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RESUMO

Uma das prdticas de marketing adotada pelas orga-
nizagbes para ser mais eficiente diante do excesso
de comunicagio publicitdria é a proposta de valor
ao consumidor. Para o desenvolvimento desse pro-
cesso, o capital humano é uma das possibilidades.
Nesse sentido, o objetivo foi identificar se hd a apli-
cacgdo do constructo “capital humano” nas fases
de conceituagio e de desenvolvimento da proposta
de valor das organizacées estudadas. O conjunto
social foi composto de executivos de marketing
das melhores empresas do pais para se trabalhar.
Foram adotadas as abordagens qualitativa e quan-
titativa de pesquisa, com a técnica de andlise de
conteudo ¢ o método Andlise Hierdrquica do Pro-
cesso, respectivamente. Os resultados do procedi-
mento exploratério demonstraram que a totali-
dade das empresas entende o capital humano
como atributo fundamental no desenvolvimento
da proposta de valor e que a valorizacido da marca
ocorre tendo como um dos principais pilares o capi-
tal humano. Os resultados do procedimento des-
critivo confirmaram o capital humano como um

dos conceitos para a proposi¢io de valor, embora

esse processo de conceituacgao frequentemente seja
alterado pelos parceiros estratégicos na etapa de

desenvolvimento.

Palavras-chave: Proposta de valor. Identidade de

marca. Branding. Capital humano.

ABSTRACT

One of the marketing practices adopted by
organizations to be more efficient in face of the
excess of advertising is the value proposition to
consumers. The adoption of human capiral is one
of the options. To such end, the aim of this study
was to confirm the use of the ‘human capital’
construct in both the conceptualization and
development of the value proposition stages.
The social group was comprised of marketing
executives working for companies regarded as the
best companies to work for. The results of the
exploratory procedure showed that all companies
understand that human capiral is a key attribute
in order to develop value proposition and that

brand value takes place having human capital as

1. Doutor em Engenharia e Gestao do Conhecimento pela Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC. Professor da
Fundagio Universidade Regional de Blumenau — FURB. [talentto@terra.com.br]
Enderego do autor: Rua Antonio da Veiga, 140 — Victor Konder, Blumenau — SC Cep. 89010-971 — Brasil

216

@289

R. bras. Gest. Neg,, Sdo Paulo, v. 14, n.43, p. 216-233, abr/jun. 2012



one of its main pillars. The results of the descriptive
procedure confirmed the human capital as one of
the concepts for value proposition, although such
conceptualization process is often changed by

strategic partners in the development stage.

Key words: Value proposition. Brand identity.

Branding. Human capital.

RESUMEN

Una de las pricticas de marketing adoptadas por
las organizaciones para que sean mds eficientes
frente al exceso de publicidad es la propuesta de
valor para los consumidores. La adopcién del capital
humano es una posibilidad emergente. En este
sentido, el objetivo de este estudio fue identificar
si se aplicé el constructo del ‘capital humano’ en
las fases de conceptualizacién y desarrollo de la
propuesta de valor de las organizaciones estudiadas.
El grupo social estaba compuesto por ejecutivos
de marketing de las mejores empresas del pais. Se
han adoptado abordajes cualitativo y cuantitativo
en la investigacién, con la técnica de andlisis de
contenido y el método de Andlisis Jerdrquico
del Proceso, respectivamente. Los resultados del
procedimiento exploratorio mostraron que todas
las empresas entienden que el capital humano
es el atributo fundamental en el desarrollo de la
propuesta de valor y que el capital humano se
presenta como uno de los pilares fundamentales
de la valorizacién de la marca. Los resultados
del procedimiento descriptivo confirmaron que
el capital humano es uno de los conceptos de la
propuesta de valor, aunque los socios estratégicos
en la etapa de desarrollo cambian este proceso de

conceptualizacién a menudo.
Palabras clave: Propuesta de valor. Identidad de
marca. Branding. Capital humano.
1 INTRODUCAO
A mudanca de uma sociedade de escassez

para uma de hiperconsumo formou um con-

sumidor confuso, que recebe quantidade consi-

A Proposta de Valor e o Capital Humano: praticas estratégicas de marketing

derdvel de mensagens publicitdrias nao absor-
vidas (AURFREITER; ELZINAGA; GORDON,
2003). A abertura dos mercados, a busca de dife-
rentes objetivos e o lancamento de produtos intei-
ramente novos geraram comunicagio fragmenta-
da para a marca (AURFREITER; ELZINAGA;
GORDON, 2003; DAVIS, 2000; HOLBROOK,
1999). Uma imagem de patchwork, na visio de
Kapferer (2003, p. 86).

Para esse nivel de competitividade, a litera-
tura de marketing defende que uma das melhores
préticas é o desenvolvimento de uma identidade
para a marca (BLACKSTON, 2000; AAKER,
1989). Se resolvida de forma adequada, pode
auxiliar o estabelecimento de uma relacao entre
a marca e os clientes IMISHARA; DATTA, 2008).
Para esse fim, se utiliza do processo de proposi-
¢ao de valor.

Uma proposta de valor é compreendida
como a afirmacgao dos beneficios oferecidos pela
marca ao cliente e que lhe proporcionam valor
(AAKER, 2007). E entendida como uma estraté-
gia eficaz ao conduzir a empresa a uma relagio com
o cliente, que o leva a decidir pela compra (PAYNE
etal., 2009; BITITClI etal., 2004; URDE, 2003).

Como as empresas tém praticamente a
mesma capacidade de internalizar tecnologia,
processos e investimentos do que seus concor-
rentes, dificultando se sobressair em relacio ao
conjunto de participantes do segmento, buscam
possibilidades impares para desenvolver valor
(BUHL; HEINRICH, 2008). Considerando as
prdticas organizacionais que tém sido adotadas,
propostas de valor baseadas no constructo “capi-
tal humano” podem ser condutoras de uma comu-
nicagio cujos resultados sejam mais adequados
aos fins empresariais, como um sélido posiciona-
mento ou o aumento da participag¢do no segmento
de atuacio.

Dentre os principais motivos de valoriza-
¢do do capital humano nas organiza¢oes estdo o
uso do conhecimento (PARKER, 2000), a reducio
do custo e do tempo do desenvolvimento de pro-
dutos (HORVATH, 2001; MCLAREN; HEAD;
YUAN, 2000); e o realce dos servigos prestados
ao consumidor (PARKER, 2000). A inserciao do

constructo “capital humano” como uma propos-
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ta de valor especificamente, no entanto, ainda é
um campo a ser pesquisado. Dentre as lacunas, a
principal é o fato de que o conceito e o desenvol-
vimento da proposta de valor sdo criados em
espagos organizacionais diferentes.

Uma proposta de valor, como afirmagao
dos beneficios ao consumidor, tem seu conceito
desenvolvido no departamento de marketing
da organizacdo proprietdria da marca. Por sua
vez, ela contrata organizagoes, como agéncias de
comunicagdo ou assessorias de marketing, para
desenvolver a proposta do ponto de vista comuni-
cacional, a ser divulgada em pecas publicitérias,
logomarca, a¢des promocionais ou editoriais.
Assim, determinado beneficio (emocional ou de
capital humano, por exemplo) é concebido na orga-
nizacio detentora da marca; mas ao ser desen-

volvida uma a¢do mercadolégica pela empresa

parceira, contudo, esse mesmo conceito muitas
vezes apresenta um raciocinio criativo diferente
daquele desenvolvido pela organiza¢io contra-
tante. Esse distanciamento pode, no longo prazo,
construir uma identidade nio desejada para a
empresa. Diz Aaker (2007) que, quanto mais préxi-
mas estiverem as fases de conceituacio e desenvol-
vimento, menor a possibilidade de a mensagem
ser compreendida de maneira inadequada.
Nesse sentido, este estudo pretende avan-
gar aos que jd propuseram relagées entre melho-
res prdticas de marketing ¢ o desempenho das
organizagoes. A investigacio empregou metodo-
logias de cardter qualitativo e quantitativo. Com
base no modelo de Planejamento da Identidade
de Marca desenvolvido por David Aaker, se
buscou identificar a compreensio conceitual dos

executivos sobre a relagio “proposta de valor” e

Autor Modelo

Proposta Enfase no capital humano

Keller (apud Keller e Estratégia de marca

Explora o nivel de

Sem énfase. A consciéncia (profundidade e

Machado, 2006) baseada no conhecimento e consciéncia da abrangéncia) e a imagem (forte, favordvel e
consumidor marca pelo consumidor e como unica) da marca s@o os pilares do modelo.
ele avalia a imagem da marca.
Garcia (2005) Modelo de Quanto a proposi¢do de valor, o | Pouca énfase. Parte da definicdo do que é a

construcdio de marcas | autor basicamente usa o formato | marca, em qual segmento atua, os elementos
sugerido por Aaker.

visuais e verbais que a identificam e a
gestdo da marca, o estabelecimento de uma
cultura corporativa baseada na marca e a
medi¢do do desempenho corporativo.

Bititci et al., (2004) Value matrix

Baseado em Treacy e Wiersema | Enfase moderada. Ocorre por meio do uso

(1996), propde a adig¢do aquele

modelo de duas dimensdes de
valor: hard e sofft.

de seis propostas de valor: inovadora,
simplificadora, gerenciadora da marca,
minimizadora de preco, integradora
tecnoldgica e socializadora.

Nunes (2003) Modelo alternativo E denominado alternativo, pois Nenhuma énfase, embora esteja alicercado
mercado-estratégia- foi baseado no modelo Strategy | pela crenga nas caracteristicas da sociedade
estrutura and Structure, de Alfred do conhecimento. Busca resultados através
Chandler (1962). A proposta de de indicadores da marca no mercado, da
valor ocorre por meio dos marca na empresa e de resultados da marca
aspectos monetdrios da marca. na empresa.
Kapferer (2003) Prisma de identidade Permite analisar a marca para Sem énfase. Por meio do questionamento de
da marca discernir suas forcas e seis lados (personalidade, cultura,
fraquezas. mentalizacdo, fisica, relagdo e reflexo),

permite chegar a diagndsticos cuja obtengdo
pelo autor ndo seria permitida pelaa
enumeracio ndo tedrica de dezenas de itens.

Davis (2001) BAM - Gestao do
ativo da marca
(Brand Asset
Management, no

original em inglés)

Expde a marca como a varidvel
mais importante de todas as
possiveis na organizagdo.

Pouca énfase. Sécio de David Aaker na
consultoria americana de marcas Prophet,
amplia o modelo trazendo possibilidades

ligadas a pré-compra, compra e pés-compra,
em um diagrama denominado Roda de
Pontos de Contato.

Quadro 1 — Comparativo entre modelos de planejamento de identidade de marca.

Fonte: do autor.
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“capital humano”. Especificamente, foi intencio

confirmar a utilizacao do constructo “capital huma-
» - ~ -

no” nas fases de conceituacao e de desenvolvimento

da proposta de valor das organizac¢oes participan-

tes da pesquisa.

2 O MODELO DE AAKER

As marcas corporativas estabelecem um
numero de associacoes valiosas na mente dos con-
sumidores, podendo se diferenciar por meio de
diversos aspectos, como beneficios e atributos dos
produtos, pessoas e suas relagoes ou a credibilidade
corporativa (KELLER; RICHEY, 2006). Esses
aspectos podem ser transformados em proposta
de valor. Para Bititci et al. (2004), uma marca ten-
de a ser mais reconhecida quando se utiliza de uma
proposta de valor clara.

Os modelos de proposic¢ao de valor auxi-
liam as organizagoes a desenvolver e a implantar
os aspectos que lhe parecem importantes. No
Quadro 1 sdo apresentados os principais mode-
los, que em seu desenho esquemdtico, porém, niao
adotam ou nio permitem a adog¢io integral de
aspectos do capital humano, tema deste estudo.

Este estudo se contextualiza a partir do
modelo de Aaker (2007). O autor desenvolveu o
Planejamento da Identidade de Marca, modelo
composto de trés etapas: a andlise estratégica da
marca, o sistema de identidade de marca (aqui se
situam as ag¢des voltadas A proposta de valor), e o
sistema de implementagio da identidade da marca.

A andlise estratégica da marca se compée
de trés perspectivas: a andlise dos clientes, a andlise
da concorréncia e a autoandlise. Como o desen-
volvimento da identidade, da proposta de valor e
da posigio de uma marca sio decisoes estratégi-
cas, d4-se a adogdo dessa perspectiva.

Na segunda etapa do modelo, denominada
sistema de identidade de marca, o objetivo prin-
cipal ¢ proporcionar sentido, finalidade e signifi-
cado A marca, utilizando uma proposta de valor
para seu alcance. A identidade de marca é capital
para a organizagio adotar uma visio estratégica
da marca e consiste em uma identidade central e

uma expandida.

A Proposta de Valor e o Capital Humano: praticas estratégicas de marketing

No sistema de implementagao de identi-
dade de marca, o objetivo principal ¢ a aplicagio
da identidade da marca em trés etapas: a especifi-
cagao da posi¢ao da marca, a execug¢io do progra-
ma de comunicag¢io e o acompanhamento dessas
acoes mercadolégicas. Como resultado pritico
dessa fase, ocorrem as implementagoes da identi-

dade e da proposta de valor.

2.1 A proposta de valor

A comunicagio tem se fragmentado com
tal rapidez que as pegas publicitdrias e demais ferra-
mentas mercadolégicas tém se tornado muito seme-
lhantes umas as outras (AAKER, 2007; STERN,
20006), dificultando um dos objetivos mais eviden-
tes da identidade de marca que é a diferenciacdo
da organizagao perante os olhos e a percepgao do
comprador. Para Bititci et al. (2004), as empresas
de sucesso nao somente agregam valor, elas o rein-
ventam. Nesse contexto, marca é composta de frag-
mentos de informagdes, significados, experién-
cias, emogoes, imagens e intengoes, interconectadas
por elos neurais de forgas varidveis (WALVIS,
2008). A preferéncia de marca aumenta ou dimi-
nui conforme o nivel de congruéncia entre a perso-
nalidade do consumidor e a da marca (MISHRA;
DATTA, 2008).

Essa conexao entre o comprador e a mar-
ca, como um relacionamento, pode ser obtida com
a proposta de valor. A estratégia de proposiciao
de valor ¢ definida como uma promessa implici-
ta que uma companhia faz a seus consumidores
para entregar uma combinacdo tinica de valores
(MARTINEZ etal., 2001). E a base comum entre
o consumidor/comprador e o fabricante/vendedor
(TREACY; WIERSEMA, 1996). A proposicao de
valor deve atender a trés condigoes de segmenta-
¢do: clientes que querem prego mais baixo; clien-
tes que querem um bem ou servigo feito a medida,
valorizando o relacionamento; e clientes que pri-
vilegiam a inovagao, valorizando o desempenho dos
bens ou servicos (TREACY; WIERSEMA, 1996).
Posteriormente, essas condi¢oes foram denomi-
nadas exceléncia operacional, lideran¢a em produ-

tos e intimidade com o cliente, respectivamente.

| 219

R. bras. Gest. Neg., Sdo Paulo, v. 14, n.43, p. 216-233, abr./jun. 2012

(OreEe)



Edson Roberto Scharf

Para Aaker (2007), proposta de valor ¢ uma
afirmacio dos beneficios oferecidos pela marca e
que proporcionam valor ao cliente. Para o autor,
sao trés os beneficios: funcional, emocional e de
autoexpressio. “Uma proposta de valor eficiente
deve conduzir a um relacionamento marca-cliente
e impulsionar as decisées de compra” (AAKER,
2007, p. 98). O conceito de proposta de valor tem
sido aplicado por indmeras empresas como o nivel
de conexio entre as expectativas do comprador
(BITITCI et al., 2004).

H4 concordincia em que os consumido-
res representam o mais valioso ativo das empresas
(BUHL; HEINRICH, 2008). Segundo autores
diversos (PAYNE et al., 2009; VARGO; LUSCH,
2008; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004),
uma empresa nio cria e distribui valor para um
consumidor passivo; antes, ocorre por meio de
interagio e didlogo focado no valor, em um pro-
cesso de cocriagio entre a empresa € 0 consumi-
dor ativo. A aplicagio desse conceito tem alte-
rado o foco na opera¢io de alguns negécios pela
redefinicdo de suas competéncias e capacidades
(BITITCI et al., 2004), dentre elas o capital huma-
no. Para Martinez et al. (2001), os membros da
organizagio estrategicamente podem combinar
suas capacidades para criar uma competéncia
tnica. Em proposi¢ao denominada Value Matrix
(MARTINEZ; BITITCI, 2001) apresentam o
capital humano como um dos parimetros para
duas dimensées de valor: hard value (envolvimento
tecnoldgico) e soft value (percepcao da imagem).
Essa abordagem permitiria a comunicagio na
forma de uma proposta de valor, do fabricante ao

consumidor.

2.2 O capital humano

A expressio “capital humano” comeca a
ser utilizada por volta de 1950. A produgao de
estudos envolvendo a questdo do elemento huma-
no na produ¢io industrial, entretanto, cresce e
se diversifica a partir da perspectiva das ciéncias
sociais, no periodo de 1913 a 1920. E nesse momen-
to que se observa “...a emergéncia da discussio

sobre a importincia do comportamento humano

220

no trabalho, com o sentido de torné-lo ‘inteligi-
vel e mais propicio ao controle’” (SAUL, 2004,
p- 240). Informa o autor que expressdes como
“engenharia humana”, “elemento humano na
inddstria”, “geréncia de seres humanos”, “selecdo
cientifica de empregados”, datam dessa época.

Historicamente, os estudos sobre capital
humano foram difundidos com extraordindria
velocidade em muitos paises, principalmente nos
Estados Unidos. Davenport (2001) defende que
a expressdo “capital humano” surgiu pela primei-
ravez em 1961, em um artigo do Nobel de Eco-
nomia Theodore W. Schultz, no artigo /nvestment
in Human Capital da American Economic Review.
Em 1962, foi divulgado um conjunto de estudos
sobre o tema e, em 1963, surgiu o primeiro livro-
texto, também de autoria de Schultz: 7he Economic
Value of Education. Em 1964, a discussio se
ampliou com uma obra que passaria a ser refe-
réncia obrigatéria: Human Capital, de Gary
Becker, também ganhador de um prémio Nobel.
Em 1968, Mark Blaug, na introdug¢io de um volu-
me intitulado Economics of Education, identificou
uma espécie de revolugio silenciosa ocorrendo
rapidamente nos estudos sobre o crescimento eco-
ndémico: “a economia da educagio com seu con-
ceito de capital humano transformou rapidamente
grandes 4reas da economia ortodoxa, para emer-
gir em 1960 como uma disciplina madura por
seu proprio direito” (MARK BLAUG apud SAUL,
2004, p. 233-234).

O capital humano inclui o conhecimento,
as técnicas e a experiéncia usados pelo individuo para
realizar os objetivos organizacionais (BECKER,
1964). Sao qualidades utilizadas para criar valor
para a empresa (SCHULTZ, 1961). J4 McElroy
(2003), abordando a denominada “segunda gera-
¢io da gestio do conhecimento”, cuja énfase se
dd no tripé narrativa-contetido-contexto, explici-
tado por Snowden (2002), defende que capital
humano se refere a valorizacio do conhecimen-
to, das habilidades e das experiéncias comparti-
lhadas pelos funciondrios em dada organizacio.
Além disso, apresenta o denominado capital social,
que enfatiza o valor dos relacionamentos entre as
pessoas dentro da organizacio e entre a empresa e

as outras empresas.
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Quanto as perspectivas de valor envolven-
do o capital humano, Martinez et al. (2001) defen-
dem duas: interno (que é a perspectiva do acionis-
ta) e externo (que ¢é a perspectiva do consumidor).
O entendimento é de que o valor reside na satisfa-
¢io e no atendimento das expectativas do consu-
midor, a0 mesmo tempo que gera riqueza para as
organizagoes. Nesse processo de crescimento orga-
nizacional, Teixeira (2007) defende que o capital
humano torna evidente sua importincia no pro-
cesso de inovagio e de crescimento organizacional.

O esforgo do capital humano voltado as
oportunidades de crescimento traz a empresa a
possibilidade de propor valor ao cliente de variadas
maneiras, mas é preciso distinguir aquilo que efeti-
vamente pode cativar o comprador, a exemplo de
uma marca ancorada em uma ou mais pessoas.
Para Giraldi e Ikeda (2010), os valores pessoais tém
servido para a compreensio de aspectos diversos
do comportamento humano e expressam os obje-
tivos que motivam as pessoas, inclusive a compra.
O capital humano tem efeito de reagoes direta e
moderada no desempenho de empresas de servigos
(HITT etal., 2001), ao passo que empresas multi-
nacionais apresentam um desempenho superior
quando os gerentes seniores possuem qualidades
de capital humano internacional (CARPENTER;
SANDERS; GREGERSEN, 2001).

H4, no entanto, um padrio comum nas pes-
quisas: uma massiva inconsisténcia na habilidade
das pessoas para articular claramente a proposta
de valor de suas empresas, basicamente porque nao
sabem o produto que elas fazem, a quem elas ven-
dem e o que elas tém de tinico na oferta (TJAN,
2009). Para King e Grace (2008), a criagdo de uma
marca forte e a entrega de servigos de qualidade
(por meio da habilidade e do conhecimento) siao
premissas para o atendimento das expectativas dos
clientes. H4 uma mudanca de pensamento na dire-
¢ao de uma nova légica dominante para o marketing,
em que o servigo (em oposi¢do a provisdo de bens
fisicos) é a base para as trocas econdmicas (KING;
GRACE, 2008; VARGO; LUSCH, 2004). Os
funciondrios sio os mediadores e os executores
das estratégias organizacionais e da prépria iden-
tidade da marca, estabelecida anteriormente pela

alta geréncia (GIROD, 2005).

A Proposta de Valor e o Capital Humano: praticas estratégicas de marketing

3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Este estudo se caracteriza por ser uma pes-
quisa aplicada, com ambas as abordagens — quali-
tativa e quantitativa.

A primeira fase da pesquisa ocorre com a
abordagem qualitativa, considerada uma relagio
dinimica entre o mundo real (o mercado) e o sujei-
to, ou seja, hd “...um vinculo indissocidvel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que no
pode ser traduzido em ndmeros” (SILVA, 2005,
p- 20). Essa fase foi formada por trés questoes aber-
tas, dispostas em um sitio da internet desenvolvido
para o estudo. Na primeira, se quis saber o enten-
dimento dos executivos sobre a relagio “proposta
de valor para a marca” e “capital humano”. Na
segunda, entender a importancia do capital huma-
no para uma adequada proposta de valor para a
marca. Na terceira questio, se quis identificar a
compreensio dos executivos a respeito do desenvol-
vimento da proposta de valor para a marca a partir
do capital humano. As questoes foram desenvol-
vidas com base nos trabalhos de autores diversos
(AAKER, 2007; MARTINEZ; BITICI, 2001;
O’DELL; GRAYSON, 1999) que tratam de
temas assemelhados com o objetivo do estudo.

Os dados oriundos dos questiondrios foram
tratados por meio da técnica de andlise do conteti-
do, através de procedimentos sistemdticos e obje-
tivos de descricio do conteiildo das mensagens
coletadas, “...que permitam a inferéncia de conhe-
cimentos relativos as condigoes de produgio/recep-
¢ao destas mensagens” (BARDIN, 1977, p. 42).

Inicialmente, foram efetuados contatos tele-
fénicos com os potenciais participantes para a expla-
nac¢io do projeto e o recebimento de um aceite
informal. Apés, foi enviado um e-mail ao executivo
responsével pelo departamento de marketing, soli-
citando retorno, por escrito, de sua participagio.
Obtida a participagdo da totalidade das empresas,
confirmando um estudo censitdrio, foram envia-
dos e-mails de agradecimento aos respondentes.

Os dados primdrios oriundos dos questio-
ndrios foram tratados por meio da técnica de an4-
lise do contetido. Segundo Bardin (1977), essa

técnica é usada para avaliar em profundidade falas,
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expressoes e citagdes especificas de pessoas ou gru-
pos envolvidos em um debate.

De posse do corpus da pesquisa, se iniciou
o conjunto de procedimentos analiticos. A deno-
minada leitura “flutuante”, que consiste em esta-
belecer contato com os documentos a serem anali-
sados e conhecer o texto, se deixando invadir por
impressoes e orientagbes (BARDIN, 1977), foi
realizada sem observagao de regras ou ordenamen-
tos. As agoes foram tomadas no sentido de reali-
zar contato com as experiéncias dos entrevista-
dos, de identificar alguns tipos de similaridades
entre as ideias expostas pelas empresas, de pon-
tuar os possiveis contextos e cendrios nos quais
foram escritos e de projetar o dito em relagio as
teorias levantadas pelo pesquisador.

Feito isso, foram definidas as unidades de
contexto, aquelas que servem para entender a codi-
ficagdo da unidade de registro e correspondem ao
segmento da mensagem, facilitando a compreen-
sdo da significa¢io exata da unidade de registro.
Segundo o autor, podem ser palavras, expressoes,
frases ou pardgrafos. Para esta pesquisa, foi feita a
op¢ao por frases, por indicarem mais adequada-
mente o contexto em que se encontra o entendi-
mento dos respondentes em relagdo aos temas
principais, proposta de valor e capital humano.

Para a classificacao dos elementos constitu-
tivos desse conjunto de frases, foram definidas as
categorias: sao “...classes que retinem um grupo
de elementos (unidades de registro) sob um titulo
genérico, agrupamento este efetuado em razao das
caracteristicas comuns destes elementos” (BARDIN,
1977, p. 117).

Nessa fase da pesquisa adotou-se a moda-
lidade de frequéncia ponderada. Para a definicio
do indice de ponderagio 3 se levou em conta que as
categorias “proposta de valor” e “capital humano”
compdéem o motivo principal do trabalho; jd a cate-
goria “resultado” mereceu a ponderagao em fun¢io
dos conceitos expostos na revisdo da literatura do
trabalho, em que os resultados obtidos no segmen-
to de atuagio compdem o foco das organizagoes
que desenvolvem proposta de valor para atuagio
em mercados competitivos.

Na fase de referenciacio dos indices e elabo-

racao de indicadores, consideraram-se textos con-
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tendo indices que a andlise fard explicar (BARDIN,
1977), tendo sido escolhidos com base nos obje-
tivos da pesquisa.

Do ponto de vista quantitativo, é uma pes-
quisa descritiva, que, no entender de Silva (2005),
tem a inten¢iao de descrever as caracteristicas de
determinada populagio ou fenémeno ou o esta-
belecimento de relagoes entre as varidveis. A rea-
lizagio de uma pesquisa descritiva acontece por
variados motivos, segundo Malhotra (2001), sen-
do que ¢ de particular importincia neste estudo
a determinagiao das percepgoes de caracteristicas
de produtos e a determinagio do grau até o qual
as varidveis de marketing estao associadas. Foi rea-
lizada por meio de um questiondrio estruturado
com 36 questdes, com o uso da escala do tipo
Likert de 7 pontos. As questoes foram divididas
em quatro blocos: “conceitua¢ao”, “aplicacio do
capital humano”, “desenvolvimento”, “implemen-
tagdo e controle”.

Nesta etapa do estudo, o tratamento dos
dados se deu com o método Andlise Hierdrquica
do Processo (AHP), criado por Thomas L. Saaty
em 1980, como apoio a tomada de decisio multi-
critério. Para o autor, a teoria reflete o método natu-
ral de funcionamento da mente humana: diante
de um grande nimero de elementos (controldveis
ou nio), a mente os agrega em grupos segundo
propriedades comuns. O cérebro repete esse pro-
cesso e agrupa novamente os elementos em outro
nivel (mais elevado), em func¢io de propriedades
comuns existentes nos grupos de nivel imediata-
mente abaixo. A repeti¢io dessa sistemdtica atinge
o nivel mdximo quando este representa o objeti-
vo do processo decisdrio. Assim, é formada a hie-
rarquia, por niveis estratificados (SAATY, 1991).

A criagdao de uma relagao bindria de orde-
nabilidade do tipo x <y, que avalia determinado
sistema, deve obedecer as leis reflexiva, antissi-
métrica e transitiva. A criacio de uma matriz hie-
rdrquica é sempre um desafio, em razio de sua
consisténcia, e deve obedecer ao seguinte teorema:
“Seja A=(a;) uma matriz hierdrquica nxn de ele-
mentos positivos a; :aj_il, entao A serd consis-
= n” (SAATY, 1991,

p- 91). Ou seja, de acordo com esse teorema, uma

tente se, € somente se, A

‘max

matriz hierérquica é consistente se, e somente se,
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seu maior autovalor for igual & ordem da matriz.
Os valores das respostas obtidos pela aplicagio
do teorema apresentaram nivel de consisténcia 4ti-
mo (ver Quadro 2).

Apds a verificagdo da consisténcia dos
dados, foi estabelecida uma matriz de preferéncias
ou prioridades por meio de julgamentos quanti-
ficados, par a par, ou seja, atribuindo pesos para
cada um dos elementos. Neste estudo, se assumiu
como parimetro para atribuir os pesos a média
de cada questio calculada anteriormente, sempre
com a divisdo da maior média pela menor até com-
pletar a matriz. Os valores ideais analisados neste
estudo foram os de nota 6,00 e 7,00, correspon-
dentes aos niveis mais altos da escala de Likert de
sete pontos (1 para “discordo totalmente” e 7 para
“concordo totalmente”), utilizada neste estudo.

Por meio desse procedimento foi gerada

uma matriz (Equacao 1), cuja forma geral é:

Equacao 1 — Matriz de comparagdes para cdlculos

de médias.
I a, " an
1
— 1 g,
A= di .
11 |
a]n a2n

Fonte: adaptado de Saaty (1991).

O procedimento seguinte foi o de norma-
lizar os dados dessa matriz de comparagdes para
que se pudesse proceder a andlise. Para essa nor-
maliza¢io, considerou-se o somatério dos pesos

individuais de cada coluna (Equagao 2):

Equagao 2 — Matriz normalizada para cdlculo de

pesos relativos.

W W W,
W,oW. W,
W, W, W,
A=W, W, W,
W, W, W,
w,W. W

Fonte: adaptado de Saaty (1991).
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Por meio da matriz normalizada, foi pos-
sivel estabelecer os pesos relativos de cada atribu-
to analisado (Equacgio 3). Para tal, se considerou
o somatério dos pesos individuais de cada linha

da matriz, obtendo-se uma matriz B ( , ou seja,

nx 1)
uma matriz de z linhas por uma coluna:

Equacio 3 — Matriz de linhas x coluna.

R,
R.
B= R3

R,

J
Fonte: adaptado de Saaty (1991).

De posse da matriz B, foi possivel obter
uma pontuagido por meio da multiplicagio da
matriz criada com as respostas dos pesquisados
pela matriz B. No caso deste estudo, a pontuagio
se referiu aos procedimentos estratégicos e opera-
cionais de marketing das dez organizagbes que
obtiveram a maior pontuag¢io dentre todas as
empresas estudadas para a premiagio.

Quanto as questoes operacionais, o ques-
tiondrio eletrénico, aplicado nos dois conjuntos
de varidveis, foi hospedado em sitio da internet
desenvolvido especialmente para o estudo. Apds
a confirmacio da participagio dos executivos por
meio de convite telefénico e posteriormente ele-
tronico (e-mail), foram distribuidas as senhas de
acesso e determinado um prazo de vinte dias para
a participa¢ao. Em média, o processo de resposta
tomou 45 minutos do tempo de cada respondente.

Essa populagio foi formada pelas empre-
sas denominadas “As Dez Campeas”, em premia-
¢ao especial, pelos critérios adotados no anudrio
150 Melhores Empresas para Vocé Trabalpar, Edi-
¢ao Especial 2007, das revistas Vocé S/A e Exame,
lancado pela Editora Abril. Sao elas: Masa, Albras,
Serasa, Landis + Gyr, Volvo, ArvinMeritor, Promon,
Chemtech, Caterpillar e Hoken. Para entrar no
ranking, a empresa deve ter participado trés vezes
do anudrio em cinco anos. Constitui um estudo cen-

sitdrio aquele que envolve a enumeragio completa
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dos elementos de uma populagio (MALHOTRA,
2001). E considerado censitirio por envolver to-
das as dez empresas campeis, que, de acordo com
o critério geral da premia¢io, podem nem estar
listadas entre as 150 melhores empresas do pais
para se trabalhar. E uma premiagio 4 parte. A sele-
¢io foi intencional por conveniéncia, a partir
da classificagdo adotada no anudrio. Os agentes
sociais sdo os responséveis pela drea de marketing
das empresas, encontrando-se no nivel de direto-
ria de marketing ou comercial (trés), de geréncia

de marketing (seis) e de geréncia geral (um).

4 RESULTADOS

A partir da aplica¢ao das técnicas metodo-
l6gicas descritas, se apresentam os resultados qua-
litativos (andlise do contetido) e, em seguida, os
resultados da fase descritiva (método AHP).

4.1 Resultados qualitativos

Na andlise da primeira questao, em que se
quis saber o entendimento das empresas sobre a
relagao das duas varidveis principais do estudo, a
proposta de valor para a marca e o capital huma-
no, este dltimo é dito como o principal ativo da
empresa e compreendido como muito importante
na proposta de valor para a marca. No entendi-
mento de um dos respondentes, “...o capital huma-
no pode interferir nos componentes mais impor-
tantes do valor da marca...”. Outro diz “...a equipe
(capital humano), com seu compromisso com a
missio, visdo, valores da organiza¢io, garante a
credibilidade fundamental a esta dimensao (pro-
posta de valor)...”. Um terceiro respondente foi
imperativo quanto a conexdo da proposta de valor
com o capital humano: “O valor de uma marca é
o valor dos seus ativos; o capital humano é um
ativo da organiza¢io; a relagdo direta (praticamen-
te matemadtica) estd estabelecida”. No entendimen-
to de Mayo (2003), existem correlagbes positivas
entre o individuo e o desempenho. Para o autor,
em uma era em que o conhecimento e o talento

sdo reconhecidamente de alta demanda, j4 nio
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hd mais dividas sobre quais sio os ativos mais
importantes da organizagdo. Um dos respondentes
considerou que “marcas sio construidas a partir
de promessas e experiéncias préticas...”, sendo
complementado por dois outros respondentes:
“...[a proposta de valor] deve seguir os passos de
valoragao dos ativos da companhia” e “...trata-se
de uma mudanga e aprendizados constantes...”.

Na andlise da segunda questio, se quis
saber a importincia do capital humano para uma
adequada proposta de valor para a marca. E tido
como um apoio para a proposta de valor. No
entender de um dos respondentes, “...produtos e
servigos sao destinados a pessoas. Ao agregar valor
humano a uma marca, estamos atribuindo um
diferencial competitivo”. O crescimento do valor
e sua medigdo requerem a quantificagio de todos
os ativos tangiveis e intangiveis, conforme seu
potencial de crescimento (BUHL; HEINRICH,
2008). Outro respondente afirmou que “...a pro-
posta de valor da marca ¢ uma consequéncia da
importincia que uma empresa dd ao seu bem mais
valioso que sdo seus funciondrios”, atribuindo a
experiéncia e as habilidades das pessoas a cons-
trugio de uma proposta de valor para a empresa.
Nessa direcao, Keller e Machado (2006) alertam
para a importancia de ter equipes bem treinadas e
sugerem que as organizacdes podem obter van-
tagens competitivas ao tomar iniciativas dessa
natureza. Concordando com o entendimento dos
autores, um respondente disse que “...os consu-
midores percebem quando uma empresa tem
talentos a sua disposigdo, pessoas empenhadas e
comprometidas com produtos melhores”. Outro
foi enfdtico a0 comentar sobre o resultado da pro-
posta de valor desenvolvida a partir do capital
humano: “...estd ligado ao que é refletido em pro-
dutos e servigos”, sendo acompanhado por outro
respondente, que afirmou: “Trata-se de uma rela-
¢ao de agregar valor humano para as marcas...”.

Na terceira questio, se quis saber como o
respondente compreende o desenvolvimento da
proposta de valor para a marca a partir do capital
humano, resposta na qual ele poderia inserir sua
visio do tema ou entendimentos baseados em
estudos e leituras. A ideia de resultados empresa-

riais concretos a partir do capital humano estd cada
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vez mais sedimentada no discurso dos respon-
dentes. Frases como “...[a gestio de pessoas e a
de marcas] formam um conjunto de associa¢oes
positivas que criam a esséncia da organizagio e
geragdo de valores” ou “...os consumidores perce-
bem quando uma empresa tem talentos a sua dis-
posi¢do” confirmam a conclusiao. Um dos respon-
dentes afirmou categoricamente que “Em uma
proposta pautada em valores humanos a empresa
pode buscar a lealdade de seus clientes e parcei-
ros, menor vulnerabilidade em relacao a concor-
réncia, maior eficdcia das acbes de comunicacio e
maior potencial para atrair e reter talentos”. Para
diversos autores (CELSI; GILLY, 2010; STERN,
2006; CARPENTER; SANDERS; GREGERSEN,
2001), passar do entendimento dessa condi¢io
para a preferéncia e a atitude de compra depende
em grande parte de como o consumidor classifica
os diferentes atributos da marca e, também, do
valor conferido a ela. Um dos respondentes abor-
dou, inclusive, aspectos diretivos, ao dizer “...[o
capital humano ¢é] varidvel fundamental na cons-
trucdo da imagem corporativa socioambiental-
mente responsdvel, que contribui para o prestigio
da marca e com seu valor...”. Foi complemen-
tado com o pensamento de outro respondente,
que trouxe sua prépria experiéncia: “A reputacio
ética da marca [...], nosso caso, foi conquistada
pela lisura em sua forma de atuar, integridade em
seus relacionamentos e transparéncia ao expressar
seus valores e ideais”.

A proposta de valor baseada no capital
humano pode vir acompanhada de uma série
de esforcos paralelos que vertem todos para um
caminho dnico: o crescimento empresarial, por
meio de processos gerenciais e produtos inovado-
res. As praticas gerenciais tornam a empresa um
lugar adequado para o trabalho dos funciondrios
e uma boa provedora de produtos para os clientes
(HITT et al., 2001; PARKER, 2000).

Os principais resultados gerais foram os

seguintes:

a) a valorizacio da marca é desenvolvida a
partir de variados pilares, tendo como um
dos principais o capital humano. O dis-

curso presente em todas as respostas é pela
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importincia, relevincia e absoluta neces-
sidade do uso do capital humano na valo-
rizagdo das marcas. Ao se considerar os
excertos dos discursos dos respondentes,
tem relevo o entendimento de que a pro-
posi¢ao de valor sem a utilizacao do capi-
tal humano, como esséncia, é indevida.
Para Garcia (2005), a construgiao de uma
marca requer que se estabelecam as rela-
¢oes de cada departamento com a marca
e as func¢ées que cada funciondrio deve
desempenhar para o completo desenvol-
vimento dela;

b)a proposta de valor é um elemento da
estratégia empresarial com defini¢do con-
ceitual préxima entre as empresas, poden-
do ser de diferente aplicac¢do instrumental.
O discurso dos respondentes tornou o
entendimento do conceito semelhante
entre eles, mesmo com a diferenca dos
setores de atuagio abrangidos na pesquisa;

¢) hd relagao direta entre o desenvolvimento
de propostas de valor e o uso do capital
humano nela, com o fito de construir mar-
cas adequadas para seu segmento de atua-
¢do. Agoes voltadas a superagio dos con-
correntes mantém a empresa focada em
segmentos de mercado bem definidos e na
continua amplia¢do de suas vantagens com-
petitivas. Essa superagao também é obtida
com o comprometimento e a competéncia
dos funciondrios envolvidos no processo
de relacionamento com o cliente (BRUNS
etal., 2008; DIMOV; SHEPERD, 2005).
Nesse sentido, desenvolver uma proposta
de valor a partir do capital humano facilita
o envolvimento dos funciondrios em todas
as etapas necessdrias para que o consumi-
dor, por sua vez, compreenda o valor que

a organizagdo estd comunicando.

Para King e Grace (2008), as habilidades
das pessoas, denominadas capital humano, se origi-
nam da combinacio e da coordenacio de diferen-
tes recursos que estio embutidos nos processos e
rotinas organizacionais. Elas emergem de um sis-

tema de interacées sociais, representado por um
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Jfeedback constante entre os conhecimentos técito
e explicito (KING; GRACE, 2008).

4..2 Resultados descritivos

A etapa quantitativa da pesquisa teve como
objetivo ladear os resultados qualitativos obtidos,
confirmando o posicionamento das empresas frente
a determinados conceitos de proposigao de valor.
A ordem de classificagdo na premiacio “As Dez
Campeas” da Editora Abril niao teve relevincia
direta na pontuagiao obtida. Nessa etapa, foi uti-
lizada a técnica AHPD, j4 citada.

A consisténcia dos dados foi considerada

6tima (Quadro 2), sendo demonstrados a seguir,

por bloco:
Bloco Consisténcia
1 0,002
11 0,0004
III 0,003
v 0,0001

Quadro 2 — Valores de consisténcia das respostas
obtidas por teorema.

Fonte: do autor.

Apés a verificagio da consisténcia dos dados,
a primeira andlise feita se refere aos questionamen-
tos sobre o desenvolvimento do conceito para uma
proposta de valor (bloco I). As questoes apresenta-
das discorreram sobre o desenvolvimento da pro-
posta de valor na organizagao do respondente, des-
de as discussées iniciais até a defini¢ao de enfatizar
27 atributos determinados, referentes ao produto
ou 2 organizac¢io na campanha publicitdria.

Por meio dos cdlculos matemadticos (equa-
¢oes 1, 2 e 3) foram medidas, com escala de sete
pontos, afirmativas como “a proposta de valor para
a comunicacio € desenvolvida conceitualmente a
partir das defini¢oes do board da empresa” ou “a
proposta de valor para a comunicagio ¢ desen-
volvida a partir do consenso entre os membros da
equipe ou entre as dreas convidadas para a discus-

sa0”, e se chegou aos resultados por empresa.
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Esses resultados mostraram que as empre-
sas tém uma pontuagio préxima as notas maxi-
mas (6,00 e 7,00), mas somente duas se encon-
tram nesse quadrante. Considerando o porte, a
imagem institucional e a estrutura das empresas,
esse percentual é mediano, especialmente porque
a fase de conceituagio ¢ aquela em que os custos
sao menores.

Todas as demais empresas se encontram
no quadrante de Valoragio Média (4,00 e 5,00).
Como a consisténcia dos dados é 6tima, indica que
as organizagbes estio em um estado adequado
quanto a sua capacidade de conceituagio da pro-
posta de valor e, possivelmente, em crescimento.

A anilise seguinte se d4 com as respostas
sobre a aplica¢ao do capital humano na proposta
de valor (bloco II). As questdes desse bloco se
focaram detidamente nos aspectos relacionados a
aplica¢ao do capital humano no desenvolvimen-
to da proposta de valor, como o empenho dos
membros da organizagio na busca de novas solu-
¢oes em produtos, a motivagio e o envolvimento
da equipe com os objetivos mercadolégicos ou o
desenvolvimento de uma proposta exemplificada
com base em executivos de sucesso no mundo
empresarial.

Os cdlculos (equagodes 1, 2 e 3) envolve-
ram questoes medidas com escala de sete pontos,
para afirmativas como “no desenvolvimento da
proposta de valor sao levados em consideracao
aspectos relacionados as habilidades dos membros
da organizac¢io (diretoria e/ou funciondrios)” ou
“no desenvolvimento da proposta de valor sio
levados em consideragio aspectos relacionados ao
esfor¢o em buscar novas oportunidades de negé-
cio para os clientes”, para se chegar aos resultados
por empresa.

Em relagao as respostas do bloco anterior,
nao ocorrem semelhancas: empresas que, concei-
tualmente, obtiveram alta avalia¢ao nas respostas,
aqui tém seu lugar invertido.

Cinco empresas obtiveram notas entre
6,00 e 7,00 (Alta Valoragio), patamar superior ao
da andlise da questao anterior. Essa colocacgio é
explicada pelo tema do bloco II (capital huma-
no), basicamente o motivo pelo qual as empresas

se encontram tio bem colocadas no anudrio da
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Editora Abril: o respeito por seu capital humano.
As demais empresas apresentaram pontuagio
mediana, sendo que trés destas se encontram proé-
ximas 4 pontuagio 6,00.

Algumas empresas, mesmo estando entre
as dez melhores do pais para se trabalhar, nao
alcangaram a pontua¢io mdxima no uso do capi-
tal humano em sua proposta de valor ao merca-
do. Outro aspecto relevante é a pontuagio igual
entre as primeiras colocadas, demonstrando que
essas empresas tém seus esforcos de proposiciao
de valor dirigidos ao mercado a partir do capital
humano.

A préxima andlise se d4 com as respostas
sobre o desenvolvimento operacional da proposta
de valor (bloco I1I). As questoes apresentadas dis-
correram sobre se o que foi conceitualizado pela
organizag¢io respondente (bloco I) é aplicado pelas
empresas que desenvolvem operacionalmente a
proposta de valor, como as agéncias de comunica-
Ao, escritdrios de design, consultorias de marketing
e produtoras de eventos. Os respondentes também
pontuaram a intensidade com que a empresa par-
ceira enfatiza determinados 27 atributos que
podem constituir uma proposta de valor, como a
atuacgio global, o capital humano, os beneficios
do produto ou a vanguarda tecnolégica apresen-
tada pela empresa, nas pecas publicitérias. E, por
ultimo, foram respondidas questoes relacionadas
a sua autonomia nas decisées estratégicas da pro-
posigao de valor.

Por meio dos cdlculos matemdticos das
equagoes 1, 2 e 3, que envolveram questées medi-
das com escala de sete pontos, como “durante o
desenvolvimento da proposta de valor sdo leva-
dos em consideragio aspectos diversos da estraté-
gia mercadoldgica (posicionamento, segmentagao,
precificagio), mas somente aqueles envolvidos dire-
tamente com os objetivos” ou “a proposta de valor
para uma campanha de comunicagio é desen-
volvida pela agéncia de comunicagido ou outro
parceiro externo”, chegou-se aos resultados finais
por empresa.

Nenhuma das empresas chegou a pontua-
¢a0 6,00. O fato de o respondente ter baixo nivel
de ingeréncia sobre as empresas parceiras auxilia

a entender a classificagdo. Das empresas respon-
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dentes, quatro apresentaram nivel de pontuagio
muito baixo, com respostas do tipo “discordo
totalmente” ou “discordo em parte”, ndo ultra-
passando 2,00. Essa pontuag¢iao demonstra possi-
veis distanciamentos entre o que a organizagio
determina como proposta de valor e o que efetiva-
mente seus parceiros estio realizando na comuni-
ca¢io. Impulsionadores do desempenho organiza-
cional sio a estratégia corporativa, a organizagio
e a alocagdo dos recursos, o aproveitamento das
oportunidades de mercado e as competéncias dos
profissionais (DE TONI; MILAN, 2008).

Os resultados demonstram que ocorre o
uso de defini¢bes conceituais baseadas em atribu-
tos determinados nas organizagdes respondentes,
mas que seus parceiros operacionais nem sempre
tém adotado as mesmas ideias. E um comporta-
mento organizacional relativamente comum na
relagio cliente-agéncia (SCHARE, 2006).

A préxima andlise se referiu aos controles
operacionais e & implementagao da proposta de
valor (bloco IV).

Os cdlculos matemdticos das equagdes 1,
2 e 3 envolveram questbes que foram medidas
com escala de sete pontos para oragdes afirma-
tivas do tipo “apds a implementagio da estratégia
mercadoldgica contendo a proposta de valor, a
empresa aplica acompanhamento rigoroso dos
resultados obtidos somente em relagio ao volume
de vendas”, tendo sido obtidos resultados finais
para as dez empresas respondentes.

Uma dnica organizagio teve pontuagio
acima de 6,00 e duas outras apresentaram pontua-
¢io que as colocaria no nivel baixo de valoracio
(1,00, 2,00 ou 3,00).

Um aspecto importante quanto a pontua-
¢a0 é o fato de as empresas mais bem estruturadas
disporem de procedimentos de controle bem defi-
nidos em dreas que consideram fundamentais
(produc¢iao, qualidade ou venda) e com ampla ofer-
ta de sistemas informacionais. Além do controle,
também a produtividade é afetada: em empresas
que adotam a tecnologia da informagio, seus empre-
gados sdo quase 14% mais produtivos do que as
organizagoes que nao a adotam (MENDONCA;
FREITAS; SOUZA, 2009). Sistemas e soffwares

destinados a controles e andlises de aspectos intan-
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giveis como percepgao da marca, no entanto, pra-
ticamente inexistem. A tecnologia da informacao
implica mais chances de sobrevivéncia em um
ambiente de competi¢io acirrada, segundo o autor.

Um “produto” promovido nas agdes merca-
doldgicas pode ser o trabalho das pessoas como
criadoras de servico e valor (CELSI; GILLY, 2010;
BUHL; HEINRIC, 2008). No entendimento dos
autores, o fechamento do circulo da comunicagao

exige que os funciondrios se tornem um dos focos

da propaganda, por meio de suas habilidades. Os
respondentes, contudo, entenderam que os par-
ceiros estratégicos de operacionalizacido da pro-
posta de valor, como agéncias de comunicagio,
consultorias de marketing, escritérios de design e
outros, nem sempre concordam com a posigao ado-
tada. Ou seja, embora internamente a organizagio
enfatize na conceituagido da proposta de valor o
uso do constructo “capital humano”, as empresas

que desenvolvem a comunicagio nio utilizam esse

Anélise dos clientes
» Tendéncias
* Motivagdo
* Necessidades
ndo atendidas
« Potencialidades

ANALISE ESTRATEGICA DA MARCA

Andlise da concorréncia
« Imagem/Identidade
da marca
* Potencialidades,
estratégias
* Vulnerabilidades

Autoandlise
« Imagem de
marca existente
* Tradigdo da marca
* Capacidades
« Valores da organizagao

SISTEMA DE IDENTIDADE DE MARCA

IDENTIDADE DE MARCA
Expandida

|

RELACIONAMENTO MARCA-CLIENTE

A Marca A Marca A Marca A Marca
como Produto como Organizagao como Pessoa como Simbolo
1. Ambito do 7. Atributos da 9. Personalidade 11. Imagens
produto organizagao (auténtica, visuais e
2. Atributos do (inovagao, enérgica, metaforas
produto (preocupacgao robusta etc) 12. Tradigao 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 autoexpressdo capital humano outras marcas

¥

SISTEMA DE IMPLEMENTACAO DA IDENTIDADE DA MARCA

POSICAO DA MARCA

¢ Subconjunto da identidade e
da proposta de valor da marca

¢ A ser ativamente comunicada
« Promogdo da vantagem

* No publico-alvo competitiva
Y
EXECUGAO
» Geragdo de alternativas « Simbolos e metéforas * Testes
Y
ACOMPANHAMENTO

Figura 1 — Modelo de Planejamento da Identidade de Marca, adaptado com a varidvel do beneficio do

capital humano.

Fonte: adaptado de Aaker (2007).
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aspecto no desenvolvimento da proposi¢io de
valor ou ndo dao a ele a énfase esperada. Varidveis
diversas podem estar envolvidas na decisao das
empresas parceiras em alterar a proposta de valor,
desde a adequagio ao objetivo comercial até uma
compreensio prépria do mercado de atuagao. Para
Scharf (2006), uma agéncia de comunicagao ¢
preparada para defender suas ideias de fito comer-
cial, ainda que sejam contrdrias ao exposto pelo
cliente no briefing.

Baseado nos resultados obtidos neste estu-
do, apresenta-se um modelo em que h4 a inser-
¢ao do constructo “capital humano” na fase de
proposta de valor, ampliando as possibilidades de
sucesso ao incluir, declaradamente, as habilida-
des, as experiéncias, a expertise e a capacidade ino-
vadora da equipe interna. O consumidor deve ter
impressdes profundas em seu inconsciente para
se lembrar de um produto a ponto de consideri-
lo em sua préxima compra (RAPAILLE, 2007).
Aspectos relacionados a pessoa sdo de fécil absor-
¢do pela prépria natureza do comprador, por ser
também ele um empregado ou um empregador.
Uma marca representa a relagdo da organizacio
com seus funciondrios, pois representa o relacio-
namento que estes tém com seus consumidores
(BURMANN; SCHAEFER; MALONEY, 2008;
JACOBS, 2003).

O desenho proposto do modelo (Figura 1)
permite as organizagdes voltadas ao conhecimen-
to e a suas parceiras de comunicagio (agéncias de
propaganda, escritérios de design, consultorias
de marketing e outras) adotar um enfoque mais
criterioso durante o desenvolvimento da pro-
posta de valor, aplicando o constructo do “capital
humano” ao lado dos definidos originalmente no
modelo (beneficios funcional, emocional e de

autoexpressio).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A reputagio corporativa favordvel ¢ fruto
de anos de demonstragio de competéncia, toma
tempo para ser criada e nio pode ser transferida
(HALL, 1992), derivando da identidade (URDE,

2003). As organiza¢oes tém enfatizado as equipes

A Proposta de Valor e o Capital Humano: praticas estratégicas de marketing

internas e aos parceiros externos, como agéncias
de comunicacio e consultores, o desenvolvimento
de estratégias que consigam valorizar sua imagem
no mercado. Para Aaker (2007), a proposta de
valor é uma das a¢bes mais adequadas para dife-
renciar uma empresa da outra.

A intencio deste trabalho foi de confir-
mar a aplica¢ao do constructo “capital humano”
nas fases de conceituacio e de desenvolvimento
da proposta de valor das organizac¢oes estudadas.

Na primeira etapa, se obteve a formacio
de um conjunto de categorias finais por meio da
técnica de andlise de contedido das respostas. Nessa
fase, foi adotada a modalidade de frequéncia pon-
derada. O resultado mostrou que a totalidade das
empresas entende ser o capital humano um atri-
buto fundamental no desenvolvimento da pro-
posta de valor. O segundo momento da etapa
qualitativa demonstrou que as empresas conse-
guem discernir dentre os variados componentes
de uma proposigio de valor e que cada um deles
tem sua importincia no conceito. As respostas,
em geral, foram voltadas para trés pontos fixos:
a proposta de valor, o capital humano e os resul-
tados do processo.

Na segunda etapa, o estudo apresentou a
fase descritiva quantitativa com o uso do mérodo
AHP, de Thomas Saaty. A andlise realizada por
meio do método de hierarquia de processos per-
mitiu atestar a relevincia que cada uma das
empresas campeds concede aos temas principais
dos quatro blocos. Os resultados obtidos comple-
mentam os citados na etapa qualitativa. Naquela,
as organizacoes entendem ser fundamental o uso
do capital humano na fase de conceituagio da
proposi¢io de valor. Nessa etapa, todas as organi-
zagdes defendem o uso do capital humano na fase
de desenvolvimento da proposta de valor.

As principais contribui¢des académicas
podem ser percebidas na amplia¢ao da discussio
sobre o modelo de Aaker, utilizado na literatura e
no cotidiano empresarial, basicamente sobre a
dimensao de proposta de valor. Estudado por
diversos autores (AAKER, 2007; BITICI et al.,
2004; MARTINEZ et al., 2001; O’DELL;
GRAVYSON, 1999), o tema “proposta de valor”

requer aprofundamento, principalmente no estabe-
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lecimento dos atributos que podem ser utilizados
em sua construcao (AAKER, 2007; MARTINEZ
et al., 2001; BLACKSTON, 2000). Além disso,
o artigo colabora com a discussao acerca das dife-
rengas que ocorrem entre as fases de conceituagio
e de desenvolvimento de propostas de valor, pro-
curando apontar a existéncia do distanciamento
ocorrido entre a concepgao e a operagao do pro-
cesso. Amplia, também, a discussio de uma nova
l6gica proposta por Bititci et al. (2004), corrobo-
rando com suas ideias de inser¢ao do capital huma-
no como instrumento de valor organizacional e
buscando incorporar sua proposta no contexto de
marketing atual. Como para esse mesmo autor a
compreensio de que os consumidores tém se tor-
nado atores ativos na cria¢io de valor e de que isso
tem redefinido as competéncias e capacidades, se
abre uma possibilidade de contribui¢io de pesqui-
sa sobre as diretrizes organizacionais necessdrias
para a construc¢io da identidade de marca, segun-
do Treacy e Wiersema (1996), Bititci et al. (2004),
King e Grace (2008) e parciais dos resultados deste
trabalho de pesquisa. Outra nova frente de discus-
sdo pode ser iniciada a partir dos resultados deste
estudo, se vistos a luz de Mishra e Datta (2008),
que acreditam que pode haver aumento ou dimi-
nuigao da preferéncia de determinada marca con-
forme o equilibrio entre as personalidades da
marca e do consumidor. O estudo complementa,
ainda, as pesquisas sobre o capital humano como
conexio entre a empresa e o decisor da compra,
condi¢do esta que jd vem sendo estudada por diver-
sos pesquisadores de marketing (BITITCI et al.,
2004; MARTINEZ et al., 2001; PINE, 1998).

As contribuigbes gerenciais dizem respeito
3 adaptacgio sugerida na Figura 1 ao modelo ori-
ginal de Aaker, apresentado como contexto de
estudo, que permite as organizagoes a aplicagao do
capital humano de forma intensiva, formando um
conjunto de quatro beneficios (funcional, emocio-
nal, autoexpressio e capital humano). A aplicagiao
do modelo proposto, em que um dos beneficios é
o do capital humano, permite a organizac¢ao abra-
¢ar uma condigio mais conveniente do ponto de
vista competitivo, pois parte do valor depende
dele. Anteriormente considerado proprietdrio de

uma posi¢ao de menor relevincia nas estratégias
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organizacionais, o capital humano tem servido
como base para as agdes mercadolégicas voltadas
a inovagdo e 4 melhoria da qualidade dos servigos.
Este artigo agrega conhecimento para estudos de
proposi¢io de valor, a partir do contexto da cons-
trucio de identidade de marca, com a indicagao
de uma varidvel relevante no processo de posicio-
namento da marca. Também prové informagoées
para os profissionais da drea de comunicagio (agén-
cias de comunicagdo, consultorias de marketing,
escritérios de design, promotoras de eventos,
assessorias de imprensa e outros), sempre consi-
derando o cardter nao conclusivo da pesquisa. Pro-
vé, especificamente, um conjunto de informagoes
que demonstra que as organizacdes podem estar
sendo interpretadas de maneira inadequada ou a
concepgio da proposta de valor inicial estar sen-
do analisada e, posteriormente, incrementada com
elementos que nio estio de acordo com o defi-
nido pela empresa nas fases iniciais de desenvol-
vimento da proposta de valor.

Dentre as limitagées do estudo, o clima orga-
nizacional favordvel das organizag¢des responden-
tes, em razio da premiacio conquistada, poderia
levar a respostas previsiveis (embora as organiza-
¢oes estudadas somente tenham chegado a esse
patamar em funcio dos esforcos realizados na cria-
¢ao de um ambiente voltado ao conhecimento,
a valorizagdo do capital humano e ao posiciona-
mento da marca na mente do consumidor). OQutra
limitagdo diz respeito ao conjunto de responden-
tes, que se encontram no nivel ou szatus de dire-
tor e, nessa posi¢io, nem sempre tém contato com
os stakeholders que desenvolvem a proposta de
valor do ponto de vista comunicacional. Essa
situagdo pode provocar o distanciamento entre o
que ¢ concebido internamente na organizagio e
o que ¢ desenvolvido externamente na agéncia
ou assessoria. Por tltimo, deve-se considerar a
escolha pelas empresas campeas do ranking para
explorar o tema, o que limita a quantidade de res-
pondentes (sao dez as organiza¢oes denominadas
“campeas” pela Editora Abril).

Por fim, sugere-se que novos trabalhos
sejam realizados com estudos empiricos para tes-
tar a proposta de valor para a marca nessa nova

l6gica, evidenciada de forma tedrica no estudo.
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