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RESUMO

O presente artigo discute a criacdo e a entrega de valor para o cliente, o papel da inteligéncia competitiva e
seu relacionamento com os processos de segmentacdo e posicionamento. Metodologicamente desenvolvido
na modalidade ensaio, o0 texto baseia-se na reviséo de conceitos, estabelecendo a relag8o entre posicionamento
competitivo e valor para o cliente. E apresentada e discutida a relevancia de um sistema de informagoes
estruturado, confiavel e atualizado para que a organizagdo potencialize sua capacidade competitiva. Por fim,
destaca-se que a criagdo de valor para o cliente deve ter, no nivel estratégico de marketing da unidade de
negocio, a segmentacdo de mercado e clientes, e o posicionamento de produto / marca como questdes
centrais.

PALAVRAS-CHAVE: Valor para o cliente, segmentagdo, posicionamento.

ABSTRACT

This paper discusses the creation and the delivery of customer value, the role of competitive intelligence and
its relationship with the segmentation and positioning processes. Methodologically developed as an essay, the
review of the literature establishes the relationship between competitive positioning and customer value. We
present and discuss the relevance of a structured information system that is reliable and updated in order for
the organization to leverage its competitiveness. Finally, we highlight that the creation of customer value
must be based, at the strategic marketing level of the business unit, on market segmentation and the
product/brand positioning.

KEYWORDS: Customer value, segmentation, positioning.
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1 Introducéo

O ambiente de negécios contemporaneo revela um cenario tipico de oferta maior do
gue a demanda e, consequentemente, intensa competicdo, emergindo dele situagces como
maior acesso a informacdo pelo cliente, maior diversidade de mercado, aumento da
amplitude de escolhas e surpreendente volume de informagfes tornadas disponiveis com o
suporte da tecnologia. Nesse cenario, as empresas que se revelam capazes de desenvolver
um sistema de inteligéncia competitiva ou entendem o valor do cliente, sob a forma de ativo
intangivel, e que podem gerir os esforcos e os custos de marketing para conquistar e manter
os ativos (clientes) de maior valor garantirdo as condigcbes necessarias para atingir uma
posicao superior comparativamente a concorréncia.

Cravens e Piercy (2008) ponderam que toda estratégia que tenha por suporte a
orientacdo para mercado e por principio a criacdo (selecdo) e entrega de valor superior ao
cliente, como forma de atingir desempenho superior, deve originar-se na segmentacdo de
mercado e culminar com o posicionamento de marketing.

Neste contexto, o presente trabalho se propde a discutir quatro conceitos
interligados: o valor para o cliente, a segmentacdo, 0 posicionamento e a inteligéncia
competitiva. Metodologicamente desenvolvido na modalidade ensaio, o0 texto se baseia na
revisdo dos conceitos, estabelecendo a relacdo entre posicionamento competitivo e valor
para o cliente que tem, no nivel estratégico de marketing, a segmentacdo de mercado /
clientes e o posicionamento de produto / marca como questdes centrais.

2 O Conceito de Valor

A palavra valor tem sido empregada em diversas areas de estudo, com diferentes
significados. Economia, Sociologia, Psicologia, Psicologia Social, Antropologia, bem como
outras areas do conhecimento,e utilizam o conceito com conotacgfes proprias.

Com respeito a teoria e a pratica de marketing, o conceito de valor foi incorporado
mais recentemente, passando a figurar como elemento central, fundamento e ferramenta de
suporte a importantes processos subjacentes as decisdes de marketing: comportamento do
consumidor, orientagdo para mercado, segmentacdo e posicionamento, relacionamento,
fidelizacdo de clientes, estratégia comercial no marketing empresarial entre outros. Todos
esses processos emergiram paralelamente aos primeiros textos que contemplavam a
palavra no ambito da estratégia competitiva, tendo por objetivo a conquista de vantagem
competitiva sustentavel.

No dominio do posicionamento competitivo, Porter (1991) considera valor aquilo que
os compradores estao dispostos a pagar; o valor superior provém da oferta com precos mais
baixos do que os da concorréncia, associados a beneficios equivalentes, ou do fornecimento
de beneficios singulares, os quais mais do que compensam um preco mais alto. Para o
autor, valor criado pela empresa é um dado absoluto, atrelado ao quanto os compradores se
dispdem a pagar pelo que lhes é ofertado. Sob essa premissa, o ponto de partida para o
crescimento sustentavel de uma empresa € satisfazer seus clientes e conseguir que eles
paguem pelos produtos oferecidos um preco maior do que os custos arcados pela empresa.

Na literatura de marketing, o conceito de valor aparece com diferentes interpretacées
e acepcdes. Além disso, muitas vezes, a palavra vem acompanhada de qualificativos,
dificultando o estabelecimento de uma sintese que abranja todos os conteldos e
significados associados a palavra como, por exemplo: valor do cliente, valor para o cliente,
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valor percebido, valor entregue, valor vitalicio, valor agregado, valor da marca. Serao
expostas a seguir algumas das visfes classicas de valor em marketing.

Ao discutirem o conceito de valor (percebido), Zeithaml e Bitner (1988) assinalam
duas dimensfes. A primeira dimensédo diz respeito ao conjunto de atributos tangiveis e
intangiveis do produto, os quais refletem aspectos como qualidade, utilidade, relevancia e
imagem de marca. Na segunda dimensdo, sao incluidos custos monetarios e nao
monetarios como preco, tempo, esforco, energia fisica, energia psiquica e risco envolvido na
escolha. Com base nessas dimensdes, as autoras interpretam valor a partir de uma
avaliacdo global e multidimensional, feita pelo cliente, baseada na percep¢cdo e no
balanceamento entre o que é recebido (beneficios dos atributos) e o que é dado (custos).As
autoras nado estabelecem uma métrica parametrizavel para avaliagdo quantitativa do valor.

Anderson e Narus (1993, 1998), por outro lado, referem-se a valor como a
expressao, em unidades monetarias, da totalidade de beneficios econémicos, técnicos, de
servico e sociais recebidos pelo cliente, confrontados com o preco pago pelo produto. De
forma semelhante, Gale (1996) estabelece uma conexdo entre qualidade e preco e define
valor (para o cliente) como a qualidade percebida pelo cliente associada ao preco relativo
do produto. No mesmo diapaséo, e recorrendo a expressao valor percebido, Monroe (1991)
sintetiza o conceito, afirmando que ele representa a troca entre os beneficios ou a
gualidade que os clientes percebem no produto e o sacrificio ao pagarem o preco cobrado
(do produto). Trata-se, pois, da relacdo subjetiva entre beneficios percebidos e sacrificios
percebidos, os ultimos incluindo a totalidade de custos suportados pelo comprador ao
realizar uma compra: prego, tempo, energia fisica, energia psiquica. A quantidade de
beneficios é valorada pelo cliente, podendo ser expressa em unidades monetarias, € 0
namero resultante sugere o quanto o cliente julga que valem ($) os beneficios incorporados
ao produto pela empresa.

Para os autores referidos, valor se traduz pela métrica padronizada beneficios
/custos de obtencéo, a qual possibilita avaliacéo:

¢ Relativamente a uma exigéncia especifica do cliente (ndo pagar mais do que
determinado preco).

e De um conjunto de produtos de referéncia, usados explicita ou implicitamente
para fazer comparacédo (determinado produto deveria custar aproximadamente
tanto).

¢ De produtos substitutos que podem ser direta ou indiretamente concorrentes.

Sem apresentar uma definicdo explicita, Woodruff (1997) aponta trés caracteristicas
gue fundamentam o conceito de valor:

e E inerente ao uso do produto.

e E algo percebido pelos clientes.

e Envolve um compromisso entre o que O cliente recebe e como utiliza o
produto.

Kotler (2004) e Kotler e Armstrong (2008) fazem uso dos conceitos de valor entregue
e valor percebido pelo cliente; o primeiro € mensurado pela diferenca entre o conjunto de
beneficios e o custo total de uma oferta, esse Ultimo compreendendo o preco pago e 0s
demais custos inerentes a aquisicdo do produto. Kotler e Keller (2012) afirmam que, no
processo de escolha entre alternativas, o consumidor faz uma selecdo entre as ofertas
disponiveis, comparando-as, a fim de verificar aquela que Ihe proporcionara maior valor, que
se traduz por uma avaliacdo entre os beneficios e custos tangiveis e intangiveis percebidos
por ele. Na concepcao desses Ultimos autores, a mensuragéo do valor é feita por diferenca e

nao pelo calculo de uma razédo, o que dificulta o estabelecimento de comparacdes entre
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alternativas, uma vez que o namero resultante, por ndo ser um indice, pode ser afetado pela
grandeza da unidade de medida.

A mesma limitacdo pode ser atribuida a proposta de Churchill e Peter (2003), os
quais definem que valor é a diferenca entre os beneficios percebidos em relacdo a um
produto ou servico e os custos para a sua obtencdo. Reforcando o alcance estratégico do
conceito, Churchill e Peter (2003) acrescentam tratar-se fundamentalmente de uma filosofia
empresarial que da suporte a acbes que propiciem alcancar os objetivos de crescimento e
de lucro da organizacéo.

As multiplas acepcdes e interpretacdes concernentes a valor (para o cliente) podem
divergir em alguns pontos, mas convergem especificamente em dois aspectos. O primeiro
deles refere-se ao fato de que valor diz respeito mais a algo percebido pelo cliente do que
objetivamente determinado pela empresa, devendo, pois, ser considerado a partir de uma
perspectiva do cliente. O segundo aspecto esta relacionado ao fato de que a percepcao do
cliente, ao se defrontar com uma situacdo de escolha entre ofertas alternativas, decorre de
uma multiplicidade de elementos atrelados aos beneficios funcionais, emocionais, sociais e
contingenciais que compreendem seu comportamento de escolha.

Em sua proposicdo de uma teoria explicativa do comportamento de escolha do
consumidor com base em valor, Sheth, Newman e Gross (1991) enfatizam a visdo
multidimensional e descrevem cinco impulsionadores de valor, circunscritos a dimensao
beneficios percebidos:

Valor funcional.
Valor social.
Valor emocional.
Valor epistémico.
Valor condicional.

Woodal (2003) amplia a concepcdo de valor para o cliente, descrevendo cinco
formas de expressdo de manifestacdo do conceito:

e Valor liquido: é a condicao resultante da relacdo entre beneficios e sacrificios
percebidos.

e Valor derivado: resulta da experiéncia de consumo, independentemente do
sacrificio e esta associado aos beneficios percebidos pelo cliente, na equacao
do valor liquido.

e Valor de marketing: refere-se aos atributos/caracteristicas/qualidade do
produto, sob a Gtica da empresa.

e Valor da venda: esta associado ao sacrificio e é determinado pelo preco mais
baixo em relagéo as ofertas dos concorrentes.

e Valor racional: diz respeito ao preco justo, resultado da comparacdo do
preco proposto pela oferta comparativamente a um preco de referéncia.

Smith e Colgate (2007) também sugerem uma tipologia envolvendo quatro
categorias, com o0 propdsito de servir de quadro de referéncia para as empresas
diferenciarem sua oferta:

e Valor funcional/instrumental: atributos, caracteristicas, utilidade,
desempenho.

e Experiencial/hedbnico: criacdo de sentimentos, emocgdes, experiéncias no
cliente.
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e Simbolico/expressivo: focado na associacdo de significados pessoais,
sociais ou relacionados a autoconceito ou auto expressao.
e Beneficio/custo: preco, custos de transacgéo, redugéo de riscos.

Compartilhando com Anderson e Narus (1993, 1998), Gale (1996) e Monroe (1991),
Szafir-Goldstein (2001) afirma que o valor pode ser expresso pela equacdo indicativa da
guantidade de beneficios percebidos proporcionados por determinado produto
comparativamente ao custo (preco) de obté-los, conforme se observa na Figura 1.

Figura 1: Formagéo do valor percebido

Imagem
QUALIDADE PERCEBIDA Utilidade Funcional
Atributos Intrinsecos

Atributos Extrinsecos .
l Servicos

VALOR
PERCEBIDO

Utilidade Psicoldgica

‘ Beneficios Percebidos ‘

EXPECTATIVAS
DOS CLIENTES

‘ Sacrificio Percebido ‘

l

CUSTO PERCEBIDO

Custo Energia Fisica
Custo Tempo
Custo Energia Psiquica
Custo Monetario (Prego)
Risco

Fonte: Adaptado de Szafir-Goldstein (2001).

Em sintese, sob a perspectiva do que a empresa oferece ao cliente (valor para o
cliente), valor pode figurar na literatura de marketing como um numero (relagdo, razéo),
expressando a dualidade beneficios (convertidos em unidades monetarias) e sacrificios
(preco/custos). Alternativamente, valor tem sido interpretado considerando-se apenas a
dimensao composta pelo conjunto de atributos tangiveis e intangiveis inerentes ao produto,
ou seja, o numerador da expressdo. Nesse caso, encontram-se 0S seguintes termos para
designar valor:; caracteristicas do produto/servico, qualidade, utilidade, segundo a ¢6tica da
empresa, ou, simplesmente beneficios, segundo a 6tica do cliente (valor percebido).

E pertinente apresentar ainda a proposta de Gale (1996) que descreve, de forma
ilustrativa, as conexdes entre o gerenciamento do valor para o cliente e o gerenciamento da
gualidade total, o que inclui os sistemas administrativos e a prépria Inteligéncia de Mercado,
representados, entre outros, pelos seguintes subsistemas: planejamento estratégico, analise
da concorréncia, investimento de capital, orcamento, medidas de desempenho e controle.
Todo o processo de gerenciamento do valor tem por finalidade ndo apenas melhorar os
resultados de marketing da empresa e desenvolver relacionamento duradouro com o0s
clientes, mas também se destina a apresentar resultados econémico-financeiros que
propiciem lucro, crescimento no mercado e crescimento do valor da empresa para 0s
acionistas. A Figura 2 retrata a proposta de Gale (1996).
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Figura 2: Criando valores que os clientes podem ver

Entender as Necessidades do Cliente Projeto e Controle de Qualidade
em um mercado bem definido eficazes

Qualidade Superior
em aspectos importantes para o cliente

Propaganda Custo de Qualidade
e outras comunicagdes de marketing baixo e lideranga de custo total

\ Qualidade Percebida

pelo cliente

|

Valor para o Cliente

|

Resultados
Lucratividade, crescimento e valor para
0s acionistas

Fonte: Adaptado de Gale (1996).

3 Segmentacdo de Mercado

O conceito de segmentacédo foi apresentado academicamente por Wendell Smith em
1956. Em seu artigo Product differentiation and market segmentation as alternative
marketing strategies, que teve grande influéncia da economia e partiu da andlise da curva
de demanda. Segundo o autor, a segmentacdo de mercado consiste na divisdo de um
mercado heterogéneo (demanda agregada total), caracterizado por demandas diferentes,
em mercados menores, homogéneos em termos de resposta e preferéncias com relagéo a
diferentes produtos.

Destaca-se que Smith (1956) comenta que 0S processos de segmentacdo e
diferenciacdo sdo pertinentes em situacdes de competicdo imperfeita, ou seja, quando ha
diversidade e heterogeneidade na composi¢cdo da oferta. Em outros tipos de mercado eles
tendem a perder relevancia.

Atualmente, nenhum mercado é homogéneo, predominando a variagdo em termos
de tamanho, necessidade, localizacdo e processo de oferta dos fornecedores, entre tantos
outros fatores (HAMZA, 2009). Cravens (1994, p. 183) também destaca este fato, afirmando
gque os compradores variam em termos de como eles utilizam os produtos, suas
necessidades e preferéncias, e seus padrfes de consumo.

Nos anos seguintes a publicacdo do artigo de Smith (1956), diversos outros autores
se dedicaram ao estudo da segmentacdo, destacando seu papel no delineamento de
intencdes estratégicas.

Outro trabalho que merece destaque é o de Russel |. Haley, Benefit Segmentation: A
Decision-Oriented Research Tool, de 1968, sendo considerado um artigo seminal sobre o
tema. Russel aponta os trés principais métodos de segmentacdo de mercado mais utilizados
originalmente (segmentacao geografica, segmentacdo demogréafica e a “heavy half’ theory),
e passa a sugerir uma nova abordagem: a segmentacao por beneficio.
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Também na década de 60 e ainda com forte influéncia da teoria econdmica, Brandt
(1966) trata da segmentacdo como a elasticidade promocional, buscando analisar a
similaridade de reacdes a partir de esfor¢cos de marketing em um dado horizonte de tempo.
Este artigo merece especial destaque por destacar a influéncia do tempo na segmentacao.
E um dos poucos autores que tem este foco de analise.

Sobressaem-se também Claycamp e Massy (1968), que tratam o tema de forma
inversa a proposicdo de Smith (1956). Para os autores, a segmentacdo € um processo de
agregacdo, devendo ser iniciado a partir da definicdo de determinadas variaveis que melhor
descrevem o consumidor ideal. A partir desta descri¢cdo, a empresa deveria passar a buscar
consumidores com tal perfil agregando demandas (ao invés de decompor demandas).
Oliveira (2012) comenta que a identificacdo e a concentracdo de consumidores com perfil
similar permitem que a empresa entenda melhor seu cliente, podendo alocar seus recursos
de forma mais eficaz, tornando sua gestdo de marketing mais precisa e, assim, obtendo
vantagem competitiva.

Na década de 70, surgem alguns outros trabalhos sobre o tema, mas é na década de
80 que surge um artigo que merece destaque. Beane e Ennis (1987) retomam a ideia de
Smith (1956), descrevendo a segmentagdo como um processo fundamentado no fato de que
o0 mercado ndo é totalmente homogéneo. Este artigo merece destaque pelo fato de ela
apontar a possibilidade de que a segmentacdo pode ser utilizada para a criagdo de
propagandas e acbes melhoradas com base em um melhor entendimento dos
consumidores. E o inicio do conceito de posicionamento.

No mesmo ano, Tynan e Drayton (1987) apontam a possibilidade de se agrupar os
consumidores em segmentos homogéneos a partir de dadas caracteristicas. E um esforgo
pela busca dos nichos, ou seja, segmentos dentro de um segmento.

Ja durante a década de 90, surgem alguns trabalhos que retomam o0s conceitos
anteriores, com destaque para Richers (1991). O autor recupera a ideia de que a
segmentacao deve identificar e agregar demandas com caracteristicas similares. Assim
como em outros trabalhos, tal premissa esta fundamentada na ideia de que caracteristicas
semelhantes conduzirdo a necessidades e desejos similares em termos de produtos.
Contudo, permanece a dificuldade quanto a determinacgéo de quais seriam as caracteristicas
similares pertinentes a explicacao das preferéncias dos consumidores.

Destaca-se ainda o trabalho de McDonald e Dunbar (1998) em que afirmam que o
processo de segmentacdo deve ser seguido pela implementacdo do composto de marketing.
Com isto, reforca-se a ideia da sequéncia do processo, que se inicia com a identificacao de
segmentos, passa pela selecéo e priorizacdo deles, pela definicdo da proposi¢cdo de valor,
passa pelo posicionamento e termina com a implementacéo das decisfes sobre 0 composto
de marketing mais alinhado ao contexto.

Ja no inicio da década de 2000, Lambin (2000) formula uma nova visao, introduzindo
dois novos conceitos ao tema: a macro e a micro segmentagcdo. O autor esclarece uma
davida que ainda era muito comum entre pesquisadores e estudiosos de segmentacao; “o
ponto de corte para iniciar um processo de segmentacdo” (VELOSO, 2008, p. 28).

A partir da revisdo apresentada, fica evidente que os profissionais de marketing ndo
criam os segmentos (KOTLER; KELLER, 2012), como muitos autores erroneamente
afirmam. Cabe aos profissionais de marketing definir qual o processo deve ser empregado
pela empresa para identificar os segmentos existentes em um mercado para, a partir dai,
selecionar os segmentos mais atrativos (e quais as varidveis que definirdo o que é
atratividade) para, por ultimo, definir seus diferenciadores, sua proposicéo de valor, ou seja,
seu posicionamento. Também ¢é valido ressaltar que a definicdo apresentada por alguns
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autores é incompleta, abordando apenas a atividade de segmentacdo (identificacdo de
grupos) e nao o processo integral.

O processo de segmentagdo €, portanto, composto por duas etapas. Na primeira,
genericamente chamada de segmentacdo ou particdo (segmenting), sdo escolhidas as
variaveis que servirdo de base para a segmentacédo (fatores criticos) e definidos os perfis
dos clientes (agrupados com base nas variaveis selecionadas). A segunda etapa,
denominada priorizacdo ou selec¢do (targeting), refere-se a avaliacéo do grau de atratividade
dos segmentos descritos, a qual, confrontada com 0s recursos, competéncias e posicao
competitiva da empresa, permitird a ela selecionar os segmentos de mercado (clientes) que
representem uma oportunidade de obtencéo de vantagem sustentavel.

Com relacdo a atratividade dos segmentos, Cravens (1994) sugere a analise de 5
requisitos; os segmentos devem: i. apresentar diferencas em suas respostas; ii. ser
identificaveis; iii. ser acionaveis; iv. apresentar uma relagdo beneficio-custo favoravel; e v.
ter estabilidade ao longo do tempo.

Hooley, Saunders e Piercy (2005) também abordam esta discussao de forma
consoante a proposta de Cravens (1994). Os autores esclarecem que 0s segmentos devem
ter algum nivel de similaridade, mas também devem ser alcangaveis por uma oferta distinta.
Em outras palavras, é imperativo que a empresa consiga atingir e se comunicar com 0
segmento, oferecendo uma oferta especifica para o grupo que o compde. Ainda que possa
parecer atraente, um segmento que nao pode ser atingido por acbes da empresa nao é um
segmento adequado para a organizacao.

O passo seguinte refere-se ao processo de posicionamento (positioning), que
culmina com a proposi¢édo de valor e a comunicacdo no que diz respeito a como a marca /
empresa deseja ser percebida pelos segmentos de mercado / clientes alvo e compreende a
analise dos fatores criticos de diferenciacéo relativamente a concorréncia. Esses fatores
devem conferir uma identidade Unica (posicao) a oferta da empresa, fundamentar a légica
de uma proposicao que represente valor superior para os segmentos / clientes escolhidos e
servir de base para o processo decisoério tatico / operacional, em especial a comunicacdo
integrada de marketing.

O posicionamento €&, pois, fruto de todo o processo de segmentacdo. Em outras
palavras, quanto melhor tal processo for desenvolvido por uma empresa, mais simples sera
a definicdo do posicionamento. Esta constatacdo se da por um motivo bastante intuitivo;
guanto mais se sabe sobre o consumidor alvo, melhor uma empresa entende o que ele quer
e precisa, podendo desenvolver sua oferta de forma mais apropriada e entregando mais
valor para seus clientes.

Nesse contexto, extrai-se o principal objetivo da segmentacéo: viabilizar melhores
propostas de entrega de valor e, eventualmente, a identificacdo de janelas estratégicas —
conceito proposto por Abell (1978).

4 Posicionamento

Como apresentado anteriormente, 0 posicionamento € a consequéncia natural do
processo de segmentacdo, representando a forma como a empresa se propde a entregar
valor para seus clientes. Por este motivo, € comum encontrar, na literatura de marketing, o
conceito utilizado como sinénimo de proposicéo de valor.

Sua origem esta no artigo “Positioning is a game people play in today’s me-too
marketplace”, publicado na revista Industrial Marketing em 1969 por Jack Trout. O conceito
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foi trabalhado por autores como Levy (1959) e Alpert e Gatty (1969), mas somente foi
difundido a partir de 1972 pelos iniUmeros artigos publicados por Al Ries e Jack Trout na
revista Advertising Age, como, por exemplo, “The Positioning Era Cometh”.

Em uma época em que a sociedade ja se encontrava inundada de comunicacgdes,
tentando chamar a atencdo das pessoas e conquistar novos consumidores. Tornava-se
crucial que as empresas assumissem um posicionamento na mente do consumidor. Desde
entdo, o tema ganhou a atencdo da literatura de maketing, mas, assim como o0 conceito de
segmentacéo, continua assumindo diversas versdes e defini¢cdes.

Merece destaque o trabalho de Levy (1959), pelo fato de ter introduzido na literatura
de marketing a ideia de que as pessoas ndo compram com base no aspecto funcional dos
produtos. A motivacdo de compra reside primordialmente no significado que os produtos
ocupam em sua mente. E o que parte da literatura, como Dimingo (1988) em seu artigo “The
Fine Art of Positioning”, publicado no The Journal of Business Strategy, denomina
posicionamento psicoldgico. Ainda sobre o tema, alguns autores, como aponta Veloso
(2008), tragcam um paralelo entre o posicionamento e o conceito de USP — Unique Selling
Proposition ou Proposicéo Unica de Venda, sugerida por Reeves (1961).

E pertinente citar o alerta de Oliveira (2012, p. 129), que destaca que apesar de
haver forte relacionamento entre os conceitos de diferenciacdo e de posicionamento, eles
ndo sdo sinbnimos e as decisdes de posicionamento ndao se limitam a busca por
diferenciacdo. Segundo o autor, a estratégia de posicionamento pode ser definida como o
modo em que o “participante competira em um determinado segmento, diferenciando-se dos
demais para estar em condicbes de obter sucesso, uma vez que essa diferenciacdo pode
constituir uma vantagem competitiva” (OLIVEIRA, 2012, p. 129).

E interessante ressaltar que mais do que poder constituir uma vantagem competitiva,
a diferenciacdo deve ser capaz de posicionar o produto (seja ele um bem ou servi¢o) na
mente do consumidor como uma proposta Unica, uma entrega de valor superior aquela dos
concorrentes. Caso contrario, nao faz sentido a empresa direcionar recursos para tal
estratégia.

Cravens e Piercy (2008) entendem que o posicionamento deve partir dos valores,
percepcles, necessidades e desejos que o mercado-alvo aponta. Para tanto, € necessario
também avaliar o posicionamento que 0s concorrentes apresentam, para entao selecionar o
posicionamento desejado pela empresa.

O posicionamento é a declaracdo da proposta de valor que a organizacdo busca
entregar com seu produto/marca. O objetivo é fazer com que o mercado-alvo perceba a
marca de forma distinta, em uma posicdo relevante, duradoura que seja considerada como
diferenciada. Tal estratégia de posicionamento sera comunicada, inclusive, através do mix
de marketing, considerando se os profissionais de marketing buscam persuadir o0s
compradores a se posicionarem de forma favoravel a marca.

Os autores apontam ainda que para criar a estratégia de posicionamento é
importante iniciar através da selecdo do conceito de posicionamento. O conceito trata do
significado geral que é entendido pelos consumidores em relacdo a relevancia do produto /
marca para suas necessidades e preferéncias.

Alguns autores propfem duas modalidades de posicionamento: a de mercado e a
psicologica. Contudo, a literatura ainda se mostra confusa ao diferenciar os conceitos.

Quanto ao posicionamento psicolégico, autores como Cravens e Piercy (2008)
afirmam tratar-se da percepcdo que o consumidor desenvolve sobre a declaracdo de
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posicionamento que a empresa comunica através de seu composto de marketing, com
destaque para suas ferramentas de comunicacgéao.

Ja o posicionamento de mercado € um sinénimo do processo de escolha dos
segmentos de mercado em que a empresa atuara e representa o que usualmente é definido
coOmMo posicionamento por outros autores.

A segmentagdo e 0 posicionamento sdo 0s dois processos centrais da selecéo
(escolha) do valor para o cliente, e o elemento critico na definicdo de uma estratégia de
segmentacao é o valor do cliente/segmento para a empresa. A Figura 3 proporciona uma
visdo abrangente das conexdes e implicacdes entre os elementos descritos.

Figura 3: Orientacdo para o mercado, selecdo de valor, segmentagéo e posicionamento

Orientacdo
para
0 mercado

S

Selecéo do Valor

Dimenséo filosofica

Dimensé&o gerencial
no nivel estratégico

Segmentacéo do(s) Selegéo do(s) Definicéo do
Mercado(s)/Clientes Mercado(s)/Clientes Posicionamento

Defini¢o do bindmio  Atratividade dos segmentos  Beneficios ao cliente
produto/mercado Posi¢éo competitiva nos Fatores diferenciadores
Definicao de bases segmentos Proposicao de valor
Perfil dos segmentos Estratégia de segmentagao

Fonte: Adaptado de Amicci (2004), Kotler e Keller (2012) e Lanning e Michaels (1988).

5 Proposic¢édo Unica de Valor

Um derradeiro elemento para estabelecer uma estratégia de negécio e de marketing
€ 0 conceito de proposi¢do Unica de valor, mencionado anteriormente. Enfatizando sua
importancia nos aspectos de competitividade e de crescimento, Kaplan e Norton (2004)
afirmam que a estratégia de negdécios é baseada em uma proposicdo diferenciada de valor
para o consumidor e que a satisfacdo do cliente é a fonte da criacdo de valor sustentavel. O
cerne do conceito é a diferenciacéo e, nesse sentido, outros termos passaram a figurar na
teoria e na pratica gerencial para estender sua aplicabilidade ao posicionamento competitivo
e a estratégia de marketing: Unique Value Proposition — UVP, Value Proposition— VP
(proposicdo Unica de valor).

Hindle (2008) sugere algumas opg¢bes para a empresa se diferenciar e propor ao
cliente um valor que seja Unico:

e Produto/servico Unico (exclusividade): trata-se de uma modalidade cada vez
mais comum na era da informacao; é usada, normalmente, quando se pretende
diferenciar a oferta da empresa da dos competidores, permitindo a pratica de
preco premium.

e Preco mais baixo: a empresa procura destacar-se da multiddo como o
fornecedor com menor preco. Um alerta: compradores que baseiam suas
decisbes de compra somente em preco costumam figurar como 0s que
ostentam menor lealdade.

o Criacdo de facilidades ao cliente: servi¢o ao cliente.

o Amplitude de escolha: é um caminho muito apropriado a nichos de mercado.
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e Dominio do problema / melhor garantia: € importante assegurar que o valor
procurado sera entregue, principalmente em determinados tipos de industria
como a de turismo ou de venda por catadlogo; em casos como esses, o cliente
paga antecipadamente e espera que o0 que comprou seja efetivamente
entregue.

No dominio competitivo, a proposicdo de valor tem sido entendida como uma
declaracao sobre o beneficio central, Unico e superior que uma empresa, uma marca, um
produto ou servigo proporciona ao cliente comparativamente a concorréncia. Seu propésito
ao realcar o valor agregado é transmitir a ideia de como ela se difere de seus competidores,
proporcionando a oferta de um valor Unico que justifique a preferéncia do consumidor. O
desafio basico & sobressair-se, mesmo em mercados saturados, e persuadir potenciais
consumidores de que a oferta da empresa agregard mais valor ou atendera melhor sua
expectativa do que as ofertas similares que com ela concorrem.

Sob esse aspecto, Rackham e DeVincentis (1999) apontam capacidade, impacto,
comprovacdo e custos como alguns dos fatores que podem servir de base para uma
declaracédo de valor que deve conter os seguintes elementos:

Caracteristica: um aspecto importante da oferta.

Vantagem: superioridade comparativamente a concorréncia.

Beneficio a ser entregue ao cliente.

Imagem: uma figura que transmita alguma sensacdo e que seja facil de
lembrar.

e Oferta: proposta que figure como um estimulo para acao.

O conceito de proposicdo de valor guarda afinidade com o de posicionamento, pois
ambos dizem respeito ao beneficio central oferecido por uma empresa / marca ao seu
publico-alvo e aplica-se tanto a bens e servicos de consumo como aqueles destinados ao
mercado empresarial. Entretanto, a proposi¢cdo de valor costuma ter foco mais centrado no
cliente do que em um segmento amplo de mercado, direcionando-se particularmente a
estratégica comercial.

Pelos motivos expostos, o desenvolvimento de uma proposicéo de valor aplica-se a
toda a organizacdo e deve basear-se em uma revisao e analise dos beneficios, custos e
valor que uma empresa pode entregar a seus clientes atuais e potenciais. Além disso, ela
nao é assunto que deva ficar restrito aos clientes e aos profissionais de marketing de uma
empresa, podendo estender-se a outros grupos de interesse internos e externos a
organizacdo (BARNES; BLAKE; PINDER, 2009). Parceiros estratégicos, por exemplo,
podem ser persuadidos a estabelecer uma alianca estratégica ou uma joint venture com a
empresa. Departamentos internos, empregados, fornecedores e complementadores sdo
outras partes interessadas que podem contribuir para dar suporte e consisténcia a
proposicéo de valor da empresa.

Barnes et al. (2009) pressupdem seis estagios de analise visando a criacdo e
proposicao de valor superior:

e Definicdo do publico-alvo para o qual a proposicdo de valor sera
desenvolvida.
o Definicdo do que o cliente considera como maior valor.
Definicao de oferta compativel com o publico-alvo.
Beneficios a serem obtidos pelo publico-alvo.
Opcoes e diferencia¢6es disponiveis no ambiente competitivo.
Comprovacao: evidéncia que sustenta a proposicéo de valor da empresa.
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Lanning e Michaels (1988) sugerem um esquema sistematico mais operativo,
composto de um conjunto de dez questdes a serem respondidas pelo gestor com o objetivo
de desenvolvimento de uma proposicéo de valor (VP):

Os beneficios estdo expressos de forma explicita, especifica e clara?
O preco esta expresso de forma explicita?
O(s) segmento(s) de clientes esta(ao) claramente identificado(s)?
A VP é clara e simples?
A VP é claramente superior na visao do(s) segmento(s) alvo?
A VP é sustentada por evidéncia de demanda adequada?
A VP é sustentada por evidéncia de retornos aceitaveis?
A VP é viavel a luz das proposi¢cbes de valor dos concorrentes?
e A VP é alcancavel? As mudancas requeridas no negécio atual sao
exequiveis?
e A VP escolhida é a melhor comparativamente as demais consideradas?

Ha alguns cuidados a serem observados com referéncia ao estabelecimento de uma
proposicdo de valor. Primeiramente, ela deve ser concisa, ndo ambigua, convincente e
apelar aos fatores mais criticos de decisao por parte do consumidor. Em segundo lugar, ela
deve ser expressa a partir de uma perspectiva do cliente, focando experiéncias e beneficios
advindos do uso do produto / servico. Além disso, ndo se deve perder a perspectiva de
preco, uma vez que o cliente, em sua avaliacao de valor, ird sempre decidir-se, entre ofertas
concorrentes, a partir da comparacdo entre os beneficios que lhe sédo oferecidos e os
respectivos precos aplicados.

6 O Valor da Informacéo

Chega-se assim a um aspecto critico para a tomada de decisao e implicito a toda a
discussdo desenvolvida anteriormente: a informacéo.

A adaptacdo as constantes mudancas do ambiente competitivo e globalizado torna-
se, cada vez mais, um desafio para as organizagcbes que buscam a manutencdo de
vantagens competitivas, ampliando a demanda por informacdes adequadas e confiaveis.

A gestéo de informacdes de mercado € suporte estratégico para qualquer empresa,
independente de seu foco, mercado de atuagdo ou porte. Acompanhar as tendéncias do
mercado, dos concorrentes, assim como as mudancas do perfil dos consumidores e suas
necessidades e expectativas € fator chave de sucesso para o planejamento de marketing.

O valor da informacéo esta na capacidade de analise e tomada de deciséo do gestor.
E primordial que o gestor seja capaz de utilizar as informacdes disponiveis ha companhia de
acordo com a finalidade que a mesma se presta, ou seja, que a informacdo certa seja
utilizada para a analise certa, com uma finalidade especifica que colaborara na tomada de
decisdo correta por parte do gestor.
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Figura 4: A classificacdo da informacgéo segundo a sua finalidade para uma organizagao
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Fonte: Adaptado de Amaral (1994).

A informacéo deve ter finalidade especifica, um objetivo para seu uso, caso contrario
ela pode transmutar de vantagem competitiva para objeto de falta de foco e até mesmo
perder seu valor. Além disso, o valor da informacdo deve ser quantificado. Entretanto esta
valorizacdo necessita de parametrizacdo capaz de quantifica-la. Isto ndo é de fato tarefa
simples, dado que a forma mais usual de classifica-la é através de julgamento de valor, uma
medida totalmente parcial, pois séo arbitrados por individuos com formacéo, experiéncia e
objetivos diferentes, em periodos distintos, o que afeta completamente uma parametrizacéo
baseada em fatos isentos de visdes pessoais.

Em algumas situacbes, a informacdo pode tomar um aspecto negativo, como se
pode verificar quando ha uma sobrecarga de informacfes disponiveis e utilizadas sem
critério, por exemplo. Segundo Cronin (1990), o valor da informacao pode ser classificado
como:

Valor de uso: baseia-se na finalidade do uso da informacéo.

e Valor de troca: refere-se ao valor que uma organizagdo ou individuo esta
disposto a pagar e variara de acordo com valor de mercado.

o Valor de propriedade: aquele que reflete o custo substitutivo de um bem
Valor de restricdo: trata-se do valor acerca de informacéo secreta/privilegiada
ou de interesse comercial, restrita apenas a alguns individuos.

e A informacgdo tem seu valor associado ao fato de ser abstrata e intangivel.
Nem sempre sera possivel haver uma relagdo monetaria direta. Desta forma,
os valores de uso e de troca poderdo ser Uteis para a definicdo de uma
possivel equivaléncia monetaria.

Com efeito, podemos dizer que o valor da informacdo pode ser definido por uma
funcéo que contenha os fatores influenciadores da valorizacao da informacéo. Neste caso é
necessario que o consumidor seja definido, assim como a finalidade de sua utilizagdo, qual
nivel organizacional atendera e quais séo os resultados que se espera obter.
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7 Inteligéncia Competitiva

A inteligéncia competitiva, embora seja tratada pela academia como pratica recente é
uma atividade incorporada na cultura das organiza¢cdes ha muito tempo. Johns e Doren
(2009) descrevem que a necessidade de informagfes para atuar com a pressdo da
competitividade tem recebido varias nomenclaturas, como ‘“informacdes sobre a
concorréncia”, "inteligéncia empresarial”, "inteligéncia de negécios" e, recentemente, a
maioria dos homens de negoécios se referem a esta coleta de informagbes e sua posterior
transformacdo em conhecimento como "inteligéncia competitiva" (MCGONAGLE; VELLA,
2002).

A Sociedade dos Profissionais de Inteligéncia Competitiva define o conceito como "o
processo de eticamente coletar, analisar e disseminar inteligéncia precisa, relevante,
especifica, atual, preditiva e acionavel, observadas as implicagbes no ambiente de negécio,
com relagdo a concorrentes e a propria organizacao" (apud BONCELLA, 2003, p. 327).

O processo de inteligéncia competitva é de extrema importancia para as
organizacdes que atuam em mercados onde a competitividade é crucial, sendo critico para
sua sobrevivéncia o desenvolvimento de estratégias que visem a criagdo e manutencao de
vantagens competitivas (HELMS; ETTKIN; MORRIS, 2000). A inteligéncia competitiva busca
informagdes sobre a competicdo tendo, ao mesmo tempo, a responsabilidade de proteger
informagdes confidenciais da empresa daqueles que ndo fazem parte da corporacéo
(WALLE, 1999).

Para a criacdo de valor para o cliente, é necessario que haja conhecimento sobre
este ator, e que o desenvolvimento do processo de planejamento de marketing contemple
as etapas estratégicas de segmentacdo e posicionamento. Isto, efetivamente conduzira a
organizacao a vantagem competitiva (DAY, 1984).

A inteligéncia competitiva, além de estar relacionada a coleta, ao processamento, ao
armazenamento de informacdes e ao constante esforgo de torna-las disponiveis as pessoas
em todos os niveis das organizagfes, também tem como proposito moldar as informacdes,
preparando-as para a tomada de decisBes presentes e futuras, protegendo, assim, a
organizagao contra as ameacas da concorréncia. Ela é o processo que investiga o0 ambiente
onde a empresa esta inserida e tem como propésito encontrar oportunidades de negocios e
reduzir potencialmente os riscos. E ainda responséavel pelo diagnéstico do ambiente interno
organizacional, tendo o objetivo de estabelecer estratégias de acédo a curto, médio e longo
prazo.

Segundo Trim e Lee (2007), a inteligéncia competitiva deve ser incorporada as
atividades de marketing, sendo base essencial para a construcado das estratégias. No que
tange ao objetivo da entrega de valor para o consumidor, ela é o pilar para o
desenvolvimento das fases de segmentacgéo e posicionamento, fornecendo subsidios para a
analise e tomada de decisdo. Assim, ao contribuir para o processo estratégico, a inteligéncia
competitiva cumpre seu papel no desenvolvimento das capacidades da organizacdo e
obtencédo de recursos adicionais, como apresentam Hamel e Prahalad (1994), pois as
informacbes e andlises de seu contexto permitem a tomada de decisbes estratégicas
(GILAD, 1991).

A maior contribuicdo da inteligéncia competitiva, contudo, estd no fato de cobrir
objetivos mais amplos que a simples coleta de dados. Ela reside na disponibilizacdo de
informac6es (atuais e confiaveis) analisadas que sdo incorporadas ao conhecimento da
organizacdo. Enquanto a informacdo por si s6 é factual (nUmeros, estatisticas, dados
dispersos), a inteligéncia competitiva é a informacao filtrada, depurada e analisada que os
executivos precisam para tomar decisoes.
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8 Consideracdes Finais

A partir do exposto, evidencia-se que o processo de tomada de decisdo tem uma
melhor sustentacdo mediante uma combinacdo de monitoramento continuo e de projetos de
inteligéncia relacionados a projetos e processos organizacionais especificos. A inteligéncia
competitiva nas organizagbes orientadas para o mercado viabiliza o processo de
segmentacdo com base na aplicagcdo dos produtos desejada pelos consumidores e pelos
beneficios econdmicos que eles recebem. Elas conhecem os fatores que influenciam as
decisBes de compra dos consumidores e focam suas a¢des no conjunto de valores mais
relevantes (desempenho do produto, preco, servico e aplicagbes). Elas investem em
pesquisa de mercado para ajustar suas estratégias, tratam os investimentos em marketing
da mesma forma que tratam os investimentos em P&D, comunicam-se com toda a cadeia de
valores, bem como com cada segmento de mercado de forma objetiva, observando suas
necessidades e peculiaridades (TOLEDO;SZAFIR-GOLDSTEIN, 2008, TOLEDO, 2011).

Em suma, sob a perspectiva da empresa, a oferta de valor ao cliente € melhor
construida por meio de soélidos processos estratégicos de segmentacao e posicionamento
gue estdo sob a égide da inteligéncia competitiva.

Conclui-se que o papel desempenhado pela inteligéncia competitiva tem como
responsabilidade colaborar para a melhoria dos resultados de marketing da empresa e
suportar o desenvolvimento de relacionamentos duradouros com os clientes. Destina-se
também a apresentar resultados econdmico-financeiros que propiciem lucro, crescimento no
mercado e crescimento do valor da empresa para os acionistas (GALE, 1996).
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