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Cocriar ou codestruir valor?

Consequéncias da gestao de contexto e
da gestao das interagdes na logica dominante do servigo

poR AUREA HELENA PUGA RIBEIRO

A criagdo de valor € um tema central na disciplina
de marketing. Os clientes esperam sempre obter valor
na relagao com seus fornecedores e a fidelidade é sua
mais importante moeda de troca — se percebem valor
na relagdo, permanecem como clientes. Quando isso
nao acontece, deixam o fornecedor e ainda influen-
ciam negativamente outros clientes ou potenciais
clientes. Nesse caso, houve destruicdo de valor. Se
hé& consenso sobre a necessidade de criar valor nas
relacdes cliente-fornecedor, o que contribui para que
haja criagao ou destruicéo de valor?

A teoria de marketing sobre criagé@o de valor
se baseia em dois pressupostos: a criagao de valor
nao interativa, com a légica dos bens, em que o

valor gerado é conhecido como valor de troca (value
exchange); e a légica dominante do servigo, que cria
valor na experiéncia ou interacdo entre as partes e
explicita o valor em uso (value in use) ou o valor do
contexto (value in context) Figura 1.

O valor de troca foi popularizado nas décadas de
1950 e 1960. Segundo essa teoria, o valor é criado
por fabricantes e fornecedores — neste contexto,
os produtos e servigos sao imbuidos de valor, que
é consumido pelos clientes. Durante a negociagéo
entre as partes, o cliente percebe ou néo o valor que
esta sendo ofertado e, em consequéncia, adquire
ou nao a oferta, pagando por ela, segundo o valor
percebido.
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FIGURA 1 | FORMAGAO DE VALOR NA LOGICA DOMINANTE DOS BENS E NA LOGICA DOMINANTE DOS SERVIGOS

LOGICA DOMINANTE DOS BENS

Valor percebido ou nao percebido
na negociacao de troca

LOGICA DOMINANTE DOS SERVICOS

Valor construido ou codestruido
na experiéncia interativa

Mais recentemente, teéricos de marketing
desenvolveram a abordagem da légica dominante
do servico (Vargo e Lush, 2014). Essa teoria con-
sidera o papel ativo do cliente na criacao interativa
de valor. Conforme a abordagem, o valor é sempre
criado pelo cliente, que em suas praticas cotidianas
integra recursos, disponibilizados pelos fornecedores
e outros atores, aos que ele mesmo possui, para
executar suas tarefas e gerar os resultados desejados
(valor). Nesse caso, o valor gerado é o valor em uso
(value in use), resultante da integragao de recursos,
ou o valor de contexto (value in context), que o0s
integra num contexto de multiplicidade dos recursos
disponiveis, das instituicdes presentes e das regras
ou préaticas que regem os comportamentos.

FONTE: ELABORADA PELA AUTORA.

Na légica dominante de servigos, eles sao
sempre trocados por outros servigos, pois todos os
produtos s@o considerados “prestadores de servigo”.
Por exemplo, uma lampada presta o servico de ilu-
minar e uma cadeira presta o servigo de descansar.
Nesse sentido, o foco esta sempre no resultado espe-
rado da interac&o entre recursos, seja um objeto, um
equipamento ou as habilidades e competéncias de
outras pessoas.

Em consequéncia, uma das principais premissas
da légica dominante do servico é que o fornecedor nao
cria valor, mas faz “propostas de valor”. O fornecedor
oferta recursos que “podem” gerar valor ao serem apli-
cados (ou operados) em determinado contexto. Outra
premissa € a de que o valor é “sempre cocriado”, pois



decorre da integracao de recursos do fornecedor com
os dos diversos atores do contexto. Estes se conectam
pela proposta de valor ou com o valor que se propde
a ser cocriado naquela interagao.

Mas, as interagcdes entre os atores em determi-
nado contexto nem sempre cocriam valor — podem
também codestruir valor. Quantos exemplos vém
a nossa mente de interacdes com clientes ou com
fornecedores que nado geraram resultados positivos?
E o que a literatura de marketing apresenta para nos
ajudar a compreender os fatores que propiciam a
cocriacdo de valor ou a codestruicé@o de valor?

0S CONCEITOS DE COCRIACAO E CODES-

TRUICAO DE VALOR Segundo a teoria da légica

dominante do servico, valor é “o beneficio liquido

percebido, decorrente da integracdo de recursos”.

Nesse sentido, ha dois tipos de valor que podem

resultar da interacao:

e Valor cocriado — acontece quando individuos ou
organizagdes interagem, alocam e integram recur-
sos de forma mutuamente benéfica, melhorando
o bem-estar dos participantes da interagao.

e Valor codestruido — ocorre quando o processo
interativo entre individuos e organizagdes, no
qual alocam e integram recursos, resulta na redu-
¢ao do bem-estar de pelo menos um participante
da interacao.

CATEGORIAS DE VALOR (COCRIADO OU
CODESTRUIDO) Existem vérias propostas para
categorizar o tipo de valor (cocriado ou codestruido)
que pode ser formado em decorréncia das interagoes
de recursos. Mas, em geral, apresentam cinco dimen-
sdes (Tabela 1).

0 QUE SAO RECURSOS CAPAZES DE FORMAR
VALOR, POSITIVO (COCRIACAO) OU NEGATIVO
(CODESTRUICAOQ)? A literatura da légica domi-
nante de servigcos aponta os recursos operantes e
operados como capazes de formar valor.

Os recursos operantes sao classificados em:
humanos (habilidades e conhecimentos dos funcio-
narios); organizacionais (controles, rotinas, culturas e
competéncias); informacionais (conhecimento sobre
segmentos e nichos de mercado, concorrentes e
tecnologia); relacionais (relacionamentos com con-
correntes, fornecedores e clientes). Também sao
considerados como operantes, 0s recursos relacionais
ou sociais, a existéncia de confianga e o compro-
metimento, que podem estar presentes ou ausentes
nas interacdes. Recursos operados sdo tipicamente
entidades fisicas — matérias-primas, maquinas, equi-
pamentos e instalacdes — que recebem a acdo dos
recursos operantes.

0 QUE INFLUENCIA A COCRIACAO OU CODES-
TRUICAO DO VALOR? Compreendidos os conceitos
de valor (cocriado ou codestruido) e de recursos,
que ao se integrarem sao capazes de formar uma
dessas possibilidades de valor, nos falta conhecer
as variaveis que influenciam um ou outro resultado
decorrente da interagdo (cocriacdo ou codestruicédo
de valor). Os estudiosos das intera¢des formadoras
de valor destacam duas dimensdes a serem geren-
ciadas: a gestao do contexto e a gestéo da interacao.

GESTAO DO CONTEXTO O contexto (ecossistema)
é um frame social e temporal, no qual individuos
e organizagdes interagem, visando a integracdo de
recursos para cocriar valor. Alguns elementos desse
contexto influenciam as interagdes para criagéo de
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TABELA 1 | CATEGORIAS DE VALOR FORMADAS EM DECORRENCIA DA INTERAGAO

Eficiéncia — percebe mais beneficios relacionados a tempo, energia

Valor econémico

e dinheiro como resultado da interagao

Exceléncia — percebe mais qualidade como resultado da interagao

Valor relacional

Seguranga, credibilidade e confianga

Status — percebe que obteve sucesso e reconhecimento como
resultado da interagao

Valor social

Autoestima — maior reputacao e alinhamento ao julgamento do valor
préprio; sentimento de autoeficacia

Prazer — deriva dos lagos criados, dos relacionamentos estabelecidos

Valor heddnico

ou derivados do uso ou modus operandi

Beleza — admiracdo pela beleza e pela estética resultante

Etica — tem o sentimento de virtude, justica e moralidade como
decorréncia das interacdes

Valor altruistico

Espiritualidade — amplia a fé, a paz, o éxtase e o0 sagrado como
decorréncia das interacdes

valor — a infraestrutura de recursos e os elementos
institucionais estruturantes (normas culturais, valo-
res, legislacao nacional e internacional).

Infraestrutura de recursos

Uma importante fonte de codestrui¢ao de valor é
a auséncia, insuficiéncia ou inadequagao dos recursos
presentes na interagcdo formadora de valor. Os recur-
sos operantes necessarios para a cocriacao de valor
estao disponiveis? Temos as habilidades humanas e os
conhecimentos necessarios? Temos processos e regras
bem estruturados e conhecidos pelas partes que inte-
ragem? Os recursos operados estao adequadamente
alocados? As maquinas e equipamentos necessarios
para a cocriagado de valor estéo disponiveis?

Na ética do fornecedor, essa é uma variavel
importante a ser administrada. Em algumas situa-
¢des, em que o fornecedor esta escolhendo clientes
para adotar uma postura mais relacional, interativa

e colaborativa, € importante selecionar aqueles

FONTE: ADAPTADO DE HOLBROOK (1994).

capazes de potencializar o valor a ser cocriado.
Nesse sentido, é fundamental escolher clientes que
possuam algumas condigdes internas capazes de
extrair o valor potencial do recurso disponibilizado
pelo fornecedor.

Pesquisa recente, realizada pela FDC no setor
quimico, identificou duas variaveis relevantes para a
potencializagao do valor a ser cocriado. As interacdes
formadoras de valor, nesse setor, potencializariam o
valor cocriado em empresas mais profissionalizadas e
naquelas com mais recursos informacionais e conheci-
mento para tomada de decisao, apoiando-se em dados.
Da mesma forma, a auséncia desses recursos geraria
codestruicao de valor na forma de prejuizos econémi-
cos, insatisfac@o, frustracdo ou outras possibilidades.

Portanto, a infraestrutura dos recursos, tanto
dos clientes quanto dos fornecedores, explica por
gue uma mesma metodologia, conhecimento ou tec-
nologia, aplicada numa relacéo cliente-fornecedor,
nao gera os mesmos resultados em outra relagao.



AS INTERACOES ENTRE 0S
ATORES EM DETERMINADO
CONTEXTO PODEM TAMBEM

CODESTRUIR VALOR

Elementos institucionais estruturantes

Os contextos que influenciam a formacao de valor
podem ser analisados em nivel: micro — variaveis que
influenciam as relagdes interpessoais e seus resultados;
médio — variaveis institucionais que influenciam as
relagdes e seus resultados; e macro — variaveis da socie-
dade que influenciam as relagdes e seus resultados.

As normas culturais, valores e legislagao s&o
varidveis de contexto denominadas “elementos
institucionais estruturantes”, que estdo presentes
nesses trés niveis de anélise e devem ser observa-
das e gerenciadas, porque exercem influéncia nas
interacdes e seus resultados.

Quando analisamos a dimensao no nivel mais
micro — as relagbes interpessoais —, os elementos
institucionais estruturantes se refletem na viséo
estratégica das pessoas que se relacionam, na
aplicacdo das regras e normas, na autonomia dos
envolvidos, entre outros aspectos, e essas agdes
influenciam o valor a ser formado (cocriado ou
codestruido). Um ator, em sua interpretagéo das
regras, normas culturais e valores da organizagao,
pode nao alocar recursos ou deixar de extrair valor
de um recurso disponivel. Isso acontece por ele nao
dar a devida atencgao a interacéo, nao ter acesso aos
recursos de sua organizagao para suportar aquela

interacao, aplicar uma regra ou norma de forma
inadequada ou aplica-la como nao facilitadora da
cocriacao de valor. Nessas situacgdes, havera codes-
truicao de valor.

Quando analisamos as relagdes entre corpora-
¢des, os elementos institucionais estruturantes se
revelam no modelo de negécios das empresas, na
posicao competitiva da organizagdo, nas capacida-
des tecnoldgicas, posicdo de poder na cadeia ou na
rede em que se insere, etc. Todas essas variaveis
influenciam a capacidade de geracao de valor em
um processo interativo.

Em nivel mais macro, a formagao de valor é ana-
lisada observando-se a influéncia da cultura, valores e
legislacao da sociedade em que a interagao se insere.
Devido a essas variaveis, que imprimem diferentes
“regras do jogo” nas relagdes, o valor gerado por uma
interacdo em um estado ou pais, por exemplo, pode
ter resultados diferentes em outros estados ou paises.

A GESTAO DAS INTERACOES A gestdo da intera-

¢ao é uma linha de pesquisa sobre formagéao de valor

que foca no processo da interagao e seus resultados.

Hé& duas abordagens na literatura de marketing para

a analise das interagdes:

e A visdo compartilhada sobre regras e normas e o
engajamento dos atores.

e A compreensao da dindmica da alocacéao
de recursos.

A primeira se aplica as interacdes em prestagcoes
de servicos. O resultado da interagdo sera a cocria-
¢do ou codestruicao de valor, dependendo de como
o prestador de servicos aplica uma regra da empresa,
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da forma como ela é compreendida pelo cliente e
como ambos reagem (engajamento). Por exemplo, na
situacao corriqueira de uma aeronave que fecha as
portas e, por conta de segundos, um passageiro nao
consegue embarcar. As normas regulatorias do setor
foram aplicadas, evitando multas e outras punicdes
para a companhia aérea. Mas, o passageiro, por des-
conhecer as regras ou discordar de sua aplicagao,
fica enfurecido, e o funcionario com o qual interage
também se descontrola. O resultado dessa interagado
é a codestruicdo de valor, decorrente da insatisfacéo
e do desconforto, que gera perda de valor econdmico,
relacional, social e hed6nico para o passageiro.

Portanto, a cocriagé@o de valor ou codestruigao
de valor sera resultante de: regras das instituicdes
e de como os atores as aplicam; compreensdo com-
partilhada dos atores sobre as regras; intensidade e
gestao do engajamento das partes.

Jé a abordagem da alocacao de recursos enfatiza
o investimento de recursos dos atores envolvidos.
Por exemplo, em uma interagé@o, um dos atores nao
aloca os recursos necessarios para a cocriagao de
valor, sejam humanos, organizacionais, informacionais
ou relacionais. Esse comportamento gera mal-estar,
preocupacao e ansiedade, e ha codestrui¢ao de valor.
Para compensar, had mais investimento em recursos
humanos, organizacionais, informacionais ou relacio-
nais no processo de tentativa de ajuste e adaptacao.
Caso nao haja entendimento entre as partes, o ator
que se sente prejudicado usara recursos extras
para processar e difamar a outra parte. Com esse
comportamento, o ator, que inicialmente se sentiu
prejudicado, cocria valor e, nesta interacéo, alcanga
principalmente valor social (status, reconhecimento
e suporte de outros, autoestima, maior reputacéo e
alinhamento ao julgamento do valor préprio, senti-
mento de autoeficécia, etc.). O outro ator, que nao
alocou os recursos como deveria, tem como resultado
da interacdo a codestruicao de valor, com redugao de
valor econémico, decorrente do comprometimento de
sua reputagao, perda de clientes e de receitas futuras.
Assim, a cocriacao de valor ou codestruicdo de valor
sera resultante da disposicao das partes em investir
recursos ao longo do processo interativo.

A COCRIACAO OU

CODESTRUICAO DE VALOR SERA

RESULTANTE DA DISPOSICAO
DAS PARTES EM INVESTIR
RECURSOS AO LONGO DO
PROCESSO INTERATIVO

CONSIDERAGOES FINAIS Muitos estudos abordam
as interacdes colaborativas com o objetivo de cocriagao
de valor. Mas, o reconhecimento de que nem sempre
uma interacdo gera resultados positivos tem sido pouco
explorado na literatura de marketing. No entanto, essa
perspectiva alerta os tedricos e executivos sobre a iden-
tificacdo e gestao de variaveis que podem influenciar
no valor resultante das interagdes.

No modelo, apresentado na Figura 2, procuramos
integrar as variaveis referentes ao contexto e a inte-
ragao que devem ser gerenciados para obtengao do
resultado esperado. Por ser ainda um assunto pouco
explorado, pesquisas empiricas podem ser realiza-
das para identificar outras varidveis nao presentes no
modelo, bem como avaliar a relagdo entre as variaveis
ali consideradas. Por exemplo, qual é a influéncia do
contexto organizacional na formagao do valor intera-
tivo? A interpretacao individual do contexto pode ser
considerada um antecedente a alocagao de recursos
e dos resultados? A visao compartilhada sobre normas
e regras pode anteceder o engajamento, a alocacéo
de recursos e os resultados? Os contextos podem ser
mediadores dessas relacdes?

Com esta revisao da literatura, tentamos reunir
e organizar o conhecimento até aqui estruturado
e, assim, ajudar as organizagdes a se prepararem
melhor para interagbes que cocriem valor.

Aurea HeLena Puea RIBEIRO ¢ professora e pesquisadora da Fundagdo
Dom Cabral.



FIGURA 2 | MODELO DE FORMAGAO DE VALOR DECORRENTE DA INTERAGAO

CONTEXTO SOCIEDADE

(regras, normas culturais, valores,
legislag@o da sociedade)

CONTEXTO ORGANIZACIONAL
(regras, normas culturais, valores, legislagao)
Reflexos no modelo de negécios, posi¢ao competitiva,
capacidades tecnoldgicas, poder na cadeia ou rede

CONTEXTO INDIVIDUAL

(regras, normas culturais, valores, legislacéo)
Interpretagdo individual

INTERACOES

RESULTADO
Cocriacao;
Codestruicao
de valor

Visdo compartilhada
sobre normas
e regras

Engajamento
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