® membros da
atividade de consumo.

u Bernd H. Schmitt lanca em 1999 a obra Experiential Marketing (New York, Free Press),
mesmo ano em que B. Joseph Pine Il e James H. Gilmore langam o livro Experience Economy
(Boston: Harvard Business School Press). Em comum, ambos afirmam que a importancia
crescente do denominado “valor experiencial” é uma tendéncia significativa no ambiente
mutante que envolve as marcas.
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Os pontos de encontrangeting points citado por Nallo,
1999) tratam de parcelas de consumidores atraidosdeterminado
estilo de vida e consumo e que se formam na sojgedé estruturas,
diferentes uma das outras por meio de variadofriost sem apresentar
um denominador comum entre elas para que fossezadal a
segmentagdo mercadolégica. O mesmo produto pode fEssente em
mais de unmeeting pointpossivelmente com significados diferentes em
cada um (NALLO, 1999).

O desenvolvimento das propostas de valor das aagies,
se adotados os pontos de encontro, parte da camsaedo processo de
significado que os consumidores percebem para ahteesso. No
entendimento de Carreira (2007), € preciso pencase estratégias
empresariais até as mensagens enviadas ao publico.

Neste conceito, o beneficio funcional é a base misigel e
faciimente compreendida. E um atributo do produtee cpferece
utilidade funcional para o consumidor. Esta relaado as fungdes
desempenhadas pelo produto ou servigco a favor idotel Possuem
vinculos diretos com as decisfes de compra e &siérpias de uso dos
consumidores. Por isto, Aaker afirma (2007, p.d@8 se a organizacao
conseguir dominar o beneficio funcional, a marcdepé® dominar uma
categoria.

Em toda proposta de valor, é importante observar gee a
impulsiona séo os beneficios ou o prego. O objetdropre é trabalhar a
partir dos beneficios. Porém, quando o preco for aomponente
importante da identidade da marca, o desafio sarantir que os
beneficios sejam ancorados por outros elementon alé preco
(AAKER, 2007). No processo de persuaséo atravésodainicacdo, é
preciso saber se 0s apelos da propaganda (racionaemocionais)
devem coincidir ou ndo com os componentes da atitladconsumidor
(cognitiva ou afetiva) sobre o produto anunciadoUBRTAS e
CAMPOMAR, 2008).

2.3.3 Beneficios constantes da proposta de valor

Em muitas categorias, afirmam Tybout e Sternth@062, as
marcas podem ser distinguidas por seus beneficiosiohais. A
superioridade neste tipo de beneficio ganha cietiide quando é
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apoiado em razbes de crenca. Este apoio pode tanfarma de
caracteristicas tangiveis do produto (TYBOUT e SNERAL, 2006).
Os beneficios funcionais sdo freqiientemente ligaalosotivacdes
basicas como necessidades fisioldgicas, de seguenlg aceitacao e
envolvem o desejo de evitar problemas (TAVARES, 8)99
Correspondem as vantagens intrinsecas relacioremasonsumo do
produto e correspondem aos seus atributos (KELLERAEHADO,
2006). Os autores defendem, também, que os bersfigicionais sdo
ligados, na maioria das vezes, as motivacdes dgicdhs ou de
seguranga. Os atributos do produto apresentados owtivos para se
acreditar no beneficio funcional nem sempre saonidamente
relevantes, razdo pela qual algumas declara¢Osspegioridade podem
ser apoiadas pela imagem da marca, representadgupor a usa e
quando é usada (TYBOUT e STERNTHAL, 2006). De agocdm
Aaker (2007) estes beneficios séo dificeis dedifdar o produto, além
de facilitar sua cOpia por concorrentes.

Para uma impressora a laser, por exemplo, os b&sefi
funcionais podem ser velocidade, resolucédo, capdeighara papel ou
baixa manutengcdo. Eles apresentam limitagOes, iebpeate no
aspecto da diferenciacdo, pois sdo mais facilmenf@aveis. Além
disto, presumem que a tomada de decisdo de comejaaracional,
inibem a expansdo da marca e reduzem a flexibdidestratégica
(AAKER, 2007).

O beneficio emocional esta ligado a uma sensacgitivaoem
relac@o a aquisicdo ou uso de determinada marcaséentam riqueza e
profundidade a experiéncia de possuir e usar aanfarkKER, 2007, p.
100). De acordo com o autor, para descobrir osfloépe emocionais
gue sdo ou poderiam ser associados a uma maroag @és pesquisas
deve estar concentrado nas emocgodes. Tavares (4998jere a ele com
a denominacdo de beneficio experiencial, dizendo &g sentimento
experimentado no uso ou consumo do produto e tantdoérasponde
aos atributos a ele relacionados, tais como osemazsensoriais. E
referente a um sentimento positivo que o produtopgiciona ao
consumidor e pode ser também de natureza emoc{dBMARES,
1998). Com a mesma denominacdo de beneficio erpaiegKeller e
Machado (2006) se referem ao sentimento vivido s dp produto e
aos atributos relacionados ao mesmo, como 0S psagensoriais, com
um sentimento positivo proporcionado pelo produto.



128

O envolvimento do consumidor em uma experiénciasmai

ampla, relacionada ao uso do produto e a sensdiéita @om isto,

aumenta o poder de construcdo da marca (AAKER, ;2007

JOACHIMSTHALER e AAKER,in HBR, 2000; TAVARES, 1998).
Levy (1959, 1981) identifica que os atributos [mde denominados]
simbdlicos séo tdo importantes quantos os atribfutesionais. Para o
autor, ambos os atributos possuem igual importéa@ao capazes de
motivar a a¢cdo de compra, onde o simbolismo é uasaedferas que
complementam a dimensédo funcional. A aplicacdo Hereficios
funcionais e emocionais em conjunto é salutar aerdelvimento de
uma identidade sélida para a marca, através dariémpm. As
identidades de marca mais fortes possuem benetmits funcionais
guanto emocionais (AAKER, 2007, p. 100). Ao exefigai com a 4gua
Evian, demonstra a importancia do beneficio ematidBmbora seja
apenas agua e, portanto, se apoOia em beneficiosomais, sua
comunicagdo tende para 0 emocional: com a assinebunercial “Outro
dia e outra oportunidade de sentir-se saudavel” se imagens
esteticamente bem realizadas, a marca se assodgxeacicio (uma
ocasido comum do uso da &gua para beber) com unsacé® de
satisfac@o proveniente do exercicio (o beneficiocomal).

O produto ofertado esta inserido em um sistema
significacdo proprio da marca. Conforme Carrei@0{, sua identidade
expressa estilo, personalidade e valores simbépoosneio dos quais
seu consumidor gostaria de ser reconhecido. Paeecenfundir com o
beneficio de auto-expressdo de Aaker (2007), paeéta duvida se
esmaece quando o autor complementa dizendo querastaristicas
funcionais e seu preco séo aspectos racionais ugtiicam escolhas
emocionais baseadas no valor simbdlico transmipdtd bem. Em
relacéo a proposta de valor, o autor afirma quevalor simbélico deve
ser atribuido as marcas, “...para que seja recalthegpiando de sua
divulgacéo na pratica publicitaria” (CARREIRA, @71, 2007).

O beneficio de auto-expressdo proporciona a pessta
forma de comunicar sua auto-imagem. Marcas e psedpbdem se
tornar simbolos da auto-imagem deste consumiddeeA@007) cita o
artigo de tituloPossessions and the extended, séf Russel Belk,
pesquisador do comportamento do consumidor (puldice Journal of
Consumer Research, em 1988) onde esta escrita.quéato de sermos
aquilo que possuimos talvez seja o fato mais béasigoderoso do
comportamento dos consumidores”. A énfase na conexire o

de
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consumidor-usuario e a marca tende a ocorrer quata®ferece o
beneficio de auto-expressdo. Estes beneficios spomeem as
vantagens mais extrinsecas ao consumo do produépaln@nte
correspondem as vantagens nao relacionadas dirgw@rae produto,
tendo como base a necessidade de aprovagéo soeigdressdo social e
a auto-estima. Os consumidores podem dar valor wEEstigio,
exclusividade ou modernidade em uma marca, conf@si@ consiga
dar legitimidade e visibilidade ao seu auto-comcelKELLER e
MACHADO, 2006; TAVARES, 1998).

Por isto, Garcia (2005) argumenta que a proposiedealor
da marca comeca por uma andlise pormenorizada daosfitios
funcionais que oferece e da possibilidade existdat@acompanhar ou
transformar estes em beneficios emocionais ou teexpresséo, posto
gue sdo sustentaveis. Como defende o dutga que estos Ultimos
seran mas dificilmente atacables o contrastableg dos meros
beneficios funcionales(GARCIA, 2005, p. 78). Afirma, também, que a
deteccdo de expectativas negativas na oferta apmelsedeve fazer a
empresa adotar medidas oportunas para uma coreslgiipuada, pois
“...constituye un elemento imprescindible para laberacién de la
proposicion de valor de la marta(GARCIA, 2005, p. 79). A
permanéncia durante o tempo correto e necessapartia da analise
destas medidas, dara credibilidade a outras non@®ogtas. Tavares
(1997) argumenta que falhas nos processos recdatesversificacao
das empresas podem ter ocorrido em funcéo de gdupisie negocios
cuja imagem era incompativel com a reputacdo oloticlante o passar
dos anos. O autor cita Fombrun (198pud Tavares, 1997) dizendo que
0s consumidores ficariam surpresos e chocados easontrassem
filmes de teor pornogréfico produzidos pela Diseey uma locadora.
No desenvolvimento de uma proposta de valor é sédadotal atencéo
aos detalhes ou aos grandes lances empresari@saptm um quanto
outro podem dominar a atencdo do consumidor e, itop gerar
sucesso ou fracasso ao esforco.

O exemplo da bebida matinal a base de cacau éhdade
banana, de nome Banania, lancada em 1912, em $guesm por este
enfoque, segundo Chevalier e Mazzalovo (2007). Bideeteve sua
embalagem consistentemente modernizada (com dtedacimagem da
figura constante na frente e no verso), seu cootal@mn (com mais ou
menos agucar, sabor mais ou menos forte de bandeacacau) e a
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comunicagdo ainda mais atualizada do que os deglaimentos
mercadoldgicos.

Mas com todas as mudancas realizadas e necessanasa,
os valores fundamentais, associados a boa nutrigidinuaram a ser
expressos, enquanto o produto, a embalagem e ana@géo evoluiam
constantemente (CHEVALIER e MAZZALOVO, 2007, p. 118

O produto e demais agregados precisam se adaptar
constantemente as condi¢cbes mutaveis do mercadoppamanecerem
competitivos, serem relevantes e gerarem riqueasganizacdo. Esta
adaptacéo, porém, deve permanecer no interiortdaea dos valores
fundamentais da marca. Ou seja, a proposta de #glal®anania que,
desde 1914 era de vigor, energia, saude e forg#&inua sendo a
mesma, passado o milénio. No entendimento de GbeeaMazzalovo
(2007) o gerenciamento de uma marca e sua progestalor deve ser
relativo (adaptacdo as acbes da concorréncia)ygesigo (seguimento
das mudancas das atitudes dos consumidores), worftifio deve haver
lacunas na comunicac¢do) e focado (concentracdodewtidade da
marca).

Como as pessoas adotam mudltiplos papéis no dectErem
Unico dia como pai, filho, estudante, empregadmod@amigo, atleta,
entre outros, para cada atuacado ela pode ter utndnaagem associada
e, decorrente dela, a necessidade de se expresgarnte 0 momento
(AAKER, 2007; ZEITHAML, 2003; BEDBURY, 2002).

Quando uma marca oferta o beneficio de auto-exdwess
relacdo entre ela e o comprador € enriquecida, U@ @ marca
proporciona ao consumidor algo que de outra forfeatavez néo
conseguisse: comunicar o seu modo de ser ao mejpewive.

Na figura 18, de Aaker (2007), sdo demonstradodrés
beneficios em relacdo a determinada marca, dumrenstrucdo da
identidade dela:
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Calgados de alta tecnologia gue melhoram

Beneficios funcionais o desempenho e oferecem conforto

A exaltagdo da exceléncia no desempenho
Beneficios emocionais atlético; sentir-se envolvido, ativo e
saudavel

Sdo gerados usando um calgado com
persenalidade forte, em associagdo com
um atleta em evidéncia no seu segmento

de atuacao

Beneficios simbdlicos de auto-expressao

Figura 18 - Uma identidade da marca: a proposta de valor da Nike

Adaptado de Aaker, 2007, p. 95

Complementarmente, Kotler e Keller (2006) apresenta
exemplos de trés grandes marcas e suas propostatodelevando em
consideracao os clientes, os beneficios e o pfefigura 19 demonstra
uma possibilidade de raciocinio para se cheganpogicao de valor.

EMPRESA TARGET BENEFICIOS PRECO PROPOSTA DE
VALOR
voLvo Familias de maior | Durabilidade e 20% A station wagon
. poder aquisitivo seguranga mais mais segura e
(station .
preocupadas com cara duravel em que
wagon) [
a seguranca sua familia pode
viajar
PERDUE Consumidores de Carne macia 10% Carne de frango
(frango) frango qtfe mais mais tenra por um
buscam qualidade cara preco um pouco
mais alto
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DOMINO’S | Amantes de pizza Rapidez na 15% Pizza gostosa e
i que procuram entrega e boa mais quente entregue
(pizza) A .
conveniéncia qualidade cara na sua casa 30

minutos apds o
pedido, por um
preco razoavel

Figura 19 - Exemplos das condi¢des de demanda e tarefas de marketing das
propostas de valor

Adaptado de Kotler e Keller, 2006, p. 305

O fato relevante no quadro desenvolvido pelos aatérque
as trés marcas tém precos superiores aos conawrédo ha como
afirmar que a proposta de valor tem como objetista econdicdo.
Porém, é preciso reconhecer que com o uso da paogesvalor fica
facilitado o trabalho mercadoldgico, particularngemo momento de
venda. Como sugerem os autores, a proposicdo de &docada no
consumidor, apresentando um motivo convincente gpakanpra, logo o
preco é mais um componente, ndo 0 mais importaR@TI(ER e
KELLER, 2006). Tanto os sacrificios monetarios ¢preecondmico)
como 0s nao-monetarios (uso do tempo e de esffigjoss e mentais
para a aquisicdo) devem ser levados em conta pdir@rda melhor
estratégia de precificacdo, pois o consumidor temoc principal
motivacdo da compra, o valor (LARENTIS e GASTAL,02D. Um
valor diferenciado ndo pode ser apresentado peataumicacdo das
caracteristicas funcionais - veloz, por exempla egpressdes abstratas
- como confianca -, se o conhecimento tacito @ tlo conceito criado
nao for enriquecido e a identidade definida comebasn um
entendimento minucioso do conhecimento tacito (AKUT e
NONAKA, 2008).

2.3.3.1 O beneficio do capital humano na proposi¢éo de valo

O conhecimento citado pelos autores anteriormguige vir
da natureza do valor comunicado. Assim, o valorfir@nceiro que é
adicionado aos clientes pode, segundo Mayo (2068), até mais
importante do que o financeiro, no longo prazoighifa 20 demonstra
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algumas situag6es em que o capital humano auxil@ogor valor
através de ac¢Oes cotidianas corporativas e padaitidls de mensuracao

das mesmas.

NATUREZA DO VALOR PROPOSTO

Novos produtos gerados

EXEMPLO DE MEDICOES

Porcentagem de venda de produtos
introduzidos nos ultimos dois anos

Melhoria da imagem

Porcentagem de novos negdcios
provenientes de recomendagdes;
pesquisas de percepg¢do da imagem

Qualidade da distribui¢ao do servigo

Pesquisas de clientes; alinhamento aos
acordos de distribuigdo do servigo

Confiabilidade da distribui¢cdo do
produto

Porcentagem de entregas no prazo, de
entregas totalmente completas e de
precisdo de faturas

Defini¢do e reconhecimento da marca

Pesquisas de percepgdo de marca

Satisfacdo e lealdade criadas

Porcentagem de clientes que retornam;
medidas de satisfagdo do cliente

Servigos com valor adicionado

Proporgdo de receitas provenientes de
servigcos com valor adicionado definido

Transferéncia de informagao,
conhecimentos e habilidades

Percepgdo de que isto ocorre e
exemplos destas ocorréncias

Figura 20 - Proposigdo de valor pelo capital humano e exemplos de

monitoramento

Adaptado de Mayo, 2003, p. 181

Ao comentar sobre uma nova estratégia empresatibhda
pela IBM em 2003, criada pelo entdo recém-cheg&d®® Sam
Palmisano, Aaker e McLoughlin (2007) alertam pafato de que para
ajustar a proposta de valor.the IBM organisation was mobilised from
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top to bottom in order to deliver on this new preeni.” (AAKER e
McLOUGHLIN, 2007, p. 231). E a confirmacgéo de quepwmstas de
valor devem ser incorporadas e trabalhadas peladatcdo, sob pena
de ndo funcionarem adequadamente. Um esforco @ridizom esta
afirmacdo € o anuncio exposto no anexo lll, em guagéncia de
comunicacgdo Talent, de Sao Paulo, expressa sealhiathe geréncia do
conhecimento para buscar melhores possibilidadesach@dgicas para
0s seus clientes.

Kotler (2008) afirma que a iniciativa deandingdeve partir
da cupula administrativaGEO, CMO ou CBO, com atuacgéo direta para
estabelecer as forcas da marca, como estabililddemnca e presenca
internacional. ldeias que necessitam de altos finwestos, como o0s
dirigidos & marca, caso nao obtiverem o apoiotiitese, muitas vezes,
0 envolvimento pessoal doEO na orientacdo dos esforcoshtanding
podem ter seu fim declarado antes da efetiva ciolagdlo de um plano.
“Marcas e o valor de marca precisam ser reconhe@dmo 0s ativos
estratégicos que, na verdade, sdo a base da vantagepetitiva e da
lucratividade no longo prazo” (KOTLER e PFOERTSQ@HQS, p. 25).

Empresas tém no seu corpo diretivo, especialmérsteés do
presidente, as diretrizes para o alcance dos wigetiacados e, adiante,
0 controle do que foi realizado e obtido. HA o edit®ento de que
propostas de valor partem da empresa e ndo doroa®u Todavia, a
Gtica do cliente deve ser o inicio do processo.aO®res Aaker e
McLoughlin (2007, p. 163) afirmam gue.value is more likely to be
real if it is driven from the customer’s perspeetiv’, ou seja, a
orientagdo para a criacdo de uma proposta de eafmr conseqiiéncia,
uma identidade de marca, deve iniciar pela obsaovalp mercado,
olhar por meio da perspectiva do consumidor.

A organizacéo deve observar com acuracia 0s motwrseato
mercado e, a partir das analises realizadas temaioo cfoco as
expectativas e necessidades do consumidor, crieongunicar uma
proposta de valor que as atenda. Aaker e McLoud@B0@7) advogam
que“...if a business has a value proposition that isecondary interest
to customers they may look elsewhere even if teandmss is executing
its value proposition effectivelyf{AAKER, 2007 e McLOUGHLIN, p.
164). Propostas de valor, ainda que estruturadasecutadas de forma
adequada, podem ndo servir ao interesse do cormumigguele
momento e, portanto, serem esquecidas ou mesm@eembidas, por
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nao terem relevancia aos propoésitos racionais owciemais do
comprador.

s

No entendimento de Tavares (1997), é a reputacdo da
organizacdo que sintetiza as imagens diversasittddas pelos varios
publicos no decorrer do tempo. Entre outras pdiiibies, sinaliza com
a atratividade geral da empresa para os funciaéricomo retorno no
longo prazo, o aumento da lealdade destes, a naaglitude no
processo decisOrio e 0o apoio em momentos de ddeeentanto, a
reputacdo é uma das facetas da identidade da Mapcaposta de valor
se vale desta reputacdo quando ha necessidadeconstdi com 0s
esforcos realizados a partir de definicbes clarague atendam as
diretrizes da marca.

Dando mais énfase a este aspecto, Kotler e Keledd)
sugerem que empresas podem obter vantagens cowagetitantendo
suas equipes bem treinadas. Citam algumas orgéeiatais como a
Singapore Airlines, que possui excelente reputggawipalmente por
causa dos comissérios de bordo; a Disney com sausoharios
animados; e a IBM, com especialistas na area g&gsrde informéatica.
No entendimento dos autores, os funcionarios maim Ireinados
apresentam seis caracteristicas: competénciaittzat#le conhecimento
necessarios), gentileza (simpaticos, atenciosos restghivos),
credibilidade (sdo dignos de crédito), confiabiliddrealizam o trabalho
com consisténcia e precisdo), presteza (rapidezatandimento ao
cliente) e comunicacdo (compreensao do cliente neuoizacdo com
clareza). Afirmam que a classe varejista, em pdaic usa dos
funcionarios da linha de frente para diferenciam smarca da
concorréncia (KOTLER e KELLER, 2006).

Os autores citam duas megalojas americanas des,liao
Barnes & Noble e a Borders, como exemplos de pédsibes de
proposicao de valor a partir do capital humano. Asnpossuem acima
de trinta mil funcionéarios e dizem que a qualidats importante dos
seus vendedores € a paixdo. No entendimento doesuéesta paixao é
expressa de maneiras variadas. Enquanto na Barnddoldie os
funcionarios sdo contratados pela paixdo pelo atemdo ao cliente e
um amor genérico por livros, se apresentam com szarsocial e
aparéncia asseada, tem como dogma colocar o iagondos do cliente
e agilizar a cobranca, na Borders é comum verdahsepiercings A
organizacao se orgulha da diversidade do seu quidfoncionarios e
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“...contrata gente louca por tipos especificos deod e musica’
(KOTLER e KELLER, 2006, p. 314). Estes funcionarisggerem
assuntos e titulos ao invés de somente encontramosolicitado pelo
cliente. Ambas as formas de atuacéo do capital hamento ao cliente
podem fazer parte da proposta de valor, cada qgala pela estratégia
mercadoldgica da empresa e pelas diretrizes adntada

2.3.4 O posicionamento e outros fatores de apoio a ptajtes
valor

Na construcdo da identidade de marca, Aaker (20@Zb)ma
abordagem denominada ‘diferenciadores da marc&',pgumite 0 uso
durante o processo de desenvolvimento de uma peopesvalor. No
entendimento do autor, diferenciador de marca é

“..uma caracteristica, componente, servico ou
programa com marca que cria um ponto de
diferenciacdo para uma oferta com marca que seja
significativa para os consumidores e que merece
um gerenciamento ativo por um longo periodo”
(AAKER, 2007b, p. 98).

Os diferenciadores pedem que um critério exigerdja s
satisfeito. O fato diferenciador deve ser signifiGa para o0s
consumidores e relevante a ponto de ser levadmasideracdo quando
os consumidores estiverem fazendo uma compra owosa produto.
Ele precisa garantir o gerenciamento ativo ao laf@tempo e justificar
os esforgcos de construgcdo de uma marca (AAKER, lB0@omo ele
precisa estar ligado a oferta principal, acabaectdo diferenciacéo e
relevancia. Portanto, através do gerenciamentoo atiurante um
periodo, os diferenciadores aumentam e melhorarfersacda marca,
déo relevancia a oferta, acrescentam credibilidederopostas de valor
e comunicam facilmente os beneficios. Podem sempializadores os
produtos, as promog¢des, 0s patrocinios, os simbofoprogramas, os
CEGs, os estilos de vida e outros, criando e melharandgsibilidade, o
interesse, a conexao com o cliente, as associagigsa marca e a
credibilidade da marca, entre outros (AAKER, 200740% CECs da
organizacdo aparecem entre 0s potencializadoredp v@o encontro
deste trabalho, quando se afirma que o capital harteam ligacdo direta
com a proposta de valor na construcéo de identidadwearca. O autor
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cita os casos de Lee laccoca na Chrysler, RicheadsBn na Virgin,
Steve Jobs na Apple e Bill Gates na Microsoft.

A compreensdo das expectativas e necessidades dos
compradores do produto permitirdA uma adequada fagdoa da
proposta de valor, porque pode adaptar esta pgfmwas expectativas e
detectar a possibilidade de introduzir melhoriate axpectativas nao
satisfeitas (GARCIA, 2005). Afirma isto ao dizét.el conjunto de
beneficios prometidos, puede cambiar com el tierogaforme los
gustos, necesidades y habitos de compra del codsuevolucionen...”
(GARCIA, 2005, p. 79).

Em um raciocinio reverso, Kotler e Keller (2006Janentam
gue se o trabalho de posicionamento de uma emfmebalhante, sera
facil tracar o restante do planejamento com baseesteatégia de
posicionamento adotada. O objetivo é posicionamecana mente dos
consumidores para maximizar a vantagem competjiogencial da
organizacdo. Um posicionamento bem realizado ajdarientar a
estratégia de Marketing, através do esclarecindmtsséncia da marca,
do auxilio ao alcance dos objetivos do consumidaomo o faz de
maneira Unica. O resultado deste posicionamentsiyedsente sera
“...a criagdo bem-sucedida de uma proposta de ¥adada no cliente,
ou seja, um motivo convincente pelo qual o mercddo-deve comprar
um determinado produto” (KOTLER e KELLER, 2006305).

Em concordancia com a idéia dos autores, Oliveira e
Campomar (2006) adotam o conceito de posicionanetw sendo a
definicdo de uma proposta de valor interessantemesa que a formula
e significativa adargetespecificado. Completam o raciocinio afirmando
gue a proposta de valor desenvolvida pela empresa ser percebida
como distintiva e mais atrativa do que as propod&sconcorréncia
(OLIVEIRA e CAMPOMAR, 2006).

Os autores sugerem um esquema para compreensdo do
conceito, conforme figura 21, em que o0 posicionamemnsiste no
desenvolvimento e transmissdo de uma proposta lde lvaseada na
marca, a partir de aspectos significativos pararg@hado publico-alvo,
que serdo compreendidos e comparados com o0s dard@nua,
originando o denominado posicionamento percebido.
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l ’ POSICIONAMENTO

DESEJADO
(proposta de valor)

Posicionamento
percebido

Processamento Composto de
mental marketing

Publico-alvo Marca

o

Figura 21 - Esquema simples de posicionamento

Adaptadade Oliveira e Campomar, 2006, p. 4

Optar por uma estratégia de posicionamento deaocferma
atividade de Marketing inovadora (HUERTAS, STREHLAU
OLIVEIRA e PETERS FILHO, 2007). A atualizagdo dantidade de
marca € conseguida tanto pelos produtos como aefEs significativas
da empresa. A marca se mantém atualizada enquatiizer as
necessidades recentes e constantemente renovadas seos
consumidores (TAVARES, 1998).

Considerando que para posicionar uma nova marcadéeao
mercado é preciso abranger o desenvolvimento @nanissédo de uma
proposta de valor a partir de aspectos desta adagtee sejam relevantes
para o consumidor (KOTLER e PFOERTSCH, 2008; AAKERQ7;
AAKER e McLOUGHLIN, 2007; KELLER e MACHADO, 2006;
OLIVEIRA e CAMPOMAR, 2006; HOOLEY, SAUNDERS e PIERC
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2005; GARCIA, 2005; BEDBURY, 2002), a organizaci@vel
comunicar ao publico-alvo as particularidades dertaf tornando a
proposicao distintiva em relagéo aquela feita pefecorréncia.

A figura 22 apresenta as trajetérias estratégicasvalor
agregado provenientes da redefinicdo da propostaatte para o
consumidor, segundo Kashaniapgd HUERTAS, STREHLAU,
OLIVEIRA e PETERS Filho, 2007).

Estas trajetérias surgem no espaco de valor ar pdeti
cruzamento de duas dimensdes: segmentacdo/custémizee
empacotamento. Na dimensao horizontal € mostraopego de valor
a proposta central da empresa através da segmerdacénercado e
customizacdo da oferta, conforme as necessidadesedpnentos. Na
dimensao vertical € mostrado como a empresa mebngnaposta de
valor empacotando servigos e bens em uma Uniceoféesta condigéo,
0 consumidor obtém beneficios adicionais como giarale qualidade,
conveniéncia e precos menores.

Valor agregado

por meio de
empacotamento
alto
i i Desenvolvimento Inovagdo
de sistema de solugbes
Oferta O/Av Extensdo
central focada
baixo baixo alto :>;

Valor agregado
por meio de
segmentacao

e customizagao

Figura 22 - Proposta de valor para o consumidor: estratégias de valor agregado
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Adaptado de KashamagudHuertas, Strehlau, Oliveira e Peters Filho, 2@04,14)

O cruzamento das dimensfes segmentagdo/customizacao
empacotamento permitem trés trajetérias estrategiaea diferenciar a
oferta central da organizacéo.

Na figura, a extenséo focada busca agregar valendgendo a
oferta central e a adaptando as necessidades aspecimuitas vezes,
Unicas dos segmentos pretendidos. No desenvolhamimtsistema a
empresa monta pacotes de produtos. Com isto, obté&nergia dos
beneficios.

A estratégia de inovacdo de solucbes, a tercedjatdria,
consiste em ofertar um grupo completo de produtopaeotados a
segmentos de mercado ou individuos especificoslevglo solugbes a
partir da reinvencdo da visdo tradicional de vgapud HUERTAS,
STREHLAU, OLIVEIRA e PETERS Filho, 2007).

Confirmando a importancia da idéia de rever a visédo
tradicional, Ribeiro, Carvalho, Monteiro e Alve)(¥) apresentam um
estudo sobre os fatores que possivelmente inflagiwio desempenho
das empresas nos proximos dez anos. Tendo sidiadaslpor trinta
executivos de grandes empresas multinacionais iensés, através do
método Delphi, as estratégias de valor que predémry as variaveis do
ambiente externo que medem a estratégia escoltoddesempenho, as
capacidades de Marketing e as competéncias indilgdjue suportaréo
as estratégias, 0s especialistas entrevistadosmaasti que
aproximadamente 42% da receita bruta total das esaprvird das
estratégias ‘valor deperformance’ e ‘co-criacdo de valor. As
capacidades associadas a co-criacdo de valor, tadasc mais
proximamente ao estudo que ora se desenvolve, $&ereicos pos-
vendas e o alinhamento das estratégias ao neddicientendimento dos
autores, desenvolver propostas de valor baseadasnimecimento dos
clientes e seus processos parte do alinhamentoestaatégias de
Marketing & estratégia corporativa, o que gerarabonegaicio, no seu
conjunto (RIBEIRO, CARVALHO, MONTEIRO e ALVES, 2007

A compreensdo e o gerenciamento da identidade dzaredo
fundamentais para o desenvolvimento de marcas sfogtepara a
consequente criacdo de valor da marca (AAKER, 2@07107). A
proposta de valor é o desbravador deste campoadenagmercado.
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2.4 CAPITAL HUMANO

Para alcancar os objetivos deste trabalho é ne@essa
conceituar e contextualizar o termo capital humamip sem antes
discorrer brevemente sobre o capital intelectual.

2.4.1 O capital intelectual e o capital humano

Para Sveiby (1998), os ativos intangiveis séao ifileegos em
trés categorias: competéncia dos funcionérios,utesr interna e
estrutura externa. A competéncia é referente acidgule das pessoas
que planejam, produzem, processam e apresentamt@sonll solugoes;
a estrutura interna faz mencgédo aos funcionariossujgorte como
administracdo geral, contabilidade, manutencéceoeptdo; e estrutura
externa € composta pelas marcas, imagens e redaudmos com 0s
fornecedores e clientes.

Ja para Stewart (1998) capital intelectual se sidliem
capital humano (capacidade, conhecimento, habdidadexperiéncias
dos funcionarios transformados em produtos e sEvigue se
convertem no motivo pelo qual os clientes procusaempresa e nao a
concorrente); capital estrutural (o caminho pelalqu conhecimento
trafega, ou seja, a infra-estrutura que apoia dtatapumano. Inclui
fatores como o alcance dos sistemas informatizagosancos de dados,
0S conceitos organizacionais e a documentacaa@piéatdo cliente (o
valor dos relacionamentos de uma empresa com 88gss0om as quais
faz negdcio).

Os autores Edvinsson e Malone comparam uma empresa
uma arvore, considerando a parte visivel (tronaethas e folhas) como
a que aparece em organogramas e demonstracdebaionti a parte
invisivel (raizes) como o capital intelectual, ejasos fatores dindmicos
ocultos que embasam a empresa visivel formada nuialacdes e
produtos (EDVINSSON e MALONE, 1998).

Para os autores, os fatores ocultos sado divididonsdeis
grupos: capital humano, composto pelo conhecimenxyoertise poder
de inovacgdo, valores, cultura e a filosofia da empre o capital
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estrutural, formado pela tecnologia, bancos de glgoaientes, marcas,
relacionamento com os clientes e o apoio a prodatie dos
funcionarios. Desta forma, capital estrutural ihchs coisas que
suportam o capital humano na empresa, aquilo qaepfira trds quando
os funcionérios vao para casa no final do expegligdtrelacionamento
com o cliente pode assumir uma nova categoria,dieraalo capital de
clientes (EDVINSSON e MALONE, 1998).

A proposta de Mayo (2003) é nitidamente embasada na
definicdo de Edvinsson e Malone. Para o autor,pitatantelectual se
divide em capital estrutural e capital humano. Hpital estrutural, ha o
capital do cliente (também denominado de estrugxtdrno, composto
por ativos que permitem ou estimulam pessoas edexrorganizacao a
trabalhar com a empresa e a comprar dela — cositr&iacionamentos,
reputacdo, marcas e canais) e o capital organizci¢ambém
denominado de estrutural interno, composto das agpes e da
eficiéncia — estratégias, sistemas, metodologias pmcessos
operacionais). O capital humano se refere ao “estiprt@” do capital
humano para a organizacdo, a capacidade individeal o
comprometimento, o conhecimento e a experiéncigimagomo a
habilidade de trabalhar em equipes.

Em 1996, Brooking dpud Antunes, 1999) definiu o capital
intelectual como uma combinacdo de ativos intargieeorrida em
funcdo de mudancas nas areas de tecnologia damanféo, midia e
comunicagdo, que traz beneficios intangiveis pararganizacdes e
capacita o funcionamento das mesmas. Pode selddiven quatro
categorias: ativos de mercado, humanos, de prautéehtelectual e de
infra-estrutura.

No entendimento de Brooking, os ativos de mercado
compreendem os beneficios que a organizacao podsmtéuncdo de
marcas, clientes, negdécios recorrentes, franquiasites; os ativos
humanos compreendem os beneficios que o individde proporcionar
para as organizacdes por meio de sua criatividasqertise
conhecimento e habilidade para resolver probleras$o de forma
coletiva e dindmica; os ativos de propriedade éctehll sdo aqueles que
necessitam de protecdo legal corkwow how patentes,design e
copyright e ativos de infra-estrutura sdo as tecnologiasetodologias
tais como sistemas de informacédo, bancos de daskisdos gerenciais
ou cultura §pudANTUNES e MARTINS, 2007).
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Em dicionéarios, o termo ‘intelectual’, quando tdaacomo
adjetivo tem significacbes de pertencente ou comltge ao
entendimento, que se caracteriza pelos dotes dligéricia; o mesmo
termo ‘intelectual’ ao ser tratado como substanté/alito como pessoa
dada aos estudos literarios ou cientificos, peskoarande cultura
literéria, que passa a sua vida no estudo. Emdiste, autores sugerem
a fragilidade da denominacdo capital intelectudirmando que
“...0bserva-se que o termo capital intelectual gaser fragil, uma vez
que conduz o leitor a uma interpretacao limitargecapital intelectual,
considerando apenas a dimensdo do saber intele@@ARVALHO e
SOUZA, 1999, p. 73). A proposta dos autores é pstodo termo ativo
intangivel.

A denominacao inteligéncia econbmica € mais uma
possibilidade. Economistas e administradores aaiotaa inteligéncia
econbmica para que as organizacles, e até paisssnp se antecipar
no enfrentamento da concorréncia mercadolégica (PRNOFF,
2006). A definicao do Comissariat Général Au PEm,1994, a definiu
como o conjunto de acgbes coordenadas de buscaménmato,
distribuicdo e protecao de informacéo Util aosest@condmicos, obtida
legalmente.

Independente do posicionamento adotado, a denciunde
capital intelectual é de uso corrente nos meiosd&nxos e
empresariais. A literatura afirma que a primeirargdo oficial do
termo ‘capital intelectual’ foi no artigfour company’s most valuable
asset: intellectual capitalde Thomas Stewart, na revista Fortune, em
1994. Apds, outro grande fator divulgador do caiockgi a iniciativa de
Leif Edvinsson, entdo presidente da Skandia AF®, pwblicou um
relatério suplementar aos demonstrativos contatieidggando o capital
intelectual.

A partir de entdo, muitos artigos foram desenvalsigobre
um dos elementos que compdem o capital inteleatuedpital humano,
ponto de interseccdo deste trabalho entre a peopidstvalor e a
construcdo de identidade de marca.

2.4.2 Evolucao histérica do conceito de capital humano
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A expressdo capital humano, segundo Saul (2004 noe
aos idos de 1950. Entretanto, a producdo de estexeslvendo a
questdo do elemento humano na producdo industredce e se
diversifica a partir da perspectiva das ciénciasass no periodo de
1913 a 1920. E nesse momento que se observa fheag@ncia da
discussdo sobre a importancia do comportamento tuma trabalho,
com o sentido de torna-lo ‘inteligivel e mais poipiao controle™
(SAUL, 2004, p. 240). Informa o autor que express@eno ‘engenharia
humana’, ‘elemento humano na industria’, ‘gerémtgaseres humanos’,
‘selecdo cientifica de empregados’, datam desszaépo

Um passo importante foi dado por Henry Ford. Basea
historiadores que se dedicaram a estudar a vidargwesario, o autor
informa que ele percebeu o valor dos homens em, Eti2neio a um
periodo de turbuléncia da economia americana. Haatticipacdo do
trabalhador nos lucros da empresa e um departansuiologico,
dedicado a investigar a vida que os funcionariesviam em casa,
observar se 0 comportamento era adequado e seidaidntima era
sadia. O grande sucesso de Ford ndo sobrevivaseaqere se instalou
durante a Primeira Grande Guerra e a depressaodsiguerra. No
entanto, segundo o autor, ele teria comprovad@aeeio de vista de que
se 0 empreséario dedicasse maior atencdo ao elerhantano, veria
aumentar a producdo e o lucro em maior proporcagudcse o fizesse
através da introducdo de novas maquinas. Findiimasamdo que a sua
licAo serviu para atrair a atengdo dos emprespacs “...a importancia
da inversdo em homens e que um cuidadoso estutiofdes humano
era um bom negécio” (SAUL, 2004, p. 238).

Historicamente, os estudos sobre capital humanamnfor
difundidos com extraordindria velocidade em muitgmises,
principalmente nos Estados Unidos. Contradizendol, S2avenport
(2001) defende que a expressado ‘capital humangjisyoela primeira
vez em 1961, em um artigo do Nobel de Economia ddmeo W.
Schultz, no artigdnvestment in Human Capitda American Economic
Review Logo apés, segundo Saul (2004), mais precisanemt&962,
foi divulgado um conjunto de estudos sobre o tepaare1963, surgiu o
primeiro livro-texto sobre o tema, também de aatalé SchultzThe
economic value of educatioBm 1964, a discussdo se ampliou com uma
obra que passaria a ser referéncia obrigatbiuanan Capital de Gary
Becker, também ganhador de um prémio Nobel. Beekevutros
desenvolveram estudos sobre a economia da familizando como
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base a teoria do capital humano (é preciso recal@amportancia que
Drucker, fora do mundo académico, propiciou acr fatdore a sociedade
do conhecimento, no fim dos anos 60). Em 1968, Maldug, na
introducdo de um volume intituladeconomics of Educatigmdentificou
uma espécie de revolucao silenciosa ocorrendoaagdte nos estudos
sobre 0 crescimento econdmico: “a economia da edocaom seu
conceito de capital humano transformou rapidamgraedes areas da
economia ortodoxa, para emergir em 1960 como usw@piina madura
por seu proprio direito”apud SAUL, 2004, p. 233-234). Dai em diante,
varios autores se destacaram.

Em 1980, Mark Blaug fez uma avaliacéo da trajetdaideoria
do capital humano. Uma referéncia mais atual é eeryHBraverman,
com seu Trabalho e Capital Monopolista, de 198daemesma época
(1980) é a obra de David Dickson, Tecnologia Akisa. Apds, em
1995, aparece a Enciclopédia Internacional de Bo@nda Educacéo,
de Martin Carnoy e em 1999, Francois Vatin lan@ciences et Societé
Abordando a denominada “segunda geragdo da gestio d
conhecimento”, cuja énfase se da no tripé narrativeieldo-contexto,
explicitado por Snowden (2002), McElroy (2003) daefe que capital
humano se refere a valorizagdo do conhecimentohalzsifidades e das
experiéncias compartilhadas pelos funcionéarios adadrganizacéo. E
apresenta o denominado capital social, que enfatizaalor dos
relacionamentos entre as pessoas dentro da orgaoiza entre a
empresa e as outras empresas.

Em seguida, estudos sobre o capital humano apamecem
todos os cantos do mundo, dentro e fora do cireai&mémico.

2.4.3 O capital humano e a geracdo de resultados nasipagées

Quando Peter Drucker, ha décadas, escreveu Umaldra
Descontinuidade (no Brasil lancado em 1969 pelaAfids) e previu
uma série de acontecimentos e tendéncias, comongaglaa economia
global, na vida social e o aparecimento de novasotegias, seu
discurso culminou com o que intitulou de SociedddeConhecimento.
Vérias das tendéncias apontadas por Drucker hdenfaparte da
realidade, e o que se refere ao tema conhecimgrgséncga constante e
obrigatoria na vida cotidiana empresarial.
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Nonaka e Takeuchi (1997) defendem que “Na novaau@n
0 conhecimento ndo € apenas um recurso, ao laddraldisionais
fatores de producao — trabalho, capital e terraas $hm o Unico recurso
significativo atualmente”. E reafirmam a importéncideste
conhecimento para a sociedade: “...0 fato de o emmtento ter se
tornadoo recurso, muito mais do que apem@asrecurso, € o que torna
singular a nova sociedade” (NONAKA e TAKEUCHI, 199767).

A importancia das pessoas da empresa € apresatdgadama
prética:

“Se uma experiéncia é o conjunto de trocas entre
o cliente e a empresa, entdo o pessoal de vendas e
de servigo é o responsavel por representar o nome
da empresa. Sao os rostos e as vozes por tras das
trocas sociais. S8o0 as razfes que levam os
clientes a confiar em um nome de marca — ou a
decidir rejeita-lo. Portanto as empresas devem
seleciona-lo com cuidado e desenvolvé-lo
completamente.” (ROBINETTE, SCOTT e
BRAND, 2002, p. 70).

Seguindo o raciocinio, Teixeira (2007) afirma queapital
humano procura tornar evidente a sua importanciapmcesso de
inovacdo e de crescimento organizacional, caraeas por grandes
investimentos em capital humano (TEIXEIRA, 2007esk sentido,
Gianetti (2008) desfia citagbes antolégicas de ewistas sobre o
assunto: “O mais valioso entre todos os capitaguele investido em
seres humanos.” (Alfred Marshall, 1920, economistglés); “As
estatisticas sobre poupanca deveriam incluir oocdst investir em
capital humano. A inversdo em pessoas é a chava par
desenvolvimento e o crescimento das sociedadesry (Becker, 1997,
economista americano); “A vanguarda do progress@ipee aos povos
gue cuidam da educacao do carater em plano naoimde da educacao
da inteligéncia.” (Eugenio Gudin, 1936, engenheiroeconomista
brasileiro); “O valor econdmico de um Unico gram@mio industrial é
suficiente para cobrir as despesas com educacadodE uma
comunidade [...].” (Alfred Marshall, 1920, econotaifnglés).

Em concordéncia com os autores, Edvinsson e M{[B18)
defendem que o modelo tradicional de contabilidagiavés da
avaliacdo dos ativos tangiveis e que descrevepaagdes empresariais
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durante centenas de anos, ja nao consegue acompanhadancas que
ocorrem nos negocios, particularmente o que seeredes recursos
intelectuais. Os demonstrativos financeiros dasresag estdo obsoletos
para acompanhar as empresas modernas e dinamicasestrutura
pouca rigida, trabalho em equipe através de redétimidia, parcerias
estratégicas inclusive com concorrentes e rep@stode recursos
humanos intelectuais (EDVINSSON e MALONE, 1998).

As medidas financeiras e ndo-financeiras para kagéa dos
ativos intangiveis sdo importantes para entenderdesempenho. Em
empresas norte-americanas, japonesas e europé@sds Stewart
(1998), é possivel encontrar medidas financeiragudatificacdo dos
ativos intangiveis, sendo que a mais usada € ardeada de Razéo, em
gue a Razdo é igual ao Valor de Mercado dividido palor Contabil.

Onde:

. valor de mercado € o valor que 0o mercado de acdes
determina (pre¢o por acéo X nimero total de agiesireulacéo);

. € valor contdbil é a parte referente ao patrimwai balanco
de uma empresa (0 que sobra, apds os débitos sebtraidos).

Quando o valor contébil de uma organizagédo é meéoaue
o valor de mercado, atribuir a diferenca ao capitlectual parece
adequado. Mas existem divergéncias como, por exenopfato de o
mercado de acBes ser instavel, sem controle oéiapessiveis ou que,
dependendo de quem avalia e seu intuito, os vakbeesnercado e
contabil podem ser subestimados, quando do casondetentativa de
compra do controle acionario.

Outro formato de monitoramento do capital humano é
proposto por Sveiby (1998) com o nome de EfeitoAtlvancagem
(figura 23):



148

lucro por = lucre X receita X no. (funcionarios + free-lancers)

profissional receita no. (funcionarios + no. profissionais
free-lancers)

I

fator de fator de INDICADOR DE ALAVANCAGEM
eficiéncia de eficiéncia
vendas pessoal

Figura 23 - Efeito de alavancagem

Fonte: adaptado de Sveiby, 1998)

Esta férmula analisa o efeito dos préprios prddissis da
organizacao na geracao de receita, quanto ao Ichpiteano disponivel
nesta mesma empresa. O fator de eficiéncia de semata do resultado
do lucro sobre a receita e o fator de eficiéncespal resulta da divisao
da receita sobre o nimero total de pessoas.

Apesar da subjetividade, as medidas nao-financpaeascem
se adequar mais facilmente a mensuracao do cayaabivel. Como é
interesse deste trabalho, o foco dado a avaliagi&guir é para o capital
humano, descartando demais possibilidades, comitalcaptrutural ou
de clientes.

A partir das obras de Kaplan e Nortoithé balanced
scorecard: translating strategy into actiote 1996, editado por Harvard
Business School, Boston) e Sveibyh€é new organization wealth:
managing e measuring knowledge-based asskts1997, editado por
Berret-Koehler, em San Francisco), Carvalho e S¢l289) reuniram
sugestbes de medidas nédo-financeiras (figura 2/ aealiacdo dos
ativos intangiveis do capital humano:

ELEMENTO SIGNIFICAGAO

AVALIADO

TEMPO DE habilidade e experiéncia do corpo de profissionais de uma
PROFISSAO empresa, ou seja, numero de anos que os profissionais




149

exercem suas profissdes

NiVEL DE
ESCOLARIDADE

grau de escolaridade do corpo profissional

TREINAMENTO E
EDUCACAO

tempo médio investido pela empresa em treinamento e
educacgado de todos os seus funcionarios

ROTATIVIDADE DE
PROFISSIONAIS

como a rotatividade de profissionais afeta a competéncia
da empresa

PROPORGAO DE

medida indicativa da importancia dos profissionais para a

PROFISSIONAIS NA empresa, isto é, o numero total de profissionais dividido
EMPRESA pelo numero total de funcionarios
EFEITO até que ponto os profissionais sdo importantes para a
ALAVANCAGEM capacidade de gerar receita da empresa
VALOR AGREGADO expressa o nivel de valor gerado pelos profissionais de

POR PROFISSIONAL

uma empresa, ou seja, é a diferenga entre as receitas e os
custos incorridos na manutengdo deles na drea - viagens,
escritdrios, secretdrias, geréncia -, bem como os seus
salarios, pensoes e assim por diante

MEDIA ETARIA

idade média dos profissionais

TEMPO DE SERVICO

numero de anos dedicados a mesma empresa

POSICAO RELATIVA
DE REMUNERACAO

niveis médios de remuneragdo pagos pela empresa em
relagdo a concorréncia, indicando se esses profissionais
tém probabilidade de procurar emprego em outro lugar

TAXA DE estabilidade do corpo de profissionais de uma empresa
ROTATIVIDADE
PROFISSIONAL
VENDAS POR volume de vendas que a estrutura interna pode
FUNCIONARIO DE administrar
SUPORTE
MEDIDAS DE avaliagdo das atitudes dos funcionarios frente a
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AVALIAGAO DE cultura/politica da empresa em que se encontram
VALORES E ATITUDES
ROTATIVIDADE DO como a rotatividade de funcionarios afeta a competéncia
PESSOAL DE SUPORTE da empresa
TAXA DE NOVATOS taxa de novatos em uma empresa

Figura 24 - Medidas de avalia¢do do capital humano

Adaptado de Carvalho e Souza, 1999, p. 78.

Sem ter por objetivo discutir a Teoria do Conheditoejue,
de acordo com Russ (1994) é a parte da filosofeaeptuda as relagbes
existentes entre o sujeito cognoscente e o obf@therido e, também,
0s problemas levantados por estas relacfes, étanpoidistinguir duas
correntes opostas quanto a origem deste conhecintempiricos dizem
que o conhecimento é derivado da experiéncia snsivchamado
conheciment@ posteriori Os racionalistas, por sua vez, afirmam que o
conhecimento é derivado da razéo, o denominadoeconbntoa priori
(Russ e GilespudAntunes, 1999).

Como o conhecimento é criado somente por individuos
(TARAPANOFF e FERREIRA, 2006; NONAKA e TAKEUCHI, 99;
ARGYRIS e SCHON, 1982) e a capacidade de aquisicdo,
desenvolvimento e uso do conhecimento é inerentesseaohumano
(SABBAG, 2007; ANTUNES, 1999; EDVINSSON e MALONE94S;
STEWART, 1998; DRUCKER, 1997), as organizacdoes ueve
possibilitar que o aprendizado individual acontegeltecendo o capital
humano.

A busca pela competitividade exige altos niveis de
conhecimento das organizacdes orientadas para cadwgr com
destaque para o talento humano. Entre outros lbefiele auxilia a
suportar a proposi¢éo de valor. O ja citado anudaiagéncia paulistana
de comunicacgdo Talent (anexo lll) apresenta aoaderama diviséo da
organizacao voltada a gestdo do conhecimento,emflab. O titulo do
anuncio (‘Por um mundo comum-free’) informa a aficagla equipe,
pautada na acdo de proposicdo de idéias inovaderanfoques
diferentes sobre temas mercadoldgicos aos clielsteyéncia, ou seja,
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livre das idéias comuns (o ‘comum-free’, do titul@)texto divulga que
0 nucleo é multidisciplinar e voltado ao conhecitoerdealizado para
dar suporte a agéncia na criacdo de acbes de Itayrket de
comunicagdo inovadoras para os seus clientes. dastecio aborda o
capital humano, tanto interno (equipe) quanto extefclientes), a
proposta de valor (agéncia de comunicacéo baseadanmecimento) e
a competitividade do mercado (os consumidores estdsados do que é
comum e selecionam o diferente).

Conforme Garcia (2005), a manualizacdo da proposigh
valor e posterior comunicacdo a equipe da empre&seitem aos
membros, especialmente 0os que tém contato contedieastabelecer
um comportamento que enfatize os beneficios quaraeanesta disposta
a oferecer. Kotler (2008) sugere que as empresasider um conjunto
de comunicacdes coerentes para seu pessoal inteartomeio das
pessoas, se transmite aos varios publicos o sigddi da marca e suas
promessas. Para que possa fazer uma diferenca Aa#kr e
McLoughlin (2007) sugerem que a cultura da empdese ser forte o
suficiente a ponto de desenvolver normas de comperito que séo
“...informal rules that influence decisions and iacs throughout an
organisation by suggesting what is appropriate amfiat is not
(AAKER, 2007 € McLOUGHLIN, p. 330). E um formato dentrole do
grupo com normas que servem de guia para o compemta adequado
voltado a proposic¢ao de valor da organizacao.

Uma organizacdo com producdo de valor é aquela cuja
capacidade de produzir conhecimento e inovacaorecde forma
continua, para obtencdo de vantagens competitissrgaveis. E o que
Kusunoki denominou de diferenciacdo de valor, cibmapie divide um
determinado sistema de produto ou as atividadessuer realizagdo com
base nos valores do cliente, que o0s sistemas daesmpodem
potencialmente proporcionar (KUSUNOKI, 2008). Nediaha de
pensamento, Teixeira (2007) diz que é introduzidcapital humano,
tornando evidente a sua importancia no processorecimento das
empresas e até mesmo de paises, como atestam rasrdimérias
economias da Coréia do Sul e Taiwan, caracterizgawsgrandes
investimentos no capital humano. A execucéo detégfias comerciais
de sucesso ¢é aperfeicoada quando as empresasdentahs capacidades
da equipe de trabalho.
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Quatro elementos sdo fundamentais para o auxéi®aéucao,
como sugere Davenport (2001): estrutura organirmatigrocessos de
trabalho (operacgdes de producéo de produtos),liadqpara execugao
de tarefas e obtencdo de informacdo) e capital hamn(@ecursos
intangiveis de habilidade, empenho e tempo queabalhadores trazem
para investir na fungédo a desempenhar).

No entendimento do autor, a empresa deve optaumpoou
mais elementos que, manuseados de forma espeqificanitirdo o
desenvolvimento de capacidades decisivas paraeagéut de vantagens
competitivas (DAVENPORT, 2001). O capital humanéuédamental
em atividades de desenvolvimento de produtos, esgiecialmente em
pesquisa e desenvolvimento, e constitui o recutamalavel critico ao
processo de crescimento (TEIXEIRA, 2007).

Neste contexto, Hamdani (2007) fornece um comparatas
caracteristicas que diferenciam dois tipos de pgozde industrias, as
ricas em informagbes e as intensivas em conheamgigiura 25).
Conforme o autor, a interagcdo pessoal com cliehteslito importante
porgue a qualidade do produto depende da compeemeéunda das
suas necessidades Unicas. Enfoca, também, a qdestémvacdes que,
no seu entender, dependem de conhecimento tacitojds sutilezas e
nuancas sao dificeis de descrever em manuais oapamnder em
maquinas” (HAMDANI, 2007, p. 49).

Ao se observar com critério 0 quadro comparativaator, a
relevancia do capital humano nas empresas fabegaté¢ produtos
intensivos de conhecimento se mostra nos des&itG@nhecimentos e
tipos de habilidades’ e ‘Inovacdo e ciclo de vida groduto’, pela
insercdo mais proxima das pessoas nos processas acies que 0
mercado ira receber.

DESCRITORES PRODUTOS BASEADOS PRODUTOS INTENSIVOS
EM INFORMACAO EM CONHECIMENTO

NATUREZA DO NEGOCIO Grande numero de Numero de transagGes é
transagGes, geralmente pequeno em razdo do
repetitivas e longo ciclo de vida do

produto; sdo tipicamente




ECONOMIA DO
NEGOCIO

ESTRATEGIA
COMPETITIVA

PAPEL DAS TICs

CONHECIMENTO E TIPO
DE HABILIDADES

INOVAGAO E CICLO DE
VIDA DO PRODUTO

EXEMPLOS DE
INDUSTRIAS TiPICAS

interempresas

Economias de escala
muito importantes.
Receita e lucro pequenos
por transacao

Prover servigos
confiaveis a baixo custo
com frequiéncia, na hora

e no lugar de
conveniéncia do cliente

Sdo intensivamente
usadas para automatizar
o local de trabalho e para
padronizar a produgdo a

fim de assegurar
qualidade

Intensivo em habilidades
de implementagdo para
oferecer produtos
padronizados

Inovagdo do processo de
redugao de custos
seguido por
aprimoramento da
qualidade e mudangas
mais radicais nos
métodos de produgdo ou
distribuicdo

Intermediagdo financeira
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Unicas

Teor do conhecimento
tacito é importante

Estabelecer uma
reputagdo de
solucionador de
problemas

S&o Uteis, mas a
qualidade dos servigos é
adquirida por meio do
alto padrao da educagao
formal e da sua
atualizagdo continua

Habilidades conceituais
sdo cruciais para fornecer
solugdes de ponta

Inovagdo do produto é o
objetivo principal.
Inovagdo do processo é
um sub-produto ou um
co-produto

Servigos de negocios
profissionais

Figura 25 - Economia da inovagao baseada em informagoes e conhecimento

Adaptado de Hamdani, 2007, p. 50



154

Sobre o descritor ‘Papel das TICs’, cuja relevadciacapital
humano também é perceptivel, o autor comenta qobjetivo das
empresas intensivas em conhecimento na aquisicdo TkiEs
(Tecnologias da Informacdo e da Comunicacdo) éretife da
motivacdo das empresas menos inovadoras. Estastanveem TICs
para transformar o conhecimento eommoditiescom o fito de facilitar
0 uso repetido nas operacdes, pois sua estratégiagbcios é voltada
para realizar um grande volume de transac6es eepagumelhorias. Ja
as empresas intensivas em conhecimento, altamarieadoras,
adquirem as TICs para facilitar a comunicacao, mooéconhecimento
organizacional de valor altamente competitivo pereca personalizado
nos recursos humanos.

Um estudo sobre os fatores que possivelmente ndlagio o
desempenho das empresas nos proximos dez anossériviblvido por
Ribeiro, Carvalho, Monteiro e Alves (2007), em qbescaram
identificar as competéncias individuais mais refé®s para os gestores
das areas de Marketing e relacionaram com estastétg valor. Os
resultados sé@o apontados na figura 26:

ESTRATEGIAS COMMODITY VALOR VALOR DE CO-
‘ AGRE- PERFORMAN  CRIAGAO DE
GADO CE VALOR
COMPETENCI Foco em resultados; Etica; Comunicagdo; Foco no
cliente;
AS Pensamento Criativi Competéncia
INDIVIDUAIS estratégico; dade técnica; Rede e
. . o parcerias;
QUE SE |:> Lideranga; Disposi¢ao
N o para aprender  Orientagdo
RELACIONAM €goclagao, com erros para
A Empreendedorismo; processos
ESTRATEGIA Trabalho em equipe

Figura 26 - Relagao entre as competéncias individuais e as estratégias de valor

Adaptado de Ribeiro, Carvalho, Monteiro e Alves)2(. 12
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Os resultados demonstraram que o profissional dé&edag
devera se orientar para o cliente, focar em refdta se preocupar com
a competitividade do neg6cio em que atua.

O capital humano, através do conhecimento e hahbiisl
especificas passa a ser um dos suportes possérais elaboracdo de
uma proposta de valor. Segundo Harrison (1991) essgas que
fabricam seus produtos, com suas habilidades e@ghecimento, sédo
um respaldo ao processo. A marca é um ativo valefsonam Kotler e
Pfoertsch (2008), igualmente importante quanto g&oclientes, os
sécios, a distribuicdo e o capital humano.

Esta definicdo da importancia do capital humancemagresas
esta fortemente sedimentada na afirmacdo de Scfil#z3, p. 3)
quando diz que “...os trabalhadores se tornarantatiagfas ndo por
causa da compra e propriedade de acdes, mas sirfurgg@io da
aquisicdo de conhecimentos e capacidades que aussualor
econdmico”.

A idéia do homem como ‘bem de capital’ (citado carapital
good por Schultz, 1973, p. 2,) o projeta para “...a egade do
conhecimento, para a sociedade pds-industrialesgpes que viriam a
dominar as ciéncias sociais nas décadas seguifgédJL, 2004, p.
268). A maioria dos executivos, segundo Mayo (2088)apressa em
concordar com a nocao de que as pessoas sdo onpaitante ativo da
empresa, porém nem sempre as pessoas tém a ogadteidie vivenciar
decisBes que reflitam isto no cotidiano organizaaio O problema,
afirma o autor, é que pessoas nao podem ser ndgecavontade, sua
contribuicdo de carater individual é variavel eeiaja motivacéo e ao
ambiente e, mais importante, ndo podem ser avalisggundo os
principios financeiros tradicionais (MAYO, 2003).

Um dos investimentos mais importantes da empresgajar
0s empregados no significado da marca e no pensargaa esta por
tras disso (WHEELER, 2008). A autora complementzemtiio que
consultores de desenvolvimento organizacional t@nc@ de que o
sucesso € diretamente influenciado pela maneira asrfuncionarios
compartilham a cultura da organizacao (valoregotizsse simbolos). E
sugere que os funcionérios sejam denominados,daodies executivos
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de Marketing, como ‘campedes da marca’ — individugse
compreendem e articulam os valores fundamentais esséncia da
marca. Finaliza dizendo ser construtiva esta demagéb porque tem
como alicerce o conceito basico de alinhar a ayltorcomportamento e
o0 desempenho (WHEELER, 2008).

2.4.3.1 Organizagfes baseadas no capital humano

No mundo corporativo existem empresas que adquirem
sucesso quase que exclusivamente em funcdo dalchpinano. A
Virgin parece ser uma delas. Conforme Aaker, acposiestratégica
adotada pode afetar diretamente os clientes paisr(®AKER, 2007b)

e a Virgin evidenciou a figura do fundador comoredato catalisador
dos esforgos para a proposicao de valor.

Em 1970, Richard Branson e amigos fundaram em lesndr
uma pequena loja de discos vendidos pelo correigrgin. Nos anos
80, virou uma cadeia de lojas e o maior selo indépete de musica do
Reino Unido, onde figuravam nomes como Phil Callieex Pistols e
Rolling Stones. Na década de 90, j& eram 100 nmgasho mundo
todo.

Em 1984, Branson decidiu fundar a Virgin Atlantialides,
com o0 objetivo de eliminar as viagens aéreas dadageis e pouco
divertidas. No final dos anos 90 ja era a segumdapanhia aérea nas
rotas que atendia. Mais do que isto,it enjoyed the same consumer
awareness and reputation as much larger interna@iormrarriers
including serve-oriented airlines such as Singapofdgrlines...”
(AAKER, 2007 e McLOUGHLIN, p. 227). A referénciaslautores para
a empresa Singapore foi feita por ser consistemtmiegem avaliada
pelo mercado nos fatores confianga, inovagdo eiceerdesde sua
fundacdo. De acordo com Aaker (2007), o sucess¥imgin Atlantic
Airlines em parte se deve a trés elementos: quididis servigos; ao
valor pelo dinheiro; e, em parte, a uma personadidanarcante,
elemento este que faz parte do talento humano.

Como qualidade dos servigos, a Virgin obtém ummesaho
acima do comum, com ag¢des como 0 uso de poltrama-¢gua maior
concorrente, a British Airways, lancou uma poltr@mailar nove anos
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depois), servigco de limusine nos pontos de chegadssagem durante o
vbo, poltrona especial para criangas e possib#ididtomar banho apés
viagens mais longas.

Como valor pelo dinheiro, a empresa oferece 0 mga®Qo
para as classes superior e executiva que, poresjaévequivalente ao
servico de primeira classe de outras companhi&aséA maioria das
passagens da classe econdmica é vendida com deggoportante
salientar que, embora o preco baixo seja uma vamtayp consumidor,
nao é enfatizado nas mensagens publicitarias).

Como personalidade marcante, topico relacionaddeam
deste trabalho, a marca Virgin tem uma personaidade, que reflete
as acles de Richard Branson, tanto nas inovac@seaieicos quanto
nos seus valores, compartilhados pelos funcion&fiesautores Aaker e
McLoughlin (2007) avaliam que, como pessoa, a Yiggria concebida
como alguém que alardeia as regras, tem senso rderhdisposto a
atacar o sistema, é competente e tem altos papaba trabalho feito.
Os autores afirmam que.an innovative firm, for example, is often seen
as having credibility in its product arena, whichnslates into trust and
confidence. In some contexts, there are even peesti (AAKER e
McLOUGHLIN, 2007, p. 196). Por se considerar inavac prestigio
pode ser um beneficio advindo desta condicao pauascompradores,
ao mesmo tempo em que para a organizacdo se gadaoanfianca nas
relagbedusiness-to-business

O talento de empreender deve ser compartilhadaogar a
equipe, conforme cita Zeithaml quando relata adalam gerente sénior
da Virgin Airways: “...0 nosso negécio é sobre peledéncia, talento
empreendedor e pessoas tendo autonomia para toewsoes...”
(ZEITHAML, 2003, p. 439). Sem elementos como esisa inviavel
dar destaque ao capital humano, especificameni& @aormato da
Virgin, quando uma Unica pessoa assume a ‘careimgaesa.

Branson consegue se superar nos papeis que lheneabe
conducédo do conglomerado de empresas Virgin (cEcB00 empresas
em 22 paises). Com o emprego de humor britanicipgam zombar do
sistema, nunca se desviando dos valores basicanadea (como a
qualidade nos servicos e o valor para o dinheiet§, conquistou
lealdade e confianga, com sua personalidade mardaohforme Aaker
e McLoughlin (2007, p. 229)..Virgin“s success has been driven in part
by pure visibility, largely based on publicity pemally generated by
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Richard Branson! Esta citada geracéo de publicidade através de uma
pessoa demonstra a for¢a do capital humano eméggtrm de proposta
de valor.

Mas no entendimento de Aaker e McLoughlin (2007 uh@&
grandioso desafio para a Virgin: administrar a esarnas mesmas
condi¢bes de crescimento enquanto os consumiddréshard Branson
envelhecem, j4 que a personalidade magnética giemdlo lider pode
nao ser conservada. Para evitar que isto ocomayamizacao tem como
filosofia estimular o individuo, encorajando a ggua tomar iniciativas
e dando meios para implementacédo das idéias, sediaitham| (2003).
O préprio Branson, citado pela autora, explicoudeterminada ocasiao
a imprensa:

“Ndo estamos interessados em ter apenas
funcionarios felizes. Queremos funcionarios que
se sintam envolvidos e preparados para expressar
insatisfagcdo quando necessario. Na verdade,
pensamos que o funcionario insatisfeito
construtivamente é um ativo que devemos
encorajar, e necessitamos de uma organizagdo que
permita fazer isso e que incentive os funcionarios
a assumirem responsabilidades, pois ndo acredito
gue seja suficiente que simplesmente a
deleguemos” (Richard Bransoapud Zeithaml,
2003, p. 436).

Para a Virgin, o funcionario ideal deveria ser infal e
cuidadoso, jovem, vibrante, interessado, cortGsposto a se desviar do
seu caminho para atender os clientes. Manter asofudrios motivados
e entusiasmados com uma possivel saida do lidesigal é, talvez, o
maior desafio em relagdo ao capital humano de ummpresa
(ZEITHAML, 2003). Complementa Sabbag (2007) ao digaee para
alguém se tornar protagonista neste mundo de apialasformacdes, é
preciso acelerar a capacidade de aprender e, ipostente, a de aplicar
o que foi aprendido em respostas novas para naetdemas. O autor
afirma que néo é facil, mas que a consolidacacadesta sociedade,
mais rapida e com necessidades “para ontem”, presigr associada a
individuos cuja capacidade de renovacéao seja ViEheBBAG, 2007).
“O capital humanao...”, diz Stewart (1998, p. 68),&'importante porque
é a fonte de inovacédo e renovacgéo...”. Ao mesm@derBaul (2004)
afirma que o investimento humano, como habilidade passa a ser
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parte do individuo (seu capital) ndo pode ser wmdPorém, na forma
de servico ou atividade “...0 investimento humaodepser alugado em
troca de pagamento por tempo determinado” (SAUO42@. 267). O

capital humano, contudo, vai além da pessoa; imchnodo como elas
trabalham em conjunto com outras e 0s relacionarseimternos e

externos a organizacao (MAYO, 2003).

Uma marca forte atua também sobre a prépria empresa
detentora da mesma, através dos seus recursos daindaconstrucao
de uma marca, segundo Garcia (2005), requer neie@ssate que se
estabeleca com clareza as relagbes de cada depettacom a marca e
as funcgbes que cada um devera desempenhar paraosguleto
desenvolvimento. Além disto, uma marca poderosastiton uma
atracdo para o recrutamento de profissionais medhgrara manter o
grupo, apresentar baixo indice de rotatividade recular objetivos
individuais dos funcionarios aos objetivos empiegar A esta
atividade, a literatura especifica tem denominddarketing Interno’,
enfatizando a for¢ca do talento humano (KOTLER e KER, 2006;
HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 2005; PIZZINATTO,
PIZZINATTO, GIULIAN e PIZZINATTO, 2005; CERQUEIRA1994).

A congruéncia entre valores individuais e organsais €
um dos tépicos principais para o entendimento dapatibilidade entre
o individuo e a organizag&o. Os estudos sobreumtssdo conhecidos
por pertencerem ao ambito das teoriaP€e fit, abreviacdo dperson-
organization fit (TEIXEIRA e PEREIRA, 2008). Conforme os autores,
as pesquisas foram iniciadas por Tom, em 1971 sendelvidas por
Schneider, Kristof e Verquer, entre outros. De @aotom a teoria,
pessoas preferem trabalhar em empresas que sejdnpar@cidas
consigo ou que a complementem, e que as menosigasfedo aquelas
que em nada se parecem. Seus estudos se dedicarhezer a relacio
entre a pessoa e 0 ambiente, a pessoa e 0 emaneess0a e a vocacao,
a pessoa e 0 grupo e a pessoa e seu SUpervisor.

Na visdo de Whiteley (1996) o comprometimento dos
funcionarios é fundamental para dirigir a empresaa a satisfacéo das
expectativas dos clientes externos. A compreens@tedjueira (1994) é
de que Marketing Interno se constitui de projetag@es que devem ser
implementados para a consolidagcao do compromisséudigionarios. E
sugere que a comunicacdo e o relacionamento estebeluma base
motivacional para o comprometimento entre as psseodas pessoas
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com o sistema organizacional. O Marketing Intermwed preceder o
externo, no entendimento de Kotler e Keller (20@6ha vez que se
relaciona com o servigco prestado pela empresa.ndpeténcia interna,
segundo Vasconcellos (2004), deve ser idénticaaarmque a externa.

O que se denomina de Marketing Interno exige agud
especificas dos executivos das empresas. Dentaspdhmed e Rafiq
(apud Pizzinatto, Pizzinatto, Giulian e Pizzinatto, 2J)O%lacionam as
requeridas:

a. aceitacdo da filosofia e técnicas de Marketing;

b. orientacdo ao cliente e ao mercado, através da
coordenacdo de todas as atividades gerenciais gara
alcance desta orientacao;

c. enfoque participativo que atinja todos o0s niveis
hierarquicos; e

d. gerenciamento dos recursos humanos com viés gsti@mté
para assegurar o alinhamento entre as estratégias d
recursos humanos e as da organizagao.

Clientes internos, um dos fundamentos da orgarozaca
requerem o atendimento das expectativas e a mgdotela satisfacao,
pois conforme as necessidades dos funciondrios atédidas, o0s
mesmos podem trabalhar pelo atendimento dos ofigetimpresariais.
Os autores Pizzinatto, Pizzinatto, Giulian e Piaitn (2005) apresentam
estudo em empresa com equipe de trinta e cincaofugugos, atuante no
comércio de produtos importados, equipamentos de flaestal,
jardinagem, industriais, tratores e motocicletas imirior paulista,
passando por ma fase, realizado com funcionériesadzas de pecas,
oficina, escritério e vendas, da empresa. Em détedo momento dos
resultados, os autores comentam que na opiniatudo®nérios, apesar
do entendimento praticamente total de que ndo hwda que pudesse
ser feito para melhorar a situagdo da empresa,lgumas entrevistas
chegou a ser citada a esperanca de melhoria. [dotenesta se devia a
fatores econdbmicos e ndo fruto do trabalho e dao adas
funcionarios/administradores. A0 mesmo tempo emsguUEs empregos
estavam ameacados, ndo se sentiam motivados éh#makan prol da
recuperacdo da empresa (PIZZINATTO, PIZZINATTO, GI&N e
PIZZINATTO, 2005).



161

Propostas de valor que prescindem do apoio da eqigp
trabalho raramente alcancam seu objetivo e, nestgexto, uma
proposta de valor em que ndo ha énfase no capitaato ou onde ele
nao se expde, dificulta a compreensédo do segmengadb importante é
a organizacao. A identidade de uma empresa pogende Hildebrand
e Slongo (2006), ndo apenas reter funcionarios, tavabém ser uma
politica adequada para retencéo de clientes. Canengresas estéo
inseridas em um ambiente institucional, automat@aminteragem com
0s atores sociais na constru¢do de uma identidamim eobrevivéncia
depende de uma legitimagdo por parte destes atwesis. Esta
identificacdo ndo é uma opcdo para a empresa, mas aondicdo
necessaria para sua sobrevivéncia (HILDEBRAND el$GO, 2006).

O prestigio de uma marca é motivo de orgulho paaads

parte das pessoas envolvidas com ela. SegundoaGaegds, p. 141) é
preciso ter em conta..la notable influencia que una imagen publica
brillante ejerce sobre los miembros de la compaiiiaentirse sujetos
asociados a su prestigio y consideracion exterifarComo pessoas se
sentem bem e mais seguras em relacdo a emprespgliigamente séo
consideradas sérias, e cujo reconhecimento sefivppsste sentimento
pode ser fundamental para obter resultados de conghimento ainda
maiores da equipe. Ao mesmo tempo, o desempeniporativo nos
assuntos relacionados a marca retroalimenta araultorporativa,
através da publicacio dos resultados obtidos destacido (GARCIA,
2005).

Conta Kotler (2008) que em 1972, cinco anos apésr és
beira da faléncia, a Nucor, maior produtora de da® Estados Unidos,
contratou F. Kenneth Iverson como presidente. latadiente rebatizou
a companhia e anunciou que a empresa vendia a@ [EESO0as
realmente preocupadas com a qualidade do aco. Casfaoco de
Iverson, em particular os passos rumo a um esfareccadoldgico
adequado e o comprometimento dos membros da oagdéisiza empresa
em pouco tempo se tornou a lider americana emafagmto no seu
segmento. Desenvolveu uma marca forte e uma eqaipehabilidades
e conhecimentos voltados a competitividade. E o $glkenick apud
Sabbag, 2007) conceituou em 1957 como sendo congEté
distintivas: o compromisso com o modo de agir porder ativamente,
desenvolvido dentro da propria organizacdo e quoeintegrar estes
comprometimentos, definem o conhecimento implidéaima empresa.
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A afirmacdo de Teixeira apoia este pensamento, dguan
afirma que uma economia com capital humano escapsesenta,
geralmente, setores de pesquisa com pouca exprésgémuco apto a
produzir melhorias na qualidade dos produtos nchpaz de gerar
crescimento econdmico” (TEIXEIRA, 2007, p. 589). é3forco do
capital humano voltado as oportunidades de crestorteaz a empresa
a possibilidade de propor valor ao cliente de dasamaneiras e é
preciso distinguir aquilo que efetivamente podévaato comprador, a
exemplo de uma marca ancorada em uma ou mais pessoa

Estudos referentes ao crescimento econdmico e lrorieeda
qualidade de vida ao longo de um tempo ndo consegex bem
expressos caso se restrinjam ao capital, as estsufisicas e logicas e
ao patrimdnio: é necessario computar o capital Inemresta equacéo.
Na maior parte das vezes, este esforco se refeigstaucéo, ao
treinamento, ao desenvolvimento das capacidadesiords do ser
(FLEURY e OLIVEIRA, 2001; ANTUNES, 1999).

No entanto, funcionarios necessitam ser constamteme
persuadidos pela Direcdo da empresa a se movemogunto com a
marca. D Alessandro (2002, p. XIX) afirma que ‘@oré facil criar uma
grande marca. Requer lideranca para persuadirto dasempresa a
seguir sua visdo”. Fatores que devem ser neceseaia trabalhados
para desenvolver uma cultura empresarial voltadenasica sédo o
compromisso e a lideranca da Alta Dire¢cdo, a mofivae a participagado
dos membros da equipe e a existéncia de um caramdenicacdo que
permita a educacgdo continua (KOTLER e PFOERTSCB8;28AKER,
2007; GARCIA, 2005; HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 2005
BEDBURY, 2002; D"ALESSANDRO, 2002).

A campanha publicitaria da Nokia imediatamente raonte
atual ‘Connecting People’ usava como mote criatavoidéia de
‘Tecnologia Humana'. A mensagem se referia a t@gialhumana e ao
design elegante que diferenciavam a linha de produtoenfpresa
informou a imprensa que ‘Tecnologia Humana’' foi comceito baseado
na observacao realizada sobre a vida das pessp&siespirou a Nokia
a criar tecnologia e solu¢des para satisfazer @is reecessidades das
pessoas. A campanha usou uma estratégia que sEiaprda nocao de
produtos centrados no ser humano.

O capital humano oferece o potencial para respoder
oportunidades nos mercados da empresa e agir st@welogo, um
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desafio importante para muitas organizacfes é ar@mbinacao ideal
de cultura e clima organizacional para maximizgmoasibilidade de o
capital humano ser uma das formas de proposi¢c&aldeque conquiste
sucesso mercadologico para a empresa.

2.5 CO[\ISIDERACQES SOBRE A FUNDAMENTAGCAO
TEORICO-EMPIRICA

Este capitulo procurou descrever as principais dagens
referentes a identidade de marca, particularmestelementos que a
constituem e a fundamentam, como Marketing, prepost valor e
branding e ao capital humano voltado para o tema, a giotoontexto
da pesquisa sugerida. Neste estudo, foi utilizadboadagem de David
Aaker para os temas-base da identidade de marcgpespa de valor.

Considerar a marca como um ativo intangivel para as
empresas é discursar o 6bvio. A imprensa espeaiajzos profissionais
e os estudantes tem se dedicado a discorrer ssibrequanto mais a
competitividade se torna acirrada e a complexidaae negociacdes
comerciais se instala.

Neste cenério, uma proposta de valor coesa, ddsalv@
partir de um foco definido e compreendido por t@d&mpresa, ao
mesmo tempo especifica para apresentar a marcalamuma e ampla o
suficiente para ndo desperdicar oportunidades deepgio do
consumidor, é uma das acles estratégicas mercaEognais
relevantes na atividade de Marketing.

Paripassy enquanto as possibilidades e ferramentas
mercadoldgicas se aperfeicoam e limitam as a¢desasso em funcdo
do excesso de comunicacdo, o conhecimento pardoense a ‘bola da
vez'. Ainda que as empresas tenham ciéncia de &stando na era do
conhecimento, algumas organizacfes parecem consegiair €xito do
que outras no tratamento do conhecimento como wuo. &m parte,
isto se deve ao capital humano, ponto de intersepgdposto neste
estudo entre a proposicdo de valor e a construedaehtidade de
marca.

Como primeiro conceito, € adotada a abordagem aedD
Aaker (2007) que afirma que identidade de maraate¥gdretada como
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um conjunto exclusivo de associacbes com a mareaagempresa
pretende criar ou manter e implica uma promessdiextte, e a proposta
de valor como sendo uma afirmagéo dos beneficersaoios pela marca
que proporcionam valor ao cliente.

O conceito de Marketing para este estudo é comgigen
como um processo empresarial que busca criar gatdmuamente para
o cliente, se relacionar com ele ap6és a venda e\ base neste
conhecimento adquirido, gerar vantagens compseditigastentaveis
(KOTLER e PFOERTSCH, 2008; SCHARF, 2007; LIMEIRAQ3).

O conceito debranding é entendido como um processo de
construcdo de valor de uma marca e sua comunigagfnao publico-
alvo, direto ou indireto, obtendo a criacdo de dagmocionais entre a
marca e o consumidor (LINDSTROM, 2007; KELLER e MA&DO,
2006; GARCIA, 2005).

Finalmente, o capital humano é tratado aqui comelagque
demonstra a capacidade das pessoas e se referabdislabes,
experiéncias compartilihadas e a valorizacdo do emmtento em
determinada organizacdo, compreendendo os bersefjo® o individuo
pode gerar para as empresas atravésxgertisee do conhecimento
(McELROY, 2003; SNOWDEN, 2002; ANTUNES, 1999; SVHB
1998; BROOKING, 1996).

O autor cujo modelo € uma das bases deste estuad D
Aaker, ¢é diretor vice-presidente da empresa de utionis
mercadoldgica Prophet. Sediada em Sao Francisdidof@m), Estados
Unidos, tem filiais em Chicago, Hamburgo, Londidsdri, New York,
Richmond, Tokio e Zurique, sendo uma das mais ¢S
mundialmente em seu ramo de atuac&o. E colabodadartigos no site
da empresa (www.prophet.com), em conjunto com séeicautores
renomados diversos. Na edi¢éo eletrénicanelosda Prophet de 27 de
fevereiro de 2009, foram listados o0s artigos maigportantes
apresentados em 2008 no entendimento da empresienosininados
‘Top 8 articles of 2008’.

Pela relevancia do autor para o trabalho, pela iithpoia da
Prophet para a area de Marketindbranding e pela pertinéncia dos
artigos com este estudo, a seguir sdo apresentiatheta 2) os titulos
dos artigos, sua resenha e o endereco eletrdnico:
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Tabela 2 - Melhores artigos de Marketing de 2008, segundo a Prophet

TITULO DO ARTIGO DESCRICAO DO ARTIGO ‘

Fazendo o Marketing mais esperto contra os
cortes

http://www.prophet.com/downloads/article

s/geyer-nishino-smarter.pdf

O artigo aborda o fato de que a
economia  problematica esta
forgando a diretoria de empresas
lideres a reavaliar seus
planejamentos de despesa e o
Marketing ndo esta isento.
Freqlentemente, é o primeiro na

linha de cortes porque as
empresas lideres tentam
identificar  imediatamente as

redugdes de custo que podem
fazer para executar em outras
areas. (dezembro/2008)

Conquistar (e manter) pessoas competentes

http://www.prophet.com/downloads/article
s/Employee_retention.pdf

Este artigo examina a proposi¢ao
do valor do empregado como
uma estratégia potencial para
atrair e reter as melhores pessoas
em épocas dificeis.
(novembro/2008)

Dos silos a sinergia

http://www.prophet.com/downloads/article

s/ANADaily_Dayl_Page6.pdf

A existéncia de silos funcionais é
um desafio sério para o CMOs.
Este artigo, baseado no ultimo
livro de David Aaker, Medindo
Silos: O Novo Imperativo do CMO,
discute maneiras de combater os
silos para avangar no mercado e
desenvolver ofertas e marcas
fortes. (outubro/2008)

Estudo das melhores praticas de 2008:
formando inovadores de classe mundial

http://www.prophet.com/downloads/white
papers/world-class-innovators.pdf

Apesar de sua promessa como
uma fonte primaria de
crescimento dos negocios,
capitalizar esforgos no potencial
da inovagdo é um objetivo
ilusério para muitos negdcios. O
artigo apresenta as melhores
praticas de 2008, desenvolvidos




Pesquisa ‘quantilitativa’: Novas plataformas
para entendimento do cliente

http://www.prophet.com/downloads/article
s/MN3108vppierce.pdf

Como lidar com o envelhecimento das marcas

http://www.prophet.com/downloads/article
s/gelman-aging-brands.pdf

Realizando controles de Marketing: Seis
niveis de valor critico devem ser obtidos

http://www.prophet.com/downloads/article
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em colaboragdo com players do
mercado, revelando como os
modelos de inovagdo fazem - com
abordagens que apontam a
diregdo para inovagbes de
sucesso.

O artigo afirma que a web 2.0
esta fazendo muito mais do que
simplesmente facilitando novas

maneiras de estabelecer a
relevancia das marcas para os
clientes. Diz, ainda, que as
ciéncias mercadoldgicas estao
apresentando formas
metodoldgicas estimulantes e as
maneiras para usa-las. No curto
prazo, de acordo com o artigo, ha
uma redefinigdo das capacidades
nas ferramentas tradicionais de
analise. (margo/2008)

Marcas individuais, ou mesmo as
categorias inteiras, que eram uma
vez importantes para um
segmento particular de
consumidores,  transformam-se
em irrelevantes conforme a
sociedade evolui e os gostos
mudam. O artigo questiona as
empresas sobre se  estdo
completamente perdidas quanto
ao brand equity ou se podem se
tornar  relevantes a novos
consumidores. (outubro/2008)

O controle do desempenho de
Marketing é um  objetivo
realizavel. Focalizando nele, e
destravando o poder dos seis
niveis de valor critico esbogados
neste artigo, o autor afirma que o
Marketing provara seu valor ao
negdcio como uma fonte racional
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s/dunn-six-levers.pdf de criatividade para o
crescimento futuro.
(dezembro/2008)

O deslocamento: Tornando-se executivos de Este artigo, centrado sobre os

Marketing que controlam a busca pelo temas-chave do proximo livro de

crescimento Scott Davis, O Deslocamento,

esboga uma série de
deslocamentos profundos que
tem marcado uma nova era do

http://www.prophet.com/downloads/article Marketing. Esta era é marcada
s/davis-shift-overview.pdf por executivos de Marketing
visionarios que sabem que
ninguém estd melhor preparado
para conduzir uma agenda de
crescimento da organizagao do
que o executivo principal de
Marketing. (dezembro 2008)

Fonte: concebido pelo autor, 2009

Dos artigos selecionados pela Prophet, cabem dois
comentérios importantes.

O primeiro, relacionado ao artigo de outubro de82f@e trata
sobre o envelhecimento das marcas, tema semellzardgtigo de
periédico brasileiro, de co-autoria do autor deést® de doutoramento
(<http://www.fumec.br/revistas/index.php/facespédetviewFile/241/1
45>). O artigo tratou de avaliar cinco marcas bras que chegaram
ao topo das mais lembradas na categoria de ateagd®, em funcéo de
um conjunto de fatores, a maioria de lacunas metlé@gitas, se
encontra em uma condi¢édo bastante insatisfatoria.

O segundo comentario € que o artigo de novembra008
trata da possibilidade de o funcionario ser unbato de proposicéo de
valor para a marca. E examinado o EVP (Employe@é/Riroposition)
como um modelo potencial de atracdo e retencéopdasoas mais
habilitadas para a organiza¢do conseguir aplicastratégias definidas
nestes tempos de crise. No modelo, Bernhard (208Balha quatro
varidveis: a marca (quais elementos sdo atrativas?juncionarios e
potenciais funcionarios (0 que eles estdo procararad empresas?), 0
negdécio (como sdo entregues as ofertas de vala®)cempetidores (o
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gue os concorrentes pretendem?). O EVP é uma psanesgarantia
aos funcionarios, onde sdo comunicados os valoees aspiracdes da
empresa da mesma forma que os beneficios. E, de fmema, se

conecta ao tema principal deste estudo.

Os conceitos diversos relacionados a marca expasios
decorrer da fundamentacao tedrica podem geraedif@cao conceitual
face a proximidade entre eles. A tabela 3 pretéliilair estas dividas,
do ponto de vista deste estudo:

Tabela 3 - Conceitos principais do trabalho e seus autores

TIPOLOGIA CONCEITO AUTORES
Arquitetura de Estrutura organizadora do AAKER, 2007; AAKER e
marca portfélio de marcas que JOACHIMSTHALER, 2007

especifica os papéis delas,
as relagOes entre si e os
diferentes contextos da
marca quanto aos produtos
e seus respectivos mercados

Brand equity conjunto de ativos (e AAKER, 2007; AAKER e
obrigagdes) inerentes a uma JOACHIMSTHALER, 2007;
marca registrada e a um LIMEIRA, 2006

simbolo, que é acrescentado
ao (ou subtraido do) valor
proporcionado por um
produto ou um servigo em
beneficio da empresa ou de
seus clientes. As principais
categorias de ativos sdo a
consciéncia do nome da
marca, lealdade a marca,
qualidade percebida e
associagoes relativas a
marca; é o valor da marca

Branding capacidade organizacional AKUTSU e NONAKA, 2008;
de construir marcas, em um AAKER e McLOUGHLIN,
processo evolutivo de 2007; LINDSTROM, 2007;

comunicagdo integrada, NASCIMENTO e
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onde as ferramentas

mercadologicas sdao
aplicadas visando a gestao
de marcas para um 6timo
retorno dos investimentos

LAUTERBORN, 2007;
SCHARF, 2007; TYBOUT e
STERNTHAL, 2006

Capital Humano

compreende os beneficios
que o individuo pode
proporcionar para as
organizagdes por meio de
sua criatividade, expertise,
conhecimento e habilidade
para resolver problemas,
visto de forma coletiva e
dindmica; capacidade das
pessoas que planejam,
produzem, processam e
apresentam produtos ou
solugdes

NONAKA e TOYAMA, 2008;
EDVINSSON e MALONE,
1998; STEWART, 1998;
SVEIBY, 1998; BROOKING,
1996

Identidade 0 que a organizagdo deseja AAKER, 2007; AAKER e
que a marca represente na JOACHIMSTHALER, 2007;
mente dos clientes, ou seja, CHEVALIER e MAZZALOVO,

parte da aspiragao 2007; TOQUARTO, 2003
organizacional (como a
empresa gostaria que ela
fosse percebida). E a forma
como é percebida gragas
aos elementos que a
individualizam
Imagem é a forma como a marca é AAKER, 2007; AAKER e
percebida, o que a empresa McLOUGHLIN, 2007;
deseja projetar; é a KAPFERER, 2003; TAVARES,
extensdo da identidade. 1998; TOQUARTO, 2003
Imagem é um conceito de
recepgdo (enquanto
identidade é um conceito de
emissdo)
Marca Um dos principais ativos CHEVALIER e MAZZALOVO,

estratégicos das
organizagdes, marca é um

2007; SCHARF, 2007;
SHERRY Jr., 2006; TYBOUT e
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nome, simbolo ou estampa
associada a um produto e a
qual os compradores
associam sensagoes
psicoldgicas, sendo a
garantia de uma qualidade
especifica, geralmente
superior

STERNTHAL, 2006; TYBOUT
e CARPENTER (2001)

Personalidade da
marca

E o carater escolhido que
melhor comunica a
proposi¢dao da marca, o
aspecto de apoio da
construgdao da marca que
contém dimensoes
personificadas, como por
exemplo amizade, lideranga,
masculinidade, liberdade,
patriotismo, honestidade ou
senso de humor

AAKER, 2007; AAKER e
JOACHIMSTHALER, 2007;
ELLWOOD, 2004

Posicionamento

é a parte da identidade de
marca e proposta de valor
ativamente comunicada ao
target, interessante a
empresa que a formula e
diferenciada da
concorréncia

KOTLER e PFOERTSCH,
2008; AAKER, 2007;
LIMEIRA, 2006; OLIVEIRA e
CAMPOMAR, 2006; AL RIES
e JACK TROUT, 1989

Proposta de valor

afirmacgado dos beneficios
funcionais, emocionais e de
auto-expressao oferecidos
pela marca que
proporcionam valor ao
cliente. A proposta de valor
eficiente devera conduzir a
um relacionamento marca-
cliente e impulsionar as
decisGes de compra; é a
esséncia do posicionamento
e dos valores da marca, com
o propésito de assegurar
que todos os publicos

KOTLER e PFOERTSCH,
2008; AAKER, 2007; AAKER
e JOACHIMSTHALER, 2007;

AAKER e McLOUGHLIN,
2007; KELLER e MACHADO,
2006; KOTLER e KELLER,
2006; LIMEIRA, 2006
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(interno e externo)
entendam o que a marca
representa mais
fundamentalmente para os
consumidores

Fonte: desenvolvido pelo autor (2008)

Este estudo parte do entendimento de que a progestalor
adotada pela empresa é parte importante que ingeg@nstrucdo da
marca, permitindo alcancar o sucesso empresariainaeeira mais
consistente e criadora de valor para o comprador.

Com a descricdo dos elementos principais que egizenin a
construcdo da identidade de marca, somados ao pitaldaumano, a
préxima etapa é a definicdo do modelo de pesquiadoupara alcancar
0s objetivos do estudo.
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3 METODO

Que a forga do medo que tenho

nao me impeca de ver 0 que anseio
Oswaldo Montenegro — Metade
(Oswaldo Montenegro)

Ao se considerar 0 amplo conjunto de técnicas disp
para trabalhos de pesquisa em Administracdo e afees como é o
caso da Gestdo do Conhecimento, os procedimentesempados neste
capitulo objetivam aumentar a precisao e obtegar gientifico exigido
pela literatura de Marketing para 0s conceitos desitucdo de
identidade de marca e proposta de valor.

Com base em pesquisas bibliograficas, como forma de
sustentar conceitualmente a elaboracdo do questionse deu o
momento de validar os dados obtidos em um detedwicanjunto de
organizacdes. Todas as organizacBes sdo partiefpdotlevantamento
‘150 Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar Voéé eSsExame, da
Editora Abril, ano de 2007, estando configuradapnemiacéo especial
‘As Dez Campeds’. As pesquisas se deram em doimafos
complementares: a) qualitativa, com analise deecmitt; e b) descritiva
quantitativa.

A pesquisa exploratéria qualitativa com o uso délism de
conteldo é considerada para o tratamento de da@dsugca identificar
0 que esta sendo dito a respeito de um ou maisstelm@rminados
(VERGARA, 2006). Sua caracteristica mais fundanehtanfatizar a
procura de novas ideias e o entendimento maiswapaflo do tema em
estudo. E empregada, segundo Muller Neto (2005yrelsiemas pouco
conhecidos e é flexivel quanto aos métodos utitigagara seus
propésitos.

Foram aplicadas as pesquisas com executivos deehfagke
cargos assemelhados de organizagdes detentoramrdasnsolidas e
altamente competitivas no seu segmento de atuakdmesquisa
descritiva expde caracteristicas de determinadaulacfio ou de
determinado fenébmeno. Embora néo tenha a funca®ipa de explicar
os fendmenos que descreve, pode servir de baseapagaplicacdes
(VERGARA, 1998). A linguagem exprime o conjuntosmsacdes e de
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sentimentos que denotam diversas redes sociaisu@is @ sujeito
pertence, muitas vezes sendo manifestacfes ineotssi(BERGER e
LUCKMANN, 2001).

As pesquisas descritivas, em conjunto com as expiaas,
sé8o as mais utilizadas pelos pesquisadores sqreisupados com a
atuacao pratica (GIL, 1999, p. 46).

Por compromisso assumido em carta-convite (apémydman
os profissionais respondentes e suas organizacbae, foram
identificadas as respostas individualmente por es#r mantendo o
carater de sigilo da pesquisa. As analises seeraf@o conjunto das
empresas e das questdes, como explicitado no método

3.1 Natureza da pesquisa de campo

Do ponto de vista de sua natureza, uma pesquisa ped
basica ou aplicada. A primeira tem como objetiviageonhecimentos
para o avanco da ciéncia sem aplicacdo praticaspgeVa a aplicada,
tem por objetivo gerar conhecimentos para aplicggética e dirigidos
a solucéo de problemas especificos, definidosiredelos, envolvendo
verdades e interesses pontuais (SILVA, 2005). &stigdo se caracteriza
por ter a expectativa de aplicacdo pratica dos sessltados na
construcdo da identidade de marca a partir da ptapde valor.
Portanto, foi adotada a forma de pesquisa aplicada.

Quanto a abordagem do problema, feita na priniesa da
pesquisa, é na forma de pesquisa qualitativa, géégeonsiderada como
uma relagdo dindmica entre o mundo real (0 mercadm)sujeito, ou
seja, ha “...um vinculo indissociavel entre o munulgetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser tradusdo nimeros”
(SILVA, 2005, p. 20). A interpretacdo dos fendmeras atribuicdo de
significados s@o béasicas no processo de pesquialitatiya, néo
requerendo o0 uso de métodos e técnicas estatidtleate formato, os
pesquisadores tendem a analisar seus dados indatit@e o0 processo e
seu significado sdo os focos principais da abordad€& descritiva”
(SILVA, 2005, p. 20). Em referéncia, Godoy (1993knaa que a
pesquisa qualitativa ndo obriga a formulacdo détbges, nem exige
dados numéricos rigorosamente estabelecidos patanezar ou
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mensurar o0 objetivo teoricamente constituido. S@ebmnfirmacdo da
existéncia do rigor cientifico nas pesquisas catalds, Vieira (2004)
afirma que o uso deste tipo de pesquisa ndo imped&belecimento de
procedimentos cientificos, realizados através @éagumtas da pesquisa,
dos conceitos e das variaveis, procurando gama@squisa qualitativa
certa objetivagdo do fendmeno estudado, permitiad® mesmo
replicacdo, com ressalvas. A subjetividade ineraatprocesso de coleta
e processamento de dados desta fase &, conformer Migito (2005),
compativel com uma etapa exploratoria de pesquisa.

Do ponto de vista dos objetivos quantitativos elainda
pesquisa descritiva, que no entender de Silva {2@05 a intencdo de
descrever as caracteristicas de determinada pdputacfendmeno ou o
estabelecimento de relagdes entre as variaveigEne uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados e, geralmentemasauforma de
levantamento. Como procedimento técnico, € a psaquie envolve a
interrogacdo direta das pessoas cujo comportansentieseja conhecer
(SILVA, 2005). A descritiva procura descrever siiiies de mercado,
partindo de dados primarios, relacionando e coafitio hipoteses
levantadas na definicho do problema de pesquisaMiFA e
BARROS, 1997). Confirma Malhotra (2001, p. 178)amgo diz que a
descritiva tem como objetivo principal “...a desé@d de alguma coisa —
em geral caracteristicas ou fun¢des de mercado”emMiendimento de
Vergara (1998) a descritiva expfe caracteristicas ddterminada
populacdo ou de determinado fenbmeno, ndo tendgroomsso de
explicar os fenbmenos que descreve, embora sirvhade para tal
explicacao.

A realizacdo de uma pesquisa descritiva acontecegri@ados
motivos, segundo Malhotra (2001), sendo que os gwimeiros
interessam particularmente a este estudo:

. determinar as percepcdes de caracteristicaodatps;

. determinar o grau até o qual as variaveis de &leds estdo
associadas;

estimar a porcentagem de unidades numa populacdo
especifica que exibe um determinado comportamento;

. descrever as caracteristicas de grupos releyanteso
consumidores, vendedores, organizacdes ou areasrdado; e
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. fazer previsdes especificas.

Na visdo de Aaker, Kumar e Day (2001), em uma psaqu
descritiva as hipéteses freqlientemente existem, pwdem ser
especulagbes. Em geral, a relacdo ndo sera causaieenatureza.

Marcada, portanto, por um enunciado claro do proale
hipéteses especificas e necessidades detalhadaefadmactes, a
pesquisa descritiva incorpora 0s métodos principdis dados
secundariossurveys painéis e observacdo (MALHOTRA, 2001).

Configura como resultado ideal para este estudmjuoto de
pesquisas, exploratéria e descritiva, porque secdouglelinear as
caracteristicas e as relacbes da proposta de maloronstrucdo de
identidade de marca, considerando o beneficio gdatdhumano. As
razdes de opgdo pela aplicacdo deste formato ddoese justificam
pelo esforco de determinar o entendimento e a fodmaacdo dos
participantes em relacdo ao assunto estudado égremn Malhotra
(2001), determinar o grau de associacdo das viidle Marketing
estudadas quanto a sua aplicacdo. Esta se caractwrgundo o autor,
pela formulacdo prévia de hipdteses especificastaDéorma, as
informacdes necessérias estdo definidas e a pasquiplanejada e
estruturada (MALHOTRA, 2001).

A abordagem denominada multi-metodologica (AMM)equ
tem como principais estudiosos os autores Tasha&Kbeddlie (2003),
Waszak e Sines (2003dud Torres e Alfinito, 2008), parte do principio
de que néo existe um método especifico que sefapedpriado. Todos
tém falhas e vantagens que podem ser compensadasnanmesma
pesquisa. O foco principal € a solugdo de problemadgicos da
pesquisa. Esta abordagem surge, de acordo com toseeggucomo
resultado das discussdes envolvendo os dois motosiemteriores: a
pesquisa quantitativa, que dominou grande partsémlo XX e a
qualitativa, mais identificada nas duas Ultimasadés (TORRES e
ALFINITO, 2008).

3.2 Populag&o e amostra

Populacdo ou universo de pesquisa é a totalidade de
individuos que possuem as mesmas caracteristidfasdds para um
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determinado estudo e amostra é parte desta poputac@io universo,

selecionada de acordo com uma regra ou plano. $adarobabilistica

ou nao-probabilistica (SILVA, 2005). Fatores quditos diversos

devem ser levados em conta para determinar o tamdahamostra,

segundo Malhotra (2001): a importancia da decisAaatureza da
pesquisa, 0 nimero de variaveis, a natureza desends tamanhos das
amostras usadas em estudos semelhantes, taxasidémdi, taxas de
preenchimento e restricdes de recursos.

Neste estudo, a populacéo foi formada por todasrgsesas
relacionadas entre as dez melhores empresas dib [znas se trabalhar
pelos critérios adotados no anuario 150 MelhoreprEsas Para Vocé
Trabalhar, Edicdo Especial, em esforco conjuntareldstas VOCE S/A
e EXAME, desenvolvido pela Editora Abril (2007) jawapa da revista
consta no anexo Il. Para entrar nanking das dez melhores, as
denominadas “10 Campeds”, a empresa tem de tégipado trés vezes
em cinco anos do anuério. Se trata de um estudsit&en, ou seja,
“...uma relacao total em vez de uma amostra” (ZIKNRJ 2006).

Constitui um estudo censitario aquele que envolve
enumeracdo completa dos elementos de uma populsigddHOTRA,
2005). Neste tipo, os erros de amostragem ténvetado relativamente
pequenos em magnitude, ocorrendo mais especifitanmmumando a
amostra selecionada é uma representacdo impediif@opulacdo de
interesse (ZIKMUND, 2006; MALHOTRA, 2001; GODOY, 99), o
que ndo ocorreu nesta selecao.

Foi feito um corte especifico no anuario, que crag 26
setores, embora somente 17 deles aparecam destapadi® um dos
critérios é ter a0 menos trés empresas represestdatum mesmo ramo
na lista das 150 melhores para que o setor se@ociE, portanto, uma
selecéo intencional por conveniéncia, a partirldssificacdo adotada no
anuario e levando em consideracdo que as dez reslleonpresas do
pais para se trabalhar servem como referénciaadsifitacio para todas
as demais 150 empresas participantes do anuarsejaua classificacdo
ocorre a partir da pontuacdo obtida pelas dez methempresas.
Conforme informac&o a seguir (3.2.1 Caracterizaigébase pesquisada)
0 maior indice de todas as empresas (da empresa, Mas 89,70
pontos obtidos) se tornou a referéncia do estudeaber nota 100 e, a
partir dela, todas as outras foram transformadasgte critério.
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3.21 Caracterizacéo da base pesquisada

Este estudo tem por objetivo saber da insergao aghitat
humano como uma das dimensdes da proposta dengatamstrucdo de
identidade de marca. E questionou os principaiswgx®s de Marketing
das dez melhores empresas do pais para se tralalinar forma de
alcancar este objetivo. Especificamente, os resggard se encontram
no nivel de diretoria ou no nivelatusde geréncia. Cabe o relato de que
um Unico respondente ndo detinha de direito o cadey@erente ou
diretor, mas o departamento de recursos humanesngeesa afirmou
que de fato (ostatug ele gerenciava a area. Como cada empresa
apresenta uma estrutura propria no organogramagrigamente o0s
respondentes sdo das areas de Marketing e de Glest@essoas. Para
pontuar com um exemplo, uma das empresas partiegpan
multinacional de grande porte, determinou que sepandente fosse o
gerente de comunicacdo corporativa, area que fdinkoentre os
assuntos de Marketing e de RH. O interesse em baseatendimento
das grandes organizacbes sobre o tema deste tralmin do fato de
tenderem a ter melhor reputacdo no longo prazou#goag pequenas.
Segundo citagdo de Tavares (1997) um estudo dautosiNielsen
revelou que das 22 maiores marcas dos Estados $Jeitio1925, 19
delas ainda lideravam suas categorias de atuaaSsaqos 70 anos.

O anuério ‘150 Melhores Empresas Para Vocé Trabalha
revistas Exame e Vocé S/A, da Editora Abril, € carepdido pelos
profissionais e pela imprensa como referéncia natioem
levantamentos desta natureza. Com onze anos deiémqe €
considerada a maior pesquisa sobre o ambientallgho e as préaticas
voltadas ao talento humano das empresas brasilAi@ganizacdo que
garante seu lugar na lista das 150 melhores ensprszquista um
atestado de qualidade das suas politicas paracigarento de pessoas e
se torna um modelo de=nchmarkno mercado.

A seguir, comentarios sobre as “10 Campeas”, ardos
sitesdas empresas e da edicéo especial da revista:

1- MASA

Em 1978 é instalada no pélo industrial de Manadewea da
Amazonia, uma fabrica de componentes plasticotsajs, para atender
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industrias montadoras. O capital era composto 8g@@b grupo Hevea
S&do Paulo e 1/3 pelo grupo Moto Importadora Mané&ns. 1983, o
grupo Brasmotor adquire o controle acionario dagdegta Amazénia,
passando a se chamar Multibras da Amazénia.

Em 2000, se tornou a primeira empresa certificada
simultaneamente nas normas ISO 9000 (gestdo dadape), 1SO
14000 (gestdo ambiental) e OHSAS (gestdo de segauransalde
ocupacional), além de vencer o prémio Sesi de Qaddi de Vida no
Trabalho e 0 PQA — prémio Qualidade Amazonas.

Em 2005, a unidade é comprada pelo grupo americano
Flextronics, o principal fornecedor mundial de comgntes de plastico
para produtos eletrénicos, com setenta e cincade&lem trinta e cinco
paises e faturamento acima dos US$ 30 bilhdes.

Em 2006, a MASA investiu R$ 1,2 milhdo em progrardas
educacdo corporativa, inclusive com uma pos-grattuagara 0s
profissionais em nivel de geréncia. Também tem escala dentro do
parque fabril onde 70% dos funcionarios ja obtirera diploma de
ensino médio. Nos ultimos trés anos, um terco deqad foi promovido.

O pacote de beneficios é modificado todo ano. Aressp
verifica as praticas de mercado e implementa as jglga mais
adequadas. Ja foram realizados até casamentosvamletom o
patrocinio da empresa.

Em 11 anos de premiagédo, é a primeira vez que umpaesa
recebe duas vezes consecutivas o0 prémio de methpresa para se
trabalhar. Estd presente no anuéario ha seis arede ®2003. Em 2008
foi a terceira colocada.

2- ALBRAS

A Aluminio Brasileiro S.A. é uma empresa brasileda
capital fechado, resultado da associac¢éo da Cle.déeRio Doce S.A. e
da Nippon Amazon Aluminium Co. Ltda., um consérde dezessete
empresas japonesas, desde setembro de 1978.

Possui as certificagdes internacionais 1ISO 9000, 18001,
OHSAS 18001 e SA 8000.
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A empresa tem um programa de educacao corporatnce
oferta cursos de MBA e poOs-gradua@@@ompany escola gratuita para
funcionarios e dependentes e bolsas de estuda pmealuacao.

Presente no anuario nos anos de 1999 e 2000 e0@eak® o
presente. Em 2008 foi a nona colocada.

3- SERASA

E a maior empresa da América Latina em pesquisa,
informacdes e andlises econdmico-financeiras ppoéaiadecisdes de
crédito e negdécio. Vem crescendo a uma média de @20%no em
vendas.

Em junho de 2007 foi adquirida pela Experian, maltional
inglesa de andlise de crédito.

Como forma de medir seus investimentos no pessoano
de 2007, das 150 melhores empresas da listaaisibem avaliada no
quesito Lideranga, a que oferece as melhores opdaies de carreira
para executivos e a primeira na lista das melhmaes as mulheres.

N&o h& um plano de cargos e salarios, o que pegratede
mobilidade entre as areas. Qualquer pessoa polisraeatrabalho que
quiser, desde que se mostre competente para afunca

Estd presente no anuario entre as 150 melhoresesaspr
desde 1999. Em 2008 foi a décima colocada.

4- LANDIS+GYR

Desde 1896 o nome Landis+Gyr € sinbnimo de quaidad
precisédo e confiabilidade na medi¢c&do do consunendeggia no Brasil.

A suica Landis+Gyr é lider mundial no fornecimeme
equipamentos para medicdo de energia nas concsaone energia
elétrica. Possui 5000 funcionarios no mundo, semd@ de dez por
cento no Brasil. Destes, 44% tem mais de dez amespresa.

Ha teldes na fabrica, radio interna, terminais dotarnet a
disposicao de todos e o tradicional ‘café com sigdente’.
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Pelo 8° ano consecutivo, desde 2001, a Landis+@ymais
uma vez considerada uma das dez melhores emprasasetrabalhar
no Brasil. Em 2008 foi a quinta colocada.

5- VOLVO

Surgido em 1927, o grupo Volvo é o terceiro maatricante
de caminhdes pesados do mundo. No Brasil, est@ hads, quando deu
origem ao polo automotivo paranaense, que veioossolidar duas
décadas mais tarde. Tem praticamente 2000 funddenar

Ha um programa de bolsas de estudo de 50% nosscdeso
qualquer nivel e 70% nos cursos de idiomas. Al&todexistem bolsas
especificas para quem se propde a estudar filpsofetafisica e
literatura, pois a Volvo entende que, ao ampliarhosizontes dos
funcionarios, amplia os seus proprios.

Esta presente desde o0 ano de 2005 no anuario. B8nf@0a
primeira colocada.

6- ARVIN MERITOR

E um dos principais fornecedores mundiais de coepies e
sistemas para a inddstria automotiva, com 19.00@idnarios em 24
paises. No Brasil, a Arvin Meritor € um grande izdonte de rodas,
sistemas de levantamento de vidros e controlexegsa, modulos de
porta e de suspensdo, eixos direcionais e seus ooemigs para
caminhdes, 6nibus e reboques.

Do grupo todo, as equipes brasileiras sdo refaaé&jicbal e se
sobressaem em relacdo ao clima de trabalho, a pdatoiajar
constantemente para fora do pais para levar canbetd e o jeito de
trabalhar para as outras unidades no mundo. DdXife 2 jornada de
trabalho foi reduzida de 44 para 42 horas semangigplementado um
banco de horas.

Esteve presente no guia de 2000 a 2007 e foi cenasid
destaque na categoria Estratégia e Gestdo em 2007.

7- PROMON
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A Promon é uma empresa brasileira criada em 1960atna
em projetos, integracdo e implantacédo de solugdasfich-estrutura para
setores-chave da economia brasileira e no exterior.

Comprada por um grupo de funcionarios ha mais idéatr
anos, da participacdo no capital aos funcionaramsno parte dos
beneficios. Assim que alguém é admitido, j& podeprar papéis da
empresa. O horario de trabalho é totalmente limBm existem salas
fechadas e os pedidos de reajuste salarial namaBustos (existe até
um formulério-padréo para a solicitacao).

Ha um plano de capacitagdo educacional individaam
cursos curtos e de nivel mais técnico e os de paaBigcdo. Os de
graduacdo estdo fora dos planos: 81% dos funcand tém curso
superior.

Esteve presente em todas as edicdes do anuaricondelh
Empresa Para Se Trabalhar. Em 2006, recebeu o tituEmpresa da
Década pelo mesmo anuério, em func¢éo do seu desbmp@gem 2008
foi a oitava colocada.

8- CHEMTECH

Fundada em 1989 com capital 100% nacional, a Clobrdte
uma empresa de consultoria e prestacdo de seeng@ngenharia e TI.
Em 2001, passou a fazer parte do grupo Siemenstentin sua
lideranca, padrdao mundial de qualidade, linha decées e gestdo
independente.

E lider brasileira no fornecimento de solugdes tilmipacio
para as industrias de processos, atuando em diverafses, como
Alemanha, Estados Unidos, Russia, Japao, Cingapaildandia, Arabia
Saudita, Franca, Africa do Sul, Canada e Espanha.

Tem um programa de mentoria e a denominada Unilaetsi
Corporativa Chemtech, com cursos técnicos e geriencHa um
programa de bolsas de estudo para especializagdtranio e doutorado.
O subsidio é de 50%, podendo chegar a 100% no daddBA in
companyfeito em parceria com a Universidade Federal Flanse.

O ambiente é informal e até os diretores vao thabatie
jeans. Quase 80% dos funcionérios tém entre 20an88 e a caca aos
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talentos é feita diretamente nas faculdades. Qsd@ses recebem
treinamento e viram estagiarios, com os melhonedcseontratados.

Participa do anuério consecutivamente de 2004 8.208ste,
foi a segunda colocada.

9- CATERPILLAR

A Caterpillar no Brasil comegou em 1954 com um aéna
para comercializacéo, fabricacdo e estocagem desgecomponentes.
Em 1955, a Caterpillar Inc. realizou seu segundestimento fora dos
Estados Unidos, comprando uma area de 164.000 ritlade de Sao
Paulo e instalando sua fabrica, que comecou a piroelon 1960. Hoje,
ela emprega 4800 pessoas e se classifica entri@ msidres empresas
exportadoras brasileiras.

Como lider do setor em vendas domeésticas e detegporde
equipamentos de terraplenagem, a Caterpillar pradualmente 24
modelos de maquinas que incluem motoniveladoramres de esteiras,
carregadeiras de rodas, retroescavadeiras, cordpeesa escavadeiras
hidraulicas e grupos geradores. Os produtos sawtexips para mais de
120 paises.

A Caterpillar Brasil tem contribuido para o desdwwoento
do pais, participando na construcdo de produtagalae escala, como
usinas hidrelétricas, rodovias, ferrovias e aetogprassim como em
projetos de florestas sustentaveis, mineracdocidgnia e geracdo de
energia.

Disponibiliza cerca de setecentos cursos jmtanete na TV
corporativa. Mantém, com apoio de 50% do valor MIBA in company
para os executivos em parceria com a Universidadgad Paulo e um
treinamento de gestdo da consultoria paulistananarkay.

Por iniciativa de um funcionério, 0 modelo de gestiiou um
plano de acdo na cidade que sedia a empresa. @mmeisonheceu o
mérito do funcionario e demonstrou a preocupac@&otem em integrar-
se a comunidade.

Esteve presente em 2007, 2006, 2005 e 2004 no dada
Melhores Empresas, da Abril. Em 2008 foi a quantacada.
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10- HOKEN

Fundada em 1997, na cidade de S&o José do Rig B&o
Paulo, hoje tem a sua estrutura distribuida pay toterritério nacional,
América Latina, Europa e Africa. Foi a primeiratsttia de aparelhos
para tratamento de agua do Brasil a obter a oagfio ISO 9001.

A Hoken International Company atua no sistema de
franchising e distribuicdo em vendas diretas psafigais no Brasil. Em
dez anos de mercado, conquistou a posicdo de ditenimero de
unidades franqueadas no segmento de casa, decosacEwBViCOS,
segundo pesquisas da revista Pequenas Empresae&iaegocios (Ed.
Globo) em parceria com a FGV Projetos.

Executivos que trabalham na matriz podem assurgissio
de franquias no Brasil e no exterior.

No anuério, participou de 2004 até 2007.

A tabela 4 lista algumas informacdes da premiagi@d0d7 e
dados de outros anos em que as empresas estiversantes:

Tabela 4 - As 10 melhores empresas do Brasil para se trabalhar e seu desempenho
= As 10 Campeas

EMPRESA NOTAS* ANOS PREMIACAO SETOR DE

(IFT/1QAT/IQG PRESENTE PARALELA ATUACAO
P) SNO
GUIA
ABRIL
MASA 92,1/92,9/ 2003 a UNICA BI- fabricante de
100 2008 CAMPEA componentes
COMO plasticos para
MELHOR eletrodoméstico
EMPRESA E S
MELHOR EM
CIDADANIA
EMPRESARIA
L
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ALBRAS 84,4 /83,3/99 1999 e - aluminio
2000 e de primdario
2002 a
2008
SERASA 91,1/93,9/ 1999 a A MELHOR informagoes
97,6 2008 EM para apoiar
LIDERANCA, decisOes de
A MELHOR crédito
PARA
EXECUTIVOS,
A MELHOR
PARA
MULHERES
LANDIS+GYR 89,5/92,1/91 2001 a - equipamentos
2008 de medigdo de
energia
VOLVO 86,6 /90,6 / 2005 a A MELHOR fabricante de
86,2 2008 EM SAUDE caminhdes
ARVINMERITO 83,2/85,8/ 2000 a A MELHOR eixos para
R 86,2 2007 EM caminhodes
ESTRATEGIA
E GESTAO
PROMON 84,1/87,4/ 1997 a UNICA projetos de
83,1 2008 PRESENTE engenharia e
EM TODAS tecnologia para
AS EDICOES infra-estrutura
DO ANUARIO
(PREMIO
EMPRESA DA
DECADA)
CHEMTECH 84/89,4/81,1 2004 a - prestagdo de
2008 servico em
engenharia e Tl
CATERPILLAR 83,6/88,6/ 2004 a - maquinarios
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78,2 2008 para construgao

HOKEN 85,2/91,9/ 2004 a - equipamentos
70,7 2007 para

tratamento de
agua

Fonte: adaptado de Vocé S. A./Exame (edigcbes esp@(i07 e 2008), geréncia
de Marketing da revista Vocé S.A. (Ed. Abril) eesibficiais das empresas relacionadas

obs.*: a coluna “Notas” tem seus indices (IFT, IQATQGP) explicados nibtem
3.2.2 - Caracterizag&o do processo de sele¢do da pasquisada

As empresas premiadas como ‘melhores empresas para
trabalhar’ foram qualificadas de acordo com asrinéges citadas no
item 3.2.2 - Caracterizagdo do processo de seltg®ase pesquisada, e
sdo consideradas essenciais pelo setor empresapata
representatividade de uma sdlida gestdo das pe&amsamente, todas
usam os selos comemorativos da conquista, cedilasHalitora Abril,
como estratégia de Marketing, particularmente rte, sierramenta
constantemente em veiculacdo. Algumas empresaslinam inclusive
como assinatura de e-mails dos seus funcionariasa egravacao
eletrénica da espera telefbnica.

3.2.2 Caracterizacao do processo de selecdo da basegaeksgu

Com base na coluna ‘Bastidores’ do anuario 150 bfekh
Empresas Para Vocé Trabalhar, de setembro de 20@m retiradas
informacdes relevantes para o entendimento e atearcao adequada
da base pesquisada.

O inicio do processo ocorre com reunifes entreajmtas da
Vocé S/A e uma equipe da Fundacéo Instituto de Atnacdo (FIA),
da Universidade de S&o Paulo, onde séo definidadinkas da
metodologia da pesquisa, em uma parceria consalidadm
profissionais da area de Tl da Editora Abril, res@veis pela tabulacdo
dos dados.

No levantamento da edicdo de 2007, 491 organizacdes
brasileiras se inscreveram e foram processadogl423juestionarios.
Sao pesquisados 17 setores, listados a seguir demoalfabética:
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alimentos, bebidas e fumo; automotivo; bancéarioné&mwio varejista;
construcdo; eletroeletrbnico; energia; farmaciagiehie e limpeza;
industria moveleira; indUstrias diversas; metalgsiderurgia; quimica
e petroquimica; servicos de salde; servicos digprsservicos
financeiros; servigos de transporte; e tecnologianeputacgéo.

Os jornalistas da Vocé S/A fizeram visitas pesscass
empresas pré-classificadas. A editoria do anuarenele ser este um
importante diferencial em relagcdo a pesquisas aiedl além da
avaliaco no papel, é realizada uma verificagdoco do que ocorre nas
empresas pré-classificadas. Uma frase citada riataevaracteriza a
importancia desta fase: “Olhar nos olhos das pes&éaan indicador a
mais para avaliar a felicidade no trabalho” (VOCB £XAME 150
Melhores Empresas Para VVocé Trabalhar, p. 16).

A nota final da empresa foi composta por trés gslica
percepcédo do funcionario (que resultou no IQAT dida de Qualidade
do Ambiente de Trabalho), o questionério respongiela empresa (que
resultou no IQGP — Indice de Qualidade na Gest@@edsoas) e a nota
dada pelo jornalista apds a visita. A primeira Vé)&6; a segunda vale
25% e a terceira vale 5%.

O IQAT ¢é a avaliacao dos funcionarios. Foram dauztas
para quatro categorias: lideranca, desenvolvimerndentidade; e
satisfac@o e motivacdo. As notas vao de 0 a 16€aenfcalculadas com
base nos formulérios respondidos.

O IQGP é a avaliacdo das praticas declaradas pgleesa.
Para se chegar ao indice, o maior IQGP de todespeesas (no ano de
2007, foi o da MASA, com 89,70) se tornou referéneirecebeu nota
100. Todas as outras notas de IQGP foram transflasn@or este
critério, com o fator multiplicador de 1,1145 (18®/70).

Este instrumento foi composto por quatro categorias
(estratégia e gestdo, lideranca, cidadania empaksar politicas e
préaticas), que valeram 20% cada, e quatro subaddsgda categoria
Politicas e Préticas, que valeram 10% cada. Asgoats sao
compreendidas da seguinte forma:

a) estratégia e gestdo: a estratégia fornece oati@nento e
da consisténcia ao negdcio;
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b) lideranca: o lider tem diversos papéis, comemiadver
competéncias no time e ser um facilitador. Ele tamhleve ser capaz
de desenvolver novos lideres, porque a questagsr@e é crucial para
qualquer organizagao;

c) cidadania empresarial: as melhores empresasndeee
responsaveis em relacdo ao meio ambiente, aosfigetisnarios e a
comunidade.

d) politicas e préticas: séo definidas em quatbecstiegorias:

dl) carreira: atualmente o aspecto mais valorizpdtas
pessoas é a perspectiva concreta de crescimetiitgsjmoal. A empresa
faz a sua parte quando permite o crescimento ea#fesuporte para isso;

d2) desenvolvimento: a educagcdo é fundamental jpara
sustentacdo do desenvolvimento profissional dobalinadores. E
também uma ac&o social relevante, pois capacitpeasoas para o
mercado de trabalho e para a sociedade;

d3) remuneracdo e beneficios: a remuneragdo eapress
valorizacdo atribuida aos empregados. Os benefiogfletem a
preocupacdo da empresa com 0 bem-estar do sewalpesso

d4) salde: uma empresa boa para se trabalharemipaecom
a integridade dos colaboradores. Nao admite umearigique ofereca
riscos ou que seja insalubre.

O processo de inicio, desenvolvimento e fechameito
anuario é transparente aos participantes e naipantes. Os passos
sao os seguintes:

as inscricbes iniciaram em fevereiro de 2007 olené
gratuita. Para se inscrever, as quatrocentas enteoeeuma empresas
acessaram ohotsite do anuério e clicaram “OK” no Termo de
Compromisso. Em seguida, definiram a forma comduogionarios
iriam responder o questionario, se no papel ouiptmet
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. por meio de um programa dert do sitio, os funcionéarios
sdo selecionados randomicamente. Os funcionarigstieram suas
percepgcbes sobre a organizacdo em que trabalhaandgeo IQAT)
enquanto dboard da empresa preencheu outro questionario, onde séo
declaradas as praticas de gestdo das pessoas e udsdanota
(denominada de IQGP, o questionario é compostapatiro categorias:
estratégia e gestdo, lideranca, cidadania empaEsari politicas e
préticas);

em marco de 2007, iniciam as tabulagbes dos sdado
enviados pela internet e pelos questionarios emslpam um total de
123.445 questionarios. Neste momento se definipréclassificadas,
empresas com um minimo de questionarios respondidagis de 74%
de aprovacéo do time;

. no final de junho de 2007, vinte jornalistas aiam por
noventa e seis cidades brasileiras para visitadwgentas e vinte
empresas pré-classificadas. Além de checar adap8es das empresas,
entrevistaram profissionais da area de RecursosaHosne conversaram
com gerentes e funcionarios da area operacional, uem total
aproximado de seiscentas e sessenta horas deigasev

. em julho de 2007, os jornalistas da Vocé S/Aexj@ipe da
FIA compararam os dados da pesquisa com a perceygita nas
visitas. Destas reunibes de comparacdo, decidiratas pcento e
cinquenta melhores empresas do ano. Em seguidA, geFou a analise
técnica dos dados;

. ho final de agosto de 2007, o material editat@bnuério foi
desenvolvido, com 274 paginas internas, entre tapems, indices e
anuncios, sobre as cento e cinquenta melhores sasprpara se
trabalhar e sobre o que ha de mais eficiente neilBeen préaticas de
gestdo de pessoas e ambiente de trabalho;

. em 13 de setembro de 2007 a edi¢do especial c& Sid\ e
Exame, com o titulo 150 Melhores Empresas Para Vioedalhar,
chegou as bancas de todo o Brasil.

3.3 Coleta e tratamento dos dados



189

Dentre as técnicas de coleta de dados de natunefitativa, o
questionario estruturado, ndo disfarcado, com &asstabertas,
apresenta uma abordagem direta sobre o problema feao,
principalmente por se tratar das mesmas empresasegponderdo a
fase seguinte, a descritiva quantitativa.

Nesta segunda fase, o levantamentosorveyfoi a técnica
adotada. O levantamento, no entender de Silva §20®5utilizado
gquando a pesquisa envolve a interrogagcdo diretapdasoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Dentre as vastagemétodo de
survey esta a sua facil aplicacdo, o fato dos dados abtiskrem
confiaveis porque as respostas s&o limitadas asernafivas
mencionadas, do uso de perguntas de respostaefitanto reduzir a
variabilidade nos resultados que pode ser causgda giferencas entre
0s entrevistadores, e da parte final do processifitacéo, andlise e
interpretacdo dos dados) ser relativamente simiéaLHOTRA,
2001). Nesta modalidade, muitos levantamentos desdado requerem
a presenca do entrevistador. Os pesquisadoresibaéstr o0s
gquestionarios aos consumidores, de forma impregsshlicados na
internet ou enviados por e-mail. Complementa Zikan(2006) dizendo
que em muitos levantamentos, os objetivos determioauso de uma
combinacado daternet telefone, correio e entrevistas pessoais.

E relevante citar a contribuicio de Perez, FogaSigeeira
(2007b). As autoras afirmam que o levantamentoadi@po objetiva ter
dados representativos da populacéo de interesseéiefase na geracao
de sumarios estatisticos (médias, modas, varigneisavés de uma
selecdo amostral com base em plano probabilisaca minimizar os
erros nas estatisticas. Sao estudos amplos. Asasuditam o estudo de
campo, que preza primeiro a profundidade da info@mainvestigando
um universo ja relativamente conhecido, possivelmatravés de um
levantamento de campo. Neste, pode ser utilizada amostra menos
robusta, controlada conforme o perfil da populagi&o- O estudo é
enfatico na busca de correlagdes entre variavesamcteristicas e no
levantamento de hipéteses.

Quanto a fragdo quantitativa do estudo, para textéondos
dados foi utilizado o método AHP - Analise Hierdogudo Processo
(Analytic Hierarchy Processho original em inglés), criado por Thomas
L. Saaty em 1980, como apoio a tomada de decis@icritério. Para o
autor, a teoria reflete 0 método natural de furamoento da mente
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humana: diante de um grande nimero de elementosrqZveis ou

ndo), a mente os agrega em grupos segundo progedmmuns. O
cérebro repete esse processo e agrupa novamegigmentos em outro
nivel (mais elevado), em funcao de propriedadesiosrexistentes nos
grupos de nivel imediatamente abaixo. A repeticssa sistematica
atinge o nivel maximo quando este representa diwabjdo processo
decisoério. E, assim, é formada a hierarquia, pueisiestratificados
(SAATY, 1991).

O método de Andlise Hierarquica do Processo peranidisar
um conjunto de variaveis para que, ao final dacapfio do modelo, se
obtenha uma hierarquia por meio das variaveis sadds. Saaty (1991)
explica que a determinacado das prioridades dosefatoais baixos com
relacéo ao objetivo do trabalho se reduz a umaéseipide comparacéo
por pares, com relacfes fimdbackou ndo, entre os niveis. Esta foi a
forma racional encontrada para lidar com os julgdo®e Através dessas
comparagfes por pares, as prioridades calculadasnp&todo AHP
capturam medidas subjetivas e objetivas e demomstrantensidade de
dominio de um critério sobre o outro ou de umaradtiva sobre a outra.

Para a obtencdo de uma hierarquia neste estuddezse
necessario atribuir valores que refletissem os sg@del importancia,
maiores ou menores, em relacdo a todos os compenat® um
determinado sistema a ser analisado. Um elememparado com ele
mesmo € igualmente importante. Os pesos foram asbidpartir das
respostas dos questionarios aplicados aos suggtiais das empresas
pesquisadas, havendo uma valoracdo relativa a ggiaduobtida por
item questionado e, ao término, se obtendo umanahielade.

A criacdo de uma relacdo binaria de ordenabilididipo x<
y que avalia determinado sistema, deve obededeisaseflexiva, anti-
simétrica e transitiva. Com efeito: (a) para toda g x; (b) se x<xyey
<xentdo x =y; e (C) sexy e y< z entdo X z (SAATY, 1991). Para a
relacéo x y (y € mais importante que x) pode-se definirkpara dizer
que x< y quando x y. Com isso y cobrird (dominard) x se x <y e se x
<t <y for impossivel para qualquer t. Isto levdedinicdo de hierarquia,
como sendo um caso especial de conjunto ordenadbplecamente
representado por:={y/x cobre y} e X={yly cobre x} para qualquer
elemento x do conjunto ordenado.
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Em sendo H um conjunto finito parcialmente ordenesshalo
como maior elemento ‘h’, entdo H sera dita umaahipria se satisfizer
as seguintes condi¢des: (a) houver uma particabl em conjunto i
k=1,2,...,n onde N{h}; (b) xONg implica XONg+1, k=1,2,...,n-1; (c)
XxONy implica X ONy.1, k=2,3,...,n. Para cadalX H existe uma funcgéo
devidamente ponderada.

A criacdo desta ponderacgdo, ou melhor, a criacéia deatriz
hierarquica é sempre um desafio, devido a sua sténsia, e deve
obedecer ao seguinte teorema: “Seja f)F@na matriz hierarquicaxn
de elementos positivoaij = a;l, entdo A sera consistente se, e somente
se, A4 =N" (SAATY, 1991, p. 91). Ou seja, de acordo com este

teorema, uma matriz hierarquica € consistente serente se, 0 seu
maior autovalor for igual a ordem da matriz. Oked das respostas
obtidos pela aplicacdo do teorema (tabela 5) apt@sen nivel de
consisténcia 6timo, sendo demonstrados a seguibl@co:

Tabela 5 - Valores de consisténcia das respostas obtidas por teorema

BLOCO ‘ CONSISTENCIA
| 0,002
I 0,0004
i 0,003
v 0,0001

Fonte: dados do estudo

Apds a verificagcdo da consisténcia dos dados,stabelecida
uma matriz de preferéncias ou prioridades por nagojulgamentos
guantificados, par a par, ou seja, atribuindo pgsoa cada um dos
elementos. Neste estudo, assume-se como paransaoapibuir 0s
pesos a média de cada questdo calculada anterternsempre com a
divisdo da maior média pela menor até completaataizn
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Por meio deste procedimento foi gerada uma matriz
(equacéao 1) cuja forma geral é:

Equacdo 1 - Matriz de comparagGes para calculos de médias

1 a,  a.

Q2 n
A=

11 1

Sn G

Fonte: dados do estudo e Saaty (1991)

O procedimento seguinte foi normalizar os dadosades
matriz de comparagfes para que se possa procedglise. Para esta
normalizacéo, se considerou o somatério dos pestdaduais de cada
coluna (equacdo 2). Diante disso, foi obtida a iségumatriz
normalizada:

Equagdo 2 - Matriz normalizada para calculo de pesos relativos

=
=
=

=
=2
==

22
22

=
=
=
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Fonte: dados do estudo e Saaty (1991)

Por meio da matriz normalizada, foi possivel edtmee os
pesos relativos de cada atributo analisado (equ8ta®ara tal, se
considerou o somatério dos pesos individuais da talda da matriz, se
obtendo uma matriz By 1), ou seja, uma matriz de linhas por uma
coluna. Exemplificando:

Equacdo 3 - Matriz de linhas X coluna

R.
R.
B=| R,

Rn

Fonte: dados do estudo e Saaty (1991)

De posse da matriz B, foi possivel obter uma paéatoigoor
meio da multiplicacdo da matriz criada com as rstspodos pesquisados
pela matriz B. No caso deste estudo, a pontuacaefedu a uma
avaliacdo de caracteristicas e procedimentos &gitas e operacionais
de Marketingde dez empresas. Portanto, considerando esteadsudts
empresas foram classificadas conforme suas porgsagftancadas,
gerando uma hierarquia.

Para fins de andlise dos resultados quantitatiens,alguns
momentos foram utilizadas tabelas de valoracael@al6 e 7) para as
respostas dadas. A primeira delas se referiu a ocd@acia ou
discordancia:
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Tabela 6 - Valoragdo das perguntas de concordancia/discordancia

CONCEITO NOTA SIGNIFICADO
Valoragao baixa 0 N3ao se aplica
1 Discordo totalmente
2 Discordo em parte
Valora¢do média 3 Discordo ligeiramente
4 Nao concordo nem discordo
5 Concordo ligeiramente
Valoragao alta 6 Concordo em parte
7 Concordo totalmente

Fonte: autor, 2009

Da mesma forma, se considerou as seguintes vatsad®

énfase:

Tabela 7 - Valoragao das perguntas de énfase

CONCEITO NOTA SIGNIFICADO

Valoragao baixa 0 N3ao se aplica
1 Nenhuma énfase
2 Pouca énfase
Valoragdo média 3 Alguma énfase
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4 Neutra

5 Enfase moderada
Valoragao alta 6 Muita énfase

7 Enfase total

Fonte: autor, 2009

Apoés esta fase, foram realizados célculos dirdtascando
apresentar algumas formatacdes de respostas isoladaorganizacoes
estudadas, tratando individualmente algumas categmlentificadas na
etapa de andlise do conteddo. Por meio das respastguestionario da
etapa quantitativa, agrupados por empresa, fordigoshresultados que
demonstram pontos convergentes e divergentes emcacel a
conceituagao e a operacionalizacéo da propostalde v

3.31 Esquema metodoldgico da pesquisa

Realizada a pesquisa em duas fases, sendo umaag&pio
gualitativa e outra descritiva quantitativa, o esga metodolégico pode
ser visualizado na figura 27. Os elementos demratéo dos dados estéo
pontuados com cores diferentes (mais claras) e eduicados
separadamente nas figuras 28, 29 e 30, respectivameferentes ao
tratamento dos dados qualitativos com andlise ddeddo (questbes
abertas de 1 a 3, no apéndice 3), e tratamentaditgtizo dos dados
(questdes de numeros 1 a 36, blocos 0, 1, 2, 3@ d@péndice 3).
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elaboracao e
validacdo dos
instrumentos de
coleta de dados

identificagcdo contate com
e definicio da parceiros - ed. Abril e
amuoslra UFSC/EGC

desenvolvimento do
site e contatos iniciais
com participantes

processamento dos enviodas senhas e
dados coleta de dados

elaboracdo das andlise dos

conclusdes resultados

Figura 27 - Desenho das pesquisas aplicadas neste estudo

Fonte: concebido pelo autor

Neste estudo, denominado de transversal, aquelerysve
a coleta de dados de uma dada amostra de elendatpspulaca
somente uma vez (MALHOTRA, 2001), foram utilizadpgestionario:
denominados de autopreenchiveis que, independemtEnde comi
sejan distribuidos, s&o diferentes das entrevistas ygord...o
respondente assume a responsabilidade de ler@ndespas pergunta
(ZIKMUND, 2006, p. 190). Normalmente, esta modaliea de
levantamento pode ser enviada pelo correio, por gake-mail, pela
internet entregue pessoalmente, por encartes na midia gueErsque:
interativos. Assurveyspelainternet caso deste estudo, estdo ganh:
terreno rapidamente. Utilizam o HTMIbypertext markup langua) e
séo depositados em um site especifico. Padarimtegrados na pesqu
algunsestimulos como gréficos, imagens, animacfes e desegon
outras paginas daeh acles impossiveis nas outras modalidade
aplicacdo (MALHOTRA, 2001). Além das vantagens aotmente



197

citadas para o método, no casostdaveypelainterneté facil e rapido
modificar o questionario, caso necessario.

O questionario autopreenchivel apresentou questbegas,
semi-abertas e questbes com o uso da escala dé Like

Criada em 1932 por Rensis Likert (WRENN, 1997)seai&
tinha o objetivo de mensurar atitudes. Ao longdatopo, ela tem sido
usada amplamente para mensurar comportamentosgstaaniorma que
atitudes. A escala de Likert, segundo Zikmund (2@6ma medida de
atitudes na qual os respondentes avaliam seu graarttordancia ou de
discordancia com frases cuidadosamente construidaigs itens da
escala — expressando atitudes em relacdo a alganda de muito
positivo até muito negativo, ou de total concori@naté total
discordancia — podem ser usados para formar urceilsdimatorio.

Ambos os formatos, qualitativo e quantitativo, foréidos e
comentados por professores e profissionais de MiagkeAs ressalvas
feitas por um professor de Marketing da FURB, nkjuromento
atuante em Secretaria de Comunicagdo municipar e profissional
de Marketing, naquele momento atuante em empresdistpa de
comunicagdo e promocao, se deram especificamentgaya falta de
exemplificacdo na péagina opcional dos conceitos ééeito hint) de
construcdo de identidade de marca, capital humamoposta de valor,
sendo prontamente atendidas. Considerado o0 insttomeomo
adequado aos objetivos propostos, foi dada seciéositrabalhos.

O processo de selecdo do universo a ser pesquisadeu
pela relacdo do tema principal deste estudo (ptapie valor) com o
tema secundario (capital humano), a partir de esagrgue entendem
ser o0 capital humano um ativo empresarial ou, amosye o
compreendem como um dos componentes responsavés spa
sobrevivéncia no segmento de atuagdo. A escolha apabpriada foi a
relacdo de empresas que apresentam condi¢des bddhdrgulgadas
adequadas pelos proprietarios e materializadatadacanuario.

3.3.1.1 Operacionalizagdo do processo metodoldgico

Apés a definicdo do conjunto de respondentes qukerfzo
servir mais adequadamente aos propoésitos destoestumposto pelas
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10 melhores empresas do Brasil para trabalhar,ndieadas de “As 10
Campeas”, no ano em estudo, segundo levantamepliosgto em item
anterior (3.2.2 Caracterizacdo do processo de &elega base
pesquisada) e que € uma premiacao a parte em talgéoio, se iniciou
a operacao do processo. Considerando o porte dae%an listadas e a
importancia das mesmas no setor (algumas delaksenese premiacdes
de outros anuarios, nacionais e internacionai¢malo fato de todas
elas estarem respondendo ao questionario de 206&simo anuério, o
contato direto poderia apresentar mais dificuldadiEs que as
normalmente encontradas pelos pesquisadores.

Inicialmente, se buscou o apoio da Universidadesieddie
Santa Catarina, Programa de Pds-Graduacdo em EmgealGestdo do
Conhecimento - PPEGC, por meio do professor regpehgela sua
coordenagéo, que acedeu de imediato.

Para minimizar possiveis barreiras, se buscou ao aga
Editora Abril para a realizagcdo da pesquisa. Asvagbes se deram em
trés frentes:

a) a primeira, no sentido de facilitar o contatancas empresas
vencedoras, através de um ‘abre-portas’ de infia§mederosa, caso da
Editora Abril;

b) a segunda, a contribuicdo que este pesquisgdao d’rograma de
Po6s-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhegjmelat
Universidade Federal de Santa Catarina, no morm&ntgiue uma das
teses do seu Banco de Teses tem 0 apoio da mataiseaepresentativa
organizacdo do seu meio, dando relevancia comgnafissional e
credibilidade ao trabalho; e

c) last, but not leasta satisfacdo pessoal do pesquisador ao obte¥-o pr
reconhecimento do seu trabalho por profissionaidarzdos,
respeitados pelos seus pares e cujas opinidesn@ia aepercussao nas
organizacdes dos mercados brasileiro e interndcicaiso da editoria do
anuario.

No primeiro contato telefénico com a Diretoria dedR¢éo da
revista Vocé S/A, veiculo responsavel pela maiotepdo levantamento,
ja se obteve um parecer amplamente favoravel a i@géndice V).
Compreenderam a proposta do estudo, identificaramoc muito
relevante e deram apoio total ao projeto. Emmail enviado ao
pesquisador, a Diretoria de Redacado confirmou tapeepassou a uma
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das suas geréncias as atividades operacionaisshgesspara o inicio do
processo de contato.

Foi contatada a gerente da Vocé S/A designada para
trabalho, explanado o projeto, respondidas algupesguntas de
interesse mercadoldgico sobre 0 mesmo e expostexassidades para
0 inicio da pesquisa.

Compreendidas e aceitas as necessidades, a gereioie 0S
contatos telefonando a cada empresa, inicialmentgepartamento de
Recursos Humanos, explicando o projeto. Houve aiteacgeral.
Recebeu, entdo, o nome da pessoa e 0 cargo pasal @eyeria se
dirigir nos proximos contatos. A gerente iniciouligacdes telefénicas
e, ao explicar o projeto, recebeu o aceite daidaid® das dez empresas
selecionadas, agora com os respondentes definitarosou ume-mail
e recebeu a resposta confirmatdria da participagdcseguida, repassou
0s contatos (nome, cargo, telefore-mail) a este pesquisador.

Foram efetuados os contatos telefénicos com cadalasn
participantes para explanacdo do projeto e o rewstib de um aceite
informal. Apds, foi enviado une-mail ao executivo responséavel pelo
departamento de Marketing, solicitando retorno, escrito, da sua
participacdo. Em seu bojo, havia a informacdo de gm breve
receberia outro comunicado informandéink e a senha para acesso ao
questionario virtual. Neste mesnmmail foi anexada uma carta de
apresentacdo do Programa de Pos-graduagédo em BrigenfGestao do
Conhecimento assinada pelo coordenador do curadpdzarcela maior
de credibilidade ao estudo (apéndice I).

Uma semana apés o envio do primemail foi enviado o
segundo, relembrando o assunto, pedindo sua paxt&, informando a
data-limite para preenchimento e liberando os ddids de acesso ao
site e senha pessoal).

Alguns dias antes do término do prazo estabeledioio
enviado mais une-mailde motivacdo para os nao respondentes. Destes,
trés alegaram dificuldades (um deles estava coquipe desfalcada por
pedidos de demisséo, outro estava entrando ers Eran Ultimo estava
em processo de fechamento de plano estratégiaa) oRaimeiro, foram
permitidas duas semanas a mais de acesso atram@ssda senha. Aos
outros, foi negociada uma data imediatamente postay limite.
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Obtida a participagdo da totalidade das empregazé&ndice
IV), confirmando um estudo censitario, foram enom@-mails de
agradecimento aos respondentes, com a promessande €os
resultados e conclus@es do estudo, apds a defémmda, solicitacdo de
quatro dos participantes. Cabe informar que, aamibér do
preenchimento do questionario imdernet o respondente recebia uma
mensagem automatica agradecendo sua participagéforenando o
envio das conclusdes para o semnailem breve.

A coleta de dados ocorreu por meio de questioreindnico
auto-preenchivel, disponivel em sitio desenvolpdoa este estudo no
endereco: http://www2.tunktech.net/intranet/ufse 26 de maio de 2008
a 26 de junho de 2008.

Foi realizada em duas fases: uma qualitativa e uma
guantitativa. A primeira delas continha trés questbertas abordando o
tema principal do estudo. A segunda, continha ¥5tdes divididas em
cinco blocos. Ambas foram respondidas no mesmauimsnto. O
respondente sé poderia iniciar a fase quantitatipés participar
ativamente da fase qualitativa, através de contimleréprio sistema.

O trabalho foi dividido por blocos para mensuramcmais
acuidade os resultados. A ordem dos blocos fobtieitacdo dos dados
do respondente, o desenvolvimento conceitual dpogta, a aplicacéo
ou ndo do capital humano, o desenvolvimento opamati e a
implementagdo e controle dos resultados da prdjmsig valor. O
primeiro deles permitiu saber quem é o respondelatggonto de vista
profissional e académico, e os demais blocos peamitcompreender a
formulagdo da proposta de valor na empresa pesiguda ponto de
vista do respondente.

A continuidade da operacdo do respondente permit®rm
compreensdo do conjunto de passos do processo sggige Apos
digitar olink, o sitio acessado apresentava uma tela iniciéh¢ipe I1)
composta da logomarca da Universidade Federal o &atarina, e o
lettering Universidade Federal de Santa Catarina (linha rsapee
Programa de Pé6s-Graduacdo em Engenharia e Gesf@onthecimento
(linha inferior), objetos centralizados no espagpesior da pagina, um
guadro com 0s campos “usuario”, “senha” e “entrarg logomarca da
Vocé S/A, com a palavra “apoio” acima, ambas céin&idas na pagina.
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Ao entrar com os dados degin, o respondente tinha a sua
frente uma péagina (apéndice II) com as logomareadJdiversidade
Federal de Santa Catarina (comlettering Universidade Federal de
Santa Catarina e Programa de Pés-graduacdo emHanigea Gestéo do
Conhecimento & esquerda na pagina e a logomaNeaadaS/A a direita
na péaginalayout adotado nas demais paginas do questionario) e um
quadro explicativo da participagcdd:Prezado Senhor (nome e
sobrenome do respondente), o questionario que est® prestes a
responder trata da proposta de valor para a consliada identidade
de marca. Ele se compde de 2 fases. Reiteramosegmima resposta
sera tratada isoladamente, pois o estudo se intar@elo conjunto das
empresas e nao por alguma, individualmente. Duranpeeenchimento
das respostas, tenha certeza de suas escolhas dmt@gancar para o
passo seguinte, pois 0 retorno ndo é permitidodgo apds, a tecla
‘seguir’. Importante atentar que a ultima frasenbdeando do avanco
para a pagina seguinte, foi fundamental para sabve distingdo entre
as fases qualitativa e quantitativa do questionario

3.3.1.1.1 Fase qualitativa

A pagina seguinte do sistema foi denominada “Coens&o
Conceitual”. Ela constituiu a base da pesquisaitqtish. O texto de
abertura da péagina dizia!As questbes abaixo servirdo como
enriquecimento do estudo, ao considerar o seu dimemto pessoal.
N&o se preocupe em elaborar criticamente as reapostlas devem
demonstrar o seu conhecimento de forma espont&era, qualquer
modalidade de avaliacdo.As questdes qualitativas sdo apresentadas no
apéndice Il e trataram do entendimento do respurdseobre a relacdo
Proposta de Valor para a marca e Capital Humarwe soimportancia
do capital humano para uma adequada proposta dee/aobre como
ele pensa a proposta de valor para a marca a gartiepital humano,
tendo em vista a sua experiéncia pessoal.

Apéds o preenchimento, devia teclar no campo “ségqura
entrar na proxima péagina. O preenchimento destm@d&ga obrigatorio
para que ele pudesse patrticipar da préxima fasdpdgarrado com uma
mensagem eletrénica ao centro da {El@dos os campos devem ser
preenchidos antes de avangar'solicitando o correto e total
preenchimento, caso tentasse clicar a mensagemir'seg deixar de
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preencher alguma das questdes. O sistema apontemauma cor
diferente o campo que nao havia sido preenchido.

Na fase qualitativa, os dados primarios oriundoss do
guestionarios respondidos iméernetforam tratados por meio da técnica
de andlise do conteudo.

A analise de conteudo, segundo Bardin (1977) dizautile
variadas técnicas de andlise de comunicacbes disinpara obter
indicadores (quantitativos ou ndo), através de gqalioeentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contela® miensagens
coletadas, “...que permitam a inferéncia de comheios relativos as
condi¢cBes de producao/recepcédo (varidveis inféridiestas mensagens”
(BARDIN, 1977, p. 42). E uma técnica de pesquisaa pernar
replicaveis e validar inferéncias de dados de umesto que envolve
procedimentos especializados para processamentiadiess de forma
cientifica (FREITAS e JANISSEK, 2000, p. 37). A bsé de contetdo
é usada para avaliar em profundidade falas, eXj@ess citacbes
especificas de pessoas ou grupos envolvidos enebatel

De posse daorpus da pesquisa, se iniciou o conjunto de
procedimentos analiticos citados nas figuras 9. e 2

A denominada leitura “flutuante”, que consiste estakelecer
contato com os documentos a serem analisados eamnb texto, se
deixando invadir por impressdes e orientacbes (BIRL1977), foi
realizada sem observacédo de quaisquer regras eanasngntos, como
por exemplo, ler os textos seguindo a relacdo dgsesas vencedoras
do prémio ou observando a posicdo hierarquica eggondentes. As
acOes foram tomadas no sentido de realizar cootatpas experiéncias
dos entrevistados, de identificar alguns tipos ideélezidades entre as
idéias expostas pelas empresas, de pontuar osvgiessbntextos e
cenarios nos quais foram escritos e de projetaitm ain relacdo as
teorias levantadas pelo pesquisador.
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definigao das
leitura "flutuante" unidades de
registro

tratamento dos
resultados obtidos
e interpretagao

definigao das
categorias

Figura 28 - Desenho esquematico do tratamento qualitativo dos dados com
andlise do contetdo

Fonte: concebido pelo autor

Feito isto, foram definidas as unidades de regisfne sao as
unidades de significacdo a serem codificadas, sporelentes ao
segmento de conteddo a considerar como unidadease, Ipara a
categorizacado e contagem de frequéncia. Conforemgava (2006),
podem ser palavras, expressoes, frases ou parmdpai@ esta pesquisa,
foi feita a opcdo por frases, por indicarem maiggaddamente o
contexto em que se encontra o entendimento dosndsptes em
relacdo aos temas principais, proposta de valapéat humano. Esta
opc¢ao recebeu outra denominagdo por Bardin (1@7dg unidade de
contexto, aquela que serve para entender a cagiificda unidade de
registro e corresponde ao segmento da mensagentifafido a
compreenséo da significacdo exata da unidade ddreeg

Para a classificacdo dos elementos constitutideste
conjunto de frases, foram definidas as categoBatas séo “...classes
gue reanem um grupo de elementos (unidades deroggieb um titulo
genérico, agrupamento este efetuado em razdo dasterdsticas
comuns destes elementos” (BARDIN, 1977, p. 117)definido o tipo
de grade para andlise como sendo aberta, que ¥Wef2@06) aponta
como aquela em que se identificam as categoriaandlise conforme
vao surgindo ao pesquisador, procedendo rearradjpmnte o
andamento da pesquisa e, ao final, com o estatvalrtd definitivo das
categorias.
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O tratamento dos resultados obtidos e a intergietae
referem & andlise dos dados de uma maneira quanesipnificancia, se
transformando em informacédo. A partir dos paragradias frases e das
palavras, se desenvolveu um texto de conclusapupesse atender aos
objetivos especificos deste trabalho de pesquisaliZ/ar o processo
dedutivo ou inferencial a partir de indices ou ¢gadiores ndo é raro
dentro da pratica cientifica, afirmam Freitas eskak (2000).

3.3.1.1.2 Fase descritiva quantitativa

Neste momento, e somente com 0s campos da pesquisa
qualitativa preenchidos no sitio, aparecia uma tiga abertura da
pesquisa quantitativa (apéndice IIl). Ela apresentam quadro
explicativo e um quadro de leitura.

No quadro explicativo, o texto dizidAs questdes a seguir
sdo todas obijetivas, bastando clicar em cima da&iopygais adequada.
Abaixo seguem 0s conceitos que balizam a tese uterddo para a
qual esta pesquisa foi desenvolvida. Caso necesgdtia responder
este questionario, solicitamos a gentileza de tonpar base o
entendimento conceitual a seguir, bastando passaoose em cima da
palavra.” Esta fung&o do sistema permitiu que os responslémtssem
acesso a trés conceitos fundamentais para o estwolposta de Valor,
Capital Humano e Identidade de Marca. Ao passaowsmpor sobre a
palavra, em efeitohint, eram apresentados os entendimentos dos
principais autores e, ao menos, uma exemplificaglpresarial sobre o
conceito. Apés a leitura, clicava no campo ‘segpata ter acesso ao
bloco 0.

O denominado Bloco 0 - IDENTIFICACAO DO
RESPONDENTE apresentou o seguinte texto de abeftaste bloco
pretende registrar algumas caracteristicas do resjEmte, para
facilitar o processo de conclusdo e consideraciiess da pesquisa.”
Foram apresentadas seis questdes (de 1 a 6) maigauquestdo 5a).
Esta questao perguntéGom relacdo ao seu grau de escolaridade, por
favor, indique os cursos realizados na graduacamae sua maior
qualificacdo.” Foi preenchida com a digita¢&o do curso de gradua®
curso feito apdés esta fase. Nao foram definidos assos
automaticamente, com o respondente podendo famedeisipenas um
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‘click’, devido a quantidade de cursos disponivesa prépria

nomenclatura deles, que pode variar de institupgia instituicdo. Ao

final das duas péaginas, foi apresentado o0 seguildela para 0

preenchimento dos demais blocd€onsidere as questdes 7 a 36
voltadas ao tema Proposta de Valor na sua orgaiaaglesde sua
concepgédo, ainda internamente, passando pelo apm@ain a agéncia

de comunicacao/propaganda, até o controle possiesl resultados.

Para cada bloco, h4 uma breve explicacdo sobre raedsdo a ser

pesquisada. Por favor, assinale a Unica op¢do geéhon representa

seu pensamento quanto a assertiva redigidg0s a leitura, clicava no
campo ‘seguir’ para ter acesso ao bloco I.

O denominado Bloco | - DESENVOLVIMENTO
CONCEITUAL apresentou o texto de aberttEste bloco pretende
entender como ocorre 0 desenvolvimento e a corg@ituda proposta
de valor na sua organizacdo, desde as discussdemis até sua
definicdo de énfase em determinados atributpsara que o respondente
pudesse entender o contexto das questdes. Nestm, bforam
apresentadas seis questdes, enumeradas de 7 a 12.

Para as questbes de 7 a 11, as respostas possiaeis
concordo totalmenteconcordo em parteconcordo ligeiramentendo
concordo nem discordodiscordo ligeiramente discordo em parte
discordo totalmentendo se aplica

Na questdo 12, havia sub-questdes devido ao emioncia
principal, que pedia a intensidade com que os elaeonstitutivos de
uma proposta de valor eram enfatizados na concepgéiam listados
27 elementos (anexo 6), baseados em diversos auf@TLER e
PFOERTSCH, 2008; TAKEUCHI e NONAKA, 2008; AAKER, @D;
AAKER e JOACHIMSTHALER, 2007; SCHARF, 2007; KELLER
MACHADO, 2006; KOTLER e KELLER, 2006; GARCIA, 2005;
HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 2005; AMICCI, 2004; BEDRY,
2002; D’ALESSANDRO, 2002; TAVARES, 1998; WEBSTERQ9%)
sendo que as respostas possiveis para cada unéefase totalmuita
énfaseénfase moderadaeutrg alguma énfasgouca énfasgnenhuma
énfasendao se aplica

O denominado Bloco Il — APLICACAO DO CAPITAL
HUMANO apresentou o texto de aberttiste bloco pretende saber da
existéncia e da relevancia do capital humano noedeslvimento e
conceituacdo das proposicbes de valopara que o respondente
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pudesse entender o contexto das questdes. Nest®m, bEram
apresentadas onze questdes, de numeros 13 a 23.

As respostas possiveis eraimoncordo totalmenteconcordo
em parte concordo ligeiramentendo concordo nem discorddiscordo
ligeiramente discordo em partediscordo totalmentedo se aplica

O denominado Bloco Il — DESENVOLVIMENTO
OPERACIONAL apresentou o texto de aberttiEste bloco pretende
entender como ocorre o desenvolvimento e a impleg@&n da
proposta de valor na sua organizacdo e em relagd® @arceiros da
area, em especial a agéncia de comunicacao/propdarpara que o
respondente pudesse entender o contexto das caiebtéste bloco,
eram apresentadas dez questdes, de nimeros 24 a 33.

Para as questbes de 24 a 32, as respostas possiaeis
concordo totalmenteconcordo em parteconcordo ligeiramentendo
concordo nem discordodiscordo ligeiramente discordo em parte
discordo totalmentendo se aplica

Na questdo 33, havia sub-questdes devido ao emioncia
principal, que pedia a intensidade com que os eltorala proposta de
valor tendiam a ser enfatizados no desenvolvimemeracional da
proposta de valor. Foram listados 27 elementos, @amesmas fontes
citadas anteriormente na questdo 12, sendo quespsstas possiveis
para cada um eraénfase totglmuita énfaseénfase moderadaeutra
alguma énfasgouca énfasenenhuma énfasedo se aplica

O denominado Bloco IV - IMPLEMENTACAO E
CONTROLE apresentou o texto de abertlEste bloco pretende
compreender 0s processos referentes ao acompant@ml@rproposta
de valor apés o lancamento da campanha de comuiicapara que o
respondente pudesse entender o contexto das caiebtéste bloco,
eram apresentadas trés questdes, de nimeros 34 a 36

As respostas possiveis eraimoncordo totalmenteconcordo
em parte concordo ligeiramentendo concordo nem discorddiscordo
ligeiramente discordo em partediscordo totalmentendo se aplica

A fase quantitativa (figura 29) se inicia com aetal dos
dados, processo explicitado anteriormente, comstrumento usado
nesta fase apresentando uma escala do tipo Ligexetg pontos para as
respostas. Segundo Malhotra “...quanto mais powtc€ usar, mais
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precisdo obtera quanto a intensidade com que agesscorda ou
discorda da afirmacdo” (MALHOTRA, p. 187, 2001).

defini¢do do definigdo dos
software de campos e
tratamento preparagdo do
estatistico material

coleta dos dados

tratamento dos
resultados obtidos
e interpretagdo

sintese e selegdo operagoes
dos resultados estatisticas

validagdo
comparativa com
modelo tedrico

Figura 29 - Desenho esquematico do tratamento quantitativo dos dados na fase
descritiva da pesquisa

Fonte: concebido pelo autor

As operacg0Oes estatisticas ocorreram a partir dodogiHP -
Andlise Hierarquica do Processo, ja explicitadbasicamente agrupou
dados e informacdes dispersos, permitindo uma gs#acl global por
bloco da quantidade de respostas obtidas na pasdresmitiu, ainda,
comparar o desempenho das diferentes empresasigaeguentre si,
dados determinados temas (os blocos), como des@neoto
conceitual, aplicacao do capital humano ou controle

A sintese e a selecdo dos resultados foram rea$izpdlo
pesquisador no intuito de invalidar dados que metasestar duplicados
OuU que ndo acrescentassem riqueza ao material. d@@lonadotado
eliminou esta condi¢éo ao calcular o nivel de st@scia das respostas.
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Com o término do processamento, variadas possitidisl se
apresentaram, de apresentacdo de dados a cruzardenitdformacdes.
Foram selecionados os resultados préximos ao wbjet estudo, como
forma de reduzir o nivel subjetivo obtido na fasaligativa.

Baseado na revisdo da literatura e no objetivo dlode, se
buscou o alinhamento dos resultados para que pudessompreendido
como apoiador dos processos de analise dos ressiéadlaboracao das
conclus@es desta pesquisa.

A validacdo das respostas obtidas foi feita come bas
modelo de Planejamento da ldentidade de Marca, aleerA(2007),
permitindo resultados criveis nas fases finaisedestudo.

3.3.1.1.3 Fase dos resultados baseados em calculos diretos

Esta etapa buscou demonstrar algumas facetas plestas
isoladas das organizacgfes, tratando individualmaigiemas categorias
identificadas na etapa de andlise do conteldo. €osp das respostas
do questionério, etapa quantitativa, agrupadosepgresa da mesma
forma que no item anterior, foram obtidos resultadoe demonstram
pontos convergentes e divergentes em relacdo aeitmgio e a
operacionalizacdo da proposta de valor.

Inicialmente, se definiram as questdes mais préxirda
conceito de capital humano, a partir das respadtidas na analise de
conteudo. As perguntas 14, 16, 17 e 21 foram sgladas com base no
seu conteudo e o respondente pode optallpdiscordo totalmentaté
7- concordo totalmente&Seguem as explicacdes de cada questao:

a. na questdo 14, a énfase dada é referente ao emgesho

membros da organizacdo no desenvolvimento de novas
solugbes em produtos e processos, durante o
desenvolvimento da proposta de valor;

b. na questéo 16, a énfase é sobre o esforco em mmes
oportunidades de negdcio para os clientes;

c. na questdo 17, a énfase dada é referente aos amspect
relacionados ao compromisso, motivacdo e envolvionen
dos membros da equipe com os objetivos mercadaol®gic
da organizacéo;
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d. na questdo 21, a énfase dada é em relagdo aogoaspec
relacionados ao conhecimento dos membros da
organizacao.

ApOs esta definicdo, se obteve a totalidade deresap com
opc¢éao de valoracgéo alta (6 e 7), conforme explieaderiormente, nas 4
questdes, gerando um resultado A.

Depois, foram identificadas as organizacfes quentdtas 6 e
7, portanto valoracdo alta, nos tépicos da que3darelacionados com
as categorias ‘capital humano’ e ‘resultados’, anbam indice de
ponderacdo ‘3’, conforme etapa da andlise de cdateDabe observar
que a outra categoria com a mesma ponderacao gogieode valor’,
tema central deste estudo, 0 que inviabiliza séisanisolada.

Os tépicos relacionados com a categoria ‘capitabdno’ na
questdo 33 sdo: 33.3 (capital humano), 33.7 (gekidmonhecimento),
33.9 (imagem do usuério tipico), 33.10 (figura deacrtivo), 33.21
(relacionamento) e 33.27 (fornecedores), gerandoesaitado B.

Os topicos relacionados com a categoria ‘resultadas
questao 33 sdo: 33.5 (experiéncia Unica), 33.1ggem conhecimento),
33.8 (imagem da marca), 33.13 (posicionamento naitenalo
consumidor), 33.14 (posicionamento (participacdo) segmento de
atuacdo e 33.24 (tradicao), gerando um resultado C.

Na ultima etapa, foram desenvolvidas duas matuinegas,
através do cruzamento dos resultados A e B e daltados A e C.

3.4 Esquema de atendimento aos objetivos especificos

O obijetivo geral deste estudo, conhecer da insefgaapital
humano na proposta de valor para a construcdoetiiddde de marca,
possui cinco objetivos especificos para apoiar sorsecucao. As
questdes aplicadas as empresas tiveram como furg@@cional o
atendimento aos objetivos especificos. Na tabala 8bserva a relacdo
das perguntas do questionario com 0s objetivoscHimes.

Mesmo ndo sendo definido como um objetivo espexific
identificacdo dos respondentes, por meio de questéenstrumento de
pesquisa, abordou sua formacéo e experiéncia aalar®arketing, que
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serviu como tecido de identificagdo para melhor me®nsao do
conjunto de respostas.

Tabela 8 - Esquema de atendimento aos objetivos especificos do estudo

OBIJETIVO ESPECIFICO PROPOSICAO QUESTOES
Caracterizar os perfis Registrar o perfil dos 1a6 (Bloco0)
académico e profissional profissionais respondentes
dos executivos das 10 da pesquisa quanto ao
empresas campeas do nivel académico, area de
anuario As 150 Melhores estudo e experiéncia
Empresas Para Vocé profissional (atividade-
Trabalhar filtro do estudo)
Identificar o Saber da existéncia e da 7a12(Blocol)
entendimento de relevancia do capital
executivos quanto a humano no

aplicacdo de agées
baseadas no capital
humano no
desenvolvimento
conceitual da proposta de
valor

desenvolvimento
conceitual das propostas
de valor da organizagado
estudada

Verificar o entendimento
de executivos quanto a
aplicagdo de agoes
baseadas no capital
humano no
desenvolvimento
operacional da proposta

de valor

Compreender a mecanica 13 a 33 (Blocos Il e 1)
de desenvolvimento da
proposta de valor,
inclusive em relagdo aos
parceiros operacionais e
ao poder decisorio

Hierarquizar a
compreensao de
executivos em relagdo aos
aspectos conceituais,
operacionais e de controle

Consolidar a hierarquia 7 a36 (Blocos |, Il, Ill e
das organizagdes em V)
relagdo as respostas
fornecidas para os
aspectos questionados
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da proposta de valor

estabelecer as relagoes
entre as fases de
conceituagao e
operacionalizagao de
propostas de valor

Identificar a conexdo
existente entre o conceito
e a operacionalizagdo da
proposicdo de valor

14, 16,17, 21, 33.3,
33.7, 33.9, 33.10,
33.21, 33.27 (Blocos Il
elll)

Estabelecer a relagao
entre os resultados
obtidos na pesquisa com o
modelo de Planejamento

Verificar a possibilidade de
inser¢do do beneficio
sugerido do capital
humano no modelo

la3,1a6e7a36
(Blocos O, I, 11, lll e IV)

da Identidade de Marca,
de David Aaker

apontado

Fonte: concebido pelo autor, 2008

3.5 Limitacdes do método adotado

As limitagdes do estudo se referem ao método dgujssse
ao nivel de aprofundamento e literatura do tema.

O método de pesquisa dmurvey aplicado via eletrbnica
(interne) apresenta como desvantagens a perda do anoniewito
alguns casos), a complexidade na criacdo e progéamdosite e a
facilidade de esquecimento, pois ndo ha um documemt cima da
mesa de trabalho e sim uma solicitacdo na caixeermteada do
computador (ZIKMUND, 2006; HAIRet al 2005; MALHOTRA,
2001). A verificacdo de quem efetivamente estaomsdpndo pode ser
considerada outra limitacdo, de acordo com Malh@@@1). O mesmo
autor aponta a falta de um facilitador humano parativar o
respondente como fator de preocupacéo.

O tema proposicdo de valor, na literatura dispdnagarece
com um aprofundamento muito menor do que poderiadada a
importancia pratica no cotidiano corporativo. Engheem confirmacao
tedrica, duas hipoteses devem ser pensadas stésiteacao. Isto pode
estar ocorrendo porque as agéncias de comunicacapaossaram do
conceito e como a participacdo académica do sgemalmente, é
pequena, automaticamente os estudos sobre elenBaws. Outra
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hipétese € uma parte das pessoas imputar o mesteodignento e
tratamento aovalue propositionque o conceito de ‘cadeia de valor’
definido por Porter, no final da década de 90.i#detente, o conceito
nao tem relacdo direta com o de proposta de valpgrtir do enfoque
dado pela literatura de Marketing. Em contraposigiocomplemento)
ao conceito de cadeia de valor, os estudos de hiagkapresentaram a
idéia de ‘campo de valor, conceito mais completoalerangente,
integrado aos estudos bending

Este trabalho limita a revisdo da literatura aosceios de
construcdo de identidade de marca, proposta de, eapital humano e
Marketing, ndo tendo interesse em estudar os doscde valor de
Porter ou demais autores voltados a gestao orgamrize.
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4 RESULTADOS

Ja ndo me preocupo
se eu nao sei por qué
as vezes 0 que eu vejo

guase ninguém vé
Legido Urbana — Quase sem querer
(Dado Villa-Lobos, Renato Russo e Renato Rocha)

A aplicacdo das técnicas metodoldgicas descritasapéulo
3, Método, permitiu demonstrar o conjunto de reslds a seguir,
apresentados na mesma ordem empregada no citadtolacagles
aparecem primeiramente no formato qualitativo; eeguila, o0s
resultados da fase descritiva quantitativa, comnoeamento do
capitulo se dando com os resultados dos célculetdi

4.1 Resultados da etapa qualitativa

A etapa exploratoria ocorreu a partir de um queatio com
trés questbes abertas, postadas no mesmo sititedwss perguntas da
pesquisa. O critério empregado para a escolha fanchisdo da
totalidade das empresas classificadas como as abip€as’ da edicédo
especial de 2007 ‘150 Melhores Empresas Para Voabalhar', da
Vocé S/A e Exame (Editora Abril).

O nome das empresas e breve descricdo da areaad@a@t
histérico e premiacdo no anuario foram citados teni3.2.1 -
Caracterizacdo da base pesquisada. A leitura deftasmacdes mostra
uma variedade de empresas, com caracteristicasrdée também nos
setores de atuacdo, tempo de existéncia, porte adificacdo dos
funcionarios.

Para a classificagdo dos elementos constitutiveie @®njunto
de frases, foram definidas as categorias na faaléajiva. A grade para
a analise definida é a denominada de aberta.
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As regras de enumeracdo sdo o modo de contagem das
unidades de registro. Nesta fase da pesquisa seuaglonodalidade de
frequiéncia ponderada. Segundo Bardin (1977) a mfmsle que a
aparicdo de determinado elemento tem maior impcigtédo que outro,
permite recorrer ao sistema de ponderacéo da fne@lidos elementos.

Os resultados ponderados seréo diferentes dacpigtid®s na medida
de frequéncia, traduzindo com mais eficiéncia aresgfio e a
intensidade do elemento, dados os temas deste®estud

Para a definicdo do indice de ponderag&e levou em conta
que as categorias ‘Proposta de Valor’ e ‘Capitaindino’ compdem o
motivo principal do trabalho; a categoria ‘Resuftadnereceu a
ponderacao em funcdo dos conceitos expostos reficeda literatura do
trabalho, em que os resultados obtidos no segmdetoatuacdo
comp8em o foco das organizagbes que desenvolvepogieode valor
para atuacdo em mercados competitivos. Da mesme f@s categorias
‘Crescimento’, ‘Conhecimento’, ‘Habilidades’, ‘Valeagcédo da Marca’
e ‘Valorizagcdo da Pessoa’ receberam indice de pag@i@2 devido a
conex&o com 0s conceitos principais dos trabalmas sem a mesma
importancia das categorias anteriores. As demaistiveaam a
valoracdo originall. A tabela 9 apresenta as categorias definidas para
este trabalho, os indices de ponderacéo para ttatade categoria e
excertos de frases colhidas na pesquisa que podempéficar a
categoria e sua denominacao.

Os resultados finais do processamento de dado#atjvak
mostraram as categorias definidas para analiségrooe Bardin (1977)
e Freitas e Janissek (2000).

Tabela 9 - Relagdo das categorias da pesquisa, seus indices de ponderagdo e frases
que justificam a defini¢do da categoria

CATEGORIAS indice de Variaveis textuais que justificam a
ponderagao categoria (referenciagdo dos indices)

ATIVOS 1 O capital humano é um ativo da
organizagdo.

CAPITAL HUMANO 3 ...6 preciso manter o conhecimento e as
habilidades de alguma forma inseridas
na proposta de valor...
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CLIENTES Clientes propagam inconscientemente
satisfagdo com a empresa...
CLIMA ...0 tipo de cuidado e ateng¢Go que damos

ORGANIZACIONAL

a manutengdo de um clima
organizacional agraddvel e...

CRESCIMENTO

...6 o responsdvel pela qualidade e
velocidade dos projetos que
desenvolvemos e nosso conseqiiente
crescimento.

CONHECIMENTO

O capital humano, com seu
comportamento e conhecimento...

HABILIDADES ...falamos em habilidades unicas e
conhecimento...
IMAGEM ...que contribui para o prestigio da marca
e com seu valor...
MARCA Mas a marca contribui grandemente na
medida em...
MARKETING ...construg@o de uma marca se baseia no
Marketing...
PERCEPCIT\O Pessoas que compram uma marca
percebem e valorizam quando por trds da
marca existe também...
PROCESSO ...pode ser construida sobre pilares como
cultura, valores...
PROPOSTA DE VALOR A proposta de valor parte do
conhecimento, entendimento e convic¢do
de todo esse...
RESULTADO ...embutidos nessa marca conseguem ser
tangibilizados pelo mercado.
VALOR ...que criam a esséncia da organizag¢do e

geragdo de valores.

VALORIZACAO DA
MARCA

...criando e agregando valor a nossa
marca.
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VALORIZAGAO DA 2 Cresce o investimento em pessoas na

PESSOA mesma proporgdo...

Fonte: concebida pelo autor, 2008

Na fase de referenciacdo dos indices e elaboragio d
indicadores, se considerou textos contendo indicesa analise fara
explicar (BARDIN, 1977), e foram escolhidos coméass objetivos da
pesquisa. O indice, dadas as respostas obtidassgaiga, foi a mencgao
explicita ou implicita do tema sugerido pela catieg@onforme a tabela
10, coluna ‘Variaveis textuais que justificam aegatria (referenciacéo
dos indices)’. O indicador que corresponde a eslied é a freqléncia
com que o tema foi citado.

A mesma frase, por conter idéias diversas na snstrogao,
pode ter sido classificada em mais de uma categgeiando o mesmo
efeito nos indices. Assim, uma frase retirada dajyiea comd...tém
dificuldades em se desenvolver e fazer novos regbeista classificada
tanto na categoria “Crescimento” através das padavt...se
desenvolver..."quanto na categoria “Resultados”, por dar énfase a
“...fazer novos negécios.’Durante a codificacdo derivada de andlises de
conteudo, conforme as diversas categorias desedas)vynais de uma
pode ser marcada para cada resposta emitida pslpongente
(FREITAS e JANISSEK, 2000). Os autores chegam atqurear se é
valido o esforco de ter dois avaliadores para qupata cada resposta,
cada dos dois avaliadores ou analistas marcariatagorias que julga
que ali se manifestaram implicita ou explicitam&nEREITAS e
JANISSEK, 2000, p. 19).

A tabela 9 mostrou as dezessete categorias, osefndie
ponderacdo e as variaveis textuais que ilustramefinigBio das
categorias. No decorrer do trabalho, foram iderasidfos e agrupados
paragrafos e frases com sentido idéntico dados rpspondentes
diferentes, para categorias semelhantes ou naadntdigpretacdo dos
dados, esta operacionalizacdo € importante pam@rete processo de
desenvolvimento dos resultados.

Na avaliagdo do conjunto das dezessete categaieso
resultado da andlise das transcri¢cdes das respastpgestdes abertas, se
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compreende que a marca e a proposta de valor quikoaua sua
construcdo, dependem diretamente do capital huewmlvido.

Na analise da primeira questdo, onde se quis sdber
entendimento das empresas sobre a relagdo dasatifagis principais
do estudo, a proposta de valor para a marca e italchpmano, este
Gltimo é dito como o principal ativo da empresapepreendido como
muito importante na proposta de valor para a mgredendo inclusive
alterar seu valor. No entendimento de um dos raspuas “...0 capital
humano pode interferir nos componentes mais imptsado valor da
marca...”. Outra frase contundente diz “...a eq(gapital humano) com
Seu compromisso com a missao, visado, valores daiaagao, garante a
credibilidade fundamental a esta dimenséo (proptestalor)...”.

Apesar de alguns respondentes serem diretos degeasdo
afirmacbes de resposta muito proximas ao texto efgupta, outros
enrigueceram o0 estudo com frases como “...valonemahos sao
associados e refletidos em uma marca e vice-vér$a.é essencial que
tenhamos a integracédo e compreensao clara dogsatrssao e visao
para estabelecermos associa¢des positivas e geraifacenciacdo no
mercado...” ou ainda “...[a valorizacdo do cagitainano] gera valor da
marca percebido por seus clientes...”. No entenaiongos respondentes
h& relacdo entre a proposta de valor (aquilo geenpresa sugere ao
mercado para ser compreendido pelo consumidocagital humano.

Na analise da segunda questdo, onde se quis saber a

importancia do capital humano para uma adequadasosgt® de valor

para a marca, ele é tido como um apoio para a ptagle valor e esta,
compreendida como uma conseqiiéncia da importaneiama empresa

da aos seus funcionarios. No entender de um dgsomdsntes
“...produtos e servicos sdo destinados a pessoasaghegar valor
humano a uma marca estamos atribuindo um difelecmmapetitivo...”

0 que complementa um pensamento importante quguéiZ...o capital
humano é que vai refletir tudo que uma marca qaasinitir...”.

O capital humano, portanto, parece ser um impatant
participante na proposi¢éo de valor de uma maroados participantes
foi taxativo: “N&o ha marca sem valor humano”. @onfe as equipes
internas da organizacdo ou a agéncia de comunicagEm
desenvolvendo a proposta de valor, se mostra rzais & relevancia do
capital humano em sua construcgéo.
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Ao analisar a terceira questdo, em que se quig salo@ O
respondente raciocina a proposta de valor para@anagpartir do capital
humano, resposta na qual ele poderia inserir dosoe de ver o tema,
alguma experiéncia préatica ou até sugestdes baseataeus estudos e
leituras, independente do que a empresa adotaiusgue a idéia de
resultados empresariais concretos a partir do atapitmano aparece
cada vez mais sedimentada no discurso dos respgesdé&nases como
“...[a gestdo de pessoas e das marcas] formam umunto de
associacdes positivas que criam a esséncia daizagaao e geracéo de
valores.” ou “...gera um relacionamento saudavel sgi sustenta...” ou
ainda “...os consumidores percebem quando uma senfi#m talentos a
sua disposicao”.

Aos olhos dos respondentes, a proposta de valotigaigéo
direta com a construcdo de marca, sendo que nestesgo de
desenvolvimento o capital humano é fundamentalnsegue manter, a
partir da percepcdo e compreensdo dos consumidonretgcionamento
entre a empresa e o mercado. Para concluir, cabgrin excerto de um
paragrafo que demonstra o raciocinio conclusivopeshde resultados
empresariais: “...pessoas fazem as empresas; nmeffoasonstruidas a
partir de promessas e experiéncias praticas”.

4.1.1 Resultados por categoria

Uma avaliacdo tomada a partir das categorias sekdas
permitird o entendimento desta fase qualitativaua aderéncia aos
preceitos conceituais dos autores referenciados.

Para aprofundamento, a exposicdo dos paragrafdsases
dos respondentes foi apresentada conforme suadéregbrangéncia
dentro de uma organizacdo. Ainda que todas sejdiadas ao capital
humano, podem ser diferenciadas a fim de permvaiazbes mais
amplas.

41.1.1 Ativos

A primeira categoria, Ativos, se refere aos recirgoe a
empresa tem, criados ou aperfeicoados. Um ativaesapal pode ser o
capital humano qualificado, a consciéncia que osswmidores tém da
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marca ou as marcas patenteadas, dentre outros. dimpeesa deve
procurar desenvolver ativos, principalmente os sfie de mais dificil
cépia, criando barreiras a entrada de novos eagamh segmento ou
ofuscando os esforgos dos concorrentes estabededifimns ativos tém
sido apresentados ao mercado com mais veeménmia, feaendo parte
da empresa. O capital humano é um deles, como sapacha nos
excertos a seguir:

O valor de uma marca é o valor dos seus ativospdat
humano é um ativo da organizacdo; a relagdo direta
(praticamente matematica) esta estabelecida. (geren
comercial)

7

O capital humano € o principal ativo de uma empresa
(gerente comercial)

Os denominados ativos humanos s&do formados pelos
beneficios que a pessoa pode proporcionar as aegéeis por meio da
sua criatividade, conhecimento, reconhecimeexpertisee habilidade
para resolver problemas, observados de forma ealetdindmica.

O valor da marca esta associado ao valor dos $w®os.a
(gerente comercial)

E um caso mais dificil por estar na area dos chasad
capitais intangiveis. (gerente comercial)

Os ativos intangiveis, definidos por Brookirgp@dAntunes e
Martins, 2007 e Antunes, 1999) como capital intelelc estdo divididos
em quatro categorias: ativos humanos, de mercaeloprdpriedade
intelectual e de infra-estrutura.



220

4.1.1.2 Capital Humano

A segunda categoria, Capital Humano, se refere aamunto
de elementos relacionados a pessoa, tais como beaamento, a
habilidade, a motivacdo e a experiéncia dos fudcioa que se
transformam em bens ou servicos e que podem maivatlientes a
procurar especificamente a empresa e ndo sua centor

As empresas pesquisadas enfatizam a importancapital
humano. Levando em consideragdo a premiacdo nai@ndg qual
fazem parte, ndo poderia ser diferente. Esta idpo esta expressa
em:

...valorizacdo do capital humano €& extremamente
importante. (gerente de Marketing)

...0 capital humano, com seu comportamento e
conhecimento, é hoje entendido como essencial para
garantir componentes como qualidade e reducéo stescu
(que representa gerar maior valor aos acionistas ou
descontos para os clientes). (gerente comercide e
operacgdes)

...A equipe (capital humano) com seu compromisso ao
missdo, visdo, valores da organizagdo, garante a
credibilidade fundamental a esta dimensdo. (gerent
comercial e de operacdes)

Também ¢é compreendido como fator fundamental na
construcdo da proposta de valor e, por conseqyémeiaonstrucéo de
uma marca vigorosa. Existem correlages positimere ® individuo e o
desempenho, segundo Mayo (2003). O autor exenglificn a Johnson
& Johnson afirmando que a organizacdo ha muito spige quanto
melhor o tratamento dado as pessoas, maior a clignaeempresa ser
bem-sucedida. Na era em que o0 conhecimento e @tdalsdo
reconhecidamente como de alta demanda, ndo regdadiobre quais
sdo os ativos mais importantes da organizacdo (MAXAD3). Muitas
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das expressdes dos respondentes levam a creragetal humano é o
elemento principal no processo de proposicao de:val

...relacdo entre proposta de valor e capital hunéadiveta
e de grande importancia. (gerente de Marketing)

...a proposta de valor da marca é uma consequéiacia
importancia que uma empresa da ao seu bem maisali
que sao seus funcionérios. (gerente de Marketing)

...N&o h& como uma organizacdo desenvolver umasgtap
de valor sem envolver diretamente o capital humano.
(diretora comercial e de recursos humanos)

...A'insercéo do capital humano na valorizacao decan
deve seguir 0os passos habituais de valoragéo igos da
companhia. (gerente comercial e de operagdes)

...conseguir unir o capital humano nas propostagatter
da organizacdo. (diretora comercial e de recurgn®ghos)

...As pessoas que estdo construindo e trabalhasado g
construcdo de uma marca estdo auxiliando a vatéiiza
dela. (diretora comercial e de recursos humanos)

Alertando para a importancia de ter equipes muiton b
treinadas, Kotler e Keller (2006) sugerem que esgwgepodem obter
vantagens competitivas ao tomar esta iniciativagaBizacdes sao
citadas como referéncia, entre elas, a Singaporénds, por sua
excelente reputagcdo advinda do trabalho exercitls momissarios de
bordo, e a Disney, pela animacao dos seus fundi@ar
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O aspecto mais técnico do capital humano, aqudtadaao
seu conceito original, como tratado na revisadtdeatura, é explanado
em paragrafos completos. E também neste momentsepercebe a
volatilidade do conhecimento técito, exemplificagela saida do
funcionario da empresa, quando leva consigo parava organizacéo
parte do conhecimento obtido:

...Quando falamos em habilidades Unicas e conhatime

0s consumidores percebem quando uma empresa tem
talentos a sua disposicdo, pessoas empenhadas e
comprometidas com produtos melhores. (diretora

comercial e de recursos humanos)

Nestes tempos em que os funcionarios saem muito
rapidamente das empresas, € preciso manter o
conhecimento e as habilidades de alguma formaidaser
na proposta de valor para obter sucesso. (diretorercial
e de recursos humanos)

De forma esponténea, 0s respondentes trouxeramereiesn
gue confirmam o capital humano como um ponto dacatr para
premiacdes externas e reconhecimento publico. Endetm que isto
reforga a marca, ao gerar valor a ela.

...Vem associada, também, a outros contextos que a
empresa reflete na sociedade, muitos deles congasto
partir de acdo dos atores internos. (gerente aiaher de
operacdes)

...Para isto, contribui o reconhecimento formaédiedades

ou instituicbes respeitadas, em setores em que a
participacdo dos empregados (capital humano) énasase
para obter sucesso. (gerente comercial e de d@Eiag
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...S80 exemplos de conquista obtidos a partir déaias
realizadas no ambiente fabril, onde os empregaéos s
pesquisados, auditados e onde seu comportameetterst
de forma direta no resultado. (gerente comercialee
operacdes)

4.1.1.3 Clientes

A terceira categoria, Clientes, se refere ao cdojute
empresas que negocia produtos com a empresa respendAs
respostas dadas demonstram que o0s clientes formam parte
fundamental do processo mercadoldgico de constrgdnarca e que a
sua percepcdo, em especial do capital humano, édasnfatores
impulsionadores dos esfor¢os de proposta de valor.

Também a relacdo dos clientes com a marca mereéditoc
na pesquisa e, consoante a abordagem da revidamidfica, € vista
como uma vantagem competitiva para a correta atuagdicadolégica.
As atividades que influenciam a percepcéao do @ieobre a identidade
da marca precisam contribuir para o fortalecimesegsta identidade,
sendo consistentes (AKUTSU e NONAKA, 2008; AAKERQOZ;
AAKER e JOACHIMSTAHLER, 2007; CHEVALIER e
MAZZALOVO, 2007; KOTLER e KELLER, 2006). No entantpoucos
consumidores fazem uma andlise detalhada, indo dlsnaspectos
tangiveis do produto ou das emocdes (e das caestasdemocdes),
despertadas pelas experiéncias de compra (CHEVALIER
MAZZALOVO, 2007, p. 215).

Expressdes que colocam o cliente na condicdo dezadar
dos esfor¢os da empresa sao constantes:

...gera valor da marca percebido por seus clier{tgrente
de Marketing)

... Funcionarios que néo se sentem valorizadossedigm
orgulho e ndo gostam do seu trabalho. Assim, oicgerv
prestado e a relagcdo com seus clientes ndo € derante
de Marketing)
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...Em uma proposta pautada em valores humanos a
empresa pode buscar a fidelidade de seus clientes e

parceiros, menor vulnerabilidade em relacdo
concorréncia, maior eficacia das a¢des de comudmcac
maior potencial para atrair e reter talentos. f{dire
comercial)

...Funcionério satisfeito gera mais resultadosia tmelhor
0s seus clientes. (gerente de Marketing)

O cliente também é entendido como um ente quevaiar a
marca, de um lado pela percepcéo do que é ofeatattoe de outro pela
publicidade que gera, quando comenta sobre sisfegdi. A marca, ao
se envolver com a vida dos consumidores como oidadéem a
oportunidade de se unir a estas pessoas, no entridide Chevalier e
Mazzalovo (2007). Em face disto, as empresas térocspado em
desenvolver acdes mudltiplas voltadas a respondabldi socio-
ambiental. Os autores advogam que para uma mengdagesncesso no
estagio de aceitacdo do consumidor, precisa seegérel no ambito do
padrdo de referéncia deste consumidor, com um wdotgue seja
coerente com seus julgamentos e crencas préviosoi3simidores, no
entender dos autores, sdo os donos do jogo ecamé@rpodem impor
sua vontade (CHEVALIER e MAZZALOVO, 2007). O condgdor,
mais informado e exigente, tem procurado por indidestas atividades
voltadas as diversas comunidades em uma marca.arPaks
entendimento para a preferéncia e a atitude de reodgpende do como
o consumidor classifica os diferentes atributosntrca e do valor
conferido a ela (AAKER, 2007; VEIGA e ROHDE, 20080QO0LEY,
SAUNDERS e PIERCY, 2005; ZEITHAML e BITNER, 2003;
SCHMITT, 2001).

...Tudo aquilo que estabelece algum vinculo entiieote
e a marca, tipo o comportamento como entidade
empresarial (responsabilidade socioambiental, riatee
externa). (gerente comercial e de operacoes)
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...A construcdo e/ou manutencdo do valor para uaraam
esta ligada em fazé-la ser percebida pelo seu dwrca
como sindnimo de coisas boas, tipo tecnologia,
modernidade, gualidade, utilidade, comodidade,
confiabilidade e status. (gerente de Marketing)

...Clientes propagam inconscientemente satisfagéo &
empresa, criando e agregando valor a nossa mgeran{e
de Marketing)

4.1.1.4 Clima Organizacional

A quarta categoria, Clima Organizacional, € refereao
conjunto de propriedades mensuraveis do espaco em @p
funcionarios, a equipe, as pessoas de uma detefaérapresa ocupam
e onde desenvolvem suas tarefas, demonstrando umountm de
aspectos que vao dos racionais, como o ambieritm,fiaté os de
relacdo, como a motivacio e o comportamento. E, yexes,
considerado como um indicador da satisfacdo dosbmemde uma
empresa. As respostas demonstram que o ambiemitebdého tem alta
parcela de importancia na consecucédo dos objetivos.

...Esta também envolvido com a obtencdo de bons
resultados em seguranca no trabalho, no respeitoesm
ambiente e na composicdo de um ambiente de trabalho
positivo. (gerente comercial e de operacdes)

...No nosso caso, temos reconhecimento em ambiente
trabalho, sendo o segundo lugar em todo o Brasduia
Vocé S.A/Exame e em gestdo organizacional, ao
vencermos o prémio nacional da qualidade PNQ/2007.
(gerente comercial e de operagdes)
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...Nitido que o tipo de cuidado e atencdo que dainos
manutencdo de um clima organizacional agradavel e a
satisfacdo de nossos colaboradores é o responzaleel
qualidade e velocidade dos projetos que desenvolvem
nosso consequente crescimento. (gerente de Magketin

4.1.1.5 Conhecimento

A gquinta categoria, Conhecimento, trata da meselaagiados
elementos de maior ou menor relevancia, normalmemeco
estruturados, podendo ser explicito ou tacito e goeseu conjunto,
capacita a uma acéo de tomada de decisdo com ropisepade.

O conhecimento pode ser usado, de acordo com Damenp
(2001), para tomar decisbes mais acertadas comacela estratégia,
concorrentes, clientes, canais de distribuicdo o cde vida dos
produtos.

As falas dos respondentes demonstram que as empéssa
observado o conhecimento como um ativo fundameyatal 0 sucesso
da construcdo de uma marca.

...Nestes tempos em que os funcionarios saem muito
rapidamente das empresas, € preciso manter o
conhecimento e as habilidades... (diretora conleecide

recursos humanos)

...Quando falamos em habilidades Unicas e conhatime

0s consumidores percebem quando uma empresa tem
talentos a sua disposicdo, pessoas empenhadas e
comprometidas com produtos melhores. (diretora
comercial e de recursos humanos)

Um dos respondentes teceu uma observacdo a resjmeito
valor que o conhecimento pode gerar a organizagao.
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...O capital humano, com seu comportamento e
conhecimento, € hoje entendido como essencial para
garantir componentes como qualidade e reducéo stescu
(que representa gerar maior valor aos acionistas ou
descontos para os clientes). (gerente comercialee d
operacgdes)

Conforme Hamdani (2007), as habilidades conceitsais
fundamentais para fornecer solucbes de ponta paemcadps
competitivos.

4.1.1.6 Crescimento

A sexta categoria, Crescimento, se refere ao asfigato as
estratégias que fazem uma empresa sair positivantenseu patamar
mercadoldgico e avancar para outro.

A busca pelo crescimento é um discurso rotineire do
executivos, podendo ocorrer de variadas formagjedesa ampliacéo
pela sociedade com concorrentes, passando pekcimwos produtos e
processos até propostas de valor que sejam congfesn mais
adequadamente pelos consumidores ou clientes,dgesitompra do
produto ofertado.

A exposicdo das empresas respondentes referente ao
crescimento é identificada em alguns momentos dstaunario.

...Sustenta, assim, a continuidade e o sucessediirio, a
qualificacdo e aperfeicoamento permanente destialcap
humano, a empregabilidade é até a prépria sustkaddale
corporativa. (gerente de Marketing)

...Tém dificuldades em se desenvolver e fazer novos
negocios... . (gerente de Marketing)
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... Necessidades sociais, psicologicas do homerahde
um equilibrio com a tecnologia para se atingir a
produtividade e competitividade necessarias no mund
globalizado. (gerente de Marketing)

4.1.1.7 Habilidades

A sétima categoria, Habilidades, se refere as Ggdide
competéncias desenvolvidas pelas pessoas e quenpndminar em
processos mais eficientes. E um dos fatores paiscgm avaliacbes do
capital humano existente na empresa.

As empresas respondentes se posicionaram freritgcaalas
habilidades em momentos distintos do questionario.

...Estd também envolvido com a obtencdo de bons
resultados em seguranca no trabalho, no respeitoeim
ambiente e na composicdo de um ambiente de trabalho
positivo. (gerente comercial e de operacgoes)

O conceito de habilidade também foi exposto como um
elemento que, no decorrer do processo mercadolgoicke trazer mais
reconhecimento a marca e possivelmente mais nega@mpresa.

...Quando falamos em habilidades Unicas e conhatime
0s consumidores percebem [...] pessoas empenhadas [
com produtos melhores. (diretora comercial e darses
humanos)

...Depende primeiramente da qualificacdo e nivel de
comprometimento do seu capital humano.... (gereete
Marketing)
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4.1.1.8 Imagem

A oitava categoria, Imagem, se refere ao modo camo
consumidor vé a empresa. Tem relagdo direta cononaumicacao
desenvolvida por ela e, por conseqiiéncia, com@opta de valor.

Os respondentes, representando suas empresas, deram
significancia a imagem através das respostas aadasestionario.

...Varidveis fundamentais na construcdo de imagem
corporativa  socioambientalmente  responsavel, que
contribui para o prestigio da marca e com seu valor
(gerente comercial e de operacdes)

A imagem tem tratamento processual, com o fito de
construcdo de uma marca forte. Ou seja, parte daresm para o
mercado, e este a percebe de determinada maneie&as desejam
projetar uma imagem, explica Toquarto (2003), damdevo a idéia de
ser necessario um processo para se obter a imagegmjada. As
representacdes, impressdes, convicgdes e redagrifiicado de uma
corporacdo compreendidas de forma holistica, segiliodi e Schuller
(2004), formam a denominada imagem. Contribuictas alorar a
marca, portanto, partem de um processo planejacdecutado,
comunicado e controlado.

Aspectos relacionados ao instrumental de Marketorgm
evocados, especificamente as a¢fes de comunicat&ooapacidade de
promover entendimentos simbdlicos.

..As acdes de comunicacdo tém como objetivos
estratégicos criar uma imagem de marca consisterdea,

a qual as partes interessadas associem diferenciais
exclusivos e significativos.... (gerente de Markgki

Dentre as fungbes que a imagem apresenta no poodess
comunicagdo, na visdo de Péninou (1976), uma delasnformacédo
predicativa, aquela que se refere a apresentacaqualificacdo do
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produto ou marca, eliminando aquilo que é extex@mobjeto anunciado.
Importa, no entendimento do autor, a qualidade gs& sendo
comunicada. Objetos e marcas adquiridos podem rtersignificado

pessoal e social além das suas fun¢des utilitAddiasyso. Conforme
Levy, Frerichs e Gordon (1994), os atributos singo§l e emocionais
sdo tao importantes quanto os atributos funciodaisferida associagéo
com diferenciais significativos decorre deste editeento.

4.1.1.9 Marca

A nona categoria, Marca, se refere a um nome obadingue
adquiriu determinado nivel de reconhecimento etaggio no mercado.
Diferentes elementos compdem, identificam e difgean uma marca
das demais, como o préprio nome, cores, logotigseghos, dentre
outros. Empresas atuantes em mercados competitérs dirigido
consistentes esforcos a criagdo e manutencdo deasngue sejam
proeminentes junto ao seu publico.

Com relacdo a marca, as empresas responderam ao
guestionario ressaltando constantemente os esfdegtisados a ela.

...A marca de uma empresa € o reflexo do seu perfil
valores. (gerente de Marketing)

...a0 patriménio de confianca, de lideranca, deayoarca
€ depositaria. (gerente comercial e de operacoes)

...A reputacdo ética da marca [..], nosso caso, fo
conquistada pela lisura em sua forma de atuagridede
em seus relacionamentos e transparéncia ao expsessa
valores e ideais... (gerente de Marketing)

Os valores e as associagdes feitos para o uso demarca
tém sido comumente denominadosbdand equity O conceito, embora
sem consenso de definicdo na disciplina de Maigetiasicamente se
move rumo ao valor que a marca tem como patrim@niceja, a soma
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de valores intangiveis ligados a uma marca. A @éfinde Aaker (2007)
considerabrand equitycomo um conjunto de ativos e passivos ligados a
uma marca, seu nome e simbolo, que sdo somadosbtaidos do
valor proporcionado por um produto a uma empresa aos
consumidores.

Por outro lado, o aspecto ligado ao segmento daca@bu
(apontado pelas palavras ‘reflexo’, ‘lisura’, ‘igtelade’ e
‘transparéncia’, no excerto anterior) esta de ataam a definicdo do
Marketing Science Institute, citada por Keller edklado (2006), onde
brand equityé o conjunto de associagBes e comportamentossviha®
clientes da marca e que permite obter volumes genamaiores do que
sem o0 uso dela, Ihe dando forca e vantagem coinpefitara a
diferenciacao da concorréncia.

A diferenciacdo mercadolégica obtida pela marcatada e
valorizada, demonstrando retorno pelo esforcdodmding realizado
pela organizacéo, conforme se constata a seguir.

...Marcas sdo construidas a partir de promessas e
experiéncias praticas... (gerente de Marketing)

...Produtos estdo se tornando bastante similargs; o
atributos da marca é o que os diferencia. (gereete
comunicagdo corporativa)

...0s produtos sdo cada vez mais parecidos e aarsarc
sobressai. (diretora comercial e de recursos hushano

Os autores Keller e Machado (2006) defendem lopaend
equity esta relacionado ao fato de que resultados difssatas acbes de
Marketing podem ser obtidos com o0 uso da marcarsparados com as
mesmas ac¢des sem o uso da marca. Partiihandopdestamento, Berry
e Parasuraman (1992) comentam que 0 objetivo d@abalac marca é
distinguir as ofertas de uma empresa das ofertasdds as outras no
mercado. Uma marca identifica a promessa do faiigcadem forte
apelo emocional (SCHARF, 2007, p. 75) e é um comdeiangivel
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(KOTLER e PFOERTSCH, 2008, p. 24). Para Kotler #ek€2006) a
marca é uma promessa e uma totalidade de percegmjiresum produto
ou negdcio, ocupando posi¢édo diferenciadora naerdmtcomprador a
partir de experiéncias anteriores e atuando como conjunto de
elementos que simplificam a decisdo de compra. Estendimento
cabe, especificamente, para explicar a fala de asrespondentes que
diz que “...produtos [...] parecidos [...] a maseasobressai.”

4.1.1.10 Marketing

A décima categoria, Marketing, esta ligada ao gssc de
troca que ocorre entre partes que tém necessidéidbeairo e outras que
tém produto a ofertar para necessidades especificas posterior
esforgo para enriquecer o relacionamento entre paies.

O posicionamento dos respondentes frente ao condeit
Marketing em relagdo a sua empresa se deu em momgpecifico no
guestionario.

...A construcdo de uma marca se baseia no Marketing
(diretor comercial)

Sendo a aplicacdo do Marketing um dos pilares para
manutencdo de uma empresa em espacos competitivasectado,
Kotler e Pfoertsch (2008) afirmam que no longo prazcrucial alinhar
marca e estratégia de negécios.

O conceito de Marketing permeia todo o0 processo
organizacional, do desenvolvimento do produto a efetiva relacao
com o cliente. No entendimento de Ribeiro, Carvalonteiro e Alves
(2007), desenvolver propostas de valor baseada®mivecimento dos
clientes parte do alinhamento das estratégias d&elifag a estratégia
corporativa, o que gera valor ao negdcio.

4.1.1.11 Percepgédo

A décima primeira categoria, Percepc¢do, trata @aeina
como o homem vé o mundo a sua volta, como o ird&pE um fator
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gue tem ligacao direta com experiéncias ja vivigiele consumidor, no
entendimento e na categorizacdo de fenbmenos.

Quanto a percepgdo, as empresas respondentesnigmase
entendimentos variados no questionario aplicado.

...Pessoas que compram uma marca percebem e aaioriz
guando por tras da marca existe também a valodzdaa
equipe de trabalho. (diretora comercial e de resurs
humanos)

...0s consumidores percebem quando uma empresa tem
talentos a sua disposicdo... (diretora comerciabee
recursos humanos)

Para compreender o consumidor € preciso entendsr su
totalidade, ndo apenas um aspecto em particulgser8epcdo, como
fonte de conhecimento e interpretacdo das relagiies o ser e o mundo
exterior, influencia o pensar e a forma como assqes véem
determinada coisa. Da mesma maneira, adverte T(t8&6), 0 que 0
individuo percebe é, em maior ou menor grau, infliedo pelo que ele
pensa.

Neste sentido, Merleau-Ponty adverte que as pessaatem
0 que os psicologos denominamedgperience errgrou seja, supde das
coisas, conscientemente, aquilo que sabe sobre esamas coisas.
“...Construimos a percep¢do com o percebido (Medanty, 1999, p.
26). O autor afirma que, como o percebido s6 ésagdspor meio da
percepcgdo, “..ndo compreendemos finalmente nemnam outro”
(MERLEAU-PONTY, 1999, p. 27). A percepcéo, portaméo deveria
partir de uma alternativa imposta pelo mundo olgeti

Na visdo de Santaella (1988), a percepcdo, em @gunto,
pode ser apresentada a partir de trés princip@gsds. opercepto(um
estimulo bruto que se apresenta para a mente, rgegpreta e se
converte empercipuun); percipuum(é como operceptose adapta a
determinadas configuracfes; é um tipo de filtrg)ieo perceptivdé o
julgamento de percepc¢édo a partir dos modelos nsedéapessoa, que diz
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0 qué se esta interpretando). A medida que novpsriéncias v&o
fazendo parte dos modelos mentais, a pessoa adnaioe capacidade
perceptual (SANTAELLA, 1988), o que facilita o réado esperado
para a comunicacao das marcas.

A visdo dos entrevistados ultrapassa a dimenséacetdono
que a percepgdo da marca e sua relacdo com ol dapitano tem, se
dirigindo a resultados de cunho mercadoldgico.

...Gera valor de marca percebido pelo cliente.efgerde
Marketing)

...Contribui o reconhecimento formal de entidades o

instituicbes respeitadas... (gerente comercial e de
operacgdes)

...Mensurar a percepcdo da sociedade e dos cliérites
pesquisas) o que também acrescenta elementos amigst
para a valoracao. (gerente comercial e de operacdes

...em fazé-la ser percebida pelo seu mercado como
sindnimo de coisas boas... (gerente de Marketing)

Dentre as categorias de recursos lbdand equityestdo as
associacdes com a marca, em que o valor de uma rdaem grande
parte, sustentado pelas associacbes estabeleodlies gientes em
relacdo a ela (AAKER, 2007). Estas associacOesmgagsionadas pela
identidade da marca, aquilo que a organizacdo alepsg a marca
represente na mente dos clientes (AAKER, 2007; ARKE
JOACHIMSTHALER, 2007). Variados segmentos no meocad
empresas ou consumidores finais, vao criando asgigs com a marca,
e em momentos como o0 atual, em que a pessoa éveadmais
respeitada, como profissional e como individuo, waeaociacdo que
privilegie este aspecto possivelmente sera favbéaempresa.
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4.1.1.12 Processo

A décima segunda categoria, Processo, se referag@es
realizadas com o escopo de construcdo de marcapagcificamente a
valorizagédo do capital humano.

Os respondentes, frente ao conceito de Processsiramsom
no questionario um entendimento amplo na relacio @proposta de
valor.

...E essencial que tenhamos a integracio e congdi@en
clara dos valores, misséo e visdo... (gerente dkddag)

...deve seguir os passos habituais de valoracaatias
da companhia. (gerente comercial e de operacoes)

...Trata-se de uma mudanca e aprendizado constante.
(gerente de Marketing)

A valorizacdo da marca por meio de processos osjlectds
como o conhecimento e o0 capital humano sdo asidest trazem a
empresa vantagens reais, tais como lembranca dsaraaassociacoes
positivas por parte dos compradores. Segundo Mar(R006) a
compreenséo do nivel de intangibilidade de um poopade afetar tanto
as vendas quanto a definicdo das estratégias eeepdas e do valor da
marca (MARTINS, 2006). Processos voltados ao ajustéo do valor
da marca baseado no capital humano, no intuito rdscimento da
mesma, vém sendo consolidados através do aprendiRatificando a
idéia, Begnis, Estivalete e Waquil (2006) afirmame g capacidade
humana de transformar recursos produtivos em bees/gos ndo pode
ser compreendida como homogénea, pois possui aiqiage de ser
continuamente desenvolvida por meio do sistema amilutal e do
aprendizado obtido nos processos produtivos.

O reflexo na marca obtido com 0s processos de rogast
dela foi abordado por meio de aspectos ligados férediciacdo e
exclusividade, conforme se pode compreender ngé&sa segulir.
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...a qual as partes interessadas associem difai®nci
exclusivos e significativos... (gerente de Marlgitin

...esta ligado ao que é refletido em produtos eicse.
(diretor comercial)

...Trata-se de uma relacéo de agregar valor huiparzoas
marcas... (gerente de comunicacdo corporativa)

Esforgos ligados aos processos incluem, tambéraseatpor
posicionamento na mente do cliente. Oliveira e CQangy (2006)
adotam o conceito de posicionamento como senddirigd® de uma
proposta de valor interessante & empresa que avidbge e, a0 mesmo
tempo, significativa adarget especificado. Completam o raciocinio
afirmando que a proposta de valor desenvolvida pelpresa deve ser
percebida como distintiva e mais atrativa do quepaspostas da
concorréncia (OLIVEIRA e CAMPOMAR, 2006).

No posicionamento de marca, lkeda e Veludo-de-@dive
(2005) afirmam que o conhecimento dos atributosler®s pessoais que
0s consumidores atribuem a uma determinada catederprodutos é o
inicio da avaliacdo e consequente posicionamentmataa. O reflexo
do funcionario comprometido nos servicos e bengtaifes pela
organizacao, citado na pesquisa, € mostra do gussvel obter como
elemento para o desenvolvimento do posicionamefattilitando a
decisdo de compra do consumidor. Os atributos gesmiem
diferenciar as marcas, funcionando como arrimosuem tomada de
decisdo de compra sdo denominados por Alpert (18@1ptributos
determinantes. S&o aqueles ‘escolhidos’ dentre ossigderados
importantes para o consumidor no momento em quea&eomprar um
produto.
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4.1.1.13 Proposta de Valor

A décima terceira categoria, Proposta de Valoeférente a
afirmacéo de beneficios propostos pela marca egam valor para o
cliente.

Frente a este entendimento, os respondentes dearanstsua
compreensao do conceito nas respostas apresen@dpgstionario, a
seguir listadas, onde ficou consolidada a impoitéda proposta de
valor.

...A proposta de valor da marca € uma consequélzia
importancia que uma empresa da ao seu bem maisali
que sao seus funcionérios. (gerente de Marketing)

...Uma proposta de valor para a marca [...] pode se
construida sobre pilares como cultura, valoresreimios
humanos... (gerente de Marketing)

...A proposta de valor parte do conhecimento,
entendimento e convicgdo de todo esse capital hoiopaa
€ 0 N0sso negdcio... (gerente de Marketing)

...N&o ha como uma organizacdo desenvolver umasgtap
de valor sem envolver diretamente o capital humano.
(diretora comercial e de recursos humanos)

...Ao agregar valor humano a uma marca estamos
atribuindo um diferencial competitivo. (gerente de
comunicacao corporativa)

...O eficaz gerenciamento das pessoas combinadoacom
construcdo e gerenciamento da marca... (gerente de
Marketing)
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A proposta de valor baseada no capital humano pide
acompanhada de uma série de esforcos paralelosagudmal, vertem
todos para um caminho Unico. Um exemplo é o deraxoipor Akutsu
e Nonaka (2008) de ‘Espirito Sony’, um conjuntoagées meticulosas
em relacdo a marca da empresa, paralelo aos ceidadativos a
tecnologia e ao design. Os autores apontam que UOBSSVOS
presidentes da organizagéo tém participado daacriafou manutencao
deste espirito, baseado em duas politicas: a dadtar(fazer coisas que
0s outros ndo fazem) e a da Mente Livre e Abergu(mida no
documento de fundacdo da empresa). O Espirito Seny sido
transmitido dos fundadores para as geragfes suasIpre, assim, sao
capazes de manter a forca criativa de uma emprigsanite. O capital
humano é responsavel por manter viva a proposts imasica da
organizacdo, ao mesmo tempo em que esta ac¢ao jpriseatransforma

em proposta de valor comunicada ao mercado.

Um exemplo de possibilidade de proposi¢do de \alpartir
do capital humano, citado por Kotler e Keller (2006 o das livrarias
Barnes & Noble e Borders, ambas com mais de tniitéuncionarios e
cientes de que a qualidade mais importante dos \wndedores é a
paixdo. No entanto, para o mesmo fim, formas difexe de expressar
esta paixdo. Enquanto na Barnes & Noble os fundmmasao
contratados pelo atendimento agil ao cliente e wmragenérico por
livros, se apresentando com camisa social e apar@&sseada, na
Borders é comum ver tatuagengiercings A organizacao se orgulha da
diversidade do seu quadro de funciondrios e “tratmngente louca por
tipos especificos de livros e musica” (KOTLER e KER, 2006, p.
314). Ambas as formas de atuacdo do capital hurjuarto ao cliente
podem fazer parte da proposta de valor, que ser@odidas de forma
diferente pelo consumidor.

Mais contundente, por representar uma nacao, Tay2098)
cita o exemplo de Akio Morita, fundador da Sonynsiderado um dos
maiores empresarios do século XX que, além dertada uma das

12 Para compreender mais facilmente o que significa manter esta forga criativa, é preciso
recorrer ao momento de fundagdo da Sony. A formacgdo do seu nome de marca é uma
combinagdo da palavra em latim SONUS (som ou sonoro) e SONNY (referéncia a um menino
pequeno). Remete ao pensamento dos fundadores da empresa: “Uma pequena companhia de
jovens brilhantes”.
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empresas mais inovadoras do mundo, foi o pringigghonsavel pela
imagem positiva da indUstria japonesa. Antes detxpressaotiade in
Japari indicava a origem dos produtos, considerada dealigualidade.
Hoje, estes produtos sdo considerados em todo darum simbolo de
exceléncia.

A construcdo de uma identidade forte no mundo esapisd
pode enfatizar um sentimento de comprometimento fansionarios.
Como a reputacdo da organizagéo deriva da idestigedentendimento
de Tavares (1997) as préaticas gerenciais é quenorRis empresas
lugares adequados para o trabalho dos funcionéyipsr conseguinte,
boas provedoras de produtos para os clientes.

Propostas de valor, segundo Kotler e Pfoertsch8R@@vem
ser edificadas pela alta direcdo. Afirma que datii@a debrandingdeve
partir da cupula administrativa GEO, CMO ou CBO, com atuacao
direta para estabelecer as forcas da marca, cdatuliekde, lideranca e
presenca internacional. A¢des que necessitam dg ialtestimentos e
nao tiverem apoio irrestrito e envolvimento pessdal CEO na
orientacdo dos esfor¢cos podem ter seu fim declasaies da efetiva
consolidacdo de um plano (KOTLER e PFOERTSCH, 2008)

No sentido contradrio ao movimento ‘empresa-fundimna
mas imbuido da mesma importancia, a pessoa, comm ‘&ores,
aspiracdes expertise € componente primordial na conducdo de uma
proposta de valor. Se na experiéncia de trocas emtcliente e a
empresa, 0 pessoal de vendas e de servico é ongdspb por
representar o nome da empresa, estas pessoasds.&izdes que levam
os clientes a confiar em um nome de marca — oucaideejeita-lo”
(ROBINETTE, SCOTT e BRAND, 2002, p. 70).

Como objetivo principal de consolidacdo dos esforce
desenvolvimento de uma proposta de valor, a ideiabder a atencédo, o
interesse e o0 desejo pela marca anunciada foiacitad excertos que se
seguem.

...A proposta de valor € que “vende” isto ao mescad
(diretora comercial e de recursos humanos)
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...A construgcdo de uma marca se baseia principaénren
que aquela marca encerra como proposta de vaimtofd
comercial)

A proposta de valor atende a trés motivacbes, skgun
Webster (1994): ndo leva em consideragédo a noc@oelseja somente
comunicacgdo; as caracteristicas de beneficiosimutais apresentadas
pela comunicacdo precisam ser apoiadas nos receirsoshecimentos
da empresa voltados as vantagens competitivasypartante para o
consumidor e para a propria empresa (WEBSTER, 198énhdo
importante para o consumidor e se apoiando no canbato para obter
vantagens competitivas, as frases anteriormentadast pelos
respondentes tém ressonancia na literatura, ebpeoni@ pela oracao
“...& que “vende” isto ao mercado”.

A partir deste contexto de comercializacdo e treegercebe
a insercdo do consumidor na relacdo da empresaocomarcado. Ou
seja, a proposta de valor é uma declaragéo a resfzeexperiéncia que
resulta da relacdo dos consumidores com a ofectameo fornecedor
(KOTLER e KELLER, 2006).

4.1.1.14 Resultados

A décima quarta categoria, denominada de Resultagi®s
refere ao que a marca obteve com os esforgos osutol processo de
sua construcdo, a exemplo da proposta de valoraoaqdisicdo de
conhecimento.

Os respondentes demonstraram seu entendimentondontes
respostas do questionario.

...e gerarmos diferenciacio no mercado e um
relacionamento intenso com o0s nosss@keholders
(gerente de Marketing)

...Sustenta, assim, a continuidade e o sucessedfirio, a
qualificacdo e aperfeicoamento permanente destitalcap
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humano, a empregabilidade e até a propria sustidaale
corporativa. (gerente de Marketing)

...Para quem trabalha a certeza do reconhecimeptvae
gquem compra a quase certeza de fidelizacdo da marca
(diretora comercial e de recursos humanos)

...foi conquistada pela lisura em sua forma de ratua
integridade em seus relacionamentos e transparéacia
expressar seus valores e idéias... (gerente dechitegk

Os resultados demonstram que é preciso seguir a[grss0S
para se obter este reconhecimento. No entendimdatKeller e
Machado (2006) sdo trés os componentes para umearser forte:
resposta diferenciada (deve ser diferente, send@mna commodity,
conhecimento da marca (pensamentos, sensacoes,ensnag
experiéncias ligadas a marca) e reagdo do consuaidoprogramas de
Marketing (percepcdes, preferéncias e comportarmeptacionados aos
aspectos divulgados).

A partir da leitura de algumas das respostas, @irsgigpostas,
se observa que o resultado pratico, aquele que gardagem
competitiva, valor agregado ou crescimento empigdsat um dos
aspectos mais relevantes as empresas.

...esta ligado ao que é refletido em produtos eicse.
(diretor comercial)

..As acdes de comunicacdo tém como objetivos
estratégicos [...] que gerem vantagens competifeas a
empresa. (gerente de Marketing)

...na medida em que pode assegurar ao cliente lon va
agregado significativo. (gerente comercial e deaiEes)
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...Resultado? Crescimento! (gerente de Marketing)

A busca pelo crescimento empresarial € uma coestant
meio organizacional, pela propria natureza comipatilos mercados.
Aumentar o valor da marca € uma das formas de sbisso. Este
valor, na visdo de Blackston (1992), passa pelalli@nhento e
ampliacao dos fatores de for¢ca da marca (aspectissfundamentais do
Marketing, envolvendo as variaveis do produto, @repraca e
promocao) e valor da marca (que se refere ao cadicéonado a ela,
sendo mais dificil de definir por ser intangivel).

Para a busca dos resultados esperados pela oxgiEmipauso
das competéncias e habilidades dos funcionarioarté mtegrante do
processo, conforme se depreende nos excertosia segu

...Funcionério satisfeito gera mais resultadosi& tmelhor
0s seus clientes. (gerente de Marketing)

...Tém dificuldades em se desenvolver e fazer novos
negécios. (gerente de Marketing)

...Gera resultados no servico prestado. (gerente de
Marketing)

Conforme Giraldi e Campomar (2006), acbes voltadas
superagdo dos concorrentes permitem a empres@aecio segmentos
de mercado bem definidos e em uma continua ampliagi suas
vantagens competitivas. Esta superacdo também i@aobbm o
comprometimento e a competéncia dos funcionériomledos no
processo de relacionamento com o cliente.
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4.1.1.15 Valor

A décima quinta categoria, Valor, se refere as c@agdes
abstratas quanto aos atributos e beneficios daufred marca.

A partir deste entendimento, 0s respondentes apezaen
variadas respostas ao questionario.

...Gera valor da marca percebido por seus cliefgesente
de Marketing)

...Ela deve ser trabalhada para gerar algum vglegado.
(gerente comercial e de operacdes)

...formam um conjunto de associagfes positivascgaen
a esséncia da organizacgéo e geragéo de valoresnt@ee
Marketing)

...0 que também acrescenta elementos importantasapa
valoracao. (gerente comercial e de operactes)

...Este valor esta ligado ao que é refletido endymas e
servicos. (diretor comercial)

Marcas, muitas vezes, compreendem motivacdes setras
do consumidor, como desejos ou motivacdes nem semxlicitos
(KOTLER e PFOERTSCH, 2008). Isto explica o motive phuitos
produtos, aparentemente sem apelo funcional ouvedenecessidade,
obterem quantidades elevadas de venda, inclusive segmentos
bastante concorridos e com concorrentes qualifcaéara Kotler e
Keller (2006) marca é promessa. E, ainda, umadat# de percepcdes
sobre um produto, ocupa uma posicdo diferenciadaramente do
comprador a partir de experiéncias anteriores emécanjunto de
atributos, convicgdes, beneficios e valores quelficam a decisdo de
compra.
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Como atributo acessério a decisdo de compras, @akcap
humano é um dos elementos especificos usados patarezacdo da
marca, conseguindo demonstrar sua importancia @nag@rocesso.

...Valores séo aquilo que a companhia acreditaenuia.
(gerente de Marketing)

...Trata-se de uma relacdo de agregar valor huiparzoas
marcas... (gerente de comunicacdo corporativa)

...Uma cultura em que valores como integridadefi@oca,
respeito, independéncia e eqiidade séo vividogquims.
(gerente de Marketing)

Levitt (1969) j& predizia que a competicdo nestescados de
novas configuracdes ndo se da entre 0 que as emeEduzem, mas
entre 0 que é agregado ao produto, seja embalagemjcos,
propaganda, financiamento ou outros fatores vaddg pelas pessoas.
De acordo com Ferrel e Hairtline (2005), os bemeficpara o
consumidor podem incluir qualquer coisa que eleebecno seu
relacionamento com a empresa, estando associado®dato central,
mas também aos suplementares. Os beneficios basemdexperiéncia
criam valor, e sdo aqueles que o consumidor temoroento da compra
ou depois dele.

4.1.1.16 Valorizacdo da Marca

A décima sexta categoria, Valorizacdo da Marcaférente
ao entendimento da organizacdo sobre aspectogigoewvalor para sua
marca.

Os respondentes apresentaram as respostas amufestda
seguinte forma:
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...Clientes propagam inconscientemente satisfagfio &
empresa, criando e agregando valor a nossa mgeran{e
de Marketing)

..também a marca sera valorizada e reconhecideuo s
valor pelo mercado. (gerente de Marketing)

...Ao agregar valor humano a uma marca estamos
atribuindo um diferencial competitivo. (gerente de
comunicagdo corporativa)

...0O valor de uma marca é o valor de seus atigegrente
comercial e de operacgoes)

A marca € portadora de sentidos e significados e de
incorporar a miss&o da organizacdo. E uma conemimkca e afetiva
estabelecida entre uma organizagao e as pess@aaspguais se destina,
existindo em um espaco psicologico, na mente dasops (PEREZ,
2007). Embora uma marca seja a identificagdo de pmomessa do
fabricante, tem forte apelo emocional (SCHARF, 200775) e é um
conceito intangivel (KOTLER e PFOERTSCH, 2008,4). 2

Como aspecto de diferenciacéo entre os produtodées no
mercado, a marca consegue obter os resultadosadeseg, muitas
vezes, ultrapassar esta dimensdo, ao conquisteneda do segmento
comprador em face aos atributos funcionais ou emad, como
utilidade ou status. A seguir, mostras deste etedo.

...0s produtos sdo cada vez mais parecidos e aarsarc
sobressai. (diretora comercial e de recursos hushano

...A construcdo e/ou manutencdo do valor para uaraam
esta ligada em fazé-la ser percebida pelo seu dwrca
como sindnimo de coisas boas, tipo tecnologia,
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modernidade, qualidade, utilidade, comodidade,
confiabilidade e status. (gerente de Marketing)

4.1.1.17 Valorizagdo das Pessoas

A décima sétima categoria, Valorizacdo das Pesdoas,
afirmacbes a respeito de como é a valorizagdo)agioeamento e o
respeito as pessoas nas empresas respondentes.

As respostas apresentadas no questionario evideneiie
aspecto.

...Nitido que o tipo de cuidado e atencdo que ddmbps
satisfacdo de nossos colaboradores é o responsaieel
qualidade e velocidade dos projetos que desenvolvem
Nnosso consequente crescimento. (gerente de Magketin

...Pessoas fazem as empresas... (gerente de Mgjketi

...A tendéncia é que o capital humano seja cadanag
valorizado e reconhecido para suportar a valorzats
marca. (gerente de Marketing)

...forjou uma cultura que concilia propésitos erspriais
com propositos humanos, capital com trabalho, &oale
valor para os clientes com contribuicAo para o
desenvolvimento da sociedade, competitividade com
realizacdo profissional e humana de sua genteer(teede
Marketing)

...quando por trds da marca existe também a vaffda
equipe de trabalho. (diretora comercial e de resurs
humanos)
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...Um dos ativos mais importantes sdo as pessgaenfe
de Marketing)

A valorizagdo das pessoas € uma realidade na maies
empresas competitivas basicamente pela relacasayimstituiu entre a
organizacdo e o funcionario. Segundo Harrison (L281pessoas que
fabricam seus produtos, com suas habilidades e@ghecimento, sdo
um respaldo ao processo [de proposta de valor].cBmplemento,
Kotler e Pfoertsch (2008) afirmam que a marca é afivo valioso
igualmente importante como os clientes, os sé@odistribuicdo e o
capital humano.

A construcdo de uma marca, segundo Garcia (208§)er
que se estabelecam as relagdes de cada departaooento marca e as
funcbes que cada funcionario deve desempenhar @acampleto
desenvolvimento dela. Na visdo de Whiteley (19969,
comprometimento dos funcionarios é fundamental gaigir a empresa
rumo a satisfacao das expectativas dos clientesnas.

As dezessete categorias avaliadas permitem o émigmtd
aprofundado do pensamento dos executivos de algdemamaiores
organizacdes do pais e premiadas como as melhongesas para se
trabalhar, sobre proposta de valor, capital huneaagelacédo entre estes
dois elementos constantes do processo de constdegdona marca
sélida.

Ao final da avaliagdo dos resultados por categdica
compreendido que:

a) a valorizacdo da marca € desenvolvida a partiradiados
pilares tendo como um dos principais o capital mon&ara Kusunoki
(2008), uma organizacdo com diferenciacdo de valorfunciona
efetivamente quando ha a possibilidade de evolugaprodutos que
criem continuamente novos valores para o clienteisturso presente
em todos os respondentes é pela importancia, relevé& absoluta
necessidade do uso do capital humano na valorizdggionarcas, seja
por meio de bens ou de servigos;

b) a proposta de valor € um elemento da estragdgmesarial
com definicdo relativamente préxima entre as enagredo ponto de
vista conceitual, podendo ser de diferente aplmagétrumental.
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Embora a técnica da pesquisa ndo tenha permitiderificacdo dos

procedimentos de desenvolvimento e uso da propdstavalor, o

discurso dos respondentes tornou o entendimentocodoeito muito

préximo um do outro, mesmo tomando em conta addifgx dos setores
de atuacdo abrangidos na pesquisa;

c) ha relacéo direta entre o desenvolvimento dpgstas de
valor e 0 uso do capital humano nela, com o fitoccoestruir marcas
adequadas mercadologicamente ao seu segmentcagéati relacdo é
tdo proxima que muitas vezes o0s respondentes natessgéaram da
ligacdo nem quando o tema aparentemente se vatavdro conceito.
Sao empresas que desenvolveram uma complexa reglevdigimento
do funcionario com a marca, em qualquer escaldaofodoe Akutsu e
Nonaka (2008), a identidade que cria valor de maré@qlientemente
definida pela externalizacdo do conhecimento tAchtido através da
experiéncia direta. Pessoas que possuem alto dordrgo da marca e
gue se conectam a outras pessoas interessadaamasabtornando
coniventes uma com a outra a respeito da valotzdganarca.

4.2 Resultados da etapa quantitativa

Os resultados da fase quantitativa deste estudmfdivididos
em dois momentos. O primeiro, que se utiliza da Aedplicado no
capitulo de método deste trabalho. As empresasmfadéspostas
hierarquicamente a partir das respostas conjuntaeedidas no
questionario. Esta etapa serviu de base para doesfuantitativo. O
segundo, complementar, que se utiliza de operagétsmaticas diretas,
com o uso da ferramenta de planilhas Excel, opizdumcruzamento de
algumas informagGes de ordem grupal que permitesholhares sobre
as respostas.

4.2.1 Resultados baseados no método AHP

A etapa quantitativa da pesquisa teve como objédidear os
resultados qualitativos obtidos, confirmando o g@osamento das
empresas frente a determinados conceitos de pgdjoode valor.
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Os resultados, apresentados nas figuras a segaim fcitados
de acordo com a ordem de premiacdo do anuéario 180hokés
Empresas Para Vocé Trabalhar, sec¢éo “As Dez Campeisio 2007,
da Editora Abril. Desta maneira, a primeira empréstada foi a
empresa “camped” do anudrio e assim sucessivaroentea segunda,
terceira, até a décima. Para lembranca, no anstdda a Masa foi a
empresa camped e a Hoken, a décima melhor empoesaisl para se
trabalhar.

A analise realizada por meio do método de hierarglé
processos permitiu atestar a relevancia que cada des empresas
campeds concede aos temas principais dos blodesemvolvimento de
um conceito para a proposta de valor, a aplicagacadital humano na
proposta de valor, o desenvolvimento operaciong@rdposta de valor e
a implementacéo e controle da proposta de valor.

Uma tabela final, contendo o somatério de todoessltados
e aplicada a metodologia AHP, complementou o pemcd3esta forma,
foi apresentada a classificacdo geral das empresaBpeas,
considerando todos os resultados do questionario.

A primeira andlise se refere aos questionamentbse so
desenvolvimento do conceito para uma proposta e (aloco 1). As
questbes apresentadas discorreram sobre o deseresaly da proposta
de valor na organizagéo do respondente, desdes@ssddes iniciais até
a definicdo de enfatizar vinte e sete atributogrdehados do produto
ou da organizacdo na campanha publicitaria. A &h6l apresenta os
resultados.

Tabela 10 - Classificacdo hierarquica das empresas quanto as questdes do bloco |,
referentes ao desenvolvimento conceitual da proposta de valor

EMPRESA PONTUAGAO { CLASSIFICACAO

MASA 5.50 62

ALBRAS 6.64 12

SERASA 5.49 7°
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LANDIS+GYR 5.63 40
VOLVO 5.95 3¢
ARVINMERITOR 533 82
PROMON 6.19 29
CHEMTECH 5.56 52
CATERPILLAR 4.81 99
HOKEN 5.49 72

Fonte: concebida pelo autor a partir da coleta de dados, 2008

Nela, é possivel observar que as empresas tém amiaagao
préxima as notas maximas (6,00 e 7,00). No entatdototalidade,
apenas duas empresas se encontram efetivamente uadraate
denominado de Valoracdo Alta, conforme definido método deste
estudo. Considerando o porte, imagem institucienagstrutura das
empresas, este percentual € mediano, especialpergee a fase de
conceituacdo € aquela em que a equipe de Marksgipgrmite discutir
as idéias de forma descompromissada, pois os cs&tosenores. A
conceituagdo da proposta de valor, segundo Ribganjalho, Monteiro
e Alves (2007) deve passar pela identificacdo eitoramento de valor,
inteligéncia, relacionamento e valor gerformance a partir de um
painel realizado com trinta executivos de orgarligagnacionais e
estrangeiras sobre os fatores que influenciar@mnasesas nos proximos
dez anos.

Todas as demais empresas se encontram no quadante
Valoracdo Média e com pontuacfes muito proximagsraweiro niamero
do quadrante superior (6,0). Como a consisténcgaddmlos é 6tima,
indica que as organizacdes estdo em um estadoattequanto a sua
capacidade de conceituagédo da proposta de vafmssjvelmente, em
crescimento. Notas superiores a 6,00 podem sesapeglas em uma
préxima pesquisa com 0 mesmo teor, pois empresds devel, que se
encontram na vanguarda das acles estratégicas @etitoras,
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geralmente buscam a perfeigdo como forma de magéderdo
posicionamento que possuem.

Importante observar que as empresas listadas apéindo
lugar sdo as que detém as primeira, terceira gagokassificacfes no
estudo, demonstrando maior afinidade com o terrapgsta de valor e
sua relacdo com o capital humano. Quanto melhacadh a empresa
no anuario da Editora Abril, mais relevancia dacapital humano,
segundo os relatos do trabalho. Logo, visualiza¥ gs organizacdes
melhor colocadas também possuem movimentacdo maioo a um
adequado processo de proposta de valor ao consumidonsequéncia.

A ordem de classificacdo na premiacdo de “Campeas”
Editora Abril, base deste estudo, nado teve relesamireta na
pontuacdo, como pode ser atestado na figura.

A andlise seguinte se da a partir das respostas aos
guestionamentos sobre a aplicacdo do capital humanproposta de
valor (bloco Il). As questfes apresentadas dis@mresobre a existéncia
e a relevancia do capital humano no desenvolvimdat@roposta de
valor na organizacdo do respondente. A tabela lksapta os
resultados.

Tabela 11 - Classificacdo hierarquica das empresas quanto as questdes do bloco Il,
referentes a aplicagdao do capital humano na proposta de valor

EMPRESA PONTUAGAO { CLASSIFICACAO

MASA 5.24 62
ALBRAS 6.79 3¢
SERASA 6.48 42

LANDIS+GYR 5.79 5¢
VOLVO 4.98 7°
ARVINMERITOR 4.68 9¢
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PROMON 6.92 29
CHEMTECH 7.00 12
CATERPILLAR 4.88 82
HOKEN 7.00 12

Fonte: concebida pelo autor a partir da coleta de dados, 2008

Em relacdo as respostas da tabela anterior, ndoento
semelhancas. E possivel observar que empresasaueeitualmente,
obtiveram alta avaliacdo nas respostas, aqui Ewede lugar.

Basicamente, as perguntas anteriores se referiais@ssoes
conceituais enquanto as do bloco Il se focarandaeikente nos aspectos
relacionados a aplicacdo do capital humano no dekémento da
proposta de valor, tais como o empenho dos menaarasganizacéo na
busca de novas solugbes em produtos, a motivagiwavimento da
equipe com os objetivos mercadologicos ou o desémento de uma
proposta exemplificada com base em executivos dessa no mundo
empresarial.

Cinco das dez empresas obtiveram as notas enfee6/(00,
patamar superior ao da andlise da figura antelista colocacdo é
explicada pelo tema do bloco Il (capital humanajsitamente o motivo
pelo qual as empresas se encontram tdo bem cofocadanuério da
Editora Abril: o respeito pelo seu capital humafs.demais empresas
apresentaram pontuacdo mediana, sendo que tré&s destencontram
préximas a pontuacéo 6,00.

Embora néo seja surpresa esta avaliacdo, é dessevabque
algumas empresas, mesmo estando entre as dez eselloopais para se
trabalhar, ainda tém muito a fazer em relacao aadoscapital humano
em sua proposta de valor ao mercado.

Outro aspecto relevante da analise é a pontuagabedgtre as
primeiras colocadas (7,00), demonstrando que estgsesas tém seus
esforgos de proposicédo de valor dirigidos ao mer@agartir do capital
humano.
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A ordem de classificacdo na premiacdo de “Campeéas”
Editora Abril, base deste estudo, nédo teve reléaarec pontuagcéo, como
pode ser atestado na figura.

A proxima analise se da a partir das respostas aos
guestionamentos sobre o desenvolvimento operacimagroposta de
valor (bloco lll). As questdes apresentadas discam sobre a mecéanica
de desenvolvimento e de implementacdo da propostaatbr nas
organizacdes, principalmente quanto aos seus pascestratégicos. A
tabela 12 apresenta os resultados.

Tabela 12 - Classificacdo hierarquica das empresas quanto as questoes do bloco
11, referentes ao desenvolvimento operacional da proposta de valor

EMPRESA PONTUAGAO | CLASSIFICACAO

MASA 1.31 92
ALBRAS 4.13 69
SERASA 1.76 7°

LANDIS+GYR 5.41 42
VOLVO 5.49 39
ARVINMERITOR 1.34 82
PROMON 5.79 12
CHEMTECH 4.76 5¢
CATERPILLAR 1.01 10¢
HOKEN 5.60 29

Fonte: concebida pelo autor a partir da coleta de dados, 2008



254

Este bloco tem proximidade com o bloco I. Neleusch é por
informacdes referentes ao processo de conceituagdicanto no bloco
[ll, se quer saber se o que foi conceituado pejarozacéo respondente
é aplicado pelas empresas que desenvolvem opesbmEmte a
proposta de valor. Dentre outras, estdo agénciasodeunicacao,
escritdrios de design, consultorias de Marketipgoglutoras de eventos.
O respondente também pontuou com que intensidadgeetebe que a
empresa parceira enfatiza determinados vinte eatd@etos que podem
constituir uma proposta de valor, tais como a &oagobal, o capital
humano, os beneficios do produto ou a vanguardaolteEgica
apresentada pela empresa, nas pecas publicit&iagor ultimo,
guestdes relacionadas a sua autonomia nas dedsBeslefinicdes
estratégicas da proposicao de valor.

Em termos numéricos, esta tabela apresentou osrosimeis
interessantes. Nenhuma das empresas chegou a g@n#®80. O fato
de o respondente estar avaliando empresas parcpoganto, com
baixo nivel de ingeréncia sobre a mesma, auxilieendender a
classificacao.

Das empresas respondentes, quatro apresentarain deive
pontuagd&o muito baixo, com respostas do tipo “dikcdotalmente” ou
“discordo em parte”, ndo ultrapassando a 2,00. HFstatuacdo
demonstra possiveis distanciamentos entre o qugeaipacdo pensa e o
que efetivamente seus parceiros estdo fazendo.|dodentais (como
sendo a traducdo dos elementos do ambiente attav@snipulacio das
suas representacdes simbolicas, ou seja, uma eafaedo/simulacao
dindmica do mundo) tém uma relativa importancieobtengéo de um
desempenho organizacional desejavel, segundo Tadviilae (2008),
mas ndo podem ser afirmados como 0 recurso orgémizd mais
importante para a geracdo do desempenho orgamadcipois a
estratégia corporativa, a organizacdo e a alocag®o recursos, 0
aproveitamento das oportunidades de mercado e rapeténcias dos
profissionais sdo fortes impulsionadores do desahpeempresarial
(TONI e MILAN, 2008). Os profissionais referidososads internos e 0s
externos, principalmente os fornecedores e pacedtm atividades
fabris.

Neste bloco, os mesmos vinte e sete atributos agositno
bloco | sdo citados. No entanto, aqui se buscoerssd 0s parceiros,
com base na conceituacdo da proposta de valor «dégela pela
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organizacdo, estdo enfatizando os atributos deBnidaquela fase.
Dados os resultados, as organizacdes estudada tpreocupado com
definicbes conceituais baseadas em alguns destag@g, mas que seus
parceiros operacionais nem sempre tém adotado sreaséddéias. E um
comportamento organizacional relativamente comunelzgédo cliente-

agéncia, conforme Scharf (2006).

Na comparacdo direta com as respostas do blocos I, a
empresas respondentes apresentaram valoracao aalt@uestdes ou
valoracdo muito préxima a ela. Neste bloco Ill, mena das empresas
alcancou esta pontuacdo, confirmando que as oggdiEg estdo
fazendo esforgos para uma conceituacao voltadaeacio do capital
humano na proposta de valor, mas que este cont@&itoesta sendo
desenvolvido operacionalmente e, posteriormenteiculago no
mercado.

Também aqui a ordem de classificacdo na premiagio d
“Campeds” da Editora Abril, base deste estudo,tade relevancia na
pontuacdo, como pode ser atestado na figura.

A proxima analise ocorre a partir das respostas aos
guestionamentos sobre os controles operacionaisnplamentacdo da
proposta de valor (bloco 1V). As questbes apres@stadiscorreram
sobre os processos referentes ao acompanhamertocensole da
proposta de valor apds sua veiculacdo no mercatibela 13 apresenta
o0s resultados.

Tabela 13 - Classificagdo hierarquica das empresas quanto as questoes do bloco
IV, referentes a implementacao e ao controle da proposta de valor

EMPRESA PONTUAGAO | CLASSIFICACAO

MASA 5,46 30
ALBRAS 0 10¢
SERASA 4,93 a0

LANDIS+GYR 4,78 52
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VOLVO 6,43 10
ARVINMERITOR 2,98 9¢
PROMON 3,28 82
CHEMTECH 4,05 79
CATERPILLAR 4,67 62
HOKEN 5,92 29

Fonte: concebida pelo autor a partir da coleta de dados, 2008

De todos os blocos estudados, este apresenta @s niais
baixos de pontuagdo e demonstra de forma claraloaguie o
conhecimento organizacional ndo escrito ja divililganuito: investir é
mais simples do que controlar o investimento.

Uma Unica organizacao teve pontuacéo acima deesdifas
outras apresentaram pontuacdo que as colocariaived laixo de
valoracdo. J4 se sabe, de antemdo, que muitasizag@es possuem
controles informais ou indiretos, como informac@empartilhadas em
reunibes comerciais ou acompanhamentos de hissédeovendas ou,
ainda, pesquisas de mercado divulgadas publicanfeatanto, ndo sdo
exatamente surpreendentes estes nimeros.

No entanto, como o dinheiro esta cada vez maisssqaara
cada empresa individualmente, devido ao poder dmltes do
consumidor, a parte as questdes econdmicas e dinasglobais, mais e
mais organizagfes se estruturam para possuir temtdefinidos e
amplamente difundidos entre toda a equipe.

Outro aspecto importante a analisar quanto a poadua o
fato de as empresas melhor estruturadas disporggnodedimentos de
controle bem definidos em areas que consideramafuadtais, com
facilidade de acompanhamento dos aspectos tangi{pecducao,
gualidade, venda unitaria) e com grande ofertaotie8es de sistemas
informacionais. Além do controle, também a proddtide é afetada:
em empresas que adotam tecnologia da informacée, esapregados
sdo quase 14% mais produtivos do que as organzagpde ndo a
adotam (MENDONCGCA, FREITAS e SOUZA, 2009).
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No entanto, sistemas softwaresdestinados a controles e
analises de aspectos intangiveis como percepca@mada, praticamente
inexistem ou ainda estdo em testes e, portantsjveis de discussao
quanto a exatiddo nos resultados. E um aspectdea miotivacido dos
executivos quanto a sua imediata necessidade dmwdgmento e
implantagao.

Todas as empresas respondentes possuem alta eajgadel
gerenciamento dos seus processos, amplamente atieulga midia.
Algumas delas tém nos seus processos 0 proprigeewe vendem, ou
seja, necessitam deles gerenciados eletronicaneentenpletos em si
mesmos, com alta precisdo nos resultados e qubeauseus clientes
na tomada de decisdo. A tecnologia da informacddiden em mais
chances de sobrevivéncia num ambiente de competigiwada,
segundo Mendonga, Freitas e Souza (2009), e plataites maiores de
crescimento sustentavel da empresa, tanto nos dosream que atua
quanto naqueles em que se langca em busca de rmasndades.

Em relac&do aos aspectos de controle da propostalde a
pontuacédo ainda € baixa na maioria delas.

A ordem de classificacdo na premiagdo de “Campeas”
Editora Abril, base deste estudo, néo teve releaérec pontuacdo, como
pode ser atestado na figura.

A Ultima analise desta fase se refere ao conjurde d
classificacdes obtidas nos blocos |, Il, Il e B&senvolvida para ser o
resultado final do conjunto de respostas dadascitados blocos. A
tabela 14 apresenta os resultados.

Tabela 14 - Classificacdo hierarquica geral das empresas quanto as questdes de
todos os blocos

EMPRESA PONTUAGAO | CLASSIFICACAO

MASA 86.8292 8¢
ALBRAS 89.2927 7¢
SERASA 93.5899 62

LANDIS+GYR 101.7179 5¢
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VOLVO 105. 5765 29
ARVINMERITOR 72.6222 10¢
PROMON 106.5785 12
CHEMTECH 103.4494 49
CATERPILLAR 76.8576 99
HOKEN 103.4900 32

Fonte: concebida pelo autor a partir da coleta de dados, 2008

Uma avaliacdo final do conjunto das empresas permit
estabelecer uma hierarquia das organiza¢gbes magvelas com o
desenvolvimento da proposta de valor, a aplicagaagital humano e o
controle operacional da mesma.

Embora ndo haja pontuagdo maxima nesta tabelm@pesas
classificadas até o quinto lugar estdo acima dds dhtos, e todas
muito préximas umas das outras. As demais emprapassentam
pontuacgdes divergentes (de aproximados 93 a apadeisn/2), com um
percentual de mudanca bem maior do que o apresepédas empresas
classificadas entre 1° e 5° lugares.

Em consideracdo aos aspectos dos desenvolvimentos
conceitual e operacional, de aplicagdo do capiiaiamo e de controle
operacional, todos referentes a proposta de vsémwr,apresentadas na
tabela 14 as empresas melhor pontuadas no comjastsuas atividades,
citadas nas andlises anteriores.

Nesta Ultima analise, a ordem de classificacadaemipcdo de
“Campeds” da Editora Abril também néo teve releigno resultado.

4.2.2 Resultados complementares obtidos com célculotdire

Com o uso das respostas do questionario, agrupaoos
empresa da mesma forma que no item anterior, folamos resultados
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gue demonstram pontos convergentes e divergentesetamdo a
conceituagao e a operacionalizacéo da propostalde v

A primeira andlise, ocorrida nas tabelas 15, 16,187 19 e
20, responde a tdpicos especificos do conceit@pigat humano dentre
0s vinte e sete itens relacionados na questdo 38sgdndente apontou
a énfase dada pela empresa responséavel pela cag@imia este tépico
no desenvolvimento operacional da proposta de ,valor relacdo a
quatro outros topicos especificos das questbesl@417 e 21. Esta
simulacdo demonstra o0 que 0s executivos das emspseeituam
como importante e o que efetivamente ocorre naugfecdas acdes
mercadoldgicas, a partir dos seus pontos-de-vista.

Das dez empresas respondentes, para todas as taeeaém
alta valoragdo no que se refere ao desenvolvimdat@olucdes em
produtos/processos, oito delas tém alta valoragadusca de novas
oportunidades para os clientes, a quase totaligadee) tem alta
valoracdo quanto ao compromisso e envolvimento osnobjetivos
mercadol6gicos da organizacdo e sete apontam, ttanvadoracdo, o
conhecimento da equipe como um dos aspectos dtalchpmano que
sdo levados em consideragdo no desenvolvimentm@agia de valor.

O enunciado da questao para as proximas cincaatabel Ao
desenvolver operacionalmente a proposta de valan,que intensidade
a agéncia de comunicacdo/propaganda tende a anfat&s pecas
publicitarias os tépicos abaixo (considere o Ultidesenvolvimento de
proposta de valor que vocé realizou em conjunto eomgéncia de
comunicacao)”:

Tabela 15 - Comparativo da valoragdo entre o tépico 'capital humano' e a
conceituagdo da proposta de valor

QUANTIDADE DE ELEMENTO DE APLICACAO QUANTIDADE DE
EMPRESAS COM DO CAPITAL HUMANO NA EMPRESAS COM
VALO RACAO ALTA NO PROPOSTA DE VALOR VALO RACAO ALTA NA
TOPICO CAPITAL CONCEITUACAO DA

HUMANO PROPOSTA DE VALOR
6 desenvolvimento de novas 6
solugdes em
produtos/processos
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novas oportunidades de 8
negacios aos clientes

compromisso, motivagao e 9
envolvimento dos membros
com os objetivos
mercadolégicos

conhecimento dos 7
membros da organizagao

Fonte: concebida pelo autor a partir da coleta de dados, 2009

Os numeros apresentados demonstram que seis empresa
obtiveram valoracao alta (6,00 ou 7,00) no topapital humano’ da
questéao 33.

As empresas responsaveis pela comunicacéo naordésnaa
énfase aos aspectos de aplicacdo do capital hunmadesenvolvimento
da proposicdo de valor que as organizacfes estud@danico topico
em que ocorre o0 mesmo numero de empresas comaiteaagéo é o
aspecto relacionado as solucdes em produtos/pozcdss se observar a
maioria dos anuncios e demais pecas publicitarieguladas, é
identificado o produto e seus diferenciais comoatomapelo comercial
da acdo mercadolégica. Ou seja, embora a organizaedha
preocupacdo maior com a aplicacdo de aspectospitaldaumano no
desenvolvimento da proposta de valor, esta naresenta como uma
constante no trabalho intelectual e operacional ploklicitarios e
profissionais afins.

Tabela 16 - Comparativo da valoragdo entre o tépico 'gestao do conhecimento' e a
conceituagdo da proposta de valor

QUANTIDADE DE ELEMENTO DE APLICACAO QUANTIDADE DE
EMPRESAS COM DO CAPITAL HUMANO NA EMPRESAS COM
VALORAGAO ALTA NO PROPOSTA DE VALOR VALORAGCAO ALTA NA
TOPICO GESTAO DO CONCEITUAGAO DA

CONHECIMENTO PROPOSTA DE VALOR
(CAPITAL HUMANO)




261

4 desenvolvimento de 6
novas solugées em
produtos/processos

novas oportunidades de 8

negocios aos clientes

compromisso, motiva¢ao 9
e envolvimento dos
membros com os
objetivos mercadolégicos

conhecimento dos 7
membros da organizagao

Fonte: concebida pelo autor a partir da coletaadi®sl2009

Os numeros apresentados demonstram que quatro sampre
obtiveram valoracéo alta (6 ou 7) no tdpico ‘gestd@onhecimento’ da
questéao 33.

E possivel inferir que as empresas parceiras agizacoes
estudadas ndo dao a mesma énfase aos aspectdiaghiapma gestdo
do conhecimento no desenvolvimento da proposicdovaler ao
segmento. Nenhum dos tépicos teve ocorréncia dar yaibximo ao
apresentado pelas organizacbes. Embora se posspreeomier 0
desconhecimento do conceito por uma parcela codsieledas pessoas,
pois ainda estd em construcdo, € uma disciplinargeme e
necessariamente complexa, que muda o foco da iaf@wonpara o
individuo que cria o conhecimento (PERROTI e VAST@HILOS,
2005; BARONI, MOREIRA, ROCHA e TERRA, 2004), os pairos
mercadolégicos da organizacdo, ao valorizarem datilds de
producdo/processo nas agbes de comunicacdo, emtdo énfoque a
gestdo do conhecimento individual e organizacidaaim paradoxo.

O aspecto relacionado ao uso do conhecimento do¥ros
da organizacao no desenvolvimento da propostalde feaapresentado
com pontuacdo maxima (6,00 ou 7,00) por sete emapresquanto o
desenvolvimento operacional da proposicdo de vptor parte dos
parceiros indica numero inferior. H4, portanto, oteiesse da
organizacdo em utilizar o aspecto do conhecimeat@®glipe como
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as acdes de comunicacao.
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Tabela 17 - Comparativo da valoragao entre o topico 'imagem do usuario tipico' e
a conceituagdo da proposta de valor

QUANTIDADE DE ELEMENTO DE APLICACAO QUANTIDADE DE
EMPRESAS COM DO CAPITAL HUMANO NA EMPRESAS COM
VALORACAO ALTANO PROPOSTA DE VALOR VALO RACAO ALTA NA
TOPICO IMAGEM DO CONCEITUACAO DA

USUARIO TiPICO PROPOSTA DE VALOR
(CAPITAL HUMANO)
3 desenvolvimento de novas 6
solugées em
produtos/processos
novas oportunidades de 8
negocios aos clientes
compromisso, motivacao e 9
envolvimento dos
membros com os objetivos
mercadoldégicos
conhecimento dos 7
membros da organizagdo

Fonte: concebida pelo autor a partir da coletaadi®sl2009

Os numeros apresentados demonstram que trés empresa
obtiveram valoracdo alta (6,00 ou 7,00) no tépiomagem do usuario
tipico’ da questao 33.

Analisando os numeros dispostos, em particular mcdd
relacionado com o esfor¢o da equipe em buscar map@sunidades de
negécios para os clientes, se observa que as pagées pesquisadas
nao identificam as acdes dos parceiros responspescomunicacao
da proposta de valor como voltadas a imagem doriostigico da
marca.
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Outro topico relacionado, que apresenta o compsmmia
motivacdo e o envolvimento dos membros da equipe @® objetivos
mercadol6gicos, mostrou que a quase totalidadegimizacao entende
como muito importante no desenvolvimento da prag@msde valor, mas
gue as empresas de comunicagdo ndo tém sido esfgtianto a isto
nas pecas publicitarias e demais esforgos merggidokd

Tabela 18 - Comparativo da valoragao entre o topico 'figura do executivo principal
ou outro' e a conceituagdo da proposta de valor

QUANTIDADE DE ELEMENTO DE APLICACAO QUANTIDADE DE
EMPRESAS COM DO CAPITAL HUMANO NA EMPRESAS COM
VALO RACAO ALTA NO PROPOSTA DE VALOR VALO RACAO ALTA NA
TOPICO FIGURA DO CONCEITUACAO DA
EXECUTIVO PRINCIPAL PROPOSTA DE VALOR

OU OUTRO (CAPITAL
HUMANO)
1 desenvolvimento de novas 6
solugées em
produtos/processos
novas oportunidades de 8

negdcios aos clientes

compromisso, motivagao 9
e envolvimento dos
membros com os
objetivos mercadoldgicos

conhecimento dos 7
membros da organizagdo

Fonte: concebida pelo autor a partir da coletaadi®sl2009

Os numeros apresentados demonstram que somente uma
empresa obteve valoracdo alta (6,00 ou 7,00) n@aodfigura do
executivo principal ou outro’ da questéo 33.

Analisando o topico relacionado com o esforco eracau
novas oportunidades de negdcios para os clientastasnvezes
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prerrogativa do préprio cargo de diretoria das egs, se observa que
as organizacbes pesquisadas nao identificam ass aim@se parceiros
responsaveis pela comunicagdo da proposta de ¢aifpo voltadas a
figura do executivo principal ou outra pessoa qassp representar a
empresa.

Notadamente no Brasil, poucas empresas tém adatado
conceito de comunicagcdo onde um executivo divulgangresa ou a
representa nos seus aspectos mercadologicos. Bmeste, oS
presidentes da montadora de automoéveis Ford, nail Beada industria
de cosméticos The Body Shop, nos Estados Unidoselaaam
comerciais publicitarios, respectivamente comurdoaos conceitos de
preco mais acessivel e de inovacdo no setor autidstiocb, e de
qualidade do desenvolvimento de produtos e de acdes
sustentabilidade no setor de higiene e belezaitddocanteriormente,
também, o efeito multiplicador na imagem dos prosliaponeses que
teve a ascensédo da Sony, por meio do trabalhosba lke exceléncia do
empresario Akio Morita.

Isto pode explicar uma parte dos numeros. Quardidada
vez mais crescente de organizagdes tem se utilidadiepoimentos e
aparicdes de funcionarios para demonstrar alguraescteristicas da
empresa, a exemplo da empresa de transportes ddétbhgla industria
de cosméticos Natura e do banco Itad.

Portanto, embora as organiza¢gbes tenham alta gatmrao
aspecto relacionado com uma figura executiva gradciem uma
campanha de comunicacdo dos propoésitos de valor,a@®s
publicitarias e outros esforgos mercadologicosaduls a proposicao de
valor ndo tém acompanhado este esfor¢o conceitual.

Tabela 19 - Comparativo da valoragao entre o tépico 'relacionamento’ e a
conceituagdo da proposta de valor

QUANTIDADE DE ELEMENTO DE QUANTIDADE DE
EMPRESAS COM APLICAGCAO DO CAPITAL EMPRESAS COM
VALORACAO ALTA NO HUMANO NA PROPOSTA | VALORACAO ALTA NA

TOPICO DE VALOR CONCEITUAGAO DA
RELACIONAMENTO PROPOSTA DE VALOR
(CAPITAL HUMANO)
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5 desenvolvimento de 6
novas solugées em
produtos/processos

novas oportunidades de 8

negdcios aos clientes

compromisso, motivagao 9
e envolvimento dos
membros com os
objetivos mercadoldgicos

conhecimento dos 7
membros da organizagdo

Fonte: concebida pelo autor a partir da coletaadi®sl2009

Os numeros apresentados demonstram que cinco espres
obtiveram valoracédo alta (6,00 ou 7,00) no topidationamento’ da
questédo 33.

O aspecto referente as solugbes em produtos/poscess
apresentou praticamente a mesma quantidade de swpcem alta
valoragdo no tépico relacionamento, fato explicipalh sensacéo de a
empresa se notar respeitada quanto melhor é oomdaeento entre
ambas. Ou seja, o relacionamento adequado engm@iesas permite
mais tranquilidade em relagdo ao desenvolvimento ra®/os
produtos/processos.

O toépico relacionado com o esforco da equipe entdrus
novas oportunidades de negécios para os clienteds e transformar
em um dos principais pilares para a construcaame hase sélida para
0 relacionamentobusiness-to-busines§KOTLER e PFOERTSCH,
2008; HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 2005). E a queadig de
empresas que teve valoracdo alta neste tdpico ditb préxima a das
empresas que entendem o relacionamento como umeldosentos
trabalhados pela agéncia de comunicacdo que atenoiganizacao
pesquisada, na divulgacdo da proposta de valor.

O tépico que apresenta 0 compromisso, a motivacdo e
envolvimento dos membros da equipe com os objetivasadoldgicos
mostrou que a quase totalidade da organizagdoemdmicomo muito
importante no desenvolvimento da proposicdo deryva@as que as
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empresas de comunicagdo ndo tém sido enfaticasoqadsto nas pecgas
publicitarias ou esforcos mercadologicos, com ewatde a metade das
empresas pesquisadas com valoracéo alta (6,000u 7,

Para compreender mais precisamente a importancia do
relacionamento, Robinette, Scott e Brand (2002) ezdaim sobre a
experiéncia que ocorre na troca entre a empresal €msumidor ou
cliente: “Se uma experiéncia é o conjunto de tragase o cliente e a
empresa, entdo o pessoal de vendas e de serviceespansavel por
representar o nome da empresa’. E reafirmam a tpoa dele quando
comentam sobre a atitude dos consumidores e dief8éo as razdes
gue levam os clientes a confiar em um nome de marma a decidir
rejeita-lo” (ROBINETTE, SCOTT e BRAND, 2002, p. 70)

Tabela 20 - Comparativo da valoragao entre o topico 'fornecedores' e a
conceituagdo da proposta de valor

QUANTIDADE DE ELEMENTO DE APLICACAO QUANTIDADE DE
EMPRESAS COM DO CAPITAL HUMANO NA EMPRESAS COM
VALORACAO ALTA NO PROPOSTA DE VALOR VALORACAO ALTA NA

TOPICO FORNECEDORES CONCEITUACZ\O DA
(CAPITAL HUMANO) PROPOSTA DE VALOR
3 desenvolvimento de novas 6
solugdes em
produtos/processos

novas oportunidades de 8
negocios aos clientes
compromisso, motivacao e 9
envolvimento dos
membros com os objetivos
mercadoldégicos
conhecimento dos 7
membros da organizagao

Fonte: concebida pelo autor a partir da coletaadi®si2009
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Os numeros apresentados demonstram que trés empresa
obtiveram valoracdo alta (6,00 ou 7,00) no topitmnecedores’ da
questéo 33.

O aspecto referente as novas oportunidades de ineggus
clientes esta distante, conceitualmente, do exgdopzela empresa de
comunicagdo. No entanto, os fornecedores muitassvedao 0s que
trazem as novidades tecnoldgicas ao conhecimentiepartamento de
pesquisa e desenvolvimento das empresas. Por raefodessos de
desenvolvimento de novos materiais, novas embatagmiucdes em
processos ou mecanicas diferentes de aplicacdo edeirsos
tecnoldgicos, os fornecedores acabam se transfdonam figuras
importantes no projeto da organizacdo de desenvalwa proposta de
valor adequada. Ou seja, o relacionamento adecqeride fornecedor-
empresa permite mais objetividade quanto ao dekememto de novos
produtos/processos e a busca pela inovacdo. Déveesapresas
divulgam a logomarca dos seus fornecedores comoat@siado de
qualidade ou de produtos mais sofisticados tecimdogente. Assim, a
Ferrari divulga abertamente o nome do escritériodegign dos seus
automoveis, a Dell procede da mesma forma quantehgo Intel e
muitas empresas da area téxtil fazem questéo derdérar sua parceria
com fornecedores como 3M ou Du Pont.

A tabela 21 apresenta os resultados anteriorméasposios
nas tabelas, em um formato que permite leiturangeak com todas as
informacdes do tdpico ‘Capital Humano’ no mesmaesp

Tabela 21 - Comparativo geral da valoragao entre os topicos referentes ao capital
humano e a conceituagdo da proposta de valor

ELEMENTO DE QUANTIDADE DE | ARGUMENTO DE QUANTIDADE
APLICAGCAO DO EMPRESAS COM COMUNICAGAO DE EMPRESAS
CAPITAL HUMANO VALORAGAO PARA A comMm
NA PROPOSTA DE ALTANA PROPOSTA DE VALORACAO
VALOR CONCEITUAGAO VALOR ALTA NO
DA PROPOSTA DE REFERENTE AO TOPICO
VALOR CAPITAL CAPITAL
HUMANO HUMANO, POR
ARGUMENTO
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desenvolvimento de
novas solugées em
produtos/processos

novas oportunidades
de negdcios aos
clientes

compromisso,
motivacao e
envolvimento dos
membros com os
objetivos
mercadolégicos

conhecimento dos
membros da
organizagao

ARGUMENTO

QUANTIDADE
DE EMPRESAS

capital humano 6
gestdo do 4
conhecimento
imagem do 3
usuario tipico
figura do 1
executivo
principal ou outro
relacionamento 5
fornecedores 3

Fonte: concebida pelo autor a partir da coletaadi®si2009
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A segunda andlise, ocorrida nas tabelas 22, 22246 e 27,
responde a topicos especificos do conceito detaglwisl dentre os vinte
e sete itens relacionados na questédo 33. O respenaleontou a énfase
dada pela empresa responsavel pelos esforcos detigra este topico
no desenvolvimento operacional da proposta de ,valor relacdo a
guatro outros tépicos especificos das questdesl@417 e 21. Esta
simulagdo demonstra 0 que 0s executivos da empoesituam como
importante e o que efetivamente ocorre na executd® acdes
mercadoldgicas, a partir do seu ponto-de-vista.

Das dez empresas, seis tém alta valoracéo no gedese ao
desenvolvimento de solu¢des em produtos/procesgogjelas tém alta
valoracdo na busca de novas oportunidades pardienses, a quase
totalidade (nove empresas) apresenta compromisg@avimento com
0s objetivos mercadolégicos da organizacdo e s@entam o
conhecimento da equipe como um dos aspectos dtalcRpimano que
séo levados em consideragdo no desenvolvimentm@agia de valor.

O enunciado da questao para as proximas cincaatabel Ao
desenvolver operacionalmente a proposta de valan,que intensidade
a agéncia de comunicacdo/propaganda tende a enfaté&s pecas
publicitarias os tépicos abaixo (considere o Ultidesenvolvimento de
proposta de valor que vocé realizou em conjunto eomgéncia de
comunicacao)”:

Tabela 22 - Comparativo da valoragdo entre o topico 'experiéncia Unica' e a
operacionaliza¢ao da proposta de valor

QUANTIDADE DE ELEMENTO DE APLICACAO QUANTIDADE DE
EMPRESAS COM DO CAPITAL HUMANO NA EMPRESAS COM
VALO RACAO ALTA NO PROPOSTA DE VALOR VALORACAO ALTA NA
TOPICO EXPERIENCIA CONCEITUACZ\O DA
UNICA (RESULTADOS) PROPOSTA DE VALOR
1 desenvolvimento de novas 6
solugdes em
produtos/processos
novas oportunidades de 8

negdcios aos clientes
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compromisso, motivacao e 9
envolvimento dos
membros com os objetivos
mercadolégicos

conhecimento dos 7
membros da organizagao

Fonte: concebida pelo autor a partir da coletaadi®sl2009

Os numeros apresentados demonstram que somente uma
empresa obteve valoracdo alta (6,00 ou 7,00) nimadpxperiéncia
Gnica’ da questéo 33.

O tdpico que apresenta 0 compromisso, a motivacao e
envolvimento dos membros da equipe com os objetivasadoldgicos
mostrou que a quase totalidade da organizagdodentamo itens muito
importantes no desenvolvimento da proposicdo der,vahtas que as
empresas de comunicagdo ndo tém sido enfaticasoqadsto nas pecas
publicitéarias. Pode ter afetado o resultado o fé¢o seis empresas
atuarem exclusivamente no formato de comercial@zadgdsiness-to-
business 0 que diminui a possibilidade de esforcos volkado
experiéncia de compra ou de uso como ferramentaaaeidgica de
divulgagdo (KOTLER e PFOERTSCH, 2008; MELLO e FONRE
2008; LINDSTROM, 2007; URDAN e URDAN, 2001).

Tabela 23 - Comparativo da valoragdo entre o tépico 'gestdao do conhecimento' e a
operacionalizagdo da proposta de valor

QUANTIDADE DE ELEMENTO DE APLICACAO QUANTIDADE DE
EMPRESAS COM DO CAPITAL HUMANO NA EMPRESAS COM
VALORA(}Z\O ALTA NO PROPOSTA DE VALOR VALO RACAO ALTA NA
TOPICO GESTAO DO CONCEITUAGAO DA
CONHECIMENTO PROPOSTA DE VALOR

(RESULTADOS)
4 desenvolvimento de 6
novas solugées em
produtos/processos
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novas oportunidades de 8
negocios aos clientes

compromisso, motivagao 9
e envolvimento dos
membros com os
objetivos mercadolégicos

conhecimento dos 7
membros da organizagao

Fonte: concebida pelo autor a partir da coletaadi®si2009

Os numeros apresentados demonstram que quatro sampre
obtiveram valoracdo alta (6,00 ou 7,00) no topiagestdo do
conhecimento’ da questéo 33.

As empresas parceiras das organizacoes estudadagea na
area de comunicacdo (agéncias, estudioglai®gn consultorias de
Marketing, produtoras e outras) ndo ddo a mesnasérdos aspectos de
aplicagédo da gestdo do conhecimento no desenvaitantia proposicéo
de valor ao segmento. Nenhum dos tdpicos teve é&mma de valor
préximo ao apresentado pelas organiza¢bes. O desuiamento do
conceito ocorre em parcela consideravel das pessvdsrme autores
diversos, pois é uma disciplina emergente, compéexen construcéo
(PERROTI e VASCONCELLOS, 2005; BARONI, MOREIRA,
ROCHA e TERRA, 2004).

O aspecto relacionado ao uso do conhecimento dosros
da organizacédo no desenvolvimento da propostalde fehapresentado
com pontuagcdo maxima (6,00 ou 7,00) por sete emapresquanto o
desenvolvimento operacional da proposicdo de vptar parte dos
parceiros indica numero inferior. Ha, portanto, oteiesse da
organizacdo em utilizar o aspecto do conhecimeateqiiipe, mas este
nao tem sido adotado por quem desenvolve as ag@asmlinicacao.

Ao mesmo tempo, os topicos de desenvolvimento daso
solugcbes em produtos/processos e a busca por ppeasinidades de
negécios para os clientes passa pela geréncia wlrecimento, em
niveis diversos, voltada a criacéo de valor e &ewmgdo dos objetivos
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de ambas as empresas. Logo, a operacionalizag@meate diverge
dos aspectos valorizados pela corporagdo que asswowceituacdo da
proposigao de valor.

Tabela 24 - Comparativo da valoragao entre o topico 'imagem da marca' e a
operacionaliza¢ao da proposta de valor

QUANTIDADE DE ELEMENTO DE APLICAGAO QUANTIDADE DE
EMPRESAS COM DO CAPITAL HUMANO NA EMPRESAS COM
VALORACAO ALTA NO PROPOSTA DE VALOR VALORAGCAO ALTA NA
TOPICO IMAGEM DA CONCEITUACAO DA
MARCA (RESULTADOS) PROPOSTA DE VALOR
6 desenvolvimento de novas 6
solugdes em
produtos/processos

novas oportunidades de 8

negdcios aos clientes

compromisso, motivacao e 9
envolvimento dos
membros com os objetivos
mercadolégicos

conhecimento dos 7
membros da organizagao

Fonte: concebida pelo autor a partir da coletaadi®si2009

Os numeros apresentados demonstram que seis empresa
obtiveram valoracao alta (6,00 ou 7,00) no tépicmgem da marca’ da
questéao 33.

A mesma quantidade de empresas (seis) tem valoadtgio
para os topicos ‘imagem da marca’ e ‘desenvolvimeti¢ novas
solucbes de produtos/processos’. O gerenciamentmytes produtos é
fator principal em estratégias de Marketing e, gud, com ligacao
direta na construcdo de uma imagem adequada da filtERTAS e
CAMPOMAR, 2008; KOTLER e PFOERTSCH, 2008; KUSUNOKI,
2008; LARENTIS e GASTAL, 2004).
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Tanto os topicos referentes ao compromisso, mavae
envolvimento dos membros com os objetivos mercailmd§ definidos
pela organizagdo quanto o de conhecimento da ecgipefatores
relevantes na imagem da marca. Neste caso, por&nuynmh menor
niomero de empresas que operacionalizam a propostavadbr
observando estes tépicos (6 e 9 empresas, e 6 enpfesas,
respectivamente). Medir os dois aspectos é umatosek que limita a
divulgac@o dos mesmos, embora algumas organizagpdssantemente
afirmem possuir equipes felizes (Folha de Sao RalllmapBBDO,
Banco Real) e com dominio do conhecimento (HondmpS oshiba).

Tabela 25 - Comparativo da valoragao entre o topico 'posicionamento na mente
do consumidor' e a operacionalizacdo da proposta de valor

QUANTIDADE DE ELEMENTO DE QUANTIDADE DE
EMPRESAS COM APLICACAO DO CAPITAL EMPRESAS COM
VALORACAO ALTA NO HUMANO NA PROPOSTA VALORACAO ALTA NA

TOPICO POSICIONAMENTO DE VALOR CONCEITUACAO DA
NA MENTE DO PROPOSTA DE VALOR
CONSUMIDOR
(RESULTADOS)

5 desenvolvimento de 6
novas solugoes em
produtos/processos

novas oportunidades de 8

negocios aos clientes

compromisso, motivagao 9
e envolvimento dos
membros com os
objetivos mercadolégicos

conhecimento dos 7
membros da organizagdo

Fonte: concebida pelo autor a partir da coletaadi®sl2009
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Os numeros apresentados demonstram que cinco empres

obtiveram valoracéo alta (6,00 ou 7,00) no topigosicionamento na
mente do consumidor’ da questao 33.

O posicionamento se refere a imediata lembrancainda
marca, ao ser citado determinado segmento. E umeansa idéia ou
produto que, dado um conceito (caro, bonito owagfipor exemplo), o
consumidor conecta sua lembranca a ele, devidotanso esfor¢co de
comunicacgéo da empresa proprietaria (RIES e TRQBY3Y).

Todos os quatro elementos de aplicacdo do capitaaho
podem auxiliar o posicionamento na mente do cli@uteconsumidor.
Destes, o elemento referente ao desenvolvimentwdas solucbes em
produtos/processos teve citacdo de valoracdo aliicgmente no
mesmo nivel do topico principal dos Resultados e 33),
confirmando o entendimento comum de que o lancamdat novos
produtos ou processos é uma das formas mais adeqaadpidas para
se conquistar mercado.

Os outros elementos tiveram citacdo de valoragagpal um
namero maior de organizacdes. O elemento referésenovas
oportunidades de negécios para clientes teve oifresas; o elemento
referente ao compromisso e envolvimento dos memlb@s o0s
objetivos mercadolégicos teve a participacdo deenempresas e o
conhecimento da equipe teve sete empresas comagatoralta. As
organizacdes podem se basear em diversos aspeactosgyposicionar
no mercado, embora costume adotar apenas um,ddimginte, na
comunicacdo (AAKER e JOACHIMSTHALER, 2007).

Tabela 26 - Comparativo da valoragao entre o topico 'posicionamento
(participacdo) no segmento de atuag¢do' e a operacionalizagdo da proposta de
valor

QUANTIDADE DE EMPRESAS ELEMENTO DE QUANTIDADE DE
COM VALORACAO ALTANO APLICACAO DO CAPITAL EMPRESAS COM
TOPICO POSICIONAMENTO HUMANO NA PROPOSTA VALORACAO ALTA NA
(PARTICIPACAO) NO DE VALOR CONCEITUAGAO DA
SEGMENTO DE ATUACAO PROPOSTA DE VALOR
(RESULTADOS)
5 desenvolvimento de 6
novas solugées em
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produtos/processos

novas oportunidades de 8
negdcios aos clientes

compromisso, motivagao 9
e envolvimento dos
membros com os
objetivos
mercadolégicos

conhecimento dos 7
membros da organizagao

Fonte: concebida pelo autor a partir da coletaadi®si2009

Cinco empresas obtiveram valoragdo alta (6,00 60) Mo
tépico ‘posicionamento na mente do consumidor’ @estfio 33.

O posicionamento no segmento se refere a posicaagda
pela empresa em relacdo as demais empresas doegeento de
atuagdo (AAKER, 2007; SCHARF, 2007; KOTLER e KELLEROS;
LIMEIRA, 2003; DAY, 2001). O compromisso, a moti@c e o
envolvimento dos membros da equipe com os objetivasadoldgicos
e 0 conhecimento dos membros da organizagdo s&o etlinentos
fundamentais para a obtencdo de uma posicdo adequadercado em
que a empresa se situa. Citados com valoracapaltaove empresas e
por sete empresas, respectivamente, 0s parceipsl@genvolvem os
esforgos de comunicagdo destes aspectos ao cowsusnidio cliente,
nao estdo observando adequadamente as varidveisntander das
empresas respondentes.

Tabela 27 - Comparativo da valoragao entre o topico 'tradicao’ e a
operacionaliza¢ao da proposta de valor

QUANTIDADE DE ELEMENTO DE APLICACAO QUANTIDADE DE
EMPRESAS COM DO CAPITAL HUMANO NA EMPRESAS COM
VALORACAO ALTA NO PROPOSTA DE VALOR VALORACAO ALTA NA
TOPICO TRADICAO CONCEITUACAO DA

(RESULTADOS) PROPOSTA DE VALOR
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3 desenvolvimento de novas 6
solugées em
produtos/processos
novas oportunidades de 8

negocios aos clientes

compromisso, motivagao e 9
envolvimento dos
membros com os objetivos
mercadolégicos

conhecimento dos 7
membros da organizagao

Fonte: concebida pelo autor a partir da coletaadi®sl2009

Foram trés as empresas que obtiveram valoraca(ai@ ou
7,00) no tépico ‘tradicédo’ da questéo 33.

A tradicdo se refere ao esforco de comunicagdo, de
atendimento, de producdo, de sustentabilidade #odies os outros,
feitos no decorrer dos anos da empresa, e quentrazela algum
beneficio, decorrido da sua experiéncia (AAKER, 208AMPAIO,
2002; RIES e TROUT, 1989). Especialmente o desemiehto de
novas solu¢cdes em produtos/processos € lembrade com 6timo
alavancador de pontos positivos para formar agéadde uma empresa,
neste caso, de uma empresa inovadora. Trés emtivesam valoragédo
alta no toépico enquanto no elemento de novos posdut dobro de
empresas apresentou a valoracdo alta. Fica demdasiratencdo que a
equipe apresenta em relacdo a conceituacao dasprapale valor, nem
sempre observada pelos parceiros na comunicacio ceencado.

A tabela 28 apresenta os resultados anteriormasposios
nas tabelas do tépico Resultado, em um formato pgumite leitura
gerencial, com todas as informacfes no mesmo espaco
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Tabela 28 - Comparativo da valoragao entre os tépicos referentes a resultado e a
operacionaliza¢ao da proposta de valor

ELEMENTO DE QUANTIDADE DE ARGUMENTO DE QUANTIDADE
APLICACAO DO EMPRESAS COM COMUNICACAO DE EMPRESAS
CAPITAL HUMANO VALORACAO PARA A coM
NA PROPOSTA DE ALTA NA PROPOSTA DE VALORACAO
VALOR CONCEITUACAO VALOR ALTA NO
DA PROPOSTA DE REFERENTE AO TOPICO
VALOR RESULTADO RESULTADO,
POR
ARGUMENTO
desenvolvimento de 6
novas solugoes em
produtos/processos
novas oportunidades 8
de negdcios aos
clientes
compromisso, 9
motivacao e
envolvimento dos
membros com os
objetivos
mercadolégicos
conhecimento dos 7
membros da
organizagao
ARGUMENTO QUANTIDADE
DE EMPRESAS
experiéncia Unica 1
gestdo do 4
conhecimento
imagem da marca 6
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posicionamento 5
na mente do
consumidor
posicionamento 5

(participagdo) no
segmento de
atuagao

tradigao 3

Fonte: concebida pelo autor a partir da coletaadi®$i2009
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5 CONCLUSOES

To aproveitando cada segundo

antes que isso aqui vire uma tragédia
Pitty — Na sua estante

(Pitty)

A Administracdo das organiza¢gbes tem enfatizaddojudrs
equipes internas o desenvolvimento de estratégises apnsigam
valorizar sua imagem no mercado e, mais especifinten no seu
segmento de atuacdo. A proposta de valor é umandas adequadas
para diferenciar uma empresa da outra.

Uma proposta de valor solida representa uma vamtage
competitiva sustentavel para as organizacdes asiant mercados cuja
competicdo € acirrada. Esta condicdo é ampliada nevmentos
econdmicos que ndo beneficiam empresas competeniesvadoras,
como 0s que ocorrem em crises de grandes proporEdesituacoes
menos instaveis, a proposta de valor significa vem® defensivo da
marca, como pregam os conceitos adotadosipalaling

Quando a comunicacdo da empresa representa umasfaop
de valor condizente com o0 que espera o tseget a construgcdo da
identidade de marca é facilitada, mesmo com a gmngropria do
processo. Com uma identidade de marca projetadguadamente, a
conquista de participacdo de novos espacos no dwekcaim trabalho
continuo e com menos revezes.

Este estudo representa uma extenséo de linhasqgeige que
proporcionam expressivas contribuicbes para ass &leaMarketing,
Gestdo do Conhecimento e Administracéo, posto dema Construcéo
da Identidade de Marca tem contribuido para digasssacerca da
obtencgdo de sucesso empresarial e respectiva maéatdesta posicao.
A proposta de valor, dentro desta matéria, se ept@scomo um dos
principais pilares para a consecuc¢do dos objettaosmpresa, baseado
em conhecimento e envolvimento mercadoldgico.
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A intencdo deste trabalho foi de contribuir paafirmacao
da aplicacdo do capital humano nas propostas a@e gahdas para o
desenvolvimento da identidade de marca de uma izayziD.

A partir da leitura do Modelo de Planejamento dentdiade

de Marca, de autoria de David Aaker, se estudoecdg@mmente a
proposta de valor, com os trés componentes deibenapontados pelo
autor, a saber: atributos funcionais, atributos @omais e atributos de
auto-expressdo. A proposta de valor estd insermladenominado
Sistema de Identidade de Marca. Com base na litatata observacao
das agbes de comunicacao realizadas pelas emprasasonhecimento
profissional, se quis saber da inser¢cao do capitadano como um dos
atributos componentes da proposta de valor.

A fundamentacéo tedrica apresentou conceitos patargar o
estudo, basicamente com o0s aspectos relevantesatketivig e de
Gestdo do Conhecimento, com o viés préprio deatmlino. Dentre os
conceitos, sobressaem os estudos sobre Marketiaghrito, énfase
metodoldgica e importancia); identidade de marcagtucdo, modelo
tedrico e relevancia para a estratégia mercadafjgicoposta de valor
(valor, desenvolvimento, importancia, aplicacdaesultados) e capital
humano (histérico, relevancia e aplicagdo na ptapees valor).

Foram feitas distincbes entre as abordagens destdwmias
principais deste estudo.

Para o conceito de proposta de valor, alguns autore
consideram o aspecto de diferenciacdo do produtw co proposta de
valor. Este é o pressuposto da Economia. Outrawemuentendem a
proposta de valor como compativel com o0 pressuposto
Administracdo, qual seja, uma afirmacéo dos beinsfiaferecidos pela
marca, que proporcionem valor ao cliente. A prapat valor coesa
deve, ao mesmo tempo, ser especifica para apresentarca com
clareza e ampla para ndo desperdicar oportunidéelgsercepcdo do
consumidor. E uma das acdes estratégicas mercamdognais
relevantes na atividade de Marketing. O presentedesadota este
entendimento.

O conceito de capital humano é, para fins desta, tes
conjunto de capacidades, de conhecimentos, dddaatsk, dexpertise
e de experiéncias dos funcionérios, transformadodens, servicos ou
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marcas, que seja o motivo pelo qual os clientesupaon a empresa e
ndo a concorrente. Est4 inserido no conceito déatapelectual.

Com o estabelecimento e justificativa da base daddo
trabalho, em seguida foi dada atencédo ao problempedquisa e a
relevancia do estudo. Considerada a importanci@aloseitos utilizados
para o planejamento da identidade de marca no meipresarial,
combinada com a lacuna de conhecimento sobre e;d@imséo capital
humano na proposta de valor da marca, o problempedquisa foi
dirigido as condi¢Bes estabelecidas na construgiddentidade de
marca para que seja integrado o capital humanoroogta de valor
posteriormente comunicada ao mercado.

Este estudo, ao se inserir entre as pesquisasadadicao
entendimento das relacdes entre as melhores praticaMarketing
voltadas ao desempenho organizacional superiomcasdra relevante
pela posi¢do dos respondentes no meio empresgréadematica atual
e pouco difundida. E um aprofundamento proposaiatenceituacio da
identidade de marca.

Por meio da participacdo, em sitio especifico, athores
empresas do pais para se trabalhar listadas no@aaaEditora Abril,
as denominadas “campeds” sdo empresas de capit@nala ou
estrangeiro, em sua maioria de grande porte, recigids na sua area de
atuacdo e pertencentes a segmentos competitivosnetfcado. A
totalidade das empresas desta categoria de “cainfs empresas
premiadas) participou da pesquisa, por meio deuwtixes de Marketing
ou areas afins, como Comunicacdo Empresarial owesBesa de
Imprensa, nos niveis de diretoria e geréncia, diolasmlo o estudo no
formato de censo.

Estabelecida a base tedrica do estudo e justfieatmatica
do trabalho, foram determinadas as hip6teses solmsercdo do capital
humano nas propostas de valor na construcdo daddeée de marca. A
hipotese principal afirma que os executivos dasresgs pesquisadas
adotam o capital humano no processo de conceitudggwoposta de
valor enquanto as secundarias argumentam que asciagéde
comunicacdo enfatizam os atributos do capital hemars esforcos de
comunicacdo da marca e que as organizacdes pafplisampreendem
0 conhecimento da equipe de trabalho como um daxepique sustenta
a proposta de valor. A tabela 29 demonstra o at@mtd as hipdteses.
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Tabela 29 - Resultados obtidos para as hipéteses do trabalho

HIPOTESE RELACIONAMENTO

HIPOTETICO

RESULTADO
OBTIDO

Adogdo do capital humano positivo
no processo de
conceituagao da proposta
de valor

Confirmada

(questdes 13 a 23)

Enfase dos atributos do positivo
capital humano na
proposicao de valor pelas
agéncias

Rejeitada (questbes 24
a33)

O construto do positivo
conhecimento como um
pilar de sustentacdo da
proposta de valor

Confirmada (questdes
8,12.3,12.7,12.11,
13, 20, 21, 22)

Fonte: concebida pelo autor a partir da coletaadi®s, 2009

O atendimento a hipétese basica foi comprovado spelo
resultados obtidos nas duas etapas da pesquiséasBaguantitativa,
porém, especificamente no bloco | — Desenvolvimebdmceitual, as
medicdes ocorridas com o método AHP permitiram iomaf que os
executivos tém aplicado o capital humano duranfgocedimento de
definicdo da proposta de valor para a marca danmagio em que
trabalha. A fase qualitativa teve, no discurso mspondentes, a énfase
na relevancia do capital humano para a propostalde

O atendimento as hip6teses secundarias foi obtido
parcialmente. Aquela que afirmou ser o conhecime@toequipe um
elemento de desenvolvimento da proposta de vaiaroftfirmada pela
fase quantitativa da pesquisa. Ja a hipétese qumash que o0s
executivos de Marketing entendem que as empresesiga adotam as

N

definicbes referentes & aplicacdo do capital humaegoroposta de
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valor, foi rejeitada. Na fase quantitativa da p&sjLem que estes pontos
foram avaliados, ficou demonstrado que costumeinéeres agéncias de
comunicagdo, as consultorias de Marketing ou ogité@scs de
assessoria comercial ndo enfatizam o beneficioagiat humano nas
pecas publicitérias e acbes mercadoldgicas deasreagropor valor.

Os dados para o estudo foram obtidos através depastpisa
em duas etapas. A primeira etapa, consideradarafniia, consistiu ha
realizacdo de questdes abertas relacionadas coonleeagmento do
entrevistador a respeito dos conceitos de propestaalor, de capital
humano e de construgcdo da identidade de marca.ginda etapa,
denominada descritiva quantitativa, consistiu destfies fechadas com
0 uso de uma escala do tipert com sete pontos de resposta.

Na primeira etapa, se obteve a formacéo de um wcmne
categorias finais através da técnica de andlismieido das respostas.
Nesta fase, foi adotada a modalidade de frequé@mriderada. Segundo
Bardin (1977) a suposi¢cdo de que a aparicdo dendaetadlo elemento
tem maior importancia do que outro permite recomersistema de
ponderacao da freqiiéncia dos elementos. Apos waddiutuante das
respostas, foram definidas as unidades de registm@spondentes ao
segmento de conteldo a considerar como unidadease, Ipara a
categorizacdo e contagem de freqiéncia. Em seduiden ordenadas
as categorias da pesquisa, os indices de ponderaigéspondentes e as
frases que justificaram a definicho de cada uma caddésgorias. As
categorias, em ordem alfabética, sdo: Ativos, @hapitimano, Clientes,
Clima Organizacional, Crescimento, Conhecimento, bilidades,
Imagem, Marca, Marketing, Percepcdo, Processo,oBt@pde Valor,
Resultado, Valor, Valorizacdo da Marca, Valorizagad?essoa.

As categorias com indice de ponderacdo ‘3’, queeoegam
um estudo mais aprofundado na etapa quantitativgpleonentar, foram
as nominadas como Capital Humano, Proposta de é¢aResultados.
Para a definicdo do indice de ponderacéo ‘3’ seul@m conta que estas
categorias formam a esséncia do trabalho, esptifinte o ‘Capital
Humano' e a ‘Proposta de Valor’; a categoria ‘Resld’ mereceu a
ponderacdo alta ja que os resultados obtidos nmesdg de atuacao
compdem o foco das organiza¢bes que desenvolvepogieode valor
para atuacdo em mercados competitivos, conformelafoantacéo
tedrica.
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A categoria ‘Capital Humano' foi representada pedaiavel
textual “...& preciso manter o conhecimento e ddlilades de alguma
forma inseridas na proposta de valor...”. Diversgsertos do discurso
dos respondentes faziam alusdo ao sentido desk tanfirmando a
mesma.

A categoria ‘Proposta de Valor’ foi representadia pariavel
textual “...A proposta de valor parte do conhecitbeentendimento e
conviccdo de todo esse..”. Os respondentes deramamst um
conhecimento conceitual adequado e o apresentaramdieersas
oportunidades, materializadas nas respostas.

A categoria ‘Resultados’ foi representada pelaavaititextual
“...embutidos nessa marca conseguem ser tangdokzpelo mercado”.
Basicamente, os respondentes comentaram sobresaimagio por parte
do segmento em que atuam como sendo o resultadoviabiel. Isto é
reflexo das exigéncias empresariais em relacdo @mérico, ao
guantitativo, ao que é possivel contar.

As categorias ‘Crescimento’, ‘Conhecimento’, ‘Hatades’,
‘Valorizacdo da Marca’ e ‘Valorizacdo da Pessoateberam indice de
ponderacao ‘2’ pela proximidade com os conceitaxjpais do estudo,
embora sem a mesma importancia das categoriasoagserAs demais
categorias mantiveram a valoracéo original ‘1'.

Os resultados obtidos na fase qualitativa se demandois
momentos: a analise das respostas integrantes siplige como um
texto Unico, ou seja, 0 entendimento dos respoadesutbre 0s conceitos
guestionados (capital humano, proposta de valsrrelactes entre eles)
e a andlise de cada uma das categorias de poraleefgéidas.

No primeiro momento, com a andlise das respospasta de
um contexto geral, se obteve o entendimento dosomeentes em
relacdo aos conceitos de proposta de valor e tamitamano. Os
executivos identificaram a importadncia do capitaimhno para o
desenvolvimento de uma proposta de valor; de foumdnime,
demonstraram uma relacdo existente entre os doiseitos e, por
Gltimo, citaram situacbes e experiéncias sobreopgsta de valor a
partir do capital humano.

Para as empresas respondentes, o capital humarno dosl
alicerces de uma proposta de valor adequada aoss nmpos
competitivos, sendo este conceito citado como dopde inicio para a
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correta definicdo da proposi¢céo de valor. Nesterglitnento, ha alguma
influéncia do fato de serem organizacdes listadasoccampeds’ entre
as melhores empresas do pais para se trabalh&mPpelo teor do
discurso, os executivos realmente entendem condndamdamental a
insercdo do capital humano na construcdo da pr@pestalor.

Alguns dos respondentes sdo taxativos em relagé&ioa
afirmando que a relagéo direta entre um e outroaitmé ‘praticamente
matemética’. Portanto, e mantendo a linha de pesstmmalgébrica do
respondente, a equagdo ndo se resolve caso nda ecaparicdo do
capital humano. Outros sustentam que o capital hardafundamental
na proposta de valor porque uma marca somente rgfma com
promessas e experiéncias, ambas as condi¢bestageenser humano,
fundamentadas teoricamente. Para outros, os cotsrgsi percebem
quando uma empresa tem pessoas comprometidas chpdeso
mercadol6gicas melhores.

O resultado final desta etapa de leitura foi qietaidade das
empresas entende ser o capital humano um atribugamental no
desenvolvimento da proposta de valor.

O segundo momento da etapa qualitativa, com asandhs
dezessete categorias com ponderacdo definida, g&monque as
empresas conseguem discernir dentre os variadoporemtes de uma
proposicdo de valor e que cada um deles tem suartémgia no
conceito.

As respostas, em geral, foram voltadas para tré®opdixos:

a proposta de valor, o capital humano e os resdtalb processo.
Mesmo quando os respondentes comentavam sobre asgumto, se
voltavam aos conceitos centrais que obtiverampalteleracdo. Quando
um dos respondentes se referiu a relacdo comergeadi por exemplo,
disse que esta pode nédo ser boa se o funcion&risengentir valorizado
e ndo gostar do seu trabalho. Tema principal: imamento. Tema
convergente: capital humano.

Em cada uma das categorias foi apresentada uma brev
explicacdo do significado do termo que nomeou &gcamia, por
exemplo, ‘Ativos’. Depois, foram destacadas oragiiesrases inteiras
gue se referiam ao tema e que foram citadas petpeomndentes. Para os
excertos destacados, de acordo com a necessidaa®, apresentadas
as fundamentacdes tedricas representativas paraeodom um ou mais
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autores relevantes, além das conclusGes ou coagidsr deste autor.
Ao final deste momento da avaliagdo qualitativa, respondentes
demonstraram que a valorizagcdo da marca ocorrebese em variados
pilares e que um dos principais é o capital humgne;a proposi¢ao de
valor € um aspecto da estratégia empresarial corfinigi®
relativamente préxima entre as empresas; e queldgio direta entre o
capital humano e o desenvolvimento de propostaslde

Especificamente, as trés categorias com indiceoddegracéo
mais alta, a saber ‘Capital Humano’, ‘Proposta déWN e ‘Resultados’,
estdo aqui representadas com as principais comslysdrciais de cada
uma.

Os resultados da categoria ‘Capital Humano’ dennarsh
gue as empresas pesquisadas enfatizam a importéocigapital
humano, tanto na concepc¢édo de uma proposta de gadorto no seu
cotidiano empresarial. Sendo compreendido como fatwlamental no
desenvolvimento da proposta de valor &, por corésengl, auxiliar na
construcdo de uma marca vigorosa.

Também se mostrou importante a percepcdo que possue
sobre a volatilidade do conhecimento tacito, exdivatio pela saida do
funcionario da empresa que fornece a nova orgauzama parte do
conhecimento obtido na anterior. De forma espoténg respondentes
citaram elementos que confirmam o capital humamoocom ponto de
atracdo para premiacdes externas e reconheciméblio E entendem
que isto reforca a marca, ao gerar valor a ela.

Os resultados da categoria ‘Proposta de Valor iooafam
gue o capital humano é responsavel por manter aiipgaoposta mais
basica da organizagéo. Esta acéo inicial se tranafem proposta de
valor comunicada ao mercado. E representativo tendimento dos
respondentes de que a construcao de uma identfdedeno mundo
empresarial pode enfatizar um sentimento de comglior@nto nos
funcionarios, acarretando, ao longo do tempo, umacbrganizacional
que torna a empresa uma boa provedora de prodata®g clientes.

A pessoa, com seus valores, aspiracdexpertise é
entendida como componente primordial na conducaona proposta
de valor. O estudo da congruéncia entre valoresvithais e
organizacionais séo pertencentes ao ambito damgedeP-O fit, de
Tom (1971), Verquer (2002) e Schneider (1987).
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Se na experiéncia de trocas entre o cliente e aesmpas
equipes de vendas e de servicos sdo as responpaveaispresentar o
nome da empresa, estas mesmas pessoas se transfomnaazao
principal de determinadas empresas confiarem na&an& objetivo
maior de consolidacdo dos esforcos de desenvoltimele uma
proposta de valor, no entendimento das empresagnesntes, se baseia
na idéia de obter atencao, interesse e desejo rpatea anunciada.
Como a proposta de valor é uma declaragdo a respeiexperiéncia
que resulta da relagdo dos consumidores com aaofercom o
fornecedor a partir do contexto de comercializagiotroca, as
organizacdes respondentes percebem a insercdo riungidor na
relacdo da empresa com o mercado.

Os resultados apresentados na categoria denominada
‘Resultados’ comprovam que este € um dos asped@sraievantes as
empresas. Os esfor¢cos voltados para o crescimemteesarial € uma
constante no meio organizacional, pela propriareatucompetitiva dos
mercados. Neste sentido, uma das formas compreasndimmo mais
adequadas para se obter o sucesso é aumentar davabarca.

Os executivos demonstraram entender que para alistanq
dos resultados esperados pela organizacdo, uma ipdéegrante do
processo é o uso das competéncias e habilidade&imcisnarios. O
mesmo sentido em relacdo a proposicdo de valodddio quando
verbalizaram que a superacdo dos obstaculos pamnsecucdo dos

objetivos é obtida com o comprometimento e a coémpi dos
funcionarios envolvidos no processo de relacionaoneom o cliente.

Na segunda etapa, também dividida em dois momentos,
estudo apresentou a fase quantitativa considerad®m @ base do
trabalho, através do método AHRAn@lytic Hierarchy Processno
original em inglés), de Thomas Saaty, e a fase tiativa
complementar, por meio de calculos diretos.

A analise realizada através do método de hierargigia
processos permitiu atestar a relevancia que cada des empresas
campeds concede aos temas principais dos blodesemvolvimento de
um conceito para a proposta de valor, a aplicagacagdital humano na
proposta de valor, o desenvolvimento operaciongrdposta de valor e
a implementacéo e o controle da proposta de valor.
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Uma tabela final, contendo o somatério de todosessltados
através da metodologia AHP, complementou o processm a
classificacdo geral das empresas campeds. A ordectassificacdo na
premiacdo de ‘Campeés’ da Editora Abril, base destedo, ndo teve
relevancia direta na pontuacéo.

A consisténcia dos dados da pesquisa foi considérauia.

A primeira andlise é sobre o desenvolvimento deeibnm para
uma proposta de valor. As questdes abordaram desdiscussdes
iniciais até a definicdo de énfase de vinte e attbutos determinados
do produto na campanha publicitaria. As empresagsaptaram
pontuacdo préxima as notas maximas (6,00 e 7,00stitdndo a
Valoracdo Alta). Porém, efetivamente neste quadragenas duas
empresas se encontram. Considerando o porte eganmiastitucional
destas organizacdes, o percentual € mediano, abpente porque a
fase de conceituacdo é aquela em que a equipe deetMg discute
guantidade maior de idéias, pois 0s custos sadone&no

As demais empresas se encontram no quadrante deayad

Média. Indica que as organizagfes estdo em umeeathzfjuado quanto
a sua capacidade de conceituacdo da proposta cle ¥al empresas
listadas até o quinto lugar sdo as que detém eipa, terceira e quarta
classificagcdes neste estudo, demonstrando maitdadie com o termo
proposta de valor e sua relagdo com o capital ham&@agundo os
relatos do anuario, quanto melhor colocada a empnesestudo da
Editora Abril, mais relevancia ela da ao capitanhno. Ha, portanto,
evidéncias de relacdo entre a classificacdo daemapreste anuario e
sua consideracéo quanto ao capital humano.

A anadlise seguinte discorreu sobre a aplicacdo ajutat
humano na proposta de valor. Em relagdo as respaktaandlise
anterior, ndo ocorreram semelhangcas. Empresas Qtieeram alta
avaliacdo nas respostas referentes a conceituacgoodosta de valor,
inverteram de lugar.

Basicamente, as perguntas anteriores se referiais@ssoes
conceituais enquanto as desta fase se focaranaghetide nos aspectos
relacionados a aplicacdo do capital humano no dekémento da
proposta de valor, tais como o empenho dos menalarasganizacdo na
busca de novas solu¢des em produtos, a motivagdengolvimento da
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equipe com o0s objetivos mercadolégicos ou o0 dedemanto de uma
proposta exemplificada com base em executivos dessa no mundo
empresarial. Cinco das dez empresas obtiveram tas eotre 6,00 e
7,00, patamar superior ao da analise anterior. dedt@acao é explicada
pelo tema capital humano, motivo organizacionab pelal as empresas
se encontram tdo bem colocadas no anuario da &dioril 2007. As
demais empresas apresentaram pontuacdo mediardg gee trés
destas se encontram proximas a pontuacéo 6,00.

Algumas empresas, mesmo estando entre as dez eselthor
pais para se trabalhar, ainda tém muito a fazeredggdo ao uso do
capital humano em sua proposta de valor ao merdddo.aspecto
relevante da andlise € a pontuacado igual entreia®ims colocadas
(7,00), demonstrando que estas empresas tém sdogoss de
proposicao de valor dirigidos ao mercado, a pddicapital humano.

A proxima analise discorreu sobre a mecéanica de
desenvolvimento e de operacionalizagdo da propdstavalor nas
organizacdes, principalmente quanto aos seus pascestratégicos,
como agéncias de comunicacgdo e consultores de taykEsta analise
apresenta proximidade com a primeira avaliacdo.udlaga busca foi
referente ao processo de conceituagcdo enquantn sesjuis saber se o
gue foi conceituado pela organizac@o respondentmpliéado pelas
empresas que desenvolvem operacionalmente a propestvalor.
Dentre outras empresas parceiras, estdo agénciasordanicacao,
escritdrios de design, consultorias de Marketipgoelutoras de eventos.
Os executivos também pontuaram a intensidade campgtcebem a
énfase da empresa parceira na aplicacdo de dedelwsirvinte e sete
atributos que podem constituir uma proposta derydiis como a
atuacdo global, o capital humano, os beneficiospdmuto ou a
vanguarda tecnolégica apresentada pela emprepar Hltimo, algumas
guestdes relacionadas a sua autonomia nas deds@eslefinicdes
estratégicas da proposicéo de valor.

Nenhuma das empresas chegou a pontuagdo denontgeada
Alta Valoracédo (6,00 e 7,00). Esta ocorréncia amsu devido ao fato
de o respondente estar avaliando empresas parcairds tem baixo
nivel de ingeréncia sobre a mesma.

Das empresas respondentes, quatro apresentarain deive
pontuagdo baixo, com respostas do tipo ‘discordalnente’ ou
‘discordo em parte’, ndo ultrapassando a pontu2¢@@. A pontuacao
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demonstra possiveis distanciamentos entre 0 qugaaipacao pensa e 0
gue efetivamente seus parceiros estdo executanslopr@iissionais
referidos séo os internos e 0s externos, princigatenos fornecedores e
parceiros em atividades fabris.

Nesta andlise, os mesmos vinte e sete atributastams na
primeira avaliagdo sédo citados. No entanto, aquiuseou saber se os
parceiros, com base na conceituagdo da propostalaedesenvolvida
pela organizacao, estdo enfatizando os atributirsdies naquela etapa.
Os resultados indicam que as organizagfes estutBadase preocupado
com uma definicdo conceitual baseada em algunsglastbutos, mas
gue seus parceiros operacionais nem sempre téradadas mesmas
ideias.

Na comparacao direta com as questbes da primaisanas
empresas respondentes apresentaram valoracao aglt@uestdes ou
valoracdo muito proxima a ela. Nesta analise atnehhuma das
empresas alcancou esta pontuagdo, confirmando gju@ganizacdes
estdo fazendo esfor¢os para uma conceituacdo aofamhsercao do
capital humano na proposta de valor, mas que eateito ndo tem sido
desenvolvido operacionalmente nem veiculado no awlerc

A Ultima andlise ocorreu a partir das respostas aos
guestionamentos sobre os processos referenteompachamento e ao
controle da proposta de valor apés seu lancamentdiwdilgagdo no
mercado.

Nesta avaliagdo, foram apresentados os niveis bmaaiss de
pontuagdo, demonstrando que investir em comunicégéais simples
do que controlar este investimento. Uma Unica drggéo teve
pontuacdo acima de 6,00 e duas outras apresenpanatoacao que as
colocaria no nivel baixo de valoragéo.

Um aspecto a analisar quanto a esta pontuacéo éaix@to
de as empresas normalmente disporem de procedsndet@ontrole
bem definidos em &reas denominadas tangiveis e foueam a
competéncia central da organizagdo (producdo, dadd| venda
unitaria). No entanto, sistemas seftwaresdestinados a controles e
analises de aspectos intangiveis, como percepcdaita, praticamente
inexistem ou estdo ainda em testes e, portantsjvess de discussdo
guanto a exatidao nos resultados.
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Em relac&do aos aspectos de controle da propostalde a
pontuacédo ainda € baixa na maioria delas.

A segunda fase quantitativa, considerada como @mnitar,
e realizada por meio de célculos diretos, apregentmclusdes que
auxiliam a compreenséo dos resultados obtidoséstrde método AHP.

Com as respostas do questionario agrupadas poesapda
mesma forma que no item anterior, foram obtidouli®dos que
demonstram pontos convergentes e divergentes emcacel a
conceituagao e a operacionalizacéo da propostalde v

Das dez empresas respondentes, seis tém altagZaara que
se refere ao desenvolvimento de solugbes em pmgutcessos, oito
delas tém alta valoracdo na busca de novas opdetied para os
clientes, a quase totalidade (nove) tem alta vedmraquanto ao
compromisso e envolvimento com os objetivos merégitos da
organizacdo e sete apontam, com alta valoracd@mnbecimento da
equipe como um dos aspectos do capital humano dudesados em
consideracao no desenvolvimento da proposta de. \Edtes topicos se
referem a quatro questbes especificas referentegpéal humano.

A primeira andlise responde a itens especificosodoeito de
proposta de valor que possuem similaridade comtegaaa ‘Capital
Humano’ (capital humano, gestdo do conhecimentagém do usuario
tipico, figura do executivo principal, relacionarteere fornecedores)
dentre os vinte e sete relacionados na questdoa3pedquisa. O
enunciado desta é: “Ao desenvolver operacionalmantgoposta de
valor, com que intensidade a agéncia de comunifagii@aganda tende
a enfatizar nas pecas publicitarias os topicos xablai Nela, o
respondente apontou a énfase dada pela empresansésel pela
comunicacdo ao item especifico no desenvolvimemerazional da
proposta de valor, em relacdo aos quatro topidaslas no paragrafo
anterior. Esta simulacdo demonstra 0 que 0s exesutlas empresas
conceituam como importante e o que efetivamenter@cam execucao

das ac6es mercadoldgicas, a partir dos seus poetoista.

Os numeros apresentados demonstram que as empresas
obtiveram valoragdo diferenciada nos dezesseis i@msquisados da
questdo 33 do questionario adotado para levantantentdados neste
estudo. Os itens a seguir mostram os resultadaosbt
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1 — Capital humano - seis empresas obtiveram \gforalta
(6,00 ou 7,00). As empresas parceiras das orgd@gagstudadas nédo
dao a mesma énfase aos aspectos de aplicacéo itld bamano no
desenvolvimento da proposicdo de valor para o segmé Unico
tépico em que ocorre 0 mesmo numero de empresasitamaloracdo
€ 0 aspecto relacionado as solugbes em produtosfsms. Embora a
organizacdo tenha preocupacdo maior com a aplicdgamspectos do
capital humano no desenvolvimento da proposta tter,vasta ndo se
apresenta como uma constante no trabalho intelextoperacional dos
publicitérios e profissionais afins.

2 — Gestdo do conhecimento - quatro empresas odutive
valoracdo alta (6,00 ou 7,00). H4 evidéncias, ptotade que as
empresas parceiras das organizacdes estudadamaontksma énfase
aos aspectos de aplicacdo da gestdo do conhecimanto
desenvolvimento da proposicdo de valor. Nenhum tdpgcos teve
ocorréncia de valor préximo ao apresentado pelganaracbes. O
aspecto relacionado ao uso do conhecimento dos rmmemba
organizacdo no desenvolvimento da proposta de Valcapresentado
com pontuagdo maxima (6,00 ou 7,00) por sete empresquanto o
desenvolvimento operacional da proposicdo de valoiungdo das
empresas parceiras - indica numero inferior. H&apto, o interesse da
organizacdo em utilizar o aspecto do conhecimeateqiiipe, mas este
nao tem sido adotado por quem desenvolve as ag@asmlinicacao.

3 — Imagem do usuério tipico - trés empresas afatine
valoracdo alta (6,00 ou 7,00). No topico relacianadm o esfor¢o da
equipe em buscar novas oportunidades de negdciasopeclientes, se
observou que as organizacfes pesquisadas naditdentas acdes dos
parceiros responsaveis pela comunicacdo da proplestealor como
voltadas a imagem do usuario tipico da marca. lzadque apresenta
0 compromisso, a motivagdo e o envolvimento dos bnesnda equipe
com o0s objetivos mercadoldgicos, a quase totaliddalerganizacdo
entende como muito importante no desenvolviment@rdposicdo de
valor, mas admitem que as empresas de comunica@dém sido
enfaticas quanto a isto nas pecas publicitarias esforcos
mercadoldgicos.

4 — Figura do executivo principal - somente uma resgp
obteve valoragdo alta (6,00 ou 7,00). No topic@diehado com o
esforco em buscar novas oportunidades de negéaiasog clientes, as
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organizacdes pesquisadas ndo identificam as acdss pdrceiros

responsaveis pela comunicagdo da proposta de e@aino voltadas a

figura do executivo principal ou outra pessoa qassp representar a
empresa.

5 — Relacionamento - cinco empresas obtiveram agéar alta
(6,00 ou 7,00). O aspecto referente as solugcBepredutos/processos
apresentou praticamente a mesma quantidade de sawpcem alta
valoracdo no topico relacionamento. A quantidaderdpresas que teve
valoracéo alta no tépico relacionado com o esfdag;equipe em buscar
novas oportunidades de negocios para os clientaauilo proxima a
das empresas que entendem o relacionamento conuonsilementos
trabalhados pela agéncia de comunicacdo que atenoiganizacao
pesquisada, na divulgacdo da proposta de valor.

O tépico que apresenta 0 compromisso, a motivacdo e
envolvimento dos membros da equipe com os objethagadologicos,
mostrou que a quase totalidade da organizagdo denteomo muito
importante no desenvolvimento da proposicdo deryva@as que as
empresas de comunicagdo ndo tém sido enfaticasoqadsto nas pecas
publicitarias ou esforcos mercadolégicos, com ewatde a metade das
empresas pesquisadas com valoracgéo alta (6,000u 7,

6 — Fornecedores - trés empresas obtiveram vatoralta
(6,00 ou 7,00). O aspecto referente as novas apdddes de negocios
aos clientes esta distante, conceitualmente, dmrexjp pela empresa
de comunicacéo.

A segunda andlise responde a itens especificosruizito de
proposta de valor que possuem similaridade com &gcaa
‘Resultados’ (experiéncia Unica, gestdo do conhewioy imagem da
marca, posicionamento na mente do consumidor, ipnaimento no
segmento de atuacéo e tradicdo) dentre os vingteeraslacionados na
questdo 33 da pesquisa. O enunciado desta é: “Aandelver
operacionalmente a proposta de valor, com quesittade a agéncia de
comunicagdo/propaganda tende a enfatizar nas pedadEitarias os
tépicos abaixo:”. Nela, o respondente apontou asénfdada pela
empresa responsavel pela comunicacdo ao topicociispe no
desenvolvimento operacional da proposta de valor, relacdo aos
guatro topicos citados no paragrafo anterior. Eistalacdo demonstra o
que os executivos das empresas conceituam comatane o que
efetivamente ocorre na execucao das acdes mergadspa partir dos
seus pontos-de-vista.
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1 — Experiéncia Unica - somente uma empresa obteve
valoracdo alta (6,00 ou 7,00). A quase totalidade drganizacfes
entende como item muito importante no desenvolvimea proposicao
de valor o tépico que apresenta 0 compromisso, Hvagdo e 0
envolvimento dos membros da equipe com os objethagadologicos.

As empresas de comunicagdo ndo tém sido enfatiGagtaja isto nas
pecas publicitérias.

2 — Gestdo do conhecimento - quatro empresas odntive
valoracdo alta (6,00 ou 7,00). As empresas pasceiaa organizacoes
estudadas ndo adotam a mesma énfase aos aspedpticdedo da
gestdo do conhecimento no desenvolvimento da pigmsle valor ao
segmento. Nenhum dos tépicos teve ocorréncia dar yaibximo ao
apresentado pelas organizacoes.

O aspecto relacionado ao uso do conhecimento dosros
da organizacéo no desenvolvimento da propostalde fehapresentado
com pontuagdo maxima (6,00 ou 7,00) por sete empresquanto o
desenvolvimento operacional da proposicdo de vptar parte dos
parceiros indica nimero inferior.

3 — Imagem da marca - quatro empresas obtiveraonagzo
alta (6,00 ou 7,00). A mesma quantidade de emprésais) tem
valoracdo alta para os tépicos imagem da marcasendelvimento de
novas solugBes de produtos/processos. Tanto osofopeferentes ao
compromisso, motivacao e envolvimento dos memboos @s objetivos
mercadologicos definidos pela organizagdo quantorthecimento da
equipe sdo fatores relevantes na imagem da mar&auril menor
niomero de empresas que operacionalizam a propostavatbr
observando estes tépicos: 6 e 9 empresas, e 6 enpfesas,
respectivamente.

4 — Posicionamento na mente do consumidor - cingwresas
obtiveram valoragdo alta (6,00 ou 7,00). O elememi@rente ao
desenvolvimento de novas solu¢cdes em produtosisosdeve citacdo
de valoragéo alta praticamente no mesmo nivel pieddrincipal dos
‘Resultados’ (questao 33). O elemento referentecitas oportunidades
de negdcios para clientes teve oito empresas; oeel® referente ao
compromisso e envolvimento dos membros com o0s iobget
mercadol6gicos teve a participacdo de nove empeesasonhecimento
da equipe teve sete empresas com valoragao alta.



295

5 — Posicionamento (participagdo) no segmentougad - O
compromisso, a motivagdo e o envolvimento dos mesnda equipe
com os objetivos mercadologicos e 0 conhecimen® rdembros da
organizacdo sao dois elementos fundamentais patdeacdo de uma
posicdo adequada no mercado em que a empresaaeGtados com
valoracdo alta por nove empresas e por sete ersprespectivamente,
0s parceiros que desenvolvem o0s esforcos de coagdiuic destes
aspectos ao consumidor ou ao cliente ndo estédo rvabse
adequadamente estas variaveis, no entender dassampespondentes.

6 — Tradicdo - trés empresas obtiveram valora¢ad&/00 ou
7,00). O desenvolvimento de novas solu¢des em tosfhuocessos é
lembrado como um apoiador de pontos positivos fmeraar a tradicao
de uma empresa inovadora, com trés empresas obtetwacio alta.
No elemento de novos produtos, seis empresas afaes®@ a valoracao
alta.

5.1 O modelo de Planejamento da Identidade de Marca
adaptado e as implica¢des gerenciais desta prop@ic

As contribuicbes deste estudo ocorrem em variadas
dimensdes.

Uma delas é a tedrica, ao contribuir na ampliagidedinicéo
conceitual de construgdo da identidade de uma mé&na especial,
coopera nos estudos dos atributos da propostalale parte integrante
do modelo de planejamento da identidade de magsendolvido por
David Aaker. Embora o conceito original do autorhi@ se mantido, o
desenho ficou mais completo e identificado com eocado atual, ao
emergir a possibilidade da varidvel ‘capital humafazer parte da
proposta de valor. A fase qualitativa deste esta@ononstrou a
possibilidade e a fase quantitativa ratificou dNidade da incluséo.

O modelo de Aaker constroi a identidade de marca lcase
em trés divisdes: a andlise estratégica da marsiatema de identidade
de marca (onde estédo situadas as ac¢Oes voltadespear valor) e o
sistema de implementacéo da identidade da marca.
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Particularmente no sistema de identidade de mazste
estudo propde a insercédo do beneficio do capitabho na proposta de
valor, em conjunto com os beneficios funcional, eomal e de auto-
expressao, estes Ultimos constantes no modeloariggtudado.

Essa insercdo, a partir das conclusdes obtidagswuisa, se
transforma em um elo fundamental para o desenvehton da
identidade de marca. Esta contribuicdo tedrica piednmo avangco nos
estudos referentes a proposicdo de valor e trabalmensivos de
pesquisas no ambito organizacional para confirmai@® resultados
obtidos. Nao havend@ priori, a suposicdo de um perfil de empresas
comprometidas com o capital humano na propostaatt®,vse torna

possivel o emprego da totalidade dos dados coketado

Ao modelo de Planejamento da Identidade de Maigaréf
1), é sugerida a insercdo do beneficio do capitadamo no elemento de
proposta de valor (figura 2), que é constituintelidégsdo do modelo em
estudo, denominada Sistema de Identidade de Marca.

Com a adogdo do capital humano, a partir dested@sb
modelo original acolhe uma adaptacido que podegsepta a evolucéo
natural das proposicfes destinadas a acbes masgada e de gestao
em ambientes competitivos. A conscientizacdo sobneo o ambiente
estd mudando é de grande importancia na elabomg@plementacao
de sdlidas estratégias mercadologicas (HOOLEY, SBHBHRS e
PIERCY, 2005).

Anteriormente considerado proprietario de uma @Baside
menor relevancia nas estratégias organizacionaiapital humano tem
servido como base das ac¢Bes mercadologicas voltadaslhoria da
qualidade dos servigos. Diversos autores (KotldPfeertsch, 2008;
Mello e Fonséca, 2008; Aaker, 2007; Kotler e Kel2®06; Schultz,
Antorini e Csaba, 2005) defendem que a avaliacaguddidade dos
servigos nos pontos de contato da empresa passajessoas que nela
estdo. O ‘produto’ promovido nas agdes mercadaddgico trabalho das
pessoas como criadoras de servico e valor (HOOLEMJNDERS e
PIERCY, 2005). No entendimento dos autores, o feelméo do circulo
da comunicagdo exige que os funcionéarios se tonmandos focos da
propaganda.
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Anuncios que notadamente adotam o capital humamo con
beneficio a ser demonstrado ao consumidor durargenatrucdo da
identidade de marca, muitas vezes se comunicam @omercado
valorizando tanto o funcionario quanto o possieehgrador.

ANALISE ESTRATEGICA DA MARCA
Andlise dos clientes Andlise da concorréncia Auto-andlise
« Tendéncias « Imagem/Identidade « Imagem de
» Motivagdo da marca marca existente
» Necessidades » Potencialidades, » Tradigdo da marca
ndo atendidas estratégias = Capacidades
* Potencialidades « Vulnerabilidades « Valores da organizagdo
A
SISTEMA DE IDENTIDADE DE MARCA
IDENTIDADE DE MARCA
Expandida
Nuclear
. (Essencial) /
A Marca A Marca A Marca A Marca
como Produto como Organizacio como Pessoa como Simbolo
1. Ambito do 7. Atributos da . Personalidade 11. Imagens
produto organizagao (auténtica, visuais e
2, Atributos do (inovacdo, enérgica, metaforas
produto (preocupagdo robusta, etc) 12. Tradicdo da
3. Qualidade/Valor com o cliente, 10. Relacionamento marca
4. Usos confiabilidade, etc) marcas-clientes
5. Usuarios 8. Local versus global (por exemplo,
6. Pais de origem amiga, conselheira)
Y v
PROPOSTA DE VALOR CREDIBILIDADE
» Beneficios « Beneficios » Beneficios de » Beneficios do * Apoio a
funcionais emocionais auto-expressao capital humano outras marcas
Y Y
RELACIONAMENTO MARCA-CLIENTE
Y
SISTEMA DE IMFLEMENTAQ;\D DA IDENTIDADE DA MARCA
POSICAO DA MARCA
= Subconjunto da identidade e = A ser ativamente comunicada
da proposta de valor da marca * Promocdo da vantagem
= No publico-alvo competitiva
Y
EXECUGAD
« Geragao de alternativas + Simbolos e metéforas » Testes
Y
ACOMPANHAMENTO

Figura 30 - Modelo de Planejamento da Identidade de Marca, adaptado com a
variavel do beneficio do capital humano

Fonte: Adaptado de Aaker (2007), pelo autor da¢as@009



298

A adaptacdo sugerida para o modelo de Planejanaamto
Identidade de Marca, com o beneficio do capital danonpresente na
proposta de valor, conforme a figura 30, permita &stura e facilita a
compreenséo da proposi¢cao do estudo corrente.

Os esforgos de comunicacdo desenvolvidos pela iaagzio
podem adotar o capital humano para valorizar osidndrios ou adotar
a valorizacao de aspectos referentes a condic@ordprador. Em uma
atitude mais inovadora e arrojada, a empresa pdd&araambos os
formatos ao mesmo tempo, condicdo esta permitida pedelo
adaptado.

Se levada em consideracdo esta Ultima possibilidade
comunicagdo deve se valer do conhecimento, relagiento eexpertise
dos funcionarios no desenvolvimento de bens ouicgesy enquanto
valoriza o comprador, refletindo as principais wetbes que podem
fazer dele um usuério do produto ofertado.

Um anuncio que exemplifica esta situagéo é o derm@iado
banco multinacional, atuante no Brasil, em queubotidizia: “Seu filho
pode ter seus olhos, mas, para ter sua visdo,ztale precise de
assessoria”. O banco comunicou o valor dos fundimfi@o demonstrar
a capacidade de orientar o cliente em assuntosdeéendinanceira com
exceléncia. O valor do comprador foi comunicadodastacar a sua
capacidade de visao, seja na construcdo de umionpéna escolha da
melhor assessoria financeira.

Com a aplicacéo do beneficio do capital human@rasostas
de valor para a construcéo da identidade de marasilibram duas
frentes, ambas necessarias em um momento competiiv que
atributoscomoditizadoscrescem em forga e penetragdo no mercado, a
exemplo de preco ou matéria-prima utilizada.

A primeira destas frentes, por considerar o capitahano
como a mola propulsora para 0 sucesso em ambieetesguerrida
competicdo, em funcdo do distanciamento entre al@naroducédo e a
atual, denominada era do conhecimento. Como o conésto é criado
pela pessoa, é condicdo basica de uma propostalateque atributos
referentes ao capital humano sejam inseridos naettaacéo e
operacionalizacdo da mesma.
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A outra frente de equilibrio, por considerar quEmunicagéo
tem se fragmentado com tal rapidez que as pecdisifiurtas e demais
ferramentas mercadoldgicas tém se tornado muiteimped umas das
outras (Bernhard, 2009; Akutsu e Nonaka, 2008; Aak@07; Gallouj,
2007), dificultando um dos objetivos mais eviderdesidentidade de
marca, que € a diferenciacdo da organizacdo pemmtelhos e a
percepc¢éo do comprador.

A proposicdo de inserir o beneficio do capital hamano
modelo de Planejamento da lIdentidade de Marca s®ntada
sedimentada pela pesquisa ora apresentada nestp,eslém dos
discursos constantes de empresérios e lideresgieios expostos na
midia, especializada ou nao.

Esta proposta permite as organizacbes voltadas ao
conhecimento e suas parceiras de comunicacéo (agé&lecpropaganda,
escritdrios dedesign consultorias de Marketing e outras), adotar um
enfoque mais completo e criterioso durante o dedeinvento da
proposta de valor. O novo desenho do modelo fadliconstrucao de
uma identidade de marca que esteja sintonizada @omomento
empresarial atual: setores muito competitivos, d@e importancia ao
valor percebido peltargete que constroem sua historia mercadolégica
com base em aspectos que consigam trazer a lissagpeomo um ente
fundamental no relacionamento com o mercado.

A consideracdo do momento mercadoldgico atual cem a
caracteristicas acima € necesséria. Conforme oadwrse altera em
relacdo a compra, se altera, também, as demaid¢cdesdadotadas,
como oferta de produtos ou propaganda (HOOLEY, SBHRS e
PIERCY, 2005). Empresas que atuam em condi¢cfegédesis e de
lideranca de mercado tém ciéncia da relevanciaageapacidade de
resiliéncia das pessoas, dos processos e da c@paajcpossui em
segmentos de atuacdo mutaveis.

Cabe as empresas, por meio da estrutura de Magketn
utilizar da nova proposta do modelo durante a cogd&b da identidade
de marca, observando que:
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a conceituacdo da proposta de valor é fundamerdal
processo de aplicacdo dos atributos do capital hajrgor permitir o
esboco necessario da apresentacdo da mesma,;

. 0 desenvolvimento da proposta de valor, normaikensob
regéncia das agéncias de comunicacdo parceirasmdser instruidas
para essa nova direcdo adotada;

a fase de controle e implementacdo das estratéiga
proposicao de valor devem ser melhor gerenciadasituito de evitar a
baixa utilizag&do dos atributos do capital humanoperacionalizagédo da
proposta de valor ao mercado.

Na adocdo desse novo modelo, em que h4 a adapagdo
contribuicdo dos atributos do capital humano, néeeth ser ignorados
os desafios de sustentagdo de alta qualidade dmtutps e dos
processos, ignorando as limitagées que podem egmreapacidade da
organizacao de atender os niveis de satisfacd@esgigelo mercado. A
comunicagdo da proposta de valor deve ser viabldizzelas condicdes
de exceléncia da empresa, 0 que pressupde eséoncedrias frentes.

Segundo Torres e Alfinito (2008), diversas pesguisa
internacionais salientaram que as expectativa®dsuenidor incluem a
sua experiéncia passada, a experiéncia dos demasudcirculo e os
valores culturais de ambos os grupos. Conhecdargor os valores que
influenciam a decisdo de compra de determinadasamg@ode facilitar a
escolha dos atributos a serem comunicaddarget

Isto inclui a observacdo dos aspectos de esséacimcta que
podem servir de base para o relacionamento conganiaacao, por
meio dedrivers capazes de captar a atencdo do comprador. O denefi
do capital humano, como orientagdo do desempenhengaesa no
atendimento da satisfagdo do consumidor, € umavddaveis que
congregam aspectos da esséncia da marca a seramicados e que
podem ter imediata resposta do comprador. Istorecporque as

pessoas se miram em outras pessoas no seu catidiano

Em complemento, as inovagOes desenvolvidas na senpé®
divulgadas e devem ser compreendidas adequadapeatmercado. A
derradeira fase da criacdo do conhecimento é o amithar do
conhecimento criado com o mundo exterior (NonaKalesuchi, 1997).
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Esta acao permite ao consumidor construir a mascsen imaginario,
dando relevo a pessoa (pelo conhecimento) e airegdio (por meio da
inovacdo movida pela pessoa).

Em dUltima andlise, é a construcao da identidadmaea se
utilizando do capital humano.

Mais especificamente, este estudo contribui para
Administracdo em seu conceito mais amplo (Gerénclaestdo do
Conhecimento - Marketing) quando propde uma vidéaragente do
processo de construgdo de identidade de marcaaeitufar no sistema
de identidade de marca e, dentro deste, na progestalor dirigida ao
mercado em que a organizacao atua.

Quando comparado com os artigos analisados
fundamentacédo teorica, este trabalho aponta pasacomtinuidade da
orientacdo de autores diversos, embora ndo tenttnfeitas citacdes
diretas ao modelo de Aaker. Contribui para o coinfrato na medida
em que estabelece uma nova dimensédo para a pragpestalor da
marca.

Outra contribuicdo se refere aos aspectos gerenclai
conceituagdo da proposta de valor. A area acadéamialas entidades
organizacionais como laboratdrios, testando pdgkdes e teorias e
retornando os resultados aos executivos das erspre@ao um
acréscimo a syaraxisgerencial.

Os resultados obtidos na pesquisa permitem a eqigpe
Marketing das empresas atuantes em mercados ctivgzedirigir seus
esforcos mercadolégicos diretamente a marca, eafettd a proposta de
valor. Com os resultados deste estudo, os exesutieoMarketing se
beneficiam das experiéncias de organizacdes quenfaarte de uma
fracdo selecionada no meio empresarial: a de venegdla maior e
mais importante premiacéo da area.

Além disto, estes executivos tém nos dados etaglwid do
trabalho, um comparativo entre a atuacdo das déwms empresas do
pais para se trabalhar e a sua organizacdo. Oeusutipd acbes mais
facilmente implementadas, menos custosas e conmpossbilidade de
acerto maior. As relagbes possiveis entre os eirgete topicos de uma
proposta de valor, identificados neste trabalhajliam o executivo a

na
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desenvolver estruturas conceituais e operacionaes aymentem a
possibilidade de impactos positivos no seu segnamttuacao.

Em acréscimo, os executivos de Marketing devem
compartilhar as informacgdes relevantes da propdstaalor também
para o publico interno, fornecedores, parceirogrdivs e outros, uma
acdo com um papel fundamental na efetividade daogigdo de valor,
através do comprometimento, direto ou indireto, drsos envolvidos
nas acbes mercadolégicas. A importancia da dissedin das
informacdes por entre os setores da empresa éditdepor Kohli e
Jaworski (1990), para quem as trocas entre ase&xjggrenciais e as de
atividades operacionais auxiliam o crescimento dssacdo de
pertencimento dos grupos no processo, por meioodailplidade de
participacao nas decisdes estratégicas.

Uma terceira contribuicdo ¢é voltada as agéncias de
comunicacdo. Como uma das organizacbes parceiraamgaesa no
processo de desenvolvimento da proposta de vapec#icamente em
sua operacionalizagdo ou durante 0 processo deitgagdo, N0S casos
onde sua participacéo é exigida, a agéncia de doag#io pode ter nos
resultados deste estudo um amplo repertério débiladsdes para o seu
trabalho.

Dentre outras, ao receberboiefing da empresa anunciante
para o desenvolvimento de acdes de comunicacdivaeiente adotar o
capital humano como um dos pilares na construcgwageosta de valor,
quando a empresa assim solicitar. Como ficou detrauits a totalidade
das organizacbes assim o faz, e nem sempre asiag@&tendem a
solicitagdo. Os planejadores e diretores de crité&@ca oportunidade de
conhecer com mais profundidade o entendimento deresas
consideradas como modelos em seu meio, 0 quetdasiibremaneira a
definicdo do raciocinio criativo a ser seguido mseahvolvimento das
campanhas publicitarias e demais a¢bes voltadegpagia de valor e a
construcdo da identidade da marca.

Estabelecidos os resultados da pesquisa e as bcogides
possiveis com a aplicacdo do capital humano nondesémento da
proposta de valor, se torna provavel um desempemtrcadologico
superior, desde que consideradas as limitacfes dststdo, que passam
a ser discutidas.
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5.2 LimitagBes e proposi¢cdes para novos estudos

O rigor empregado nos procedimentos metodologiass q
cercaram este estudo ndo implica na inexisténci@ritacdes, e estas
precisam ser consideradas.

Uma delas se refere as questdes da fase qualitativgue se
consideram opinides, experiéncias, percepcoes lagies subjetivas
dos respondentes, dependendo de variados fatones @cespaco que
ocupa 0 respondente na empresa, 0 momento merganolgue
atravessa a organizagdo, a capacidade de apraadsédual sobre 0s
fatos que ocorrem ao seu redor e a influéncia gmede coordenadores
e coordenados. A perspectiva objetivista de esfudtzsia por Muller
Neto (2005), pressupde que o comportamento humgaopassivel de
mensuracado, € que uma escala de medida confideeitasia que
comportamentos futuros seriam parecidos com ossattiste argumento
é conflitante com a condicdo do ser humano, unvaétil e que altera
sua condicdo de consumidor (de qualquer coisa) agquer tempo.
Portanto, as respostas de agora podem ser diferdate fornecidas
adiante.

Apesar de o entendimento individual fazer parteiglzeza do
trabalho, pois evidencia o que ocorre no cotidiamopresarial, é
possivel fazer um esforco maior junto aos respardemo sentido de
colaborar para uma unidade de compreensdo dos itscbleste
trabalho, isto foi feito virtualmente, no sitio garticipacdo, apos as
primeiras respostas, de forma proposital, confarmpdicado no capitulo
de método. Em um novo trabalho, de refinamentoe fader o preparo
antecipado dos respondentes.

Outra delas se refere ao desenho amostral do estudo
naturalmente limitado a populacéo definida parasgpisa. A selecao
das melhores empresas do pais para se trabalakizade pela Editora
Abril, em 2007, deu credibilidade ao espaco de yisag pois a
multiplicidade de setores, e sendo elas repredestate todo o pais,
permite uma ampliacdo dos resultados. Porém, éspresssaltar que o
preparo destas empresas em relacdo a fatores com@eoimento
conceitual, histérico publicitario, envolvimento enacdes de
comunicagdo e experiéncia no desenvolvimento deopigédo de valor
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pode ser de natureza diferente das demais empiedasjve na mesma
categoria.

Em um préximo estudo as empresas podem ser caedasi,
0 que implica na decisdo de nao ter mais as deped@@nPorém, seus
resultados podem mostrar peculiaridades de detadoin setores em
relacdo a outros.

Outra limitacdo se refere a fase quantitativa, am €pi
solicitado as organizacdes propositoras de vatmddise do trabalho das
empresas parceiras na area de comunicacgdo, sobns@idacéo ou néo
dos aspectos conceituais definidos. Esta analiste mer parcial,
motivada por fatores pessoais, ou imparcial, mdtvapelo
desconhecimento de instrumentos de analise mésiasos em relacéo
a proposta de valor. Organiza¢gBes estruturadasugmssgrande
guantidade de controles sobre suas acdes merca@dsogPorém,
voltados exclusivamente a determinado conceitoe po@io ser uma
realidade constante. Decorre dai a dificuldade \@diagdes objetivas
guanto ao aspecto especifico solicitado na pesquisa

O uso do modelo de Aaker pode se configurar em uma
limitagdo, na medida em que se poderia aplicar gstguisa somente
em organizacdes que adotam ou adotaram o modeloorano estudo
nao quis saber da aplicacdo do modelo nem seu$tacks antes
focando o esforco em compreender e identificarlgagdo do capital
humano na proposta de valor, conforme sugerido psdoelo em
guestdo, ainda assim o fato de ndo ter somenteesagpque utilizam o
modelo pode se constituir em uma limitacdo. Neatocporém, ndo
seria possivel o trabalho nas dez empresas brasileampeas do
anuario, base deste estudo, caso a totalidadetitizasse o modelo.

Uma limitacdo adicional é os respondentes ndo sarem
agentes operacionais da proposta de valor. Istordedo fato de
executivos de Marketing e assemelhados desenvoivere
conceitualmente a proposta de valor (planejamentogs nao
desenvolverem a mesma na forma operacional, noenéndelegada a
entidades externas, como agéncias de comunicacisultorias e
demais empresas do ramo.

A sugestéo é de que haja uma pesquisa futura emfases.
A primeira idéntica a que foi realizada neste astuen comparativo
com uma segunda fase, onde as entidades parcefessas pudessem
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expor suas andlises a respeito da conceituacaalesgmvolvimento da
proposta de valor.

E possivel acrescer nos filtros de pesquisas Gituraa
condicionante as empresas para que sejam partiefpaomente as que
adotam o modelo de Aaker. Este estudo pode trafmmacdes sobre
as lacunas observadas pelas organizac¢des na aplidagnodelo.

Outro estudo pode ser realizado com base em umstianuz
empresas que utilize o modelo de Aaker acresciddatteficio do
capital humano, no formato de prototipacéo, penahitiverificar o uso e
a importancia deste em relacdo aos demais berefido modelo
original.

Por fim, se propde que sejam realizadas pesquésaalisantes
as deste estudo de forma histérica, observandow®ias de melhores
empresas para se trabalhar no pais a cada edm@mdo comparativos
das acdes mercadoldgicas desenvolvidas pelas pagées para a
proposta de valor.
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ANEXO Il — Antncio Por Um Mundo Comum-Free

A WUMANIDADE E5TA SON ANEACA, ANOS OF DESCASG £ NIGLIGENCIA NOS LIVARAM A UNA
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INGYABORAS. REURINGD NOVAS MISIAS € NEYOS LNFOLULS PARA O3 CLIENTES DA TALENT
INGTADORAS COMO @ PROCESSO BL SILIGHO DOS INTEGRANTES DO PROPRIO TALINTLAR, GUL
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APENDICE | — Carta de solicitagéo de participacdo & dez empresas
campeas do anuario da Editora Abril

o

Programa de Pés-Graduacio em !KE
Engenharia e Gesto do Conhecimento 3

Floriandpolis, maio de 2008.
Para EXECUTIVODEMARKETING
EmpresaCampedEditoraAbril
Assunto: Participagdo em pesquisa de doutorado

Prezado Sr. Doutorado,

O Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
(PPGEC") da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) esta iniciando um
estudo sobre a construcdo da identidade de marca. Trata-se de uma tese de
Doutorado® que busca verificar a insercio do capital humano no
desenvolvimento de uma proposta de valor®, durante o processo de
construgdo de identidade de marca, a partir do modelo de David Aaker. O
pesquisador, prof. Edson Roberto Scharf, é aluno regularmente matriculado no
curso em nivel de doutoramento, sob orientagdo do prof. Eduardo Juan
Soriano-Sierra, Dr.

A participagdo das empresas dé-se pela relevéncia do tema em momento
mercadoldgico tdo complexo como o que ora passamos e pela importancia de
conceitos como branding, proposta de valor e conhecimento, administrados
conjuntamente nas organizagbes. Por isto, contando com seu interesse,
solicitamos a colaboragdo para a realizacdo desta pesquisa.
Asseguramos que nenhuma das empresas envolvidas nela sera identificada em
qualquer momento, pois o foco diz respeito ao conjunto de organizagbes de
variados segmentos e ndo a uma empresa isoladamente.

Dentro de alguns dias, entraremos em contato, via e-mail, informando o link
para sua participacdo através de questionario auto-preenchivel, informacdes
quanto ao preenchimento e a data de término da pesquisa.

Certos de poder contar com sua participacdo em nossa pesquisa, antecipamos
os agradecimentos.

Atenciosamente,

Roberto Carlos dos Santos Pacheco, Coordenador EGC/UFSC

! Para conhecer o programa, acesse o enderego http://ege.ufsc.br.

? Desde 2004, 0 PPGEC vem produzindo uma série de estudos nos formatos de tese e dissertagio, disponiveis
no enderego eletrénico http://btd.ege.ufsc.br.

! Pela atualidade do tema abordado, ancorado em um modelo globalmente utilizado (Aaker) em grandes
organizagdes, entendemos que este serd um estudo de importincia capital para futuros debates sobre
identidade de marca.
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APENDICE Ill — Questionario qualitativo e quantitat ivo

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA
E GESTAO DO CONHECIMENTO

1. Em breves palavras, qual o seu entendimento sobre a relacio proposta de valor
para a marca e capital humano,

2. Em breves palavras, qual a importéncia do capital humano para uma adequada
proposta de valor para a marca.

3. Como vocé pensa a proposta de valor para a marca a partir do capital humano?
Em um texto curto, podem ser descritas propostas, sua visio, alguma experiéncia
jé passada ou sugestdes baseadas em leituras.

Bloco 0 - IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

Este bloco pretende registrar algumas caracteristicas do respondente, para facilitar o
processo de conclusio e consideragdes finais da pesquisa.

1. Quantos anos da sua carreira profissional vocé ja dedicou a departamentos de
Marketing?

2. Ha quanto tempo vocé trabalha no departamento de Marketing desta empresa?

3. Vocé j4 trabalhou em agéncias de icacio/prop ?

4. Quantos anos da sua carreira profissional vocé j& dedicon a agéncias de
comunicacio/propaganda?

5. Qual seu grau de escolaridade?

5a. Com relagiio a0 seu grau de escolaridade, por favor indique os cursos
realizados na graduaciio e na sua maior qualificagio:

Curso Superior;
Doutorado curso:
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Mestrado curso:
Especializagdo curso:
MBA curso:

6. Qual das alternativas seguintes expressa mais adequadamente sua atuacio
profissional, no que se refere i defini¢iio da conceituacfio para a proposta de valor
e posterior decisfio, em complemento a afirmaciio:

Sou profissional de Marketing de uma organizagdo...:

Considere as questies de 7 a 36 voltadas ao tema proposia de valor na sua
organizagio, desde sua concepqdo, ainda internamente, passando pelo contato com a
agéncia de comunicagdo/ propaganda até o controle possivel dos resultados. Para cada
bloco, ha uma breve explicacdo sobre a di do a ser pesq . Par favar, assinal
a tinica opgdo que melhor representa seu pensamento quanto a assertiva redigida.

Bloco I - DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL

Este bloco pretende entender como ocorre o desenvolvimento e a conceituagiio da
proposta de valor na sua organizagdo, desde as discussdes iniciais até sua defini¢do de
énfase em determinados atributos.

7. A proposta de valor para a comunicagfio é desenvolvida conceitualmente a
partir das defini¢hes do board da empresa

8. A proposta de valor para a ¢ icacio é d Ivida ¢ itualmente a
partir da observagito rigorosa do Plano Estruteglco de Marketing (ambiente,
concorréncia, historico, anélise swot, posicionamento entre outros)

9. A proposta de valor para a comunicagiio ¢ desenvolvida conceitualmente com a
participagio de diferentes dreas da organizacfio

10. A proposta de valor para a comunicagfio ¢ desenvolvida a partir do consenso
entre os membros da equipe ou entre as dreas convidadas para a discussio

11. Quando néo hi consenso no desenvolvimento conceitual da proposta de valor
para a comunicacio, a decisio final é da drea de Marketing

12. Ao desenvolver conceitualmente a proposta de valor, com que intensidade siio
dos os el tos abaixo idere o0 iiltimo desenvolvimento de proposta
de valor que vocé realizou):




Atuago global

Atuacéo local

Capital humano
Distribuigéo integrada
Experiéncia tnica
Garantias

Gestéo do conhecimento
Imagem da marca
Imagem do usuério tipico

Figura do executivo principal
ou outro

Inovagdo

Pesquisa e desenvolvimento
Posicionamento na mente do
consumidor

Posicionamento
(participagdo) no segmento
de atuagéo

Prego competitivo

Prego premium

Atributos do Produto
Beneficios do Produto
Promogbes

Qualidade

Relacionamento

Respeito social @ ambiental
Servigos

Tradi¢do

Vanguarda tecnoldgica
Parcerias Estratégicas
Fornecedores

Bloco IT - APLICACAO DO CAPITAL HUMANO
Este bloco pretende saber da existéncia e da relevéncia do capital humane no
desenvolvimento e conceituagdo das proposigdes de valor,

13. No desenvolvimento da proposta de valor sfio levados em consideragfio aspectos
relacionados s habilidades dos membros da organizagiio (diretoria e/ou

funciondrios)
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14. No desenvolvimento da proposta de valor sdio levados em consideraciio aspectos
relacionados ao empenho dos membros da organizaciio no desenvolvimento de
novas solugdes em produtos ou processos

15. No desenvolvimento da proposta de valor sdio levados em consideraciio aspectos
relacionados ao empenho dos membros da organizaciio no atendi ao cliente

16. No desenvolvimento da proposta de valor séio levados em consideraciio aspectos
relacionados ao esforco em buscar novas oportunidades de negécio para os cli

17. No desenvolvimento da proposta de valor sio levados em consideragio aspectos
relacionados a0 compromisse, motivaciio e envolvimento dos membros da equipe
com os objetivos mercadologicos da organizagio

18. No desenvolvimento da proposta de valor exemplos de sucesso de membros da
organizagio sio levados em consideraciio, como os que ocorrem no mundo com
Richard Branson (Virgin), Bill Gates (Microsoft) ou Steve Jobs (Apple), por
exemplo

19. No desenvolvimento da proposta de valor sito levados em consideragio aspectos
relacionados ao trabalho voluntirio dos membros da equipe

20. No desenvolvimento da proposta de valor sio levados em consideragio aspectos
relacionados a criatividade no cotidiano empresarial dos membros da organizagio

d ¥

21. No desenvolvimento da proposta de valor siio | em
relacionados ao conhecimento dos membros da organizagio

5
‘acio asp

22. No desenvolvimento da proposta de valor siio levados em consideragiio aspectos
relacionados a experiéncia procedural dos membros da organizagio

23. No desenvolvimento da proposta de valor sfio levados em consideragio aspectos
relacionados aos valores pelos quais as equipes da empresa se pautam no trabalho

Bloco III - DESENVOLVIMENTO OPERACIONAL
Este bloco pretende entender como ocorre o desenvolvimento e a implementagéo da
proposta de valor na sua organizagfio e em relaglio aos parceiros da drea, em especial a
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agéncia de comunicagdo/propaganda.

24. A proposta de valor para uma campanha de comunicaciio ¢ desenvolvida
dentro da organizacdo

25. A proposta de valor para uma campanha de comunicaciio é desenvolvida em
conjunto com a agéncia de i /pr d

26. A proposta de valor para uma campanha de comunicagfio é desenvolvida pela
agéncia de comunicaglio/propaganda ou outro parceiro da érea, como consultorias

27. Durante o desenvolvimento da proposta de valor sdo levados em consideragio
aspectos variados da estratégia mercadolégica (posicionamento, seg tach
precificaciio), mas somente aqueles envolvidos diretamente com o objetive

28. Durante o desenvolvimento da proposta de valor, sio levadas em consideragfio
as opinides dos diversos envolvidos no processo (parceiros, fornecedores, potenciais
clientes e outros) embora a decisdio que tende a prevalecer é a pré-definida pela
organizacio:

29. As definicdes estratégicas referentes a proposta de valor sio tomadas por mim

30. As definiges estratégicas referentes 4 proposta de valor sio tomadas pelo
detentor de um cargo superior ao meu

31. As decisdes operacionais referentes A proposta de valor sio tomadas por mim

32. As decisdes operacionais referentes 4 proposta de valor sdo tomadas pelo
detentor de um cargo superior ao meu

33. Ao desenvolver operacionalmente a proposta de valor, com que intensidade a
agéncia de comunicagio/propaganda tende a enfatizar nas pecas publicitirias os
topicos abaixo (considere o éltimo desenvolvimento de proposta de valor que voed

T em com a agéncia de comuni )

Atuagéao global
Atuacéo local
Capital humano
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Distribui¢éo integrada
Experiéncia Unica
Garantias

Gestdo do
conhecimento
Imagem da marca
Imagem do usuario
tipico

Figura do executivo
principal ou outro
Inovagéo

Pesquisa e
desenvolvimento
Posicionamento na
mente do consumidor
Posicionamento
(participacdo) no
segmento de atuagao
Prego competitive
Prego premium
Atributos do Produto
Beneficios do Produto
Promogdes
Qualidade
Relacionamento
Respeito social e
ambiental

Servigos

Tradigdo

Vanguarda tecnologica
Parcerias Estratégicas
Fornecedores

Bloco IV - IMPLEMENTACAO E CONTROLE
Este bloco pretende compreender os processos r

proposta de valor apos o 1

34. Apos a impl b

valor, a empresa aplica

em relagdo ao volume de vendas

rigoroso dos resultados obtidos somente
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35. Apbs a implementacfio da estratégia mercadolégica contendo a proposta de
valor, a empresa aplica acompanhamento rigoroso dos resultados obtidos, em sua
totalidade de aspectos, como vendas, residual de extensio, impacto na imagem,
possibilidades de ampliacdo das estratégias mercadolbgicas, entre outros

36. Comparando as propostas de valor, a0 menos algumas partes das propostas
dos principais concorrentes da minha empresa apresentam falhas, ndo sio de fcil
entendimento ou siie grosseiramente desenvolvidas
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APENDICE IV — Respondentes da pesquisa

+ Pigina 1 de |

é; UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
% ¢ PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA
E GESTAO DO CONHECIMENTO

Criar Usuanio | Lista de Usuarios | Logout

Nome: FERNANDO MARTINS

Usuario: albras

Senha:  femando3327

Preencheu em: 30/5/2008 11:35:23 | Visualizar

Nome:  GLAUCE ALMEIDA

Usuario: serasa

Senha:  glauce3327

Preencheu am: 56/2008 00:12:42 | Visualizar

Nome: MARCELO GABRIEL

Usuario: arvinmeritor

Senha:  marceio3327

Preencheu em: 12/6/2008 21:17:36 | Visualizar

Nome: PRISCILLA TAVOLLASSI

Usuario: promon

Senha:  priscilla3327

Preencheu em: 13/6/2008 11:48:03 | Visualizar

Nome: REBECCA RATTO

Usuario: chemtech

Senha: rebecca3327

Preencheu em: 30/5/2008 20:15:41 | Visualizar

Nome:  MARCO CASADE!

Usuario: caterpillar

Senha:  marco3327

Preencheu em: 21/5/2008 13:25:18 | Visualizar

Nome:  ANTONIO HAMACHI

Usuario: hoken

Senha:  antonio3327

Preencheu em: 11/8/2008 07:32:58 | Visualizar

Nome:  SOLANGE FUSCO

Usuario: volvo

Senha:  solangedd27

Preencheu em: 7/6/2008 13:08:00 | Visualizar

Nome:  Kellen Lima

Usuario: masa

Senha: masad87d

Preencheu em: 11/8/2008 17.21:43 | Visualizar

Nome:  Dilney Bilbac

Usuario: landisbrasil

Senha:  bilbaclandis

Preencheu em: 25/6/2008 15:26:52 | Visualizar

http://www2 tunktech.net/intranct/ufsc/admin. asp? listusers 3/7/2008



