FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO

EVANDRO HENRIQUE FERREIRA SCUSSEL

CRIACAO DE VALOR DA LOGISTICA EM UMA EMPRESA DE CAFES
ENCAPSULADOS

SAO PAULO
2020



EVANDRO HENRIQUE FERREIRA SCUSSEL

CRIACAO DE VALOR DA LOGISTICA EM UMA EMPRESA DE CAFES
ENCAPSULADOS

Trabalho Aplicado apresentado a Escola de
Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da
Fundacdo Getulio Vargas, como requisito para a
obtencdo do titulo de Mestre em Gestdo para a
Competitividade

Linha: de pesquisa: Gestao de Supply Chain

Orientadora: Prof.2 D.ra. Priscila Laczynski de
Souza Miguel

SAO PAULO
2020



Scussel, Evandro Henrique Ferreira.

Criacdo de valor da logistica em uma empresa de cafés encapsulados /
Evandro Henrique Ferreira Scussel. - 2020.

81f.

Orientador: Priscila Laczynski de Souza Miguel.

Dissertacao (mestrado profissional MPGC) — Fundacéo Getulio Vargas,
Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo.

1. Logistica empresarial. 2. Vantagem competitiva. 3. Valor adicionado. 4.
Percepcdo. I. Miguel, Priscila Laczynski de Souza. Il. Dissertacdo (mestrado
profissional MPGC) — Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo.
lll. Fundacao Getulio Vargas. IV. Titulo.

CDU 658.86/.87

Ficha Catalogréafica elaborada por: Isabele Oliveira dos Santos Garcia CRB SP-
010191/0

Biblioteca Karl A. Boedecker da Fundagéo Getulio Vargas - SP




EVANDRO HENRIQUE FERREIRA SCUSSEL

CRIACAO DE VALOR DA LOGISTICA EM UMA EMPRESA DE CAFES
ENCAPSULADOS

Trabalho Aplicado apresentado a Escola de
Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da
Fundacdo Getulio Vargas, como requisito para a
obtencdo do titulo de Mestre em Gestdo para a
Competitividade

Linha de pesquisa: Gestdo de Supply Chain

Data de aprovacéo: / /

Banca examinadora:

Prof.2 D.ra. Priscila Laczynski de Souza Miguel
(Orientadora)
FGV-EAESP

Prof. Dr. Luiz Artur Ledur Brito
FGV-EAESP

Prof. Dr. Roberto Giro Moori
Universidade Presbiteriana Mackenzie



AGRADECIMENTOS

Dedico este trabalho a toda minha familia; aos meus pais, Antonio Scussel e Antonia
Rosa Ferreira (em memoria), que sempre me motivaram, estimularam e tornaram possivel me
desafiar em todos os dias da minha vida; & minha esposa Suellen, que participou da construcao
deste trabalho com sua paciéncia e parceria e com seu companheirismo; a minha irmd Monalisa
e a0 meu cunhado Vitor, que ndo desistiram de mim durante esta pesquisa.

Agradeco a minha orientadora, Prof.2 D.ra. Priscila Laczynski de Souza Miguel, pelo
direcionamento, pela disponibilidade, pela inspiracdo e, muitas vezes, pela paciéncia nesta
jornada.

Agradeco aos amigos que mesmo a distancia torceram por mim e foram compreensivos
quando necessario.

Sou grato também aos colegas de turma e professores da FGV-EAESP, que trocaram
experiéncias comigo e, com certeza, me fizeram concluir o curso bem mais maduro, em

comparacdo a quando entrei.



RESUMO

Este estudo tem como objetivo compreender como diferentes areas funcionais de uma empresa
de cafés encapsulados percebem a criacdo de valor pela area de Logistica da organizacdo. A
pesquisa possui como escopo delimitado o estudo de uma multinacional com relevante
participacdo de mercado no segmento de cafés encapsulados, sendo utilizado como amostra o
corpo diretivo da empresa. Para responder a questdo de pesquisa, a abordagem utilizada foi
qualitativa de carater exploratdrio, baseada em entrevistas semiestruturadas sobre conceitos de
criacdo de valor, vantagem competitiva e aspectos da percep¢cdo humana. Essas entrevistas
foram conduzidas com os principais lideres da empresa focal e, posteriormente, analisadas de
forma interpretativa, a fim de coletar a percep¢do do publico-alvo e de esclarecer o problema
de pesquisa. O resultado do estudo demonstra alinhamento da percepcéo dos entrevistados aos
conceitos teoricos do tema criacdo de valor, porém com clara concentracdo no excedente ao
cliente; essa concentragdo promove internamente o entendimento de criagdo de valor pela area
de Logistica como execucdo de processos de distribuicdo diferenciados com impacto superior
aos clientes, ficando em segundo plano o estabelecimento de custos competitivos. Conclui-se
gue, no contexto da empresa estudada, os processos de distribuicdo de produtos devem
proporcionar experiéncias unicas e diferenciadas aos consumidores, mesmo que resultem em
custos mais elevados, sendo papel da area de Logistica promover maior percepcdo de valor
criado aos seus consumidores, mediante 0 aumento de sua disposi¢do para pagar pelo produto.
Nota-se, também, a possibilidade de desenvolvimento tanto do excedente de valor aos
fornecedores quanto da prépria empresa, de forma a promover maior distribuicdo do valor
criado a toda a cadeia. Por fim, este estudo buscou fornecer suporte a revisao de estratégia da
area de Logistica da empresa estudada, de forma a conduzir iniciativas cuja criacdo de valor
esteja alinhada as expectativas tanto dos clientes internos da area quanto dos consumidores dos

produtos da empresa focal.

Palavras-chave: Criacdo de valor. Vantagem competitiva. Percepcdo. Logistica.



ABSTRACT

This study aims to understand how different functional areas of an encapsulated coffee
company perceive the value creation by the organization's Logistics area. The research has as
its limited scope the study of a multinational with relevant market share in the segment of
encapsulated coffees, using as a sample the company's board of directors. To answer the
research question, the qualitative approach was exploratory based on semi-structured interviews
on concepts of value creation, competitive advantage and aspects of human perception. These
interviews were conducted with the main leaders of focus company and, subsequently, analyzed
in an interpretative way in order to collect the perception of the target audience and clarify the
research problem. The result of the study demonstrates alignment of the interviewees'
perception with the theoretical concepts of the theme value creation, but with a clear
concentration on surplus to the client; this concentration internally promotes the understanding
of value creation by the Logistics area as execution of differentiated distribution processes with
a higher impact to customers, with the establishment of competitive costs in the background. It
is concluded that in the context of the studied company, its product distribution processes must
provide unique and differentiated experiences to consumers, even if resulting in higher costs,
with the role of the Logistics area promoting a greater perception of value created for its
consumers through increased willingness to pay for the product. It is also noted the possibility
of developing both surplus value to suppliers and the company itself in order to promote greater
distribution of the value created throughout the chain. Finally, the study supported the strategy
review of the studied company's Logistics area in order to conduct initiatives whose value
creation is in line with the expectations of both the area's internal customers and consumers of

the company's products.

Keywords: Value creation. Competitive advantage. Perception. Logistics.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa é destinada aos profissionais de Supply Chain com especial interesse no

estudo da interacdo entre a funcéo de Logistica e outras areas da empresa; além disso, destina-se
aos que se interessam pelo conceito de valor e que o interpretam como um tema a ser aplicado
para diferenciacao e obtencéo de vantagem competitiva.
De forma primaria, é importante entender o contexto da area de Logistica e seus objetivos.
Sendo integrante dos processos de Supply Chain Management, a Logistica promove o
planejamento e a implementacéo das atividades de armazenagem, movimentacao e distribuigao
de produtos e servigos, da origem até o consumidor; além disso, tem por objetivo ter
assertividade no que deve ser entregue, no momento e local correto, a custos competitivos
(RUTNER, S.; LANGLEY, 2000).

E ideal aos gerentes de Supply Chain e/ou Logistica saber identificar o valor criado
pelos processos por eles gerenciados, de forma a estarem alinhados a estratégia da companhia.
Ademais, os gerentes devem saber como divulgar corretamente esse valor aos stakeholders da
area (RUTNER, S.; LANGLEY, 2000). Entende-se por criacdo de valor a diferenca entre o
custo de oportunidade gerado pela criacdo de um produto ou pela execugdo de um servico e a
disposicdo do cliente para pagar o fornecedor por sua obtencdo (BRANDENBURGER,;
STUART, 1996).

Mesmo diante de tal dever, um problema comum enfrentado pelos gerentes de Logistica
é o foco demasiado nos custos da area e sua respectiva reducdo (LAMBERT; BURDUROGLU,
2000). Muitas vezes os profissionais de Logistica veem-se imersos em uma realidade de
constante corte de custos, tornando sua operacgédo/parceria com fornecedores insustentavel, ndo
havendo atencdo para a oportunidade de utilizacdo das operacdes logisticas como drivers para
incremento da outra dimensdo do conceito de valor, ou seja, 0 aumento de receitas e a
disposicéo do consumidor em desembolsar mais dinheiro pelo produto oferecido. E necessario
ao profissional modificar esse mindset para o foco na obtencdo de vantagem competitiva
mediante a criacdo valor, e ndo se restringir somente a reducdo dos custos gerados pelos seus
processos (DAPIRAN; KAM, 2017).

Diante desse contexto, propde-se esclarecer a seguinte questdo: Como o time de Direcdo
percebe a criacéo de valor (custo de oportunidade e disposi¢éo do cliente para pagar por um
produto/servigo) nos processos logisticos de um empresa de café encapsulado?. Assim, a
presente pesquisa tem como escopo a analise dos setores clientes da area de Logistica e

Distribuicdo de uma empresa multinacional com participacéo relevante no segmento de cafés
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encapsulados, tendo como foco de analise os setores de e-commerce B2C, comercial B2B, lojas
proprias e varejo.

A érea de Logistica e Distribuicdo da empresa focal compreende trés outras areas, quais
sejam: a. Operacdes Logisticas (atualmente composta por trés unidades ativas, sendo uma em
S&o Paulo, uma no Rio de Janeiro e outra em Porto Alegre); b. Customer Service e c.
Transportes. Seu escopo abrange 0s processos executados desde 0 momento do recebimento do
pedido até a entrega ao cliente.

Em 2017, o mercado de consumo de cafés em cépsulas representava 0,9% do mercado
consumidor de cafés brasileiro, porém esse percentual devera atingir 1,1% até o ano de 2021.
Estima-se que o consumo de café atingira 14 mil toneladas até o ano de 2021, ou seja, serd 40%
superior aos resultados efetivados no ano de 2017 (EUROMONITOR INTERNATIONAL,
2017). Tal aumento pode ser atribuido ao fato de que, recentemente, a chegada de novos
entrantes e as chamadas capsulas compativeis tém tornado o mercado de cépsulas mais
competitivo tanto em custo quanto em qualidade.

Diante do cenario de aumento de competitividade do mercado em andlise, faz-se
necessario ao setor de Logistica entender seu papel na estratégia de valor da companhia e

alinhar-se a essa proposta de forma a criar/manter vantagem competitiva para a empresa.
1.1 Objetivo primario da pesquisa

O proposito deste estudo é compreender se os fatores de criacdo de valor definidos por
Brandenburger e Stuart (1996) — custo de oportunidade e disposi¢cdo do cliente para pagar
por um produto/servico — refletem uma maior percepcao de criagdo de vantagem competitiva
por parte dos clientes internos da area de Logistica, tendo por escopo de analise a estrutura

organizacional e os processos de uma multinacional lider no segmento de cafés encapsulados.

1.2 Objetivos secundarios da pesquisa

o Analisar as diferentes expectativas internas dos responsaveis pelos canais de venda em
relacdo aos processos logisticos e os meios de ampliacéo de percepcéo de valor obtidos
mediante tais processos;

o Verificar os fatores de criacdo de valor de Brandenburger e Stuart (reducéo do custo de

oportunidade e aumento da disposicdo para pagar por um produto/servigo) que
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promovem aos lideres da empresa estudada uma maior percepcdo de criacdo de
vantagem competitiva por meio de processos logisticos;

o Compreender se os fatores de valor sdo os Unicos fatores relevantes para uma melhor
percepcao de criagdo de vantagem competitiva aos stakeholders internos a respeito dos

processos logisticos estudados.

O objetivo primério e os objetivos secundarios desta pesquisa possuem elevada
relevancia, pois conforme Lambert e Burduroglu (2000), é papel dos gestores de area de
Logistica identificar o valor criado pelos processos logisticos e, além disso, saber divulga-los
de forma a fornecer suporte a empresa na apropriacdo dessa criacdo de valor. Saber criar e
apropriar-se desse valor representa a criacdo, ou ndo, de vantagem competitiva em relacdo aos

Seus concorrentes.

1.3 Estrutura da pesquisa

Do ponto de vista metodoldgico, esta pesquisa possui carater exploratorio e esta
fundamentada em um estudo de caso com escopo delimitado para esclarecimento do problema
de pesquisa. Primeiramente, foi levantado o referencial tedrico relacionado aos temas criacao
de valor, vantagem competitiva e aspectos da percepcdo humana, para dar suporte ao
estabelecimento da coleta de dados, na qual foi adotada uma abordagem qualitativa, com foco
no uso da ferramenta de entrevistas semiestruturadas.

Foram realizadas sete entrevistas com gerentes da empresa focal; essas entrevistas
foram gravadas, transcritas e analisadas mediante uma abordagem interpretativa e, por fim,
foram utilizadas junto ao referencial tedrico para proporcionar uma discussdo e a obtencao da

resposta ao problema de pesquisa, logrando, assim, o atendimento dos objetivos deste estudo.

1.4 Contribuicéo da pesquisa

A partir do entendimento da percep¢do dos lideres da empresa estudada tornam-se
visiveis aos integrantes da area de Logistica as praticas que, atualmente, sdo valorizadas
internamente e as contribui¢fes que o setor podera fornecer a estratégia de criacdo de valor da
companhia. Em ambito externo, pretende-se por meio deste trabalho oferecer suporte a outros
gestores de processos logisticos, desde que estejam envolvidos em um contexto similar ao da
empresa analisada, para que possam alinhar a estratégia de suas areas aos fatores que promovem

maior percepcao de criagdo de vantagem competitiva.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Criagéo de valor

2.1.1 Conceito de criacéo de valor

O conceito de criacdo de valor é frequentemente utilizado em situacdes distintas com
significados diferentes, criando uma verdadeira "Torre de Babel" nas discussdes sobre melhoria
e agregacdo de valor (FRANCIS et al., 2014), o que faz com que o estabelecimento do conceito,
apesar de complexo, seja fundamental. Ramsay (2005) apresenta quatro abordagens de analise
de valor, quais sejam: econdmica, estratégica, operacional e marketing, sendo as trés primeiras
o0 foco desta pesquisa.

O conceito econdmico baseia-se nos beneficios percebidos de forma individual em
relagcdo ao consumo de um produto, vinculando os beneficios assimilados pelos consumidores
aos ganhos financeiros gerados por essa troca. O ganho financeiro € apontado pelo autor como
a diferenca entre o valor do produto oferecido pela empresa e o valor dos insumos por ela
adquiridos de um fornecedor. De forma complementar, do ponto de vista de marketing, a
criacédo de valor € apresentada como a percepcao dos consumidores a respeito dos beneficios a
serem obtidos mediante a aquisicdo de um produto/servico (RAMSAY, 2005).

Ao explanar a criacdo de valor no contexto de estratégia, Ramsay (2005) apresenta o
conceito de disposicéo para pagar do consumidor, que demonstra o quanto esse consumidor
esta disposto a remunerar a empresa por um servico ou produto. E importante destacar que a
disposicdo para pagar ndo necessariamente reflete o preco, mas sim a percepcéo do valor criado
pelo produto/servico oferecido. Ja a abordagem operacional traz a visdo da eficiéncia como um
fator de geracdo de valor, sendo essa eficiéncia de alguma forma percebida pelo consumidor
por meio das melhorias nos processos operacionais e da consequente reducdo de custos
(RAMSAY, 2005).

As abordagens econbmica, operacional e estratégica trazem ganhos financeiros
vinculados aos seus conceitos e, por essa razao, serdo aprofundadas adiante.

A criacdo de valor é determinada mediante um modelo baseado em fornecedor,
organizacdo e compradores. 1sso significa que, necessariamente, uma abordagem baseada em
criacdo de valor possui ndo somente foco interno, mas também foco externo no entendimento

das necessidades dos clientes e na confiabilidade dos fornecedores. No entanto, a abordagem
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mais comumente adotada € a de que a identificacdo de que o cliente esté satisfeito ja se trata de
uma caracteristica de criacdo de valor e de que, em geral, os fornecedores sdo incluidos nessa
abordagem somente no momento de discussao de reducdo de custos e de pressdo para aumento
dos lucros (BRANDENBURGER; STUART, 1996).

N&o se restringindo a uma visdo focada somente na empresa, mas também na cadeia, e
reconhecendo a importancia tanto do cliente quanto dos aspectos internos e dos fornecedores,
Brandenburger e Stuart (1996) definem que a criagdo de valor de uma cadeia pode ser entendida
como a diferenca entre a disposi¢do do comprador em pagar por um produto/servico e o custo
de oportunidade do fornecedor, definicio corroborada por Brito e Brito (2012a). E valido
ressaltar que nessa abordagem, de forma priméria, a criacdo de valor ndo esta relacionada a
preco de venda e a custo de producdo (BRANDENBURGER; STUART, 1996), conforme

demonstrado nas figuras 1 e 2.

Figura 1 — Criacéo de valor

Valor criado
K | | | |
Custo de oportunidade Custo Prego Disposicdo para pagar S
i i
i i
i i
Fornecedor i Empresa i Cliente
i i
1 1

Fonte: Adaptado de Brandenburger e Stuart (1996)

O valor esté relacionado a disposicdo para pagar e a percepcdo dos beneficios obtidos
por um consumidor caso ele adquira o produto/servico oferecido pelo fornecedor (TESCARI;
BRITO, 2016). Além disso, esta relacionado as alternativas de clientes e de retornos financeiros
que os fornecedores possuem em um mercado (LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007).

Para aumentar o valor criado, necessariamente a disposicao para pagar do cliente devera
ser aumentada e/ou o custo devera ser reduzido; a mudanca em um dos fatores, ou em ambos,
promovera maior captura de valor. Nesse sentido, é possivel afirmar que assim como a criagdo
de valor pode ser aumentada por meio do foco nos dois fatores, pode também ser "destruida”
caso a diferenca dos fatores seja reduzida (TESCARI; BRITO, 2016).
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Figura 2 — Medicéo de valor criado na cadeia

Disposicdo do cliente para

Valor criado pela cadeia = pagar por um -  Custo de oportunidade

produto/servigo

Fonte: Adaptado de Brandenburger e Stuart (1996)

A disposicao do cliente para pagar corresponde ao valor que o cliente percebe e avalia
como justo por um produto ou servico, sendo sua medicdo, apesar de complexa, necessaria as
empresas (BRANDENBURGER; STUART, 1996). De forma complementar, Tescari e Brito
(2016) definem a disposicdo para pagar como a percepcdo dos beneficios que serdo obtidos
caso o produto/servico seja adquirido pelo cliente. Esse fator esta ligado a percepcéo do cliente,
de forma que o gestor deve ter em mente que quanto maior a percepgéo de valor do cliente por
produto, maior sua disposicdo em remunera-lo para obté-lo (LEPAK; SMITH; TAYLOR,
2007).

Ja o custo de oportunidade consiste no menor valor percebido pelo fornecedor como
estimulo a fornecer o produto ou prestar o servico para a empresa (BRANDENBURGER,;
STUART, 1996). O custo de oportunidade corresponde a percepcdo do fornecedor em relacao
ao custo e aos beneficios oferecidos pelo seu produto/servico, quando comparados a segunda
melhor alternativa presente no mercado (TESCARI; BRITO, 2016).

2.1.2 Como o valor é criado — o0 processo de criacao de valor

A criacdo de valor pode ser analisada por meio de trés perspectivas: o individuo como
criador de valor, organizacGes como criadoras de valor ou a sociedade como criadora de valor
(LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007).

O individuo tem a possibilidade de criar valor por meio da identificacdo das
necessidades de outro individuo ou de uma organizacao-alvo e da execucao de novas atividades
gue promovam a percepcdo de valor. A criacdo de valor pelo individuo esta ligada a criatividade
na execucdo de tarefas para promover a percepc¢do de uma maior singularidade na entrega de
resultados (LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007).

No que concerne a organizacao, o valor é criado pela empresa quando novos métodos,
insumos, conhecimentos e novas tecnologias sdo criados e/ou utilizados na entrega de

resultados. Portanto, nessa perspectiva, a inovagdo e a geragdo de novos conhecimentos sao
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fundamentais para a criacdo de valor, sejam elas aplicadas no aumento da disposic¢éo do cliente
em pagar pelo produto ou servi¢o ou na reducdo do custo de oportunidade (LEPAK; SMITH;
TAYLOR, 2007).

Quanto a sociedade, no nivel de coletividade, a criacdo de valor estd ligada ao
empreendedorismo e ao estabelecimento de um ambiente favoravel a inovacéo e a disseminacgao
de novas iniciativas que possam compartilhar valor com a sociedade. Além disso, esta
relacionada a produtividade de exploracdo de recursos para a entrega de resultados. Nessa
perspectiva, ao contrario da visdo como individuo ou organizacéo, a cria¢do de valor pode ndo
ser intencional, mas sim resultado de a¢des ndo conscientes; dessa forma, as fontes podem criar
valor e impactar a vida de outras pessoas sem prévio conhecimento (LEPAK; SMITH;
TAYLOR, 2007)

Apesar de as abordagens focadas no individuo e na sociedade serem interessantes, o
foco desta pesquisa esta na analise da percepcéo de valor no ambiente organizacional, que por
esse motivo terd maior aprofundamento.

Dapiran e Kam (2017) ampliam a visdo do processo de criacdo de valor pelas
organizacg6es incluindo um novo fator como motivador de criagcdo de valor, além da relagédo
entre a disposicdo para pagar e 0 custo de oportunidade: o fator relacionamento. Para esses
autores, o conceito de valor dentro das organizacdes pode ser dividido em trés percepcbes
distintas: valor criado por meio do atendimento da necessidade do cliente, valor criado por
meio de custos competitivos e valor criado por meio de relacionamento.

No caso do valor criado por meio do atendimento da necessidade do cliente, o foco esta
na criacao de valor por meio dos produtos, ou seja, do entendimento das reais necessidades dos
consumidores para que seja possivel desenhar um ou mais produtos que as atendam. Esse
conceito determina que a criacdo de valor demonstra a necessidade de atuacdo de empresas e
dos fornecedores em conjunto para cocriar valor, e ndo de forma separada e desalinhada. Os
autores contribuem, ainda, com a visao da possibilidade de criacdo de valor mediante beneficios
intangiveis, como percepcdo de qualidade pelo consumidor e vantagens de entendimento de
mercado.

O valor criado por meio de custos competitivos, por sua vez, necessariamente
corresponde a uma escolha entre beneficios e sacrificios, ou seja, clientes sacrificam recursos
tangiveis, como dinheiro, ou intangiveis, como informacdes, para obter beneficios por meio dos
produtos por eles comprados. E importante haver nas empresas uma mudanca de orientagio

buscando minimizac&o de custos para a criacio de valor. E necessario entender que o foco em
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criacdo de valor pode propiciar reducdo de custos (ganhos monetérios), e também pode
promover ganhos intangiveis, como maior conhecimento sobre o consumidor dos produtos
fabricados e sobre quais sdo suas necessidades para aumentar a disposicdo para pagar pelo
produto/servico fornecido.

Quanto ao valor criado por meio de relacionamento, é concebida uma confianga mdtua
para a colaboracdo na criacdo de valor, mediante uma relagdo duradoura de parceria. N&o basta
haver foco na orientacdo para criacdo de valor; também sdo necessarios a existéncia de um
relacionamento e de um alinhamento forte entre fornecedores e clientes para, de fato, criar
valor. Tal alinhamento é obtido por meio de processos padronizados, de métricas
compartilhadas, do compartilhamento de informaces e de um entendimento comum do que é,
de fato, valor nos processos.

Cabe ressaltar, entretanto, que a efetiva criacdo de valor dentro de uma cadeia nédo
significa que os beneficios por ela gerados serdo capturados pela organizacdo (BRITO; BRITO,
2012b), de modo que além de ter pleno conhecimento de como gerar valor, as organizacgoes

devem entender como apropria-lo.

2.1.3 Apropriacdo e captura de valor

O valor criado é apropriado pelos diversos agentes da cadeia considerando as diferencas
entre as variaveis de: a. disposicdo para pagar e preco; b. preco e custo; e c. custo e custo de
oportunidade.

A captura de valor pelo consumidor corresponde a diferenca entre a disposi¢do para
pagar e o preco do produto, ja a captacdo de valor pelo fornecedor corresponde a diferenca
entre o custo de oportunidade e o custo de seu produto, restando a empresa a diferenca entre o
custo e o preco cobrado pelo produto/servigo (TESCARI; BRITO, 2016). Nesse caso, 0 poder
de barganha de cada integrante é o fator que determina o quanto cada um ira se apropriar da
criacdo de valor (BRANDENBURGER; STUART, 1996).

A criacdo de valor pode ser dividida em trés perspectivas: a. apropriacdo de valor da
empresa; b. excedente de clientes; e c. excedente de fornecedores (BRITO; BRITO, 2012b),

conforme ilustrado pela figura 3.
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Figura 3 — Apropriacdo de valor na cadeia
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Fonte: Adaptado de Brito e Brito (2012a)

As divisdes entre apropriagdo de criacdo de valor podem representar diferentes
estratégias possiveis a serem utilizadas, por meio do ganho de mercado ou do aumento de
margem devido a um excedente de um cliente alto se comparado aos concorrentes, da maior
lucratividade mediante o aumento da apropriacdo de valor da empresa ou da reducdo do
excedente do fornecedor e/ou do fortalecimento de um relacionamento com o fornecedor por
meio da manutencdo/do aumento de seu excedente (BRITO; BRITO, 2012b).

2.1.4 Valor em Supply Chain e Operacdes Logisticas

Para Kéhkonen e Lintukangas (2018), a capacidade de criacdo de valor de uma cadeia
de suprimentos consiste na habilidade que ela possui de utilizar seus recursos de forma alinhada
entre os diversos fornecedores e a empresa para atender as necessidades préprias ou de seus
clientes. Para Chopra e Meindl (2016), valor do ponto de vista de Supply Chain consiste no
excedente da cadeia de suprimentos, ou seja, na diferenca entre o custo da cadeia de
suprimentos para atender a necessidade do cliente e o valor maximo gue o cliente esta disposto
a pagar. Ainda para esses autores, 0 excedente da cadeia, descontado o excedente do cliente
(diferenca entre o valor maximo que pagaria versus o preco de fato pago), corresponde a
lucratividade da cadeia que, por sua vez, corresponde ao grau de sucesso da cadeia de
suprimentos. Os autores em questdo apontam, ainda, para o fato de que quanto maior a
lucratividade da cadeia, mais bem-sucedida ela é.

Ainda para Chopra e Meindl (2016), a unica forma de promover o crescimento da cadeia

de suprimentos é mediante o crescimento do valor por ela entregue. O aumento de valor
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promovera consequente aumento da Unica fonte verdadeira de receita da cadeia, 0 aumento do
fluxo de caixa propiciado pela venda ao consumidor. O consumidor é o agente que abastece o
fluxo de caixa da cadeia para que, posteriormente, os agentes promovam transferéncia de receita
entre eles, portanto, caso ndo haja criacdo de valor, a cadeia ndo sera sustentavel.

Essa visdo particular demonstra a necessidade do relacionamento entre os integrantes
da cadeia para a criacdo de um real crescimento. Por exemplo, em um cenario de manutencgéo
de estoques em fornecedores, em um primeiro momento, o comprador tera a impressdo de
ganho do lado de sua empresa, porém, em uma visdo completa da cadeia, havera reducdo do
excedente da cadeia (valor), visto que a agdo tomada simplesmente transferiu o custo do estoque
para seu fornecedor, sendo a abordagem mais efetiva a interacdo e a proposta de uma solucéo
comum para a reducao do estoque (CHOPRA; MEINDL, 2016).

O fato de as empresas ndo atuarem de forma isolada, mas sim dentro de um contexto em
cadeia, reforca o entendimento de que o relacionamento entre os elos incrementa a possibilidade
de criacdo de valor, sendo o Supply Chain Management crucial para o tema (KAHKONEN;
LINTUKANGAS, 2018).

O gerenciamento efetivo da cadeia de suprimentos envolve a gestdo de recursos
disponiveis para maximizar o valor por ela criado (CHOPRA; MEINDL, 2016), porém n&o se
deve confundir esse processo com o foco somente em reducédo de custos, sendo necessario que
as organizacdes modifiquem esse mindset para tambem utilizar beneficios indiretos, como a
obtencdo de informacdes dos e aos clientes para aumentar a criacdo e a percepcao de valor
(DAPIRAN; KAM, 2017).

As atividades relacionadas as areas de Compras, Gerenciamento de Materiais e
Distribuicdo Fisica sdo consideradas como escopo de atuacdo da area de Logistica (HELM,
2019). Dessa forma, € importante definir que o foco desta pesquisa esta relacionado a Logistica
de Distribuicdo Fisica. A figura 4 busca tornar claros os limites considerados nessa area € 0
escopo que se pretende utilizar nesta pesquisa, sendo consideradas as atividades de
armazenamento, movimentacdo, embalagem, controle de estoque, transportes e entregas e

Customer Service.
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Figura 4 — Logistica de Distribuicéo Fisica no contexto de Supply Chain Management
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Uma vez estabelecido o escopo de atuacdo da area de Logistica e Distribuicdo, faz-se
necessario identificar como tornar visivel a organizacao a criacdo de valor realizada pela area,

tendo claros quais indicadores podem ser utilizados.

2.1.5 Medicéo e percepcdo do valor criado por processos logisticos

Um problema comum enfrentado pelos gerentes de Logistica e Distribui¢do é o foco
demasiado em custos e em sua reducéo, sendo necessario haver uma visdo mais abrangente para
saber medir o valor criado pela area e saber vendé-lo aos consumidores. Por exemplo, de nada
adianta promover reducdo de prazos de entrega, aumentar o nimero de entregas no prazo (on
time delivery) e reduzir os niveis de inventario se essas vantagens ndo foram bem comunicadas
e percebidas pelos seus clientes (figura 5). Assim, 0s gerentes devem saber como identificar e
vender o valor criado pela area de Logistica e Distribuicdo (LAMBERT; BURDUROGLU,
2000).

Com frequéncia, o time de Dire¢do das empresas ndo tem como foco 0s processos
logisticos (a menos que esses sejam 0 core da empresa), por isso, cabe ao gerente da area de
Logistica e Distribuicdo constantemente demonstrar s demais areas da companhia e aos seus
clientes a criagdo de valor proporcionada por sua area (LAMBERT; BURDUROGLU, 2000)
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Ainda para Lambert e Burduroglu (2000), o simples fato de ter bons resultados de
inventario, entregas no prazo e prazos competitivos serd valorizado, porém caso esses
elementos ndo sejam bem mensurados e os beneficios financeiros ndo sejam muito claros, o
cliente continuara sinalizando que pretende baixar o preco pago pelo servico. Para esses autores,
é ingenuidade acreditar que o consumidor/cliente entendera sozinho a criacdo de valor fornecida
pelos processos logisticos e que espontaneamente ir4 recompensar a empresa por isso, Visto
que, em geral, os fornecedores tendem a perceber sua criagdo de valor com maior facilidade
quando comparados aos compradores (TESCARI; BRITO, 2016). Portanto, a boa capacitagdo
tanto do gestor da area de Logistica como do time comercial para transmitir a criacdo de valor
proporcionada pelos processos logisticos € fundamental para a divulgacdo da vantagem

competitiva aos clientes e consumidores.

Figura 5 — Criacdo de valor e visibilidade ao cliente
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Fonte: Lambert e Burduroglu (2000, p. 5). Traducdo nossa.

Para Lambert e Burduroglu (2000), a execucao de processos logisticos com cria¢do de
valor pode promover o aumento de market share por meio da diferenciacdo devido a maior

percepcdo de valor em comparagdo as cadeias logisticas dos concorrentes. Além, disso pode
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afetar financeiramente a organizacdo em quatro areas: a. receitas; b. custos operacionais; c.

working capital; e d. ativos fixos, conforme apresentado na figura 6.

Figura 6 — Impactos financeiros da criagéo de valor
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Fonte: Adaptado de Lambert e Burduroglu (2000)

As receitas sdo impactadas por meio de niveis de servico superiores: quanto melhor o
nivel de servi¢o promovido por uma empresa, maiores sao a lealdade e a disposicdo do cliente
em comprar e pagar por um produto ou servigo. Ja reducdo de custos operacionais pode
promover aumento do lucro operacional, portanto, € um fator relevante a ser acompanhado pelo
gerente de Logistica como aspecto de criacdo de valor aos acionistas e aos consumidores.

A reducdo de working capital, por sua vez, promove a diminuicdo da pressdo em fluxo
de caixa, sendo esse um fator que, de fato, ndo promove impacto na percepcdo de valor ao
consumidor e que, portanto, deve ser sempre considerado como algo a ser reduzido de forma
saudavel pelo gerente de Logistica. Por fim, a plena utilizacdo de ativos da companhia promove
a reducdo da necessidade de investimento na area de Logistica e a reducdo de aspectos ndo
valorizados pelos consumidores (como veiculos de transporte parados).

Claramente uma estratégia de criacdo de valor da area de Logistica alinhada & proposta
de valor da empresa gera beneficios financeiros e ndo financeiros tanto a cadeia quanto aos seus
participantes, porém somente sua criacdo e/ou apropriacdo ndo necessariamente tornam a
empresa competitiva, sendo necessario estabelecer uma estratégia que a torne superior em
relacdo aos seus concorrentes (BRITO; BRITO, 2012b). Esse é o conceito de vantagem

competitiva.
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2.2 Vantagem competitiva

2.2.1 Conceito de vantagem competitiva

De forma direta, South (1981) define vantagem competitiva como a escolha de batalhas
nas quais vitorias possam ser atingidas. Para esse autor, o tema é de extrema importancia,
mencionando ele inclusive que a gestdo estratégica é, na verdade, a gestdo das vantagens
competitivas. Essa visdo é compartilhada por Porter (1985), sendo apontada como o “coragio
de qualquer estratégia” (PORTER, 1985, p.12).

O termo vantagem competitiva ganhou notoriedade principalmente no final da década
de 1970, cunhado pela McKinsey and Company para explicar a expanséo e o eficiente modelo
de negdcio que tornaram as empresas japonesas competitivas (SOUTH, 1981). Desde entdo, ha
comumente o incorreto entendimento de vinculo entre os conceitos de vantagem competitiva e
performance superior, pois tratam-se de temas distintos. Enquanto a performance superior
consiste em estar acima da média em termos financeiros ou operacionais em um mercado
(SIGALAS, 2015), a vantagem competitiva esta atrelada a capacidade de criacdo de valor em
comparacgdo aos concorrentes de um mesmo segmento (BRITO; BRITO, 2012a).

Para Brito e Brito (2012b), a criacdo de valor é um fator que permite a comparacéo de
competitividade entre empresas considerando um escopo mais amplo de desempenho, sem
necessariamente se restringir a sua lucratividade e sua performance.

Brandenburger e Stuart (1996) contribuem para o entendimento do conceito de
vantagem competitiva definindo que ha maior competitividade em uma empresa quando existe
assimetria entre o valor por ela criado e o criado por seus concorrentes; tal cenario é
denominado adicéo positiva de valor. Para esses autores, a adi¢do positiva de valor torna a
empresa diferente das outras, portanto a mantém com vantagem competitiva.

Na visdo de Brandenburger e Stuart (1996), a vantagem competitiva esta atrelada a
comparacdo para verificar qual empresa promove maior criacdo de valor, de modo que o
conceito de detentor de vantagem competitiva esta atrelado somente ao lider de uma area ou de
um segmento. Ainda nesse cenario, caso a cria¢do de valor entre concorrentes seja a mesma, o
valor adicionado sera totalmente capturado pelo comprador e o valor apropriado pelas empresas
sera zero, portanto, ndo havera vantagem competitiva para nenhum dos concorrentes.

Ja para Brito e Brito (2012b) a vantagem competitiva é estabelecida as empresas que
possuam sua capacidade de criacdo de valor acima da média ou mediana dos concorrentes.

Apesar de ser possivel identificar um lider na criacdo de valor, para esses autores, todas as
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empresas acima da média possuem vantagem competitiva, conforme demonstrado no grafico 1

a seguir.
Grafico 1 — Vantagem competitiva em mercados com concorréncia
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Para Sigalas (2015), a vantagem competitiva consiste em estar acima da média de
mercado, em aproveitar as oportunidades disponiveis e em neutralizar as acdes de impacto de
seus concorrentes. Essa abordagem demonstra o foco na comparacdo e o0 constante
monitoramento das acfes entre 0s concorrentes de uma area. Desse modo, é possivel afirmar
gue a vantagem competitiva necessariamente remete-se a comparacdo; ndo é possivel
estabelecer que uma empresa possui vantagem competitiva se ndo houver comparacédo entre sua

capacidade de criacdo de valor e a capacidade de seus concorrentes (BRITO; BRITO, 2012b).

2.2.2 Vantagem competitiva como fator da estratégia da empresa e seus beneficios

Para promover o entendimento dos beneficios da gestdo da vantagem competitiva como
estratégia da empresa, € necessario retomar os conceitos de valor criado e valor apropriado: a
diferenca entre a disposi¢do para pagar por algo e seu custo de oportunidade corresponde a
criacdo (valor criado); a diferenca entre o preco e o0 custo corresponde a apropriacdo do valor
(valor apropriado) (BRANDENBURGER; STUART, 1996).

Embora o lucro seja a parte mais visivel da apropriacéo de valor, o excedente do cliente
(diferenca entre o preco e a disposi¢do do cliente para pagar) é na verdade o fator que permite

a escolha da empresa de aumentar sua margem de contribui¢do por meio do aumento de preco
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ou da utilizacdo desse fator como vantagem competitiva para aumento de participagdo de
mercado (BRITO; BRITO, 2012a).

Constantemente, a vantagem competitiva é buscada pelas empresas devido ao fato de
promover impactos positivos em lucratividade e em participacdo de mercado; assim, cabe a
empresa estabelecer o equilibrio no aumento da lucratividade sem impacto (gerenciado) em sua
participacdo de mercado. Na figura 7 a seguir, é possivel observar a interessante interpretacéo
de Brito e Brito (2012a) quanto a lucratividade e ao crescimento da empresa como fatores
influenciados pela vantagem competitiva, além da relacdo entre essas variaveis como uma

forma de identificacdo de estratégia da organizacéo.

Figura 7 — Matriz de desempenho combinado
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Fonte: Brito e Brito (2012a, p. 76)

Empresas com grande vantagem competitiva tém a possibilidade de se beneficiar da
lucratividade e do crescimento acima da média de mercado, enquanto empresas com baixa
vantagem competitiva enfrentam baixa lucratividade e pouco crescimento (ou diminuicdo de
mercado) e empresas com vantagem competitiva préxima da média de mercado tendem a
enfrentar o trade-off entre lucratividade e crescimento (BRITO; BRITO, 2012a)

2.2.3 Estratégias de promocao de vantagem competitiva

A vantagem competitiva ndo é eterna: devido a continua competicao, possuir vantagem
competitiva € um estado que pode ser alterado conforme as movimentagbes e 0
desenvolvimento dos concorrentes (BRITO; BRITO, 2012b). No entanto, apesar de ser

momentanea, pode-se estabelecer uma estratégia para sua sustentacdo em curto prazo
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(vantagem competitiva temporaria) ou em longo prazo (vantagem competitiva sustentavel)
(HUANG et al., 2015).

Enquanto a vantagem competitiva temporaria pode ser mantida mediante o dominio de
mercado e de barreiras para entrada de novos concorrentes, para manter-se competitiva de
forma sustentavel, ou seja, para promover a criacdo de valor acima da média em longo prazo, a
empresa deve possuir recursos tecnoldgicos e conhecimentos que a manterdo inovadora. Cabe
ressaltar que é necessario haver capacidade de gestdo e de retencéo de tais conhecimentos, que
englobam o conhecimento especifico dos colaboradores, a cultura organizacional, os
relacionamentos com parceiros externos e a estratégia da alta direcdo (HUANG et al., 2015).

A promocdo de vantagem competitiva sustentavel corresponde a adogdo de uma
estratégia focada na analise interna e externa da companhia para constantemente promover a
criagdo de fatores de competitividade em relacdo aos concorrentes. Nessa abordagem, a
empresa busca proximidade com fornecedores e clientes de forma a entender e atender as
necessidades do cliente da maneira mais eficiente possivel (MALEK et al., 2015).

Malek et al. (2015) corroboram o entendimento de que fatores como tecnologia, gestao
e retencdo do conhecimento, alinhamento estratégico e inovagdo promovem uma vantagem
competitiva sustentavel. Assim, embora o atual dominio de mercado mantenha uma vantagem
competitiva temporaria para a empresa devido as barreiras de entrada de novos concorrentes,
sua capacidade de inovacdo e geracdo de conhecimento sdo os fatores que promovem a

vantagem competitiva sustentavel (HUANG et al., 2015).

2.2.4 Promocao de vantagem competitiva na Logistica

Brandenburger e Stuart (1996) possuem uma Visao agressiva para o estabelecimento de
vantagem competitiva em um mercado acirrado, apontado quatro estratégias possiveis,
detalhadas na figura 8, para aumentar o valor criado pela empresa quando comparado ao valor

criado por seus concorrentes.
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Figura 8 — Matriz de estratégias de criacdo de vantagem competitiva

Empresa i Concorrentes

* \ 4

Reduzir a disposicdo do

Disposicdo para pagar | Aumentar disposicdo para
pagar
(buscar diferenciacdo)

comprador para pagar por um
produto/servico do
competidor

(ex. propaganda negativa)

\ 4 *

Custo de i
) Reduzir o custo de Aumentar o custo de
oportunidade i i
oportunidade daos aportunidade de fornecedores
fornecedores de competidores por meio da
(buscar maior eficiéncia) influéncia

Fonte: Adaptado de Brandenburger e Stuart (1996)

Analisando o contexto interno da empresa, cabe a Logistica a atuacdo nas frentes de
ganho de eficiéncia ou de criacdo de fatores que promovam a diferenciacdo. Nesse sentido,
Sigalas (2015) aponta o posicionamento da empresa como um fator estratégico para a obtengédo
de um fator competitivo, enquanto Porter (1985) apresenta trés posicionamentos para
estabelecer vantagem competitiva: custo competitivo (lideranga em custo), diferenciacdo e
atendimento de areas ou segmentos especificos.

A lideranca em custo é uma abordagem de posicionamento que consiste na oferta de
produtos/servicos de baixo custo. Para isso, a empresa se apoia em sua eficiéncia de processos
ou em outros fatores, como economia de escala e acesso facilitado a recursos especificos
(PORTER, 1985). E importante destacar que um erro comum é a tentativa de reducfo de custos
ou de aumento de lucros por meio de outros membros da cadeia de suprimentos, ou seja,
transferir custos para outros membros. Para Porter (1985), trata-se de um engano, visto que essa
transferéncia ndo tornara a empresa mais competitiva, ja que de uma forma ou de outra 0s custos
serdo transferidos para o consumidor final e, portanto, ndo trardo percepcao de beneficio efetivo
(SILVA; BRAGA, 2018).
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Na diferenciacéo, a empresa se posiciona fornecendo produtos ou servigos Unicos, com
clara percepgdo de valor ao consumidor e dificeis de imitar. A empresa foca seus esforcos no
entendimento e atendimento do que o consumidor vé como importante e, por essa razéo, tem
como vantagem a obtencdo de pregos maiores por seus produtos (PORTER, 1985). Assim, a
melhor forma de manter-se competitivo no longo prazo é a diferenciacdo, em virtude da
dificuldade de imitacdo. Nesse sentido, a diferenciagcéo consiste em promover uma percepgao e
uma disposicdo para pagar superiores as promovidas pelos concorrentes por um produto
(BRITO; BRITO, 2012b). De forma complementar, no grafico 2, a seguir, Brito e Brito (2012b)
demonstram a possibilidade de adog¢do de estratégias combinadas, conceituando-as como uma

dupla vantagem, obtida por meio da lideranga em custo e da diferenciacao.

Gréafico 2 — Relacdo entre os tipos de vantagem competitiva, a maxima disposicdo para pagar e
0 custo de oportunidade

Mixima disposigio a pagar

Competidor Competidor Competidor Competidor
Médio da Com Com Baixo Custo  Com Dupla
Indistria Diferenciagio Vantagem

Fonte: Brito e Brito (2012b, p. 367)

Por sua vez, a estratégia de atendimento de necessidades especificas (foco) baseia-se na
identificacdo e no atendimento de nichos de mercado pouco explorados, fornecendo uma quase
exclusividade de atendimento as necessidades especificas dos clientes (PORTER, 1985).

Para Silva e Braga (2018), o objetivo do Supply Chain Management (e da Logistica
como uma de suas areas) € administrar a cadeia de forma a torna-la eficiente e a criar valor para
os clientes de modo a promover vantagem competitiva. Esses autores apontam duas
possibilidades para a cadeia logistica aumentar a criacdo de valor: por meio da reducdo do
custo/custo de oportunidade ou por meio do aumento da disposi¢do de remuneracdo do cliente,
ou seja, somente € possivel expandir a criacdo de valor mediante a reducdo de custos (aumento
de produtividade e reducéo de desperdicios), a diferenciagdo ou a combinacdo de ambos 0s

fatores.
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A érea de Logistica deve promover constantemente a avaliacdo de quais sdo as
atividades internas executadas pela organizacdo que promovem vantagem competitiva, sendo
indicado avaliar a viabilidade de terceirizacdo para as atividades que ndo promovem impacto
em sua competitividade (SILVA; BRAGA, 2018).

A cadeia de suprimentos deve desenvolver solugcfes de reducdo de custo, ser flexivel e
estar devidamente alinhada as necessidades de seus consumidores. As cadeias flexiveis e
eficientes também sdo conhecidas como cadeias responsivas devido ao fato de possuirem a
capacidade de criar riqueza para os stakeholders mesmo em um cenario de alta competitividade,
apresentando como principais caracteristicas a rapida capacidade de reacdo as novas demandas
e a eficiéncia para atender aos requisitos de mudanca do ambiente de neg6cios com custos
competitivos (GUNASEKARAN; LAI; EDWIN CHENG, 2008)

Para Christopher e Ryals (2014), a melhor forma de estabelecer uma cadeia responsiva
€ promover uma maior integracdo entre a area de Marketing e a area de OperacOes Logisticas,
pois dessa forma havera um alinhamento entre 0 que o consumidor deseja e 0 que a ele ¢
entregue. Ainda para esses autores, a criacdo e a entrega de valor sdo primordiais para o
estabelecimento de vantagem competitiva; empresas bem-sucedidas possuem clara integracédo
entre sua proposta de criacdo de valor e 0s processos logisticos que promovem sua entrega ao
consumidor final. Uma tendéncia que exemplifica a identificacdo e a entrega do que o
consumidor realmente deseja é 0 movimento de servitizacdo, no qual as empresas nao possuem
como foco a venda/entrega de um produto, mas sim o atendimento da necessidade do cliente
por meio da disponibilizacdo de um servico (CHRISTOPHER; RYALS, 2014).

Para uma cadeia se tornar responsiva e, portanto, ser um fator de competitividade, €
necessario haver o alinhamento de seus objetivos a um plano estratégico, com clara definicao
de prioridades, parceiros e focos, além da necessidade de haver integracdo entre todos 0s
participantes da cadeia, com rapida troca de informacgdes e conhecimentos, seja mediante
tecnologias ou ndo (GUNASEKARAN; LAI; EDWIN CHENG, 2008)

No cenario competitivo enfrentado, é preciso focar no desenvolvimento de solucGes
para a reducdo de custo e/ou o aumento de flexibilidade para a criacdo de diferenciacdo o que,
consequentemente, aumentara a percepc¢do, por parte dos consumidores, da criacdo de valor.
Dessa forma, é possivel destacar a importancia de o gestor da area de Logistica manter o foco

no cliente para estabelecer estratégias que aumentem a vantagem competitiva da empresa.
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2.3 Percepcao

2.3.1 Conceito de percepcéo

E valido ressaltar que a presente pesquisa ndo tem por escopo entender a opinido dos
agentes estudados, mas sim sua percepc¢ao, portanto, faz-se necessario conceituar e diferenciar
tais conceitos. Enquanto a opinido consiste em um “ponto de vista ou posi¢do tomada sobre
assunto em particular, ideia ou hipdtese sem fundamento; aquilo que se presume sem certeza”
(MICHAELLIS, 2015, n.p), a “percepcéo corresponde a capacidade de distinguir, por meio dos
sentidos ou da mente; qualquer sensacdo fisica manifestada através da experiéncia”
(MICHAELIS, 2015, n.p). Dessa forma, com base no objetivo do estudo em questdo, faz-se
necessario aprofundar o referencial acerca do tema percepcao, expandindo sua conceituagéo e
suas intepretacoes.

Para Ribeiro (2014), a percepcdo é o resultado da interacdo entre trés fatores: 1.
experiéncia do individuo; 2. caracteristicas fisicas da cena percebida (estimulos captados pelos
sentidos); e 3. contexto do fato. Embora ndo seja possivel separar os trés conceitos apontados
como formadores da percepcdo, héd a possibilidade de um fator ter maior influéncia que os
outros dois em cada situacéo.

De forma mais simplista, Urdapilleta e Dacremont (2006) apontam que os conceitos de
percepcdo e sensacdo sdo muito préximos, basicamente correspondendo a forma que os
sentidos interpretam e respondem aos objetos. Gibson (1950) discordava dessa visdo,
apresentando a sensacao como um impulso mais primitivo, comparado a uma “matéria-prima”,
enquanto a percepcdo é comparada a um “produto manufaturado final”. Para ele, a sensagédo
consiste no resultado captado pelos sentidos: cores, gostos, toques, cheiros etc., sendo a
percepcdo o resultado da interpretacdo desses estimulos/dessas sensacGes e o que de fato
conceituara a experiéncia do individuo. Por exemplo, a sensa¢éo de calor ou o cheiro de fumaca
ndo sdo significativos como fatores isolados, porém, caso sejam combinados em uma
percepcao, promoverdo a experiéncia do entendimento de um possivel incéndio.

De forma complementar, Bajcsy et al. (2017) analisam o ponto de vista de Gibson
(1950), destacando seu especial interesse na ligacdo entre estimulo e percepc¢édo e dando suporte
a ideia de que a percepcdo € resultado da combinacdo entre o contexto vivenciado pelo

individuo e como ele interage com essa situagao.
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Considerando os estimulos sensoriais, 0 contexto e as experiéncias como inputs, a
sincronizacgao (figura 9) corresponde ao instante em que a percep¢édo (considerada um output)
se torna impactante, significativa e personalizada ao individuo. Em outras palavras, a
sincronizacao corresponde ao instante exato da consciéncia da percepcao, ou seja, a0 momento
exato de cruzamento entre os estimulos e a recordacdo da experiéncia atrelada ao fato percebido
(RIBEIRO, 2014).

Figura 9 — Processo de sincronizagéo

Estimulos sensoriais

Experiéncias Sincronizagéo

Percepcédo

Contexto

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), baseado em Ribeiro (2014)

Em geral, é possivel perceber que 0s conceitos convergem na relacdo entre a percepgao
e os estimulos captados por meio dos sentidos (visdo, olfato, paladar, tato e audi¢cdo), mas que
demonstram divergir quanto a necessidade de existéncia de uma experiéncia prévia que possa

dar suporte a interpretacao dos fatos vivenciados.

2.3.2 Percepcdo ativa versus percepcao passiva

Para Gregory (1972), as teorias da percepcdo podem ser divididas em ativas e passivas:

Teorias passivas: Consideram que a percepcdo é baseada em pequenas fotos da realidade, pelas
quais os olhos e o cérebro captam a realidade da forma como ela é, ndo havendo distor¢Ges de
interpretacdo. Nesta abordagem, o individuo é um espectador que constantemente registra

percepcdes do mundo sem agéo efetiva que manipule a percepcéo.

Teorias ativas: Consideram que a percepcao é construida a partir de complexas interagdes no
cérebro, promovendo o cruzamento entre o que é captado por meio dos sentidos e as memorias
jaregistradas na mente, portanto, nesta abordagem, o individuo possui papel ativo na construcao

da percepgéo.
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Adicionalmente, a esséncia da percepcao ativa € o estabelecimento de um objetivo
baseado em uma crenga ou em uma experiéncia registrada no passado e o agir para alcanca-lo.
(BAJCSY; ALOIMONOS; TSOTSOS, 2017).

Na abordagem ativa, basicamente a percepcdo € vista no presente, por meio de
experiéncias obtidas no passado para tentar prever o que ocorrera no futuro. Além disso, as
percepcOes diarias ndo sdo somente registros visuais da rotina, mas também s&o construcdes da
imaginagdo do individuo (GREGORY, 1972).

Dessa forma, para Ribeiro (2014), dois agentes terdo percepcdes diferentes a respeito de
um mesmo fato por terem experienciado situacGes desiguais. Além disso, os fatos
experienciados pelos individuos no presente afetardo sua percepcdo no futuro. De forma
objetiva, 0 processo de percepcao ndo ocorre somente ao processar os estimulos captados pelos
sentidos, mas também por meio de seu cruzamento com conhecimentos e experiéncias previas
(BAJCSY; ALOIMONOS; TSOTSOS, 2017).

Para Gregory (1972), a viséo ativa da percep¢do € a mais efetiva, apresentando como
argumento o fato de que as percepcles sdo elaboradas em certos momentos, mesmo sem a
existéncia de estimulos sensoriais. Nesse caso, 0 autor em questdo indica que a base para a
criagdo da percepcgdo sdo as memorias do individuo. Dessa forma, ele contrapfe as teorias
passivas, baseadas em input (estimulo) e output (percep¢do), demonstrando que a experiéncia
do agente é fundamental para o esquema.

Considerando as teorias expostas, é necessario identificar se 0s agentes pesquisados tém
algum tipo de experiéncia relacionada ao assunto, do contrario, sua percepcdo nao estara
estruturada. O fato de ndo haver estimulo passado ou memorias que possam dar suporte a
explicacdo de uma percepcdo poderd demonstrar uma opinido e ndo uma percepcao de fato a

respeito do problema de pesquisa.

2.3.3 Interpretacdo versus realidade

Tendo a abordagem de percepcdo ativa como base e considerando que experiéncias
Unicas promovem diferentes percepcdes a respeito de um mesmo evento, é valido discorrer
sobre 0 quanto a interpretacdo de cada individuo esta aderente a realidade que ele vivencia,
sendo, portanto, necessario entender se sua percepcao pode ndo refletir um fato ou até mesmo
estar enviesada por algum motivo.

A corrente da percepcgdo ativa pelo individuo assume que ele é um captador de

informagdes por meio dos sentidos. Tais informagdes serdo cruzadas com experiéncias
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anteriores (memorias), sendo a percep¢do uma inferéncia a partir do que foi captado e de sua
experiéncia prévia; assim, a percepc¢do diz respeito a uma interpretacdo da realidade e néo
necessariamente a realidade em si (LOPES; ABIB, 2002). As percepc¢des sdo, na verdade,
ficgOes baseadas em experiéncias passadas e em momentos vivenciados antes do registro da
percepcdo, sendo eles selecionados mediante estimulos obtidos por meio dos sentidos
(GREGORY, 1972). Nesse sentido, Skinner (2003) deixa clara a necessidade de separagédo da
interpretacédo da realidade versus a realidade em si:

[...] Nossa “percep¢do” do mundo — nosso “conhecimento” do mundo — € 0
nosso comportamento em relacdo ao mundo. Néo deve ser confundido com o
mundo propriamente dito ou com outro comportamento em relagdo ao mundo
ou com o comportamento de outros em relacdo ao mundo. (SKINNER, 2003,
p. 154)

2.3.4 Condicionamentos ou outros aspectos que afetam a percepcao

Com o decorrer da vida e com a obtencdo de novas experiéncias pelo individuo, a
aquisicao incondicional de estimulos, experiéncias e percepc¢des € prejudicada, fazendo com
que os estimulos futuramente absorvidos sejam condicionados a "perceber™ o que naturalmente
o0 individuo esta acostumado/condicionado a perceber. Como exemplo, a visualizagcdo de uma
pintura nunca antes vista pode remeter a experiéncias passadas e criar uma percepc¢ao atrelada
a emocdes ja vivenciadas. Portanto, com o passar do tempo, a percepcao torna-se cada vez mais
condicionada. Esse comportamento é denominado comportamento perceptivo respondente, no
qual a percepcdo é condicionada a interpretar os estimulos da mesma forma sempre (LOPES;
ABIB, 2002).

Diante desse condicionamento, as pessoas tendem a ver o mundo conforme a sua propria
historia, causando inclusive certa previsibilidade em suas respostas aos estimulos. Por exemplo,
caso figuras geométricas como circulos e quadrados parcialmente completos sejam
apresentadas a uma pessoa, ela tendera a visualiza-las de forma completa, dadas as inUmeras
vezes em que de fato ja as visualizou de maneira plena, demonstrando, assim, o quéo
condicionada sua resposta a estimulos pode ser (SKINNER, 2003). Trazendo essa questdo para
a realidade da pesquisa, pode-se notar que as experiéncias passadas influenciam/condicionam
o individuo a identificar ou ndo criacdo de valor, sendo esse um importante fator a ser observado

no publico analisado.
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Outra forma condicionante sdo o0s comportamentos reforcadores ou perceptivos
operantes. Tais comportamentos correspondem a crencas ou estados de espirito de um
individuo que afetam sua percepcdo (LOPES; ABIB, 2002). Como exemplo, pode-se afirmar
que a simples crenca de que uma empresa ou uma area seja benchmark em criacéo de valor para
seus clientes poderéd influenciar o individuo a visualizar atitudes/agdes de criacdo de valor sem
que de fato haja essa criagdo, ou seja, uma crenca prévia influencia a percepcdo e gera
pré-julgamento.

Além dos dois comportamentos condicionadores apresentados, nota-se também a
existéncia do senso comum como outro fator importante que pode afetar a percepcdo de um
individuo. O senso comum é uma forma de transmissdo de experiéncias que afeta nossas
percepcOes, sendo uma das razdes para existirem percepcdes similares a respeito de uma mesma
situacdo. Por exemplo, os aspectos coletivamente disseminados que afetam a percepgéo atual
dos individuos a respeito do que é o0 perigoso ou seguro, como mexer em um fio desencapado,
correspondem a experiéncias disseminadas entre individuos que ja passaram por tal situacdo
(RIBEIRO, 2014).

Deve-se, portanto, considerar ndo so a experiéncia como fator relevante para o escopo
da presente pesquisa, mas também a possivel existéncia de comportamentos respondentes,
reforcadores ou de sensos comuns que condicionem a percepcao dos agentes pesquisados. Essa

questdo sera amplamente discutida no topico a seguir, destinado ao método de pesquisa.

3 METODO

3.1 Definicéo e planejamento

Considerando-se que este estudo é baseado na percepcao dos principais stakeholders da
empresa, fez-se necessaria a adocdo da abordagem do estudo qualitativo que, para Creswell
(2007), corresponde ao método utilizado para o investigador captar as experiéncias reais dos
participantes e suas percepcdes, além de obter conclusdes de forma interpretativa em relacao
aos dados. Além disso, o foco do trabalho € limitado aos gerentes das areas comerciais e de
suporte de uma multinacional do segmento de cafés porcionados, restringindo a fonte de coleta
a sete pessoas e inviabilizando, assim, a abordagem quantitativa.

Para Gerhardt e Silveira (2009), as pesquisas podem ser divididas em trés tipos, de
acordo com seu objetivo: exploratdrias, descritivas e explicativas. Tendo em vista o cenario em

que desenvolve, este estudo é classificado como exploratorio, pois se baseia na descoberta e na
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compreensdo da percepcdo de um publico previamente estabelecido; além disso, tem por
objetivo reunir mais conhecimento sobre o tema valor e sua percepcéo entre clientes internos
de um segmento especifico.

A pesquisa exploratoria visa transmitir maior familiaridade a respeito de contextos
bastante especificos, de forma a torna-los mais explicitos. Em geral, esse tipo de pesquisa
resulta em estudos de caso ou em pesquisas bibliograficas (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).
Trata-se de uma pesquisa que compreende a percepcao de um publico-alvo no momento da
coleta de dados, ndo havendo por escopo a intencdo de entendimento do histérico ou da
percepcao futura a respeito do tema, sendo assim classificada como uma pesquisa de corte
transversal.

Yin (2014) determina que o entendimento das ferramentas necessarias para O
esclarecimento da pergunta de pesquisa € o norteador para a identificacdo da necessidade de
aplicacdo de um estudo de caso, que ¢ indicado quando ha o objetivo de explicar circunstancias
especificas e escopos bem delimitados. Como vantagem, o estudo de caso possibilita o foco do
pesquisador no entendimento do comportamento de individuos e grupos, de circunstancias etc.
Para Stuart et al. (2002) existem cinco passos principais para a boa condu¢do de uma pesquisa
nesse formato: 1. defini¢cdo da questdo de pesquisa; 2. desenvolvimento dos instrumentos de
pesquisa; 3. coleta de dados; 4. analise dos dados; e 5. disseminacdo dos dados. Para esses
autores, apesar de existirem diversos métodos Uteis para entender e comparar resultados no
mesmo contexto, o estudo de caso é um método que permite ao pesquisador observar e entender
contextos especificos e particulares, muitas vezes nao replicaveis.

Assim, considerando o escopo delimitado da pesquisa (empresa multinacional lider no
segmento de cafés encapsulados) e a necessidade de entendimento do contexto e de uma
percepcao bem definida (stakeholders com interacdo junto a area de Logistica), a abordagem

que melhor se adequa ao dilema desta pesquisa € a do estudo de caso.

3.2 Delimitacdo da pesquisa

A empresa foco deste estudo corresponde a divisdo de cafés encapsulados de uma
multinacional presente no segmento alimenticio com relevante participacdo no market share
mundial desse segmento. Essa divisao existe ha 34 anos de forma global e atua no Brasil ha 14

anos. A companhia, diferentemente de seus concorrentes, ndo posiciona seus produtos no
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supermercado, estabelecendo quatro canais de atendimento ao consumidor, sendo eles:
internet/telefone, boutiques, canal B2B e trade.

A empresa foco de estudo é reconhecida por posicionar-se como uma marca premium
de cafés selecionados oferecendo produtos com qualidade superior e diferenciacdo em relagdo
aos demais concorrentes do segmento. Apesar de pertencer a cadeia de cafés, o posicionamento
da empresa a torna compradora de gréos raros e com pouca disponibilidade em volume,
tornando-a pouco representativa na cadeia de fornecimento de cafés como um todo.

O canal de atendimento via internet e telefone possui relevante participagéo nas vendas
da empresa focal, priorizando o atendimento de consumidores estabelecidos da marca e o
atendimento de regifes nas quais ndo ha a presenca de boutiques. As boutiques, por sua vez,
correspondem a lojas da propria empresa focal localizadas principalmente em shoppings
centers, com destaque para a compra por impulso realizada por consumidores que ndo tiveram
contato com a marca antes.

A area comercial B2B (business to business) da empresa focal é subdividida nos canais
HORECA (hotéis, restaurantes e cafeterias), Office (consumidores de cafés em escritorios
corporativos) e Agents (distribuidores responsaveis pela comercializacdo e distribuicdo dos
produtos da marca em regides especificas do Pais). O atendimento dos canais HORECA e
Agents possui intermediarios; ja no canal Office, a empresa focal possui contato direto com 0s
consumidores. O canal trade, por sua vez, é responsavel pelo abastecimento de grandes lojas
de departamento, possuindo como foco a distribuicdo de maquinas e acessorios para a expansao
do mercado consumidor de cafés.

A érea de Logistica possui atualmente trés centros de distribui¢do (CDs) localizados nas
regides Sudeste e Sul, estando seu principal CD situado no estado de Séo Paulo. A éarea de
Logistica e o posicionamento dos CDs refletem a diretriz da companhia de atendimento ao
consumidor no menor tempo possivel. Devido a essa estratégia, sdo oferecidas aos
consumidores entregas ageis de forma padrdo (24h para os estados de Sdo Paulo e Rio de
Janeiro) e, em determinadas regiGes, entregas no mesmo dia, as chamadas same day deliveries.

O propésito desta pesquisa envolve todos os setores da companhia, representados neste
trabalho por sete de seus principais gerentes, considerando-se ao menos um representante de
cada area que possui interface com Logistica e Distribuicdo, quais sejam: a. Comercial (B2B e
B2C); b. Finangas; c. Atendimento ao consumidor; d. Gerenciamento da Qualidade, e.
Planejamento Estratégico e f. Supply Chain. Com o objetivo de comparar as percepg¢des de cada

lider, os representantes das areas foram entrevistados no periodo de novembro a dezembro de
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2019. Esses profissionais sdo pessoas de classe média alta, com idade entre 35 e 52 anos e
compBem a média e a alta geréncia da empresa, necessariamente possuindo algum tipo de
integracdo com a area de Logistica (cliente e/ou fornecedor); todos sdo pds-graduados, com no
minimo nove anos de atuacdo em suas respectivas areas e dois anos dentro da companhia. O

perfil completo dos entrevistados é apresentado no quadro 1, a seguir.

Quadro 1 — Perfil dos entrevistados

Tempo de atuagde na Aruacdo dentro da
Entrevistado Idade ormacao P N & &
respectiva area empresa estudada

. Graduagdo em Economia
Gerente Supply Chain 48 anos - 27 anos 7anos e 2 meses
ad MEBA Gestac de Empresas

. . . Graduacdo em Engenharia de Producdo
Gerente Area Técnica e Qualidade 3% anos ¢ - . ¢ 20 anos 2anos e 4 meses
MBA Gestao Empresarial

Gerente Comercial B2C 46 anos Graduacao '_Em Economia 2 anos e 5 meses 13 anos e 5 meses
MBA Finangas

Gradugao em Farmacia

Gerente Planejamento Estratégico 38 anos . 9 anos 2anos e @ meses
! € Mestrado e Doutorado em Medicina
\ Graduagao em Comunicagdo Social com énfase
Gerente Atendimento ao . L
K 52 anos em Relagdes Publicas 32 anos S anos e B meses
consumidor

Especializacdo em Gestdo Empresarial

Graduacdo em Administragdo de Empresas

gl . 16 anos 14 anos e 7 meses
Especializacdo em Financas

Gerente Finangas 35 anos

. Graduacdo em Gestdo de Marketin,
Gerente Comercial B2B 48 anos . _; ~ ~ . g 21 anos 3 anos
Especializacac em Gestao de Marketing

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

3.3 Coleta de dados

Para a realizacdo da coleta de dados, foi adotada a técnica da entrevista. Essa escolha
foi norteada por uma caracteristica envolvida no contexto desta pesquisa: a necessidade de
coleta da percepcao dos participantes acerca do tema valor na Logistica.

A técnica de entrevista adotada foi a semiestruturada, conforme demonstrado no quadro
2, ou seja, foram realizadas perguntas previamente estipuladas, baseadas no referencial tedrico
estabelecido, porém, houve liberdade para que o entrevistador pudesse desenvolver o tema na
direcdo identificada como adequada. Assim, a entrevista semiestruturada foi escolhida por
apresentar a vantagem de maior flexibilidade para identificacdo, interpretacdo e compreensao
das percepcdes dos entrevistados (MARCONI; LAKATOQOS, 2017).

Outra vantagem da técnica de entrevista semiestruturada é a possibilidade de explorar
amplamente a questdo de acordo com o perfil de cada participante, sendo inclusive apontada
como o formato de pesquisa mais amplamente utilizado em investigacOes qualitativas
(LAKATOS; MARCONI, 2017). Todas as questdes foram elaboradas com base nos pilares e
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subtodpicos de referencial tedrico presentes nesta pesquisa: conceitos de criacdo de valor e
vantagem competitiva e aspectos da percepgdao humana.

Devido ao interesse de coleta e a necessidade de realizar uma comparacéo posterior
entre as percepgdes de cada participante, sem que houvesse influéncia do grupo, as entrevistas
foram realizadas de forma presencial (exceto uma delas, obtida por chamada telefonica) e
individual com sete colaboradores pertencentes a diregcdo das seguintes areas: Comercial (B2B
e B2C), Financas, Supply Chain, Planejamento Estratégico, Atendimento ao consumidor e
Qualidade, conforme mostrado no quadro 3. Todas foram gravadas.

Nesse interim, foram realizados 0s seguintes passos para realizacdo da coleta de dados:

1. Envio do convite para participar da pesquisa, mencionando data, horario, duracéo,
objetivo e tematica da entrevista;

2. Apresentagdo, logo no inicio da entrevista, do tema, do objetivo e da instituicdo
vinculada ao estudo (FGV-EAESP);
Pedido de autorizacao para gravacdo da entrevista;

4. Inicio dos questionamentos baseados no roteiro previamente estabelecido;
Realizacdo, logo apds o téermino das entrevistas, da transcricdo dos contetdos em sua

totalidade, respeitando de forma literal o que foi apresentado por cada entrevistado.
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Quadro 2 — Matriz de perguntas x referencial tedrico x analise de resultados

Matriz de perguntas x referencial tedrico x analise de resultados

Pergunta

Referencial tedrico

1 O que é criagdo de valor para vocé?

Como vocé acredita que o seu
2 cliente percebe a criagdo de valor? O
que na sua opinido é valor paraele?

Objetivo da pergunta

Identificar se o conceito de criagdo de valor
dos entrevistados estd alinhado ou ndo ao
conceito tedrico apresentado por
Brandenburger e Stuart (1996)

- Bradenburger e Stuart (1996)
- Brito e Brito (2012a)
- Tescari e Brito (2016)

Tépico de anélise dos resultados

Percepgdo sobre o conceito de criagdo
de valor

A percepgdo de criagdo de valor no
contexto da empresa focal

Como a drea de Logistica pode
3 contribuir para o processo de criagdo
de valor?

Identificar as diferentes expectativas
internas dos responsaveis pelos canais de
venda em relagdo aos processos logisticos e
os meios de ampliagdo de percepgdo de
valor por meio deles obtidos

- Chopra e Meindl (2016)
- Kdhkénen e Lintukangas (2018)

Expectativa em relagdo a participagdo
dos processos logisticos na estratégia
de criagdo de valor

Vocé ja teve alguma experiénciaem
que o setor de logistica promoveu

- Bajcsy, Aloimonos; Tsotsos

experiéncia diferenciada na
entrega/nivel de servigo o ou menor
custo de distribui¢do?

Quais métricas internas da empresa
7 em sua opinido demonstram criagdo
de valor pela area de Logistica?

Entre os concorrentes atuais da
empresa, como vocé vé a prestagao
de servigo de distribuigdo, focada
8 em custo ou experiéncia
diferenciada na entrega? Qual sua
opinido em relagdo a estratégia por
eles tomada?

Verificar qual dentre os fatores de criagdo de
valor de Brandenburger e Stuart (1996)
(redugdo do custo de oportunidade e
aumento da disposigdo para pagar por um
produto/servigo promove maior percepgdo
de criagdo de vantagem competitiva por
meio de processos logisticos para a empresa.

- Lepak; Smith; Taylor (2007)

- Bradenburger e Stuart (1996)
- Lambert e Burduroglu(2000)

- Brito e Brito (2012a)
- Brito e Brito (2012b)
- Malek et al. (2015)
- Sigalas (2015)

- Silva e Braga (2018)

4
criagdo de valor? Se sim, (2017)
; Identificar possiveis experiéncias - Bradenburger e Stuart (1996,
compartilhe. o possi P > . ) "8 (199) Condicionamentos que afetam a
positivas/negativas que possam influenciar a |- Brito e Brito (2012a) ~ .
Nl A ~ X L percepgdo de criagdo de valor
Vocé ja teve alguma experiénciaem |percepgdo do entrevistado - Ribeiro (2014)
5 que o setor de logistica promoveu - Tescari e Brito (2016)
destruigdo de valor? Se sim,
compartilhe.
Qual output dadrea de Logistica
vocé julga ser mais relevante para o
6 consumidor do seu segmento, - Dapiran e Kam (2017)

Relevancia dos fatores de criagdo de
valor na percepgdo dos clientes
internos

Estratégia de criagdo de valor dos
concorrentes da empresa focal

Do ponto de vista de distribuicdo de
produtos, desconsiderando fatores
como custo e experiéncia
diferenciada na entrega dos
produtos, vocé vé algum outro fator
que promova criagdo de valor ou
diferenciagdo em relagdo aos
concorrentes?

Identificar se existem outros fatores, fora os
apresentados por Bradenburger e Stuart
(1996), que proporcionam maior percepgdo
de criagdo de valor pela drea de Logistica

- Brito e Brito (2012a)
- Brito e Brito (2012b)
- Malek et al. (2015)

Outros fatores que afetam a percepgdo
de criagdo de valor

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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Quadro 3 — Formato e duragéo das entrevistas

Entrevistado Tempo de entrevista Formato de entrevista

Gerente Supply Chain 40mine 35s Presencial
Gerente Area Técnica e Qualidade 47 mine4ls Presencial

Gerente Comercial B2C 30mine 26s Chamada telefénica
Gerente Planejamento Estratégico 36mine4ls Presencial
Gerente Atendimento ao consumidor 29mine 29s Presencial
Gerente Finangas 22 mine 22s Presencial
Gerente Comercial B2B 43 min12s Presencial

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

3.4 Analise dos dados

Para Stuart et al. (2002), o processo de andlise dos dados qualitativos representa uma
fase extremamente desafiadora para o pesquisador, na qual se deve organizar o caos de
informacdes, de forma a obter conclusdes significativas. Esses autores apontam a falta de
habilidade em extrair padrdes significantes e a dificuldade em simplificar as informac6es
obtidas como fraquezas e equivocos na analise de dados em estudos de caso. Considerando-se
essas armadilhas, foram adotados os passos indicados por Creswell (2007) para analise dos

dados coletados:

1.  Organizacdo e preparacao dos dados para andlise: classificacdo dos dados de acordo com
a fonte da informacéo;

2.  Interpretacdo dos dados: identificacdo das ideias gerais, do nivel de profundidade e da
credibilidade das informaces obtidas;

3. Realizacdo da codificacdo dos dados: reunir as diversas informacdes em grupos que
possam expressar um significado;

4.  Realizacdo de uma descricdo do cenario por meio da codificacdo dos dados: detalhamento
por meio dos dados das pessoas e dos locais e dos contextos da situagdo analisada;

5. Planejamento de como deverdo ser representados o0s resultados da anélise:
desenvolvimento do método de narrativa dos resultados da analise, podendo ser utilizados

esquemas, diagramas, linhas do tempo etc.
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6. Extracdo do significado dos dados: identificagdo do conhecimento essencial de cada
grupo estruturado de ideias, bem como das licdes aprendidas com a anélise e possiveis

novas questdes a serem compreendidas.

4 ANALISE DAS ENTREVISTAS

O objetivo primério desta pesquisa busca compreender se os fatores de criacdo de valor
propostos por Brandenburger e Stuart (1996) — custo de oportunidade e disposicéo para pagar
por um produto/servico — possuem impacto na percepcao de criacdo de vantagem competitiva
por parte dos clientes internos da area de Logistica da empresa focal. A partir desse objetivo,

foram derivados 0s objetivos secundarios de pesquisa expostos anteriormente:

o Analisar as diferentes expectativas internas dos responsaveis pelos canais de venda em
relacdo aos processos logisticos e os meios de ampliacéo de percepcéo de valor obtidos
mediante tais processos;

o Verificar os fatores de criacao de valor de Brandenburger e Stuart (reducéo do custo de
oportunidade e aumento da disposicdo para pagar por um produto/servico) que
promovem aos lideres da empresa estudada uma maior percepcdo de criacdo de
vantagem competitiva por meio de processos logisticos;

o Compreender se os fatores de valor s@o os Unicos fatores relevantes para uma melhor
percepcao de criacdo de vantagem competitiva aos stakeholders internos a respeito dos

processos logisticos estudados.

Ap0s a realizacdo das entrevistas, a analise foi estruturada em topicos de resposta, de
acordo com os objetivos previamente estabelecidos, de forma a facilitar o entendimento dos
resultados. Ao término deste topico, sera apresentado no quadro 10 um resumo de todas as
respostas obtidas.

Vale ressaltar que, visando a manutencdo do anonimato dos participantes, da empresa
em estudo e de todas as outras citadas durante as entrevistas, nomes verdadeiros foram omitidos

ou alterados, recebendo a empresa focal o nome ficticio de Empresa Foco.
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4.1 Percepcéao sobre o conceito de criacédo de valor

Tendo em vista a interpretacdo individual sobre o conceito de valor, pretendeu-se por
meio das questdes 1 e 2 identificar o que os lideres das areas consideram como criacao de valor
para comparar tais percepcdes ao conceito tedrico do tema. Como resultado, todos o0s
entrevistados apresentaram ao menos um dos fatores propostos por Brandenburger e Stuart
(1996) na explicacdo do conceito de criacdo de valor (custo de oportunidade e disposi¢do do
cliente para pagar por um produto/servico), porém ha uma nitida concentragdo na concepgao de
que a criacdo de valor é proporcionada por meio do aumento da disposicao do consumidor para
pagar pelo produto/servigo.

Na coleta de dados, seis dos sete entrevistados mencionaram somente a oferta de
produtos e servicos diferenciados em relagdo aos concorrentes como um fator de criacdo de
valor. Apenas um dos entrevistados mencionou o fator custo como sendo relevante e, ainda
assim, em conjunto com o fator de diferenciagéo.

Para o gerente de Supply Chain, a criacao de valor esta relacionada ao estabelecimento
de um diferencial, demonstrando a importancia de surpreender positivamente o consumidor
com algo que ele ndo esperava, gerando maior valorizacéo para o produto/servico entregue, ou
seja, aumentando sua disposi¢do em pagar pelo produto/servigo. Ainda segundo ele, a criagcdo
de valor atual é mais dindmica, pois, devido a concorréncia, diariamente ha a oportunidade de
criar diferenciacdo e de surpreender o cliente ou até de aprender com as préaticas de empresas

de outros segmentos:

[...] Vocé pode surpreender ou atender bem as expectativas do cliente e para
vocé entregar o valor hoje em dia — acho muito louco e legal dos nossos
tempos — ndo existe mais o padrdo de valor estavel, ndo tem mais nada flat
no padrdo de valor. Todos os dias, analisando — se vocé quiser — todos 0s
dias, vocé pode se inspirar num valor diferente criado por um segmento de
industrias diferente do seu (informacéo verbal)®.

O gerente da area de Atendimento ao consumidor possui percepcdo similar,
contribuindo com a inclusdo da percepcdo como fator relevante para a identificacdo de criacdo
de valor. Para ele, a criacdo de valor estd relacionada a percepcdo do consumidor de uma
experiéncia diferenciada com o produto/servico e também aos beneficios de consumi-los.

Para o gerente da area de Planejamento Estratégico, além de dindmica, essa percepcdo

! Trecho da entrevista realizada com o gerente de Supply Chain da Empresa Foco.
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de criacdo de valor pode ndo ser verbalizada pelo consumidor, sendo responsabilidade da
empresa entender seu cliente e prover produtos/servigos que ele ainda desconhece ou que seréo
valorizados por ele no futuro.

O gestor da area de Qualidade, por sua vez, contribuiu com a visdo de que o que é
valorizado pelas pessoas ndo é estatico: a percepc¢do de criacdo de valor do consumidor tem
influéncias externas que as empresas devem identificar para poder se adaptar a realidade e
oferecer produtos/servigos com criagdo de valor real ao consumidor. Segundo ele:

[...] Eu entendo que a percepcao/perspectiva na geracdo que esta mudou. Isso
é bom, extremamente positivo e, enfim, as empresas, talvez elas ndo estavam
ou ndo estao adaptadas a essa nossa nova demanda (exigéncia do consumidor);
isso tem exigido muito das empresas (informagéo verbal)?.

O gerente da area Comercial B2B adicionou a discusséo o fato de que o valor esta além
do produto ou servico, sendo inserido em um contexto ou em uma emoc¢ado que a pessoa sente
ao se tornar consumidora dos produtos de determinadas marcas, isto €, tendo a impresséo de
ser cuidada e diferenciada por consumir aqueles produtos. Mais uma vez, o aspecto de
surpreender € apresentado, ou seja, entregar aléem do que normalmente ja é oferecido,
despertando no consumidor a disposic¢ao para pagar mais pelo produto ou servigo.

O fator custo foi apresentado pelo gestor da area Comercial B2C em conjunto com a
disposicdo para a remuneracdo pelo produto/servico como sendo relevante para que haja
percepcao de criacdo de valor. Ao explicar sua visdo de cria¢do de valor, o entrevistado realizou

um paralelo com o conceito de lucro econdmico para evidenciar ambos os fatores:

[...] Vou seguir a definigdo mais cléssica de defini¢do de valor: [...] € quando
uma empresa ou uma entidade, ela faz uso dos recursos que ela tem; é para
adicionar, seja para 0s acionistas, no caso da minha empresa, seja para 0s
beneficiarios de uma entidade ndo lucrativa, para adicionar um valor aquele
que foi investido[...]. Eu te dou um exemplo bem simples e matematico: a
gente faz um investimento para colocar a Empresa Foco® no ar e a Empresa
Foco devolve para n6s mais do que aquilo que foi investido. Isso é a definicéo
mais classica de criagdo de valor. Claro que a gente pode [...] estender esse
conceito mais basico, mais simplista, puramente financeiro para [...] coisas
mais abrangentes, por exemplo, em trazer valor para a sociedade. Entdo hoje
estd muito, muito em voga, isso € muito importante: ndo basta a empresa criar
valor para ela mesma, mas sim compartilhar esse valor e criar valor para a
sociedade. E dai que vem todos os programas de sustentabilidade de [...]
compartilhar o valor dentro da cadeia, e de refletir essa criacdo de valor
também no meio ambiente e assim por diante. [...] na verdade, o conceito de

2 Trecho da entrevista realizada com o gestor da area de Qualidade da Empresa Foco.
3 Nome ficticio criado para proteger o anonimato da empresa.
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lucro econdmico é exatamente o mesmo de criacdo de valor (informacéao

verbal?).

O quadro 4 apresenta algumas citagdes dos entrevistados que podem ser consideradas

representativas sobre o tema:

Quadro 4 — Citacdes representativas sobre a percepcdo de criacdo de valor

Atendimento
ao consumidor

Categoria Entrevistado Evidéncia
Aumento da | Gerente de “[...] para mim, se eu possO resumir, ou VOCé
disposicao Supply Chain criando algo ndo esperado, surpreendente para o
para pagar consumidor, ou atendendo bem o melhor daquilo
que vocé promete, algum requisito que vocé
oferece.”
Gerente de “I...] aquilo que o cliente percebe como algo que vai

agregar; aquele produto ou servigo que ele esta
comprando, aquilo tem um valor, ai eu ndo falo de
valor monetario. [...] eu até entendo que o valor
monetario, dependendo do servico e da transacdo
que vocé faz, ele é um fator de decisdo, mas ele ndo
€ 0 Unico, é o que agrega realmente de beneficio
daquilo que o cliente pode guardar daquela
experiéncia que ele teve com um produto ou um
servico.”

Gerente da
area de
Planejamento
Estratégico

“[...] mas existe um valor ndo verbalizado pelo
consumidor que vai muito de encontro com isso que
eu falei que o espirito do tempo €; sdo aquelas
tendéncias que o consumidor ainda ndo sabe
explicar exatamente para a empresa 0 que ele
precisa, 0 que espera, mas quando surge essa
solucdo ele fala: ‘Poxa como é que eu vivi sem
iss0?°.”

Gerente da
area Comercial
B2B

“[...] porque vocé é bem tratado a todo momento,
vocé é surpreendido a todo momento, aquilo me
agarra de uma forma que ele me torna leal, gosto
muito de estar participando e ndo tenho problema
em pagar mais para ter aquilo.”

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

4.2 A percepcao de criacdo de valor no contexto da Empresa Foco

Neste momento, serd realizada uma comparagdo entre o conceito praticado pelos

gestores e 0 conceito tedrico de criagdo de valor, tendo como cerne o contexto vivenciado na

4 Trecho da entrevista realizada com o gestor da area Comercial B2C da Empresa Foco.
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Empresa Foco. Os gestores concentraram suas respostas em apenas um dos fatores de criagdo
de valor: a disposicao do cliente para pagar pelos produtos, que foi considerada, assim, o fator
principal. Nas respostas obtidas, novamente, seis dos sete entrevistados apresentaram somente
esse fator como determinante para que haja criagdo de valor. Apenas um dos entrevistados citou
o fator custo, aliado a disposicdo para remuneracao, como fator relevante. No entanto, apesar
do consenso no entendimento da importancia de aumentar a disposi¢cdo do consumidor para
pagar pelos produtos no processo de criacéo de valor, foram apresentados diferentes exemplos
de como proceder com esse aumento.

O gestor de Supply Chain demonstrou a importancia de conhecer o consumidor de forma
individual e de tratd-lo de forma customizada, isto é, de surpreendé-lo de uma maneira
particular. Para o entrevistado, o cliente deve sentir-se especial, conhecido e com suas
necessidades especificas atendidas. Analisando os consumidores da Empresa Foco, esse gestor
entende que somente ha percepgéo de criagédo de valor caso haja diferenciacdo, apontando como
exemplo a oferta de customizacao de produtos/servigos como estratégia tomada pelas empresas.
Segundo ele: “[...] (0 que o) cliente enxerga como valor pode diferenciar. Normalmente nas
empresas € a historia da personalizacédo; cada vez mais as empresas procuram o personalizado”.

Os gestores das areas Financeira, Qualidade e Comercial B2C concordam com essa
interpretacdo e, ao mesmo tempo, afirmam que essa diferenciacdo atualmente € obtida pela
Empresa Foco por meio da oferta de servicos sustentaveis e ageis, da auditoria de fornecedores,
da qualidade reconhecida de seus produtos e do forte posicionamento da marca como referéncia
no tema.

O gestor da area de Planejamento Estratégico acrescentou que, de forma baésica, a
qualidade do café ¢ interpretada como um valor pelo consumidor, mas que, no caso da Empresa
Foco, ha um outro fator de diferenciacdo: o tratamento do consumidor de forma individual,
fazendo-o sentir-se como consumidor de um produto inovador, com uma forte marca e servicos

de entrega ageis.

[...] O consumidor da Empresa Foco surfa numa onda de “gourmetizacdo” do
café, entdo acho que o valor é um pouco diferente. Eu acho que o valor para
ele é se sentir reconhecido, se sentir valorizado. O valor para ele é entender
gue surgiu um produto inovador, uma forma inovadora [...] de tomar café e
ele tem acesso a isso dentro de nossas boutiques. Entdo o reconhecimento,
para mim, parece uma palavra muito forte. Para o nosso consumidor, eu acho
que o produto de qualidade é um valor ok, um servigo de entrega de qualidade
em 24 horas, um poés-venda de qualidade em uma méaquina que estragou.
(Esclarecimento de) qualquer davida é um valor para ele, mas acho que tudo
iSsO se resume a uma questdo do ecossistema de negécio: ele se sente
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reconhecido e eu acho que orgulhoso de poder ter acesso a isso (informacgéo
verbal)®.

Para 0s gerentes das areas de Atendimento ao consumidor e Planejamento Estratégico,
especificamente no caso da Empresa Foco, a percepc¢do de criagdo de valor ndo se limita a
diferenciacéo, a qualidade dos produtos, as maquinas e aos acessorios, englobando, também, a
experiéncia proporcionada pelo consumo do café. Como exemplo, os entrevistados afirmam
que a Empresa Foco proporciona, por meio do consumo do café, uma experiéncia de
estabelecimento de conexdes, conversas e momentos de intimidade, sendo, portanto, vendido
ndo somente um café encapsulado, mas também um contexto da experiéncia proporcionada por
ele. De acordo com o gestor de Atendimento ao consumidor, a Empresa Foco se posiciona de
forma a transmitir diferenciacdo com seus produtos e, por essa razdo, eleva a disposi¢do dos
consumidores para pagar mais pelo produto adquirido. Em suas palavras: “[...] eu acho que sim,
ele (o cliente) nos Vé [...] de uma maneira diferenciada e, naturalmente, ele espera e ele paga
para ter servico diferenciado também”.

O gerente Comercial B2B apresentou, dentro de sua realidade, dois cenarios distintos:
0 de atendimento direto aos consumidores e o de existéncia de um intermediario entre a
Empresa Foco e o consumidor do café. Para esse entrevistado, nos canais de atendimento em
que a Empresa Foco possui contato direto com o consumidor, a diferenciacéo € vista, de fato,
como motivadora para o consumidor pagar mais pelos produtos, sendo, portanto, um fator de
criacdo de valor; ja para os canais em que hd um intermediario, o fator custo torna-se mais
relevante.

Para o gestor da area Comercial B2B, no atendimento do canal Office, a Qualidade é
apresentada como valor percebido pelo cliente, sendo essa uma diferenciacdo em relacdo aos
cafés tradicionais (torrado e moido). Nesse caso, apesar de estar incluida em um contexto B2B,

a compra é realizada diretamente pelo consumidor do produto.

[...] No caso do Office, ndo é o mesmo apelo da boutique; ele quer ter um café
de melhor qualidade, ele gosta do café da Empresa foco e ele sabe que a
empresa dele normalmente é aquele café de bule, aquele que a tia Maria faz
com muito boa vontade e lotado de agucar e com aquele gostdo aguado,
entendeu? Entdo dentro do Office eu acho que eles buscam muita qualidade
(informagc&o verbal)®.

® Trecho da entrevista realizada com o gestor da area de Planejamento Estratégico da Empresa Foco.
& Trecho da entrevista realizada com o gestor da area Comercial B2B da Empresa Foco.
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Ainda para o gerente comercial B2B, o canal HORECA é formado por
estabelecimentos-clientes que utilizam os valores do produto para causar diferenciagéo, seja
por meio da credibilidade fornecida pela presenca da marca em seu estabelecimento, seja pela
qualidade reconhecida do produto. Esses valores, segundo o entrevistado, demonstram que o
hotel, restaurante ou cafeteria é diferenciado em relagdo aos demais.

Nesse cendrio, o entrevistado apresenta o fator custo como relevante, principalmente em
momentos de crise, nos quais o estabelecimento-cliente possui a necessidade de reviséo de sua
estratégia e de corte de custos para manutenc¢do de sua margem de contribuicdo ou atratividade.
Nesse caso, 0 fornecimento de produtos ou servigos com menor custo pode representar a
manutencdo da parceria, isto é, a disponibilidade dos produtos para comercializagdo no
estabelecimento. Conforme o gerente comercial B2B: “[...] Eu acho que o ponto x é quando
voCcé entra num momento de crise como essa que a gente tem no Brasil, ai ele tem que comecar
a rever custos e ai entra o tema da sobrevivéncia... E ai € um pouco o valor que ele da para as

coisas”.

4.3 Expectativas em relacdo a participacdo dos processos logisticos na estratégia de
criacdo de valor

A terceira questdo aplicada na entrevista teve por objetivo identificar as expectativas
dos stakeholders em relacdo a criagdo, ou ndo, de valor pela area de Logistica, e identificar
como essa area pode influenciar na percepcao do consumidor em relacdo ao valor criado. Todos
0s gestores argumentaram que a area de Logistica, de fato, promove criacdo de valor, tendo
sido apresentados fatores ligados aos propostos por Brandenburger e Stuart (1996).

Todos os entrevistados apontaram a oferta de servicos diferenciados que aumentem a
disposicdo do cliente para pagar pelo produto como um fator de contribuicdo da area de
Logistica para a estratégia de criacdo de valor. Essa diferenciacdo, segundo os entrevistados,
ocorre por meio da execucdo de processos de distribuicdo mais ageis e sustentaveis.

De forma complementar, somente dois dos sete entrevistados — 0s gerentes das areas
Comercial B2B e Qualidade — citaram a importancia da execucdo de processos de distribuicao
com custo compativel ao mercado. E interessante notar que mesmo esses dois entrevistados
mencionaram a necessidade de haver custos compativeis e ndo necessariamente a execucao de
processos eficientes, consequentemente com menores custos, como fatores relevantes, sendo

esses deixados em segundo plano.
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Para os gestores das areas de Atendimento ao consumidor e Comercial B2B,
primeiramente o0s processos logisticos devem entregar o basico ao consumidor para que possam
promover criacdo de valor, ou seja, o que foi prometido no momento da venda. Os
posicionamentos que ilustram essa constatagdo estdo presentes no quadro 5.

Evitar a frustracdo do consumidor é somente um passo inicial para a criacdo de valor.
Para os gerentes das areas de Qualidade, Finangas, Comercial B2C e B2B, a oferta de servi¢cos
que surpreendam o consumidor e que, a0 mesmo tempo, ndo sejam ofertados pelos concorrentes
promove maior percepcao de valor. Nesse sentido, eles apontaram como exemplo a adocao de
entregas sustentaveis, ageis e facilmente rastreaveis pelos consumidores.

De forma adicional, o gerente da area Comercial B2B afirma que quando a area de
Logistica promove a execucdo de servicos com melhor qualidade, quando comparada aos
concorrentes, também fomenta maior percepcdo de valor criado, visto que propicia

diferenciacdo em relacdo ao mercado. Segundo ele:

[...] E logico que a régua do mercado ajuda, porque se todo mundo nio
entregar no prazo e vocé no prazo vocé ja esta (criando valor), porque a régua
estd baixa; mas como a gente ndo tem um controle de execucdo do
concorrente, (se) a gente surpreender o cliente baseado na nossa régua, que é
alta, na pior das hipoteses, a minha concorréncia entregando mal, eu té [sic]
esmagando minha concorréncia... eu td [sic] surpreendendo para minha base,
para 0 meu level (informagcéo verbal)’.

Para o gerente da area de Supply Chain, a area de Logistica deve ser flexivel a ponto de
entender a estratégia de criacdo de valor para o cliente/consumidor e, a partir dessa estratégia,
operacionalizar os servigos a serem oferecidos. Para esse entrevistado, a logistica deve ser a
executora da diferenciacdo e, dessa forma, contribuir para a estratégia de criacdo de valor da
companhia. Ainda em sua visao, a Logistica ndo podera ser um obstaculo para as inovagoes,
devendo, ao contrario, ser uma facilitadora, de modo que 0s processos em massa e a eficiéncia
em escala ndo possam ser, no futuro, obstaculos para a estratégia de criacdo de valor. De acordo

com o entrevistado:

[...] Cada vez mais uma logistica de comunicacdo, uma logistica que participa
das discussbes, uma logistica que participa da criacdo de determinados
servigos; o papel da logistica ele € muito menos reativo, de responder a uma
demanda [...] ndo levando barreiras para discussdo, entendendo os valores e
depois vendo como vocé calibra a sua operacdo, né? (informacéo verbal)®.

" Trecho da entrevista realizada com o gerente da area Comercial B2B da Empresa Foco.
8 Trecho da entrevista realizada com o gerente da area de Supply Chain da Empresa Foco.
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A visdo de futuro da area de Logistica, para o gestor de Supply Chain entrevistado, é de
um setor que além de executar os servigos, seja um conhecedor e disseminador do que o
consumidor, de fato, valoriza, sendo essa uma éarea integrada a Marketing. O gerente de
Planejamento Estratégico concorda com essa visdo e demonstra a importancia de se manter
atualizado quanto ao que, de fato, o consumidor valoriza. Tais visOes estdo destacadas no
quadro 5.

Apenas dois dos sete entrevistados mencionaram o fator custo como relevante para a
area de Logistica no processo de criacdo de valor, sendo potencialmente obtido por meio da
reducdo de falhas e de retrabalhos e da execugdo de processos eficientes. Nesse sentido,

segundo o gerente de Planejamento Estratégico:

[...] Entdo ter centros de armazenagem cada vez mais automatizados,
independentes e funcionando sem erros, ou essa questdo de exceléncia em
processos, eu acho que isso é uma questdo de vantagem competitiva
(informacéo verbal)®.

Fica claro que, no contexto da Empresa Foco, a oferta de servigos de entrega que
influenciem na disposicdo do consumidor em pagar mais pelo produto é vista pelo time de
Direcdo como o verdadeiro fator de criacdo de valor pela area de Logistica; portanto, um
possivel foco dos projetos da area em um aumento de eficiéncia que ndo contemple essa

dimenséo ndo sera percebido como fator de criacdo de vantagem competitiva.

Quadro 5 — CitacOes representativas quanto a expectativa de criagdo de valor pela area de

Logistica
Categoria Entrevistado Evidéncia
“[...] A logistica [...] € o corpo do que a cabega e a
boca da vendedora falam, [...] se esse corpo néo t&
. Gerente da area [sic] sdo, a boca é considerada mentirosa, entdo
Criacdo de valor por . ; A
. . Comercial B2B basicamente a execucdo é primorosa dentro do
meio do atendimento . e
.. contexto onde [sic] a entrega é feita no prazo
dos requisitos de o
. prometido.
entrega alinhados - - — - -
. [...] O servico de logistica é onde [sic] ele vai ter a
com o cliente . . ; .
Gerente da area de entrega [...] é quando a gente efetivamente vai
Atendimento ao transformar aquela expectativa que ele tinha em
consumidor realidade, porque no comeco € tudo expectativa.”
“[...] Eu acho que para mim é bem simples:
Criacao de valor por | Gerente da area entregando um diferencial para o cliente,
meio da oferta de Comercial B2C entregando um servigo além que um concorrente ou

® Trecho da entrevista realizada com o gerente da area de Planejamento Estratégico da Empresa Foco
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Servigos que uma outra empresa consegue entregar, entao é
diferenciados aquela primeira, aquela coisa basica em garantir que
0 que o produto chegou na casa dele, no enderego
dele, nas condigdes perfeitas, mas indo um pouco
além disso, as vezes oferecendo a possibilidade de
ele agendar ou, ou dando [...] aquele extra como a
gente costuma chamar muito [...]. Entdo é um
tracking bem feito, é o retorno répido quando ele
tem um problema e assim por diante [...]".

“[...] os lideres, ou quem traz ou configura as
propostas de valor, € um cara [sic] de business cada
vez mais, cada vez menos é o cara operacional, cada
vez mais é um cara de business, porque hoje é tdo
[...] sensivel, é tdo direta a ligagdo as vezes do

Gerente da area de cliente com aquilo que tad [sic] sendo feito,

Supply Chain operacionalizado para ele, dentro, por exemplo, de

Criacéo de valor por um warehouse, e as vezes a gente elimina, tem

meio do coisas que da para vocé fazer dentro de um

compartilhamento de warehouse, ndo entenda mal [...] Vou generalizar

dados e de [...] para que vocé elimine o marketing, t6 [sic]
informac0es para generalizando [...]".

outras areas “[...] Eu acho que a logistica, ela se torna um

organismo vivo ali dentro da empresa, é que assim

Gerente da area de [...] é reconhecer meu consumidor em todos 0s

Planejamento pontos de contato, em todos 0s canais onde [sic] ele

Estratégico estd. Eu acho que ndo é s6 last mile, mas essa

conexdo com ele desde o0 momento que (ele) esta
prospectando a Empresa Foco [...]".
Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

4.4 Condicionamentos que afetam a percepcao de criacdo de valor

A percepcdo é formada pela interacdo de trés fatores: 1. os estimulos sensoriais
recebidos; 2. o contexto do fato analisado; e 3. a experiéncia prévia do individuo (RIBEIRO,
2014). Essas experiéncias podem moldar condicionamentos a percepcdo, criando
comportamentos reforcadores ou respondentes (LOPES; ABIB, 2002). Esses condicionadores
representam riscos a pesquisa, pois retratam distor¢fes da percepcao, ja que as pessoas tendem
a ver o mundo conforme as suas proprias historias, ndo necessariamente sendo elas reais
(SKINNER, 2003).

Nesse sentido, todos 0s entrevistados possuem experiéncias positivas e negativas
relacionadas ao tema de criagdo de valor pela area de Logistica. Durante as entrevistas, eles

apresentaram diversos exemplos de contribuigdo da area para as empresas, mas, € importante
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ressaltar que ndo houve um topico unanime, embora a oferta de diferentes servicos que
promovam impacto direto na satisfacdo do consumidor e em sua disposi¢do para pagar pelo
produto/servi¢o tenha sido um fator comum citado por todos. Em nenhum dos exemplos
trazidos pelos entrevistados a reducgéo de custo foi apresentada como fator relevante de criacéo
de valor.

Em todos os exemplos apresentados (quadro 6) ha& a percepcdo de criacdo de valor
relacionada a oferta de servicos de entrega ndo praticada — ou praticada em um nivel inferior
— pelos concorrentes ou a implementacdo de projetos pela area de Logistica que impactaram
positivamente as receitas da companhia. Também é possivel notar em todos os exemplos que a
percepcdo de criacdo de valor esta necessariamente ligada ao aumento da disposicdo dos
clientes para pagar pelos produtos devido a atuacdo da area de Logistica.

Nesse contexto, o gerente de Supply Chain apresentou a coleta, a retencdo e a
disseminacéo de informacdes obtidas pelos processos de distribui¢do para toda a empresa como
exemplo de forma de criacdo de valor pelo departamento de Logistica. Essa disseminacao tem
por proposito entender melhor o cliente a fim de surpreendé-lo, criando solucdes diferenciadas
que atendam suas demandas e que o fagcam se sentir bem cuidado pela empresa.

Os gerentes das areas de Atendimento ao consumidor, Comercial B2C e Qualidade
apresentaram exemplos de criacdo de valor pela area de Logistica por meio da oferta de servigcos
de entrega ndo realizados em mesmo nivel de qualidade pelos concorrentes. Esses entrevistados
citaram os servicos de distribuicdo ofertados pela Empresa Foco que consideram &geis e
sustentaveis, apontando-os como uma diferenciacdo condizente com o posicionamento da
marca.

Ainda no que concerne a diferenciacao, tanto os gestores da area Comercial B2C quanto
B2B apontaram a oferta de servicos de distribuicdo ndo realizados pelos concorrentes. O gerente
Comercial B2B apresentou em seu exemplo a oferta de servicos de distribui¢do customizados
e focados nas necessidades do cliente como um fator de cria¢do de valor. Ele citou em seu case
0 servico de logistica de um operador logistico que, apos diagnésticos, propds uma solucdo de
servigo de transporte focada totalmente na resolucdo do problema de seu cliente, em que um
possivel atraso seria recuperado por meio de um servico diferenciado e customizado.

Ja o gerente da &rea Comercial B2C apresentou em seu exemplo a oferta de um servico
agregado a venda de mdéveis de escritério que tornava uma empresa de mobiliario diferente dos
demais concorrentes, tendo como fator de diferenciacdo o servi¢co de estudo, preparagdo e

montagem de todos 0os mdveis sem a intensa atuacdo do cliente. Esse gestor demonstrou que
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poucas empresas do mesmo ramo ofertavam esses servicos, gerando, portanto, um diferencial
em relacdo aos concorrentes.

Além da diferenciacdo, a oferta de servigos que promovem aumento de receita foi
apontada como um fator de criacdo de valor pela &rea de Logistica. Nesse sentido, o gerente de
Planejamento Estratégico apontou os ganhos trazidos pela area de Logistica devido ao aumento

de receita por meio da disponibilidade de produtos a uma quantidade maior de consumidores.

[...]Um exemplo: [...] a gente I& na empresa de cosméticos [...] tinha um indice
INA (indice de Ndo Atendimento). O INA nosso era péssimo, problema de
demanda, a empresa tinha 6tima estratégia de datas comemorativas em
presentes, muito forte... Entdo [...], um Dia das Mé&es, Dia dos Namorados
poderia ser um estrondo para a empresa. Vender muito produto realmente tem
um peso muito grande no fechamento do ano, mas as vezes a gente tinha muito
INA [...] — o produto principal que a gente ia langar naquele ciclo para o Dia
dos Namorados faltou, houve um problema de demanda, houve um problema
de delivery ou problema em um warehouse qualquer e que deixou [...] as
consultoras, ndo era o proprio consumidor final, deixou o pessoal na mao, e
olha o impacto: vocé deixa uma consultora (de vendas) na méo, que deixa um
consumidor na mdo; isso para a empresa € muito ruim. Entdo essa
automatizacdo, a melhoria de infraestrutura, processos automatizados, um
demand planning muito calibrado, o servico de delivery também bastante
coeso ajudaram a empresa a baixar esse INA a zero ponto alguma coisa, ele
era da ordem de 12% e 13% (informac&o verbal)°.

Ainda segundo o gerente de Planejamento Estratégico da Empresa Foco:

[...] O projeto de interesse de internacionalizacdo para a LATAM também foi
exemplo [...]. Vocé tinha um sistema logistico instalado no Brasil, empresa de
10 bilhdes, e a América Latina era um local gue tava [sic] mal abastecido em
todos os sentidos [...]. Uma proposta de marketing que ndo fazia jus a regido,
uma proposta logistica que néo era efetiva, entdo vocé topar sair de uma regido
do Brasil, vocé ja tava [sic] bem estruturado do ponto de vista logistico, e fazer
uma descentralizagdo, chamava o projeto de MLF — Modelo Logistico
Futuro — isso permitiu ganhos novamente, eficiéncia de bottom line e ganhos
significativos para o consumidor da América Latina, porque aquilo que ele
demorava, por exemplo, lancava em um ciclo de 2012, aqui no Brasil ele s6
ia conseguir habilitar esse produto no ciclo do ano que vem. L4, eu consegui
ter just in time na América Latina e permiti ter uma grade Unica de ativacao
de langamentos Brasil e América Latina, que agora a minha logistica
descentralizada permitiu ter esses produtos em estoque com 0S registros
adequados, os rétulos adequados, tudo certinho (informagéo verbal)™*.

10 Trecho da entrevista realizada com o gerente de Planejamento Estratégico da Empresa Foco.
1 Trecho da entrevista realizada com o gerente de Planejamento Estratégico da Empresa Foco.
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O gerente de Planejamento Estratégico ressaltou, ainda, 0 aumento de receita como um

fator de criacdo de valor, citando o ganho em eficiéncia como algo importante, porém

secundario se comparado ao aumento da receita.

Quadro 6 — CitacOes representativas dos exemplos criacdo de valor pela area de Logistica

Categoria

Entrevistado

Evidéncia

Criacdo de valor por
meio do
compartilhamento de
informaces que o
setor possui sobre o
cliente

Gerente da area
de Supply Chain

“[...] A base de dados dos clientes € uma informagcéo,
uma riqueza que elevava a Empresa Foco num patamar
Ia em cima em nivel de conhecimento dos clientes;
pouquissimas empresas tinham a informacdo de CRM
e de dados de clientes como a Empresa Foco tinha.”

Criacdo de valor por
meio da oferta de
servicos de entrega
diferenciados

Gerente da area
de Qualidade

“[...] Eu particularmente vejo uma criagdo de valor com
a questdo da entrega rapida que a gente tem, same day,
das bikes, em especial do carro elétrico. [...] A fusdo
desses trés pontos para mim é uma criacdo de valor [...].
Sdo poucas as empresas que fornecem servico de
tamanha qualidade, como é ofertado pela Empresa
Foco, com tanta rapidez [...].”

Gerente da area
de Atendimento
ao consumidor

“I...] Quando a gente pensa em entrega 24h, quando a
gente pensa na coleta reversa, no fluxo de entrega e
coleta de capsulas, quando vocé fala de entrega verde,
das bikes, de carro elétrico... eu acho que € essa
experiéncia, talvez, que vem mais rapidamente a
mente.”

Criacdo de valor por
meio de iniciativas que
proporcionam aumento
de receita

Gerente da éarea
de Planejamento
Estratégico

“[...] Entdo essa eficiéncia, nesse caso especifico, acho
que ela foi muito mais que bottom line'?, ela foi
realmente muito top line!®, permite viabilizar a
operacao [...]. Sobre a perspectiva logistica assim como
fabril, também tinha um pouco disso... Eu achei gque ia
descentralizar a busca de parceiros e [sic] etc., mas
tendo como premissa ndo piorar muito meus padroes,
mas principalmente a premissa era quanto que isso
poderia viabilizar uma alavancagem de top line de
crescimento, entdo na época a gente tava [sic] em 10%
a menos de representatividade da América Latina na
receita. Hoje com esse projeto, esse projeto nem existe
mais, ja foi entregue hd muito tempo na América
Latina, parece que ja ultrapassou 40%.”

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

12 Bottom line — Corresponde as linhas relacionadas ao lucro liquido presentes no Demonstrativo de Resultados.
Em geral, o termo € usado para mencionar a¢des que promovem aumento do lucro liquido, ou seja, aumento de

receitas ou reducédo de custos (TUOVILA, 2019a).

13 Top line — Corresponde a contabilizacdo das vendas brutas de uma empresa, isto €, as receitas derivadas de suas
atividades comerciais (TUOVILA, 2019b).
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Para todos os gerentes entrevistados, ocorre a possibilidade de destruicdo de valor
quando os processos logisticos ndo conseguem atender aos requisitos previamente alinhados
com o consumidor. Essa incapacidade de atender o que foi contratado gera frustragéo,
expectativa ndo atendida, falta de credibilidade e, consequentemente, experiéncia negativa ao
consumidor.

Assim, na visdo do gerente de Supply Chain, a destruicdo de valor ocorre quando 0s
processos mais simples da area de Logistica ndo sdo atendidos, ou seja, quando o que foi
contratado e alinhado com o consumidor ndo foi cumprido (quadro 7). Nesse sentido, o gerente
de Planejamento Estratégico citou a falta de confiabilidade da entrega no prazo em pedidos de
e-commerce no mercado brasileiro, apontando o compromisso de prazo de entrega como algo
basico, porém nem sempre atendido pelas empresas.

O gerente da area Financeira, por sua vez, afirmou que o ndo atendimento dos aspectos
combinados junto ao consumidor pode ocorrer ndo SO por problemas internos a empresa, mas
também devido a fatores externos. Nesse caso, cabe ao gestor de Logistica buscar maneiras de
mitigar os impactos a fim de reduzir a insatisfacdo do consumidor. Em seu exemplo, esse
entrevistado citou a greve dos caminhoneiros ocorrida em maio de 2018'* como um fator que
promoveu grande destruicdo de valor em toda a cadeia. Nesse interim, o gerente da area de
Atendimento ao consumidor abordou a necessidade de alinhamento dos processos executados
pela area de Logistica a estratégia de criacdo de valor da companhia. Para esse entrevistado, se
a Logistica ndo entender as expectativas do cliente, ndo podera atendé-las e promovera,
consequentemente, a destruicdo de valor.

Para o gerente da area Comercial B2B, além de danos a credibilidade, a execucao de
processos logisticos que destruam valor gera impactos financeiros necessarios para a correcao
do problema. Esses retrabalhos visam mitigar os impactos aos consumidores quando 0 servico
acordado ndo € cumprido. No exemplo apresentado pelo entrevistado, com o objetivo de
promover a reducdo de custos e a retencdo de impostos, um fornecedor de bijuterias declarou
menores valores a serem transportados pela empresa de transportes e, ao ter a mercadoria
extraviada, teve de arcar com elevados custos de reposi¢do, pois a seguradora faria o
ressarcimento baseado na declaracéo.

Nessa senda, o gestor da area Comercial B2B citou a falha na execucéo da entrega, isto

é, 0 extravio no processo logistico, como um fator que gera complicacdes e custos a cadeia,

14 A greve dos caminhoneiros ocorreu entre os dias 21 e 30 de maio de 2018 (BBC NEWS, 2018) e promoveu
grave impacto de desabastecimento de produtos em todo territorio brasileiro. O impacto da paralisacdo foi
estimado em R$ 15,9 bilhdes ou 0,2% do Produto Interno Bruto (PIB) (MINISTERIO DA ECONOMIA, 2018).
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além de impactar prazos de entrega e prejuizos na reposicdo do material. Ja para o gestor da
area Comercial B2C, a destruicdo de valor pode ocorrer caso sejam adotados aspectos pelos
quais o consumidor ndo estd disposto a pagar, decorrentes da transferéncia de custos
desnecessarios por retrabalho ou ineficiéncias dos processos logisticos das empresas. Esse
posicionamento indica uma aderéncia da percepcéo do entrevistado aos conceitos propostos por
Brandenburger e Stuart (1996), visto que, para esses autores, ineficiéncias no processo
promoverao aumento dos custos e, consequentemente, diminui¢édo do valor gerado, porém, cabe
destacar que a visao do entrevistado esté ligada a perspectiva de o consumidor aceitar ou rejeitar
0 produto devido a essa ineficiéncia, e ndo ao impacto na geracgao de valor em si.

Em todos os casos apresentados pelos entrevistados, é possivel notar uma preocupacdo
com o atendimento das expectativas dos consumidores, para proporcionar uma boa experiéncia
no momento da entrega dos produtos. E interessante ressaltar que, devido aos impactos gerados
pelas falhas, o fator custo também foi mencionado, porém com claro foco em reduzir a

experiéncia negativa do consumidor.

Quadro 7 — Citacdes de exemplos de destruicdo de valor area de Logistica

Categoria Entrevistado Evidéncia
Destruicdo de Gerente da area de | “[...] Destruicdo de valor, as vezes, é quando vocé tem
valor gerada Supply Chain uma crise. Vocé pode ter determinadas crises; eu ja vivi
devido ao ndo algumas crises na minha experiéncia de carreira de, por
atendimento do exemplo, vocé largar um CD novo e vocé tem um
que foi acordado blecaute de sistema e de integracdo de sistema, e ai vocé
como danificar a todo um atendimento para os clientes
consumidor sensiveis [...]. Nessas vezes, vocé ndo vai fazer nem o

bésico em situagdes extremas, e (assim) como eu Vvivi,
muitas empresas viveram isso em diferentes momentos.
Engracado que todas as vezes que eu vivi, tinha a ver com
sistema, as mais criticas tinham a ver com sistema. Uma
das empresas que eu trabalhei, de consumo, nés ficamos
15 dias sem faturar.”

Gerente da area de | “[...] A gente sabe que nem toda empresa preza, por isso

Planejgrr_lento falo: eu acho que ainda a entrega no Brasil € um terror de
Estrategico forma geral, [...] ndo confio.”

Gerente da area “[...] Vocé compra um produto de 100g, é 10 x 15 cm
Comercial B2C pela internet, vocé recebe uma caixa de 0,5m x 80 cm,

cheia de plastico ou papel amassado, isso para mim € uma
outra forma de desservico [...] principalmente hoje em
dia. O cliente fica se perguntando: ‘Para isso que eu td
[sic] pagando? Eu estou ajudando a estragar esse monte
de papel, a pagar por um frete de ar.’[...].”

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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4.5 Relevancia dos fatores de criacdo de valor na percepcao dos clientes internos

Para Brandenburger e Stuart (1996), a criacdo de valor corresponde a diferenca
monetaria entre dois fatores: a disposi¢do do cliente para pagar por algo e 0 seu custo de
oportunidade. Durante toda esta pesquisa, ambas as dimensdes foram mencionadas pelos
entrevistados, porém em diferentes frequéncias. No contexto da empresa focal, a maior parte
dos entrevistados mencionou aspectos que impactam a disposi¢édo do cliente em adquirir/pagar
pelo produto, sendo citado em menor frequéncia o aspecto custo como um fator de relevancia.

Cinco entre 0s sete entrevistados acreditam que a experiéncia Gnica promovida por meio
de servicos diferenciados de entrega é a principal contribuicdo da area de Logistica para a
estratégia de criacdo de valor e para a promogéo de vantagem competitiva. Os gestores das areas
de Supply Chain, Qualidade, Atendimento ao consumidor, Comercial B2C e Planejamento
Estratégico interpretam que a execugédo da entrega conforme prazo e condic¢des alinhados com
o consumidor e a oferta de servigos nao providos pelos concorrentes séo fatores que promovem
maior vantagem competitiva a Empresa Foco. Ainda sobre esse aspecto, de acordo com o

gerente da area Comercial B2C:

[...] Olha, ndo é o menor custo de distribuicdo. Para o cliente, 0 que a
logistica pode mais entregar € ndo aparecer. O que eu quero dizer em
ndo aparecer? Se tudo na cadeia, tudo do momento que ele deu o click
final do pedido dele até 0 momento que ele abriu a caixa e finalmente
pegou nas méaos o produto, se tudo ocorre bem em cada uma das etapas,
ocorre no prazo, embalagem ta [sic] perfeita, [...] entregador deixou nas
méaos dele com sorriso, a caixa tava [sic] em perfeito estado, se ele
recebeu até antes do prazo, se tudo ocorrer como promovido e ele
recebeu correto e tudo mais, ele nem pensou na logistica. Esse é o maior
servico que a logistica pode fazer (informagéo verbal)*®.

O gestor da area de Planejamento Estratégico também reconheceu a importancia do fator
custo, porém considerando-o como basico para a criacdo de vantagem competitiva. Segundo

ele, o fator da experiéncia diferenciada proporcionada pela area de Logistica € algo que

promove maior percepc¢ao de valor ao consumidor.

[...] Acho que o custo é padrdo. A experiéncia é construcdo de valor agregado
de diferenciacdo [...]. Alguém vai escolher (a) Empresa Foco porque a
experiéncia do delivery foi muito diferente. Eu acho que se o custo foi bom, o
produto foi bom e relevante para ele e a experiéncia foi diferente, ele vai
escolher a Empresa Foco (informacao verbal)®®.

15 Trecho da entrevista realizada com o gerente da area Comercial B2C da Empresa Foco.
16 Trecho da entrevista realizada com o gestor da area de Planejamento Estratégico da Empresa Foco.
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O gestor da area de Planejamento Estratégico abordou também a questdo da necessidade
de proximidade do setor de Logistica com o consumidor para buscar insights e oferecer novos
Servicos que possam encanta-lo. Esse entendimento e a visdo do entrevistado representam uma
mudanca no papel do setor de Logistica, que deixa de ser um “executor” das demandas de

negocio e passa a ser uma area que propde novas agdes focadas no cliente.

[...] Eu acho que a area de logistica e a area [...], expandindo mais para
delivery, ela tem que se aproximar muitas dessas questdes de andlise de
consumidores também, tem muito insight bom 14, a gente faz muito CRM para
a campanha, mas eu posso ter muito insight pra delivery, para gerar valor,
valor agregado, atributos para encantar esse cara [...]. E interessante como a
logistica passa a ser um business e ndo uma operacionalizacdo do business
apenas [...] (informagao verbal)*’.

Os gestores das areas Financeiras e Comercial B2B, por outro lado, apresentaram uma
visdo divergente, apontando a entrega de custos competitivos como o fator mais relevante a ser
provido pela area de Logistica para a estratégia de criacdo de valor da Empresa Foco. O gestor
da area Comercial B2B afirmou que a caracteristica de atendimento ao consumidor B2B, ao
contrario do consumidor B2C, o faz priorizar o impacto do custo da entrega e ndo um servico
diferenciado, customizado, agil ou surpreendente, mas sim um intermediario (restaurante, hotel,
cafeteria etc.) que ndo se importa com essa diferenciacdo. Segundo esse gestor, para o cliente
B2B, o custo dos produtos € um fator predominante e, por essa razdo, ele esta disposto a se
adequar, visando menores custos na cadeia. Como exemplo, 0 entrevistado apresenta a
disposicdo do cliente em diminuir sua frequéncia de abastecimento caso haja uma reducéo nos

custos gerais dos produtos/servicos.

[...] B2B é que o cliente ndo se importa em se programar melhor para pagar
menos, entdo se eu virar para o cliente e falar o seguinte: ‘Olha, vocé vai pagar
X na sua capsula, eu te entrego aqui todo dia’, maravilha, mas se eu virar para
ele e falar: ‘O seguinte, fazer uma coisa que vocé me pedir, uma vez por
semana eu te pra trago X menos Y, ele vai optar por esse caminho e ele vai
se programar, o que me deixa claro que para ele ndo é um problema, porque
sabe que se eu ficar pedindo as capsulas todo dia, vao pedir uma caixa de dez
capsulas que eu recebo e guardo, porque ndo vai fazer a menor diferenca em
receber todo dia ou ndo. Para ele é confortavel receber todo dia? E. Mas se vai
pesar no bolso dele, eu acho que a prioridade seria o outro (informag&o
verbal)'®.

" Trecho da entrevista realizada com o gestor da area de Planejamento Estratégico da Empresa Foco.
18 Trecho da entrevista realizada com o gestor da area Comercial B2B da Empresa Foco.
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O gestor da area Financeira acredita que o custo é o principal fator competitivo a ser
entregue pela area de Logistica, apontando como exemplo o grande impacto que a¢bes como a
oferta de frete gratis promovem na demanda pelos produtos da Empresa Foco. Baseado nesse
aumento da procura pelos produtos, esse gestor afirma que hd um aumento na percep¢do de
criacdo de valor pela area de Logistica e que, portanto, ha uma contribui¢cdo no aumento da
vantagem competitiva em relagéo aos concorrentes. Segundo ele: ““[...] como exemplo claro, eu
acho que o consumidor tava [sic] mais preocupado em ter o desconto do frete do que
necessariamente receber a capsula com um ou dois dias de antecedéncia”.

Dessa forma, aspectos que influenciam a disposi¢ao do consumidor em adquirir e pagar
por um produto sdo considerados os mais relevantes pelo time de lideranga da Empresa Foco.
Ja o fator custo, apesar de ter sido mencionado, foi apresentado em menor frequéncia pelos
entrevistados e com menor relevancia.

Para comparar a percepc¢édo do fator de disposi¢cdo do consumidor para pagar como mais
relevante para a criacdo de valor com a realidade da Empresa Foco, foram levantados 0s
principais indicadores que, na opinido dos entrevistados, monitoram a participacdo da area de
Logistica na estratégia de criagcdo de valor da empresa. Os resultados desse levantamento estéo
detalhados no quadro 8.

Para os entrevistados, os Key Performance Indicators (KPIs) que monitoram a
qualidade de execucdo dos servicos de entrega conforme prazo acordado com o consumidor
(entregas no prazo) e o nivel de insatisfacdo em relacdo a entrega (reclamacdes por motivos
logisticos) sdo as principais métricas que medem a criacdo de valor proporcionada pela area de
Logistica. Essas métricas foram mencionadas por cinco e quatro entrevistados,
respectivamente.

Também foram citados como meétricas atualmente em uso na Empresa Foco para
monitorar a criagéo de valor pela area de Logistical®, embora em menor niimero, os indicadores
prazo medio de entrega, mencionado por trés entrevistados, e disponibilidade de produtos,
mencionado por apenas um entrevistado. As respostas dos entrevistados foram detalhadas no

quadro 8 a seguir.

1% Nao foi estabelecida uma limitagdo aos entrevistados quanto a quantidade de indicadores que monitoram a
criacdo de valor pela &rea estudada, de maneira que mais de uma métrica foi apontada por alguns deles. Por essa

razdo, o nimero de KPIs é superior ao nimero de entrevistados.
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Quadro 8 — Principais KPIs de monitoramento de criagdo de valor pela area de Logistica da
Empresa Foco

Disponibilidade

I Prazo médio de

Entregas no  Reclamagdes dos Prazo médio de

prazo consumidores entrega (ruptura) entrega

Gerente Supply Chain X X X X X
Gerente Area Técnica e Qualidade X X X
Gerente Comercial B2C X

Gerente Planejamento Estratégico X

Gerente Atendimento ao consumidor X X X X
Gerente Finangas X

Gerente Comercial B2B X

Quantidade de mengdes 5 4 3 1 3

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

E interessante ressaltar que todos os indicadores apresentados estdo vinculados a
experiéncia do consumidor. Nenhum dos entrevistados mencionou indicadores financeiros ou
0 monitoramento de custo para promover a distribuicdo dos produtos, portanto, os indicadores
apontados ratificam a percep¢do dos participantes quanto a superioridade dos aspectos que
promovem aumento da disposicao para pagar pelo produto/servico.

4.6 Estratégia de criacdo de valor dos concorrentes da Empresa Foco

Apesar de terem apresentado a oferta de servigos que aumentam a disposi¢do do cliente
para pagar pelos produtos oferecidos pela Empresa Foco como principal influéncia da area de
Logistica e de terem confirmado essa visdao demonstrando que os principais indicadores de
criacdo de valor dessa area também estdo atrelados ao tema, dentro do contexto de mercado, 0s
entrevistados entendem que, ao contrario da estratégia adotada pela Empresa Foco, seus
concorrentes possuem como estratégia a obtencdo de vantagem competitiva e 0 aumento de
criacdo de valor por meio dos custos competitivos de seus processos.

Seis dos sete entrevistados (um deles ndo soube responder) afirmaram que a estratégia
adotada pelos concorrentes tem por objetivo buscar vantagem competitiva por meio de custos
mais competitivos. Essa estratégia, na opinido dos entrevistados, é assertiva, principalmente por
atuar em um fator que pode, com maior facilidade, aumentar sua cria¢do de valor. Promover
uma maior disposicdo no consumidor para pagar pelos produtos mediante qualidade
diferenciada, servicos ageis e sustentaveis ou posicionamento da marca demandaria maior

esforgo dos concorrentes para superar o que é ofertado pela Empresa Foco.
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O gestor de Atendimento ao consumidor acredita que a estratégia focada em custos
adotada pelos concorrentes € assertiva porque em outros fatores que causam diferenciacéo eles
ndo sdo bem-sucedidos, logo, na verdade, ndo poderiam adotar uma estratégia diferente.

[...] Acho que eles precisam desse tipo de posicionamento para poder competir
financeiramente de uma maneira parecida conosco [...], porque valor
relacionado ao servico, a qualidade, eles ainda estdo atras da gente, entdo
talvez eles precisem ter esse anteparo [...] da questdo de custo para poder
concorrer com a gente com uma condicdo um pouco melhor (informacéo
verbal)®.

Para o0 gerente Comercial B2B, por sua vez, a estratégia dos concorrentes € assertiva
porque no contexto do canal B2B, focado principalmente em HORECA, o cliente
(estabelecimento que oferta o café ao consumidor), em momentos de crise, abre mao da
qualidade para ofertar produtos com custos menores, pois o café ndo € seu produto principal,
afetando, dessa forma, a distribui¢do da Empresa Foco.

Nesse sentido, o gestor da area de Planejamento Estratégico afirma que os concorrentes
buscam custos competitivos a partir da disponibilidade aos consumidores, utilizando,
principalmente, supermercados. A Empresa Foco ndo possui em sua estratégia a distribuicéo
mediante terceiros, atendendo diretamente os consumidores por meio da coleta de pedidos pela
internet/telefone e da oferta de produtos em suas lojas fisicas, as boutiques. Esse cenario
demanda da Empresa Foco a oferta de servicos de logistica ageis e diferenciados para diminuir

o tempo de espera pelo produto no caso de pedidos feitos pela internet/pelo telefone.

[...] (0) consumidor que vai numa loja (da) Empresa Foco ou compra no nosso
site, ele precisa de valor agregado no servico logistico, e ai, realmente, o que
eu falei, end-to-end; o consumidor que esta no supermercado, eu acho que ele
demanda menos isso, porque [...] ele j& ganhou com a conveniéncia
(informagéo verbal)?.

Esse gestor considera a estratégia adotada pelos concorrentes razoavel, mas, segundo
ele, a Empresa Foco ndo deve alterar sua estratégia de criacdo de valor para competir de forma
similar aos concorrentes com foco em custo, pois esse ndo é um fator valorizado pelo

consumidor da marca.

20 Trecho da entrevista realizada com o gestor de Atendimento ao consumidor da Empresa Foco.
21 Trecho da entrevista realizada com o gestor de Planejamento Estratégico da Empresa Foco.
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[...] olhando para 0 nosso modelo de negécio, essa € uma escolha errada [...]:
fazer um minimo produto viével logistico que por uma questdo de custo nao
funciona. [...] nosso consumidor, ele espera, ele paga mais. Ndo é téo
conveniente, entdo ele precisa de investimentos logisticos etc. A concorréncia,
para mim, ela té [sic] correta (informacéo verbal).

4.7 Outros fatores que afetam a percepcéao de criacédo de valor

Os entrevistados demonstraram que a area de Logistica deve focar na oferta de servi¢os
que impactam na disposi¢do do consumidor para pagar pelo produto. Nesse contexto, foram
apontados como fatores que proporcionam maior contribuicdo na criacdo de valor pela empresa
a oferta de nivel de servico e a experiéncia na entrega diferenciada, ndo sendo indicadas outras
dimensdes a serem exploradas pelos processos de distribuicéo (figura 10).

No que concerne ao nivel de servico e a entrega diferenciada proporcionada ao
consumidor, foram apresentadas as possibilidades de adocédo de servicos customizados, ofertas
de servigos sustentaveis e entregas rapidas e convenientes como aspectos que podem ser
desenvolvidos para contribuir com a estratégia de criacdo de valor da Empresa Foco. No &mbito
corporativo, também foram apresentadas a credibilidade e a forca da marca como aspectos de

criacdo de valor atrelados a disposicao do consumidor para pagar pelo produto/servico.

Figura 10 — Fatores que promovem criacédo de valor segundo os entrevistados
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! - Adogdo de servigos customizados
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- Oferta de entregas sustentaveis

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Nesse interim, o gerente de Supply Chain apontou a necessidade de ofertar servigos

personalizados ao consumidor, de forma a propiciar-lhes experiéncias diferentes e Unicas ao
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receberem seus produtos. Os gestores de Financas e da area Comercial B2C, em seu turno,
reforcaram a importancia da oferta de modalidades de entrega baseadas em processos
sustentaveis, com baixo impacto em emissdo de gases poluentes, como a expansao de entregas
por meio de bicicletas ou carros elétricos.

Para os gestores das areas de Atendimento ao consumidor e de Planejamento
Estratégico, a conveniéncia da disponibilidade dos produtos é um fator que proporciona melhor
experiéncia ao consumidor. Nessa senda, foram apresentados como exemplos de fatores de
criacdo de valor e de aumento de vantagem competitiva a oferta de entregas rapidas e os pontos
de conveniéncia para aquisicao de produtos.

Jé o gestor da area de Qualidade apresentou como fator de criacdo de valor a idoneidade
e a credibilidade em ambito social que a marca transmite aos seus consumidores. A
credibilidade da marca pode ser interpretada como um fator de diferenciacao e, portanto, esta
ligada principalmente ao aumento da disponibilidade do consumidor para pagar por algo que
Ihe é oferecido.

A ligacdo entre a oferta de servicos de entrega e 0 aumento da disposicdo dos
consumidores para pagar pelo servico foi um consenso entre as sugestdes de todos os
entrevistados, reforcando o entendimento do time de lideranca da Empresa Foco de que a
criacdo de valor esta relacionada a diferenciacdo e ao aumento do excedente pelo consumidor.
N&o houve apresentacdo por parte dos entrevistados de outros fatores que possam promover a
criacdo de valor fora das dimensdes propostas Brandenburger e Stuart (1996), o que, mais uma
vez, reforca o alinhamento entre o conceito tedrico e o contexto vivenciado pelo time de

lideranca na Empresa Foco.

Quadro 9 — Fatores que proporcionam percepcdo de criacdo de valor

personalizados

Categoria Entrevistado Evidéncia
Oferta de Gerente da area | “Eu posso falar de solucGes de personalizacéo; eu acho que
Servicos de Supply Chain | isso seria um caminho meio que natural, a gente desenvolver

experiéncias diferentes, inclusive na embalagem, na
comunicacao com o cliente [...]. A gente faz isso na logistica,
talvez ndo tradicional [...].”

Conveniéncia de
disponibilidade
de produtos

Gerente da area
de Atendimento
ao consumidor

“Eu acho que se fosse melhorar alguma coisa, eu melhoraria
a acessibilidade do cliente ao nosso produto.”

Gerente da area
de Planejamento
Estratégico

“[...] isso € ndo s6é um valor para as empresas concorrentes,
mas para o0 consumidor. [...] € muito legal se vocé for um
consumidor de café que gosta de capsulas e gosta da Empresa
Foco e vé (produtos) da Empresa Foco no Pais inteiro.”

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)




Quadro 10 — Quadro resumo de respostas
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Entrevistados

Gerente Supply

Chain

Gerente Area
Técnica e
Qualidade

O que € criacdo de
valor para vocé?

Como vocé
acredita que seu
cliente percebe a

criacéo de valor?

O que, em sua
opinido, é valor

Como a area de
Logistica pode
contribuir parao
processo de criagao
de valor?

Vocé j& passou por
alguma experiéncia em
que o setor de Logistica
promoveu criacgao de
valor? Se sim,

Vocé ja passou por
alguma experiéncia em
que o setor de Logistica
promoveu destruicdo de
valor? Se sim,

compartilhe. compartilhe.
para ele? P P
: A . Possui experiéncia negativa
Possui experiéncia positiva .
Aumento de . . de destruicédo de valor pela
Aumento de Deve ser flexivel e de criacéo de valor.

disposicéo para
pagar — Criacdo de
diferencial em

disposicao para
pagar por algo —
Diferenciacédo

ser 0 executora de
fatores de
diferenciacéo para a

Auxiliou a empresa a
entender melhor os

area.

Ocorreu quando o acordado

relacdo aos : . com o consumidor ndo foi
marca consumidores, por meio do .
concorrentes . atendido.
compartilhamento das
informacdes que o setor
possuia acerca do cliente.
Possui experiéncia positiva Possui experiéncia negativa
Aumento de Aumento de de criacdo de valor. P g

disposicéo para
pagar — Criacdo de
diferencial em
relacdo aos
concorrentes

disposicao para
pagar por algo —
Diferenciacédo

Ofertar servicos
diferenciados com
custos compativeis

Ofertou servicos de entrega
que trouxeram comodidade
ao cliente/consumidor.

de destruicdo de valor pela
area.

Ocorreu guando o acordado
com o consumidor ndo foi
atendido.
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O que € criacdo de

Entrevistados N
valor para vocé?

Como vocé
acredita que seu
cliente percebe a
criacéo de valor?
O que, em sua
opinido, é valor

Como a area de
Logistica pode
contribuir parao
processo de criagao
de valor?

Vocé j& passou por
alguma experiéncia em
que o setor de Logistica
promoveu criacéo de
valor? Se sim,

Vocé ja passou por
alguma experiéncia em
que o setor de Logistica
promoveu destruicdo de
valor? Se sim,

Gerente
Comercial B2C

disposicéo para
pagar e reducdo de
custos

disposicao para
pagar por algo —
Diferenciacédo

Ofertar servigcos
diferenciados

para ele? compartilhe. compartilhe.
: N - Possui experiéncia negativa
Aumento de Aumento de Possul experiencia positiva de destruicédo de valor pela

de criacéo de valor.

Ofertou servicos de entrega
diferenciados.

area.

Ocorreu quando o acordado
com o consumidor ndo foi
atendido.

Aumento de
disposicéo para
pagar — Criacdo de
diferencial em

Gerente

Planejamento
Estratégico

Aumento de
disposicao para
pagar por algo —
Diferenciacédo

Ofertar servigcos
diferenciados

Possui experiéncia positiva
de criacéo de valor.

Proveu solugdes que
promoveram criacdo de

Possui experiéncia negativa
de destruicédo de valor pela
area.

Ocorreu quando o acordado

relacdo aos receita para a empresa. com o consumidor néo foi
concorrentes atendido.
Possui experiéncia negativa
Aumento de Aumento de Possui experiéncia positiva | de destruicdo de valor pela
Gerente disposicéo para . - x . de criacdo de valor. area.
. N disposicao para Ofertar servigos
ANl TnE el pagar — Criagdo de . .
. . ) pagar por algo — | diferenciados .
wolpktlyllelolg i diferencial em Diferenciacio Ofertou servicos de entrega | Ocorreu quando o acordado
relacdo aos ¢ ageis e sustentaveis. com o consumidor néo foi
concorrentes atendido.




67

Entrevistados

Gerente Financas

Gerente

Comercial B2B

O que € criacdo de
valor para vocé?

Como vocé
acredita que seu
cliente percebe a
criacéo de valor?
O que, em sua
opinido, é valor

Como a area de
Logistica pode
contribuir parao
processo de criagao
de valor?

Vocé j& passou por
alguma experiéncia em
que o setor de Logistica
promoveu criacao de
valor? Se sim,

Vocé ja passou por
alguma experiéncia em
que o setor de Logistica
promoveu destruicdo de
valor? Se sim,

para ele? compartilhe. compartilhe.
Possui experiéncia negativa
';lsjgi?égodgara Aumento de Possui experiéncia positiva | de destruicdo de valor pela

pagar — Criacdo de
diferencial em

disposicao para
pagar por algo —

Ofertar servicos
diferenciados

de criacéo de valor.

Promoveu impacto social

area.

Ocorreu quando o acordado

relacdo aos Diferenciacédo . . . R
positivo percebido pelo com o consumidor néo foi
concorrentes : .
consumidor. atendido.
: I . Possui experiéncia negativa
Possui experiéncia positiva de destruicao de valor pela
Aumento de Aumento de de criacéo de valor.

disposicéo para
pagar — Criacdo de
diferencial em
relacdo aos
concorrentes

disposicao para
pagar e reducdo de
custos

Ofertar servigcos
diferenciados com
custos compativeis

Ofertou servicos flexiveis e
customizados, que
atenderam diretamente a
necessidade do
consumidor.

area.

Ocorreu quando o acordado
com o consumidor ndo foi
atendido.




Entrevistados

Que output da area de
Logistica vocé julga ser
mais relevante para o
consumidor de seu
segmento: experiéncia
diferenciada na entrega/no
nivel de servico ou menor
custo de distribuicao?

Em sua opinido, que
meétricas internas da
empresa demonstram
criacéo de valor pela
area de Logistica?

Como vocé vé a prestacéo de
servicgo de distribuicéo entre
0S concorrentes atuais da
empresa: focada em custo ou
experiéncia diferenciada na
entrega? Qual sua opinido
em relacdo a estratégia por
eles tomada?

Do ponto de vista de
distribuicéo de produtos,
desconsiderando fatores
como custo e experiéncia
diferenciada na entrega,
vocé vé algum outro fator
gue promova criacgéo de
valor ou diferenciacdo em
relacdo aos concorrentes?

68

Experiéncia diferenciada na
entrega/nivel de servico

> Reclamac0es de
consumidores

> Disponibilidade de
produtos (ruptura)

> Prazo médio de entrega

> Entregas no prazo

Focada em menor custo

> Customizagéo dos pedidos
aos consumidores
(experiéncia
unica/diferenciacao)

> Nao existe outro fator

Experiéncia diferenciada na
entrega/nivel de servico

> Entregas no prazo

> Prazo médio de entrega

Focada em menor custo

> ldoneidade e credibilidade
no ambito social em que a
marca atua (experiéncia
Unica/diferenciacao)

> Ndao existe outro fator




Entrevistados

Que output da area de
Logistica vocé julga ser
mais relevante para o
consumidor de seu
segmento: experiéncia
diferenciada na entrega/no
nivel de servico ou menor
custo de distribuicao?

Em sua opinido, que
meétricas internas da
empresa demonstram
criacéo de valor pela
area de Logistica?

Como vocé vé a prestacéo de
servicgo de distribuicéo entre
0S concorrentes atuais da
empresa: focada em custo ou
experiéncia diferenciada na
entrega? Qual sua opinido
em relacdo a estratégia por
eles tomada?

Do ponto de vista de
distribuicéo de produtos,
desconsiderados fatores
como custo e experiéncia
diferenciada na entrega,
vocé vé algum outro fator
gue promova criacgéo de
valor ou diferenciacdo em
relacdo aos concorrentes?

Experiéncia diferenciada na
entrega/nivel de servico

Reclamac6es

Né&o soube opinar

> Oferta de entregas ageis e
sustentaveis (experiéncia
unica/diferenciacao)

> Nao existe outro fator

Experiéncia diferenciada na
entrega/nivel de servico

Reclamac6es

Focada em menor custo

> Conveniéncia de
compra/facil disponibilidade
do produto (experiéncia
Unica/diferenciacao)

> Ndao existe outro fator

Experiéncia diferenciada na
entrega/nivel de servico

> Reclamac0es
> Entregas no prazo

> Prazo médio de entrega

Focada em menor custo

> Oferta de entregas ageis e
sustentaveis (experiéncia
Unica/diferenciacao)

> Ndao existe outro fator
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Entrevistados

Que output da area de
Logistica vocé julga ser
mais relevante para o
consumidor de seu
segmento: experiéncia
diferenciada na entrega/no
nivel de servico ou menor
custo de distribuicao?

Em sua opinido, que
meétricas internas da
empresa demonstram
criacéo de valor pela
area de Logistica?

Como vocé vé a prestacéo de
servicgo de distribuicéo entre
0S concorrentes atuais da
empresa: focada em custo ou
experiéncia diferenciada na
entrega? Qual sua opinido
em relacdo a estratégia por
eles tomada?

Do ponto de vista de
distribuicéo de produtos,
desconsiderados fatores
como custo e experiéncia
diferenciada na entrega,
vocé vé algum outro fator
gue promova criacgéo de
valor ou diferenciacdo em
relacdo aos concorrentes?
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Menor custo de distribuicédo

Entregas realizadas no
prazo

Focada em menor custo

> Oferta de entregas ageis e
sustentaveis (experiéncia
Unica/diferenciacao)

> Nao existe outro fator

Menor custo de distribuicéo

Entregas realizadas no
prazo

Focada em menor custo

Nao existem outros fatores
que promovam percepcao da
criacdo de valor

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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5 DISCUSSAO

Este trabalho aplicado foi conduzido de forma a identificar se o time de Direcdo da
empresa focal compreende o impacto dos conceitos de valor (custo de oportunidade e
disposicao do cliente para pagar por um produto/servigo) promovidos pelos processos logisticos
como fatores que proporcionam vantagem competitiva. Como resultado, verificou-se a
existéncia dessa percep¢do, havendo a compreensédo de que tais fatores promovem criacdo de
valor caso sejam positivamente impactados pelos processos logisticos.

E importante lembrar que para que que haja efetivamente criacdo de vantagem
competitiva por uma empresa ou por uma area da empresa (no caso, a area de Logistica) é
necessario promover uma criacdo de valor superior em relacdo a média criada pelos
concorrentes (BRITO; BRITO, 2012a); essa criacdo de valor € obtida caso haja aumento da
diferenga entre o custo de oportunidade e a disposi¢do do consumidor para pagar por um
produto/servico (BRANDENBURGER; STUART, 1996).

Os resultados obtidos por meio da coleta de dados evidenciam o entendimento dos
lideres da empresa focal de que os fatores que proporcionam a cria¢do de valor estdo alinhados
a percepcao de concepcdo de diferenciais em relacdo aos outros players de mercado, sendo essa
a Unica abordagem a ser praticada pela area de Logistica a fim de estar em sintonia com a
proposta de criacdo de valor da empresa. Portanto, os resultados apresentados respondem tanto
a questdo de pesquisa quanto ao objetivo inicial deste trabalho, demonstrando clara relagédo
entre o conceito tedrico de criacdo de valor e de vantagem competitiva e a realidade vivenciada
pelo board da empresa estudada.

Apesar de haver um alinhamento entre o conceito tedrico e a pratica de criacao de valor,
foi identificada a atribuicao de maior relevancia ao fator disposi¢céo do consumidor para pagar
pelo produto em detrimento do fator custo de oportunidade. O primeiro foi citado por todos os
entrevistados como sendo importante para que haja criacdo de valor, ja o segundo foi citado
como necessario por apenas dois dos sete entrevistados e, ainda assim, com menor relevancia
quando comparado ao primeiro fator.

Essa concentracdo da percepcao de criacdo de valor em somente um dos aspectos deve
ser identificada pelos responsaveis da area de Logistica e utilizada como suporte a estratégia de
criacdo de valor da &rea, visto que qualquer esforco em promover a redugdo de custos nos
processos de distribuicdo, embora possa ser valorizado, ndo promoverd grande percepgédo de
criagéo de valor pelo setor. Em contrapartida, se novos servicos de entrega forem ofertados aos

consumidores da empresa focal, havera uma maior percepg¢éo de criacdo de valor tanto pelo
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consumidor quanto pelos lideres da empresa. Nesse sentido, os proprios lideres destacam as
seguintes areas: oferta de servicos mais ageis de entrega para toda a extensdo do territério
nacional; oferta de entregas com menor impacto ambiental; e servi¢os customizados que
surpreendam o consumidor no momento de recebimento de seus pedidos.

E interessante ressaltar que a proposta de oferta de servigos logisticos que aumentem a
disposicao do consumidor para pagar pelo produto além de promover criacdo de valor para toda
a cadeia também aumenta a apropriacao de valor criado para o cliente, sendo essa a estratégia
de criacdo de vantagem competitiva da empresa focal, conforme destacado na figura 11. Essa
estratégia é baseada na diferenciacdo e promove uma maior dificuldade para os concorrentes
que tentam se aproximar da lideranca de mercado da empresa focal, gerando, dessa forma, uma
vantagem competitiva sustentavel no longo prazo (HUANG et al., 2015).

Figura 11 — Estratégia de criagdo de valor Empresa Foco

Area de maior pecepgéio de criacio
de valor na empresa focal

Criagdo de valor

A

[
| |
I 1

Custo de oportunidade Custo Prego Disposigio para pagar S

S
S

Excedente do fornacador Apropriagio de valor = lucra

Excedente do clients

Fonte: Adaptado de Brito e Brito (2012a)

Apesar de haver uma estratégia claramente estabelecida, ndo considerar a atuacdo da
reducdo dos custos de oportunidade no ganho de eficiéncia pode representar para a empresa
focal a necessidade de abrir mao de oportunidades de aumento de criacdo de valor em toda a
cadeia. Conforme ja mencionado, a falta de percepcdo (do time de lideranca da empresa) de
criacdo de valor por meio da reducédo do custo de oportunidade é um fator que faz com que a
area de Logistica se torne desmotivada a atuar em busca de ganhos de eficiéncia; caso essa
percepcdo seja alterada, havera oportunidade de aumento de apropriacdo de valor para a
empresa focal e para seus fornecedores.

Cabe destacar que embora a estratégia de diferenciacdo por meio da prestacdo de
servigos Unicos seja adotada de forma geral, no segmento HORECA do canal B2B h& uma
maior percepcdo de valor da redugdo dos custos de distribuicdo. Conforme o gestor da area

Comercial, tanto os consumidores quanto os intermediarios da cadeia (estabelecimentos de
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entrega) veem 0 custo como mais relevante, tornando possivel afirmar que a estratégia de
criacdo de valor esta diretamente relacionada ao perfil do mercado atendido.

Outro fator que ratifica essa interpretacdo é o posicionamento dos concorrentes, que
utilizam os custos reduzidos como estratégia de criacdo de vantagem competitiva devido a
incapacidade de disputar com a empresa focal nos critérios que influenciam a capacidade de
aumentar a disposic¢ao dos consumidores para pagar pelos produtos por eles ofertados. Segundo
0s entrevistados essa é uma estratégia valida, dado o contexto vivenciado pelos concorrentes,
mas que, em hipotese alguma, deveria ser adotada pela empresa focal.

Essa discrepancia entre o que € valorizado pelos consumidores B2B e a estratégia de
criacdo de vantagem competitiva por meio da oferta de servigos diferenciados representa uma
oportunidade para a empresa focal que, devido a grande quantidade de canais de atendimento,
possui a necessidade de estabelecer estratégias diferenciadas de criacdo de valor.

Né&o basta ao gestor da area de Logistica promover criacédo de valor dentro das atividades
sob sua responsabilidade ou entender o que seu consumidor valoriza, também € necessario saber
mensurar a criacdo de valor a fim de divulga-la ao restante da empresa (LAMBERT,;
BURDUROGLU, 2000). Considerando-se que a percepcao acerca de um tema somente ocorre
caso haja a interacdo entre estimulos sensoriais, experiéncias e contexto de um fato (RIBEIRO,
2014), somente sera possivel ao gestor da area de Logistica promover percep¢édo de criacao de
valor aos seus clientes internos e consumidores caso existam meétricas que demonstrem o
contexto atual de geracdo de valor e que criem experiéncia por meio da divulgacdo desses
resultados.

Nesse quesito, foi constatada a falta de aderéncia entre os resultados obtidos e a
literatura disponivel, visto que os indicadores apontados pelos entrevistados como medidores
de criacdo de valor pela area de Logistica — reclamacdes por motivos logisticos e cumprimento
do prazo de entrega — ndo refletem a oferta de servicos diferenciados, conforme exposto pelos
entrevistados. Esses indicadores refletem, na verdade, o grau de insatisfacdo (reclamacges por
motivos logisticos) e o cumprimento dos aspectos minimos de entrega alinhados com o
consumidor (cumprimento de prazo de entrega), elementos apontados nas entrevistas como
principais motivos de destruicdo de valor pela area de Logistica, caso atinjam niveis baixos de
satisfacao.

Nesse contexto, novos indicadores devem ser estruturados de forma a medir se, de fato,
a area de Logistica estd propondo e ofertando servigos de entrega ndo praticados por outros

concorrentes; somente dessa forma havera visibilidade do grau de impacto dos processos de
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distribuicdo na estratégia de criacdo de valor da companhia. Assim, é sugerida a adogdo de KPIs
que mensurem a oferta de formatos de entrega considerados pelos entrevistados como
diferenciados (prazos mais ageis que os praticados pelos concorrentes, nimero de entregas
consideradas sustentaveis, nimero de entregas customizadas etc.) ou adog¢ao dos Net Promoters
Score (NPS), com foco no nivel de criagdo de clientes promotores em relacdo ao total de
clientes, refletindo o sentimento real dos consumidores (LEWIS; MEHMET, 2019).

Também fez parte do escopo deste trabalho aplicado identificar as diferentes
expectativas dos clientes internos da area de Logistica em relacdo a ampliacéo de percepgdo de
criacdo de valor pelos processos logisticos criados. Nesse sentido, ficou evidente a expectativa
de a area de Logistica assumir o papel de executora da diferenciacao, ndo sendo somente atuante
nos aspectos ja esperados pelo consumidor, mas também uma agente de proposta de servicos
que surpreendam.

Do ponto de vista de criacdo de vantagem competitiva, sdo adotadas trés perspectivas
possiveis para sua criacdo: por meio da oferta de produtos/servicos diferenciados; do custo
reduzido ou de uma estratégia combinada entre custo competitivo e diferenciacdo (SILVA;
BRAGA, 2018). Diante dos resultados obtidos, identificou-se aderéncia entre o referencial
tedrico e as percepcdes coletadas nas entrevistas, alem da expectativa de execu¢do de uma
estratégia de oferta de servicos de entrega baseada na diferenciacdo, ou seja, na oferta de
formatos de entrega ndo praticados pelos concorrentes da empresa focal. Essa percepcao de que
a area de Logistica contribui para a criacdo de valor quando se destaca na disponibilizacéo de
servigos unicos aos consumidores foi mencionada por todos 0s entrevistados.

Por fim, este estudo buscou identificar se existem outros fatores além dos propostos por
Brandenburger e Stuart (1996) que promovam criacdo de valor. Apo6s a realizacdo das
entrevistas, foi possivel concluir que dentro do escopo analisado ndo sdo identificados outros
fatores que influenciem no tema, havendo somente a apresentacao de possiveis iniciativas que
poderiam promover maior percepcao de criacdo de valor pela area de Logistica, relacionadas

aos temas de agilidade na entrega, sustentabilidade e customizacéo.
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6 CONCLUSOES

Neste trabalho aplicado pretendeu-se identificar se os conceitos tedricos dos fatores de
criagédo de valor propostos por Brandenburger e Stuart (1996) promovem maior percepcao de
criacdo de vantagem competitiva por parte dos clientes internos da area de Logistica de uma
multinacional do segmento de cafés encapsulados. Como resultado, foi identificado que os
fatores que promovem a criagao de valor — custo de oportunidade e disposicao do cliente para
pagar por um produto/servico — sdo percebidos pelos entrevistados como influenciados pelos
processos logisticos e que, além disso, ambos, caso sejam positivamente influenciados,
promovem criacdo de vantagem competitiva.

Nota-se que dentro do contexto da empresa focal o aspecto identificado como mais
relevante para criacdo de valor e, consequentemente, para criagdo de vantagem competitiva € a
influéncia na disposicdo do cliente para pagar pelos produtos/servigos. De acordo com 0s
resultados obtidos, a oferta de servicos diferenciados de entrega de produtos e a experiéncia
Unica ao consumidor promovem maior percepcdo de criacdo de valor quando comparadas a
possiveis iniciativas de aumento de eficiéncia e consequente reducdo de custos.

Além dos fatores propostos por Brandenburger e Stuart (1996), ndo foram identificadas
outras formas de promocao de criacdo de valor, porém, as entregas customizadas, sustentaveis,
ageis e que trazem maior comodidade ao destinatario foram apontadas como o principal tépico
que poderia influenciar a percepcéo de criacdo de valor pelo consumidor.

Dessa forma, esta pesquisa contribui com gestores de Logistica e de Supply Chain ao
proporcionar-lhes uma visdo pratica do impacto dos processos logisticos na estratégia de
criacdo de valor da empresa/cadeia de suprimentos. Este estudo demonstra, ainda, como ocorre
0 processo de criacdo de valor e estabelece a relacdo entre como o valor é percebido pelos
stakeholders e as influéncias dessas percep¢des, corroborando, assim, a importancia de o gestor
de Logistica entender o que seus clientes internos e consumidores valorizam para que, a partir
dessa constatacdo, possa conduzir iniciativas que alavanquem vantagem competitiva para a
empresa. Além disso, os fatores de diferenciacdo identificados neste trabalho poderdo ser
utilizados por gestores de Logistica de outras empresas como direcionadores para 0 aumento
de criacdo de valor em suas respectivas areas, desde que se enquadrem em um contexto similar
ao da empresa focal aqui apresentada.

A pesquisa junto aos entrevistados revelou que os principais indicadores considerados
como medidores de criacdo de valor pela area de Logistica — entregas no prazo e reclamagdes

por motivos logisticos — ndo refletem, de fato, os aspectos considerados pela companhia como
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criadores de valor; ambos refletem as falhas em atender o que ja foi combinado com o
consumidor o que, conforme descrito nesta pesquisa, € um aspecto basico, porém néo
determinante para a criacdo de valor. Dessa forma, € sugerida ao board de Dire¢do a adogdo de
novos KPIs que monitorem a real criagdo de valor percebido pelo consumidor; essas métricas
devem estar alinhadas com o que é considerado pela companhia como estratégia valida para o
tema e devem ser baseadas na diferenciacdo dos servigos de entrega quando comparados aos
dos concorrentes, isto &, elas devem monitorar o qudo ageis, sustentaveis e customizadas séo as
entregas em relagdo aos demais players.

Alinhado a revisdo das métricas exposta no paragrafo anterior, € sugerida é a ado¢ado de
iniciativas pela area de logistica que desenvolvam os aspectos apresentados pelos entrevistados
como fatores de aumento de percepcao e valor (agilidade, sustentabilidade e customizacao),
como por exemplo a adocdo de embalagens sustentaveis, a reducdo do tempo de ciclo nos
processos de picking e alinhamento e desenvolvimento do time em identificar o que, de fato,
promove maior percepc¢éo e valor aos consumidores.

Este estudo evidenciou a identificacdo de fatores que promovem percepcdo de criacdo
de valor e de vantagem competitiva desconhecidos anteriormente pela area de Logistica da
empresa focal. O levantamento realizado possibilita o alinhamento da estratégia da area as
expectativas de seus clientes internos, fato que proporciona o sucesso do setor no atendimento
das necessidades da companhia. Por esse motivo, outra sugestdo gerencial pertinente é a
expansdo da pesquisa de percepcdo de criacdo de valor as demais areas da empresa,
indicando-se a aplicacdo do questionario de entrevista, com eventuais adaptacdes, de forma que
0s setores possam identificar possiveis fatores ndo trabalhados em suas respectivas estratégias
de valor.

Como ultima sugestdo gerencial, indica-se a disseminacao, entre os lideres da empresa
focal, dos beneficios de uma gestdo voltada para o aumento da apropriacdo de valor ndo sé
pelos consumidores, mas também pelos fornecedores e pela propria companhia. Este estudo
demonstrou o foco dos entrevistados no aumento do valor apropriado pelo consumidor
(diferenca entre a disposicdo para pagar e 0 pre¢o), porém, em raras situacdes, 0s excedentes
da empresa e dos fornecedores foram mencionados. E evidente que se trata de uma estratégia
focada em diferenciacdo, entretanto, expandir o entendimento de apropriacdo de valor para
fornecedores e para a propria empresa pode promover a identificagdo e a captura de valor em

outras oportunidades ainda ndo mapeadas.
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No que concerne as limitagdes, é necessario afirmar que este estudo possui claro foco
em uma Unica empresa de um segmento previamente estabelecido, portanto, suas conclusfes
estdo limitadas a essa companhia. Além disso, até mesmo o contexto da empresa estudada pode
se modificar de acordo com suas estratégias, com as necessidades dos consumidores e com 0s
movimentos de mercado, logo, os resultados obtidos ndo podem ser entendidos como
permanentes, ja que esta pesquisa se limita ao momento atual vivido pela empresa.

O posicionamento da empresa COmo Uma marca “premium’” e sua baixa relevancia em
volume de compra de cafés na cadeia de fornecimento representam outra limitacdo ao estudo,
ndo podendo haver a impresséo que as conclusdes obtidas nesta pesquisa poderéo ser aplicadas
a cadeia de fornecimento de cafés como um todo.

Outra limitacdo deste estudo refere-se a atuacdo do autor da pesquisa na area de
Logistica da empresa. Nesse sentido, buscou-se isen¢do na condugéo das entrevistas, entretanto,
deve-se levar em consideracdo a possibilidade de que os participantes tenham se sentido
inibidos ou retraidos durante o processo, resultando em impactos nas ideias transmitidas. Para
minimizar qualquer tipo de influéncia, também foram realizados questionamentos sobre
experiéncias fora da empresa focal e sobre percepgdes particulares sem ligacdo com a area de
Logistica da empresa, mas, ainda assim, esse elemento ndo pode ser descartado.

Diante do exposto e a partir dos resultados desta pesquisa, sugere-se a expansdo da
analise para um conjunto de empresas em um contexto similar ao da empresa estudada, de forma
a estender este estudo de caso qualitativo, focado em somente uma empresa, para uma analise
mais abrangente e quantitativa que possa demonstrar a existéncia, ou ndo, de um padrao de

percepcao de criacdo de valor dentro do segmento de cafés premium encapsulados no Brasil.
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