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RESUMO

Inspirado pela importancia das estratégias de marketing para diversas organizagoes, este estudo visa analisar a pratica e
efetividade das estratégias adotadas de Marketing de Experiéncia da Heineken Experience, espaco historico da cervejaria
Heineken, localizada em Amsterdam, nos Paises Baixos, com o objetivo de proporcionar uma experiéncia positiva aos
frequentadores. Trata-se de um estudo de caso, feito com metodologia qualitativa e descritiva. Para melhor fundamentar
a pesquisa, foi realizada uma entrevista semiestruturada e um tour da empresa. Diferente do que poderia-se esperar com
base na literatura da teoria vigente, foi constatado que as estratégias de marketing usadas pela Heineken Experience sao
implementadas de maneira heterodoxa, especialmente com relagao a teoria de marketing mix e a teoria de segmentacao
de mercado. A luz desta aplicacio inovadora da teoria vigente, percebe-se uma possivel lacuna no que se refere a interface
da teoria e da pratica do conhecimento das estratégias de marketing. Por um lado a analise das estratégias de marketing da
Heineken Experience confirmam em boa parte a teoria vigente, mas, por outro lado, foi verificado que a empresa nao utiliza
segmentacao de mercado e que a maneira especifica de aplicacao das estratégias dos 4Ps foge do padrao esperado, sendo
implicita e ndo explicita. A analise apresentada aqui aponta um possivel caminho para melhor entender, e portanto ensinar,
a aplicagao pratica da teoria de marketing. Esse avanco contribui também para recontextualizar certos aspectos teoricos
do pensamento convencional. Ressalta-se a primazia da eficacia do marketing, independentemente de sua adequagao ou
nao aos moldes teodricos tradicionais.

Palavras-chave: estratégias de marketing, Heineken Experience, cervejaria.

ABSTRACT

Inspired by the importance of marketing strategies to diverse organizations, this study aims to analyze the strategies adop-
ted by Heineken Experience, the historical site of the brewery in Amsterdam, Netherlands. The methodology is qualitative
and descriptive, involving a case study. In order to have a better foundation for the research, an interview was conducted
along with a tour of the company. Contrary to what might be expected based on the literature of current theory, it was found
that Heineken Experience uses heterodox implementation of their marketing strategies, especially regarding the theories
of marketing mix and market segmentation. This innovative application of the existing theory shines light on a possible
gap between the theory and practice of marketing strategies. On the one hand, the analysis of the marketing strategies of
Heineken Experience is consistent with the current theory, but on the other hand it was found that the company does not
use market segmentation and that the specific manner of their application of 4Ps strategy deviates from the expected pat-
tern, being implicit rather than explicit. The analysis presented here points to a possible path forward to better understand,
and hence teach, the practice and theory of marketing. This advance also contributes towards recontextualizing certain
theoretical aspects of the conventional wisdom. The efficacy of the marketing is given priority, independently of whether
or not it conforms to the traditional theoretical framework.

Keywords: marketing strategies, Heineken Experience, breweries
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1. INTRODUCAO

A Heineken esta entre as 5 maiores marcas de cerveja
do mundo, com presenca em mais de 300 regioes
espalhadas pelo mundo. (Freitas, 2019). Nao foi sempre
assim. A primeira fabrica da cervejaria Heineken foi
construida em Amsterdam, na Holanda, Paises Baixos,
por Gerard Adriaan Heineken, em meados do século
XIX. Buscando formas de fortalecer a marca, ao longo
do tempo, foram abertas outras cervejarias em locais
diversos, tanto que sua marca logo ficou conhecida
e respeitada internacionalmente. Eventualmente, em
1988, aquela primeira fabrica teve que ser desativada
e foi transferida a producao de cerveja para o sul dos
Paises Baixos. Na ocasiao, a empresa decidiu inovar
e transformar a antiga fabrica em uma atragao turis-
tica. Tornou-se a renomada Heineken Experience, um
museu interativo, com mix de negocios distintos, tudo
ao mesmo tempo. E uma empresa independente da
cervejaria Heineken, ou seja, € uma empresa separada
da Heineken, nao se tratando portanto do mercado
cervejeiro (Heineken, 2019).

Hoje em dia, o edificio historico esta aberto a visitan-
tes de todo o mundo. Muitos acreditam que se trata
apenas de um museu com degustacao, mas ela vai
além de uma mera experiéncia, pois trata-se de mix de
produtos e servigos voltado para os desejos e neces-
sidades especificas de cada cliente (tour, degustacao,
restaurante, loja com produtos da marca, aluguel de
salas). Estes sdo servicos e produtos que nao fazem
parte do Tour. E todo componente da Tour também
& usado para fazer o marketing dos produtos da cer-
vejaria. Neste contexto, o marketing de experiencia
é foco secundaria.

Nisso, a Heineken Experience é o lar da Heineken, ou
seja, onde tudo comecou, e se tornou uma empresa
global, a Heineken. E aqui que se traz o embaixador
da Heineken, de todo o mundo, com a combinacao
produtos diferentes, como a turné Heineken no andar
de baixo, a turné VIP, o passeio a cidade com o barco
e além disso, ha parcerias com outras atragoes pela
cidade (Heineken Experience, 2020).

Esse € o cenario em que este trabalho surgiu, tendo
como problema de pesquisa o estudo e a analise das
estratégias de marketing utilizadas pela Heineken
Experience. Com relagao ao marketing de experiéncia,
esse aspecto é portanto de importancia secundaria
neste trabalho. Um estudo sobre as estratégias de
marketing usadas pela Heineken Experience pressupoe
que a cerveja € um assunto relevante que merece ser
investigado. De fato, a rica e interessante historia,
da cerveja (e do alcool) transcende o escopo deste
trabalho. A cerveja também tem impactado nossas
tecnologias, recursos naturais e humanos, habitos e
padroes de consumo, com reflexos sobre as relagoes

econdmicas, culturais e sociais durante os séculos
recentes (Viggiano, 2019).

Nesse contexto, este estudo analisa como a Heineken
Experience aplica estratégias de marketing. Diferente-
mente das empresas que tém encontrado dificuldades
de, na pratica, aplicar a teoria de marketing de modo
eficaz e satisfatorio, a Heineken Experience & um
exemplo classico de singular sucesso nessa area. Logo,
a relevancia do tema em questao podera contribuir
positivamente, tanto para pesquisadores da area e
também aos empresarios que tenham acesso a esse
conhecimento para pesquisa.

0 mundo esta passando por rapida e forte transfor-
macao social e econdmica. Os avancos tecnologicos
e o papel mais ativo que o consumidor assume em
decisoes de compra fazem com que essas transforma-
¢oes exijam das empresas estratégias que se adaptem
a essa nova realidade.

0 marketing entra nesse cenario como uma ferra-
menta que contribui para o planejamento e execucao
de vendas de produtos e servigos que satisfagam o
publico com os seus desejos e necessidades. Dessa
forma, é tipicamente feita uma analise de variaveis
pertinentes, como o melhor tipo de abordagem com
o cliente, qual produto e/ou servico que melhor se
adapta ao publico, com proposito de promover e os
diferenciar dos concorrentes (Kotler, 2008). A seguir
discutimos alguns aspectos do problema em maior
detalhe.

0 atual consumidor esta mais informado, mais ativo,
mais seletivo, com relagao ao o que comprar, onde
comprar e como comprar. Isso se deve ao cenario
atual, com o mundo globalizado e com o uso cada
vez maior de ferramentas tecnologicas ao alcance dos
clientes (Jagdish Sheth, 2021). Fica, portanto, evidente
a importancia de um conhecimento mais profundo e
pratico das estratégias de marketing para o mundo
empresarial.

Como problema a ser pesquisado, levanta-se a seguinte
indagacao: Qual a maneira otimizada (um aperfeicoa-
mento) de aplicar estratégias de marketing para uma
empresa de marca internacional, frente ao estado
da arte neste nicho, no mundo real dos negocios?
No caso da Heineken Experience, reconhecidamente
uma lider mundial no ramo, ha um papel também
para marketing de experiéncia especificamente, mas
como a empresa tem um mix de negocios, ela nao
aborda so6 Marketing de experiéncia. O Marketing
de experiéncia tem um papel secundario, pois ela é
usada primariamente para alavancar o marketing dos
produtos da cervejaria Heineken.
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A problematica deste trabalho portanto se da com
a indagagao de como estratégias de marketing sao
aplicadas por uma empresa de marca internacional
e em que grau se aplicam essas estratégias de mar-
keting, com o intuito da empresa atender esse novo
consumidor, para fortalecer a marca e expandi-la.

Na medida em que se percebe essa lacuna no que
se refere a interface entre teoria e pratica do conhe-
cimento acerca das estratégias de marketing que se
encontram a disposicao dos setores relevantes da
area de negocios, surge a significancia do presente
estudo no sentido de jogar uma luz sobre as agoes
de marketing de experiéncia.

Existem varias abordagens e teorias de marketing e
de estratégias de marketing. Neste trabalho focou-se,
especialmente, nas teorias de marketing mix e na teoria
de segmentacao de mercado. E, principalmente, levar
em consideracao a teoria vigente sobre o Marketing
de segmentacao, que faz uma identificacao e analise
de publico-alvo em grupos e entao seleciona-se o
mercado-alvo. Por outro lado, o Mix de Marketing
(conhecido, convencionalmente, como os 4ps) visa
influenciar as vendas de um determinado produto ou
servico. Nesse contexto, ja foi constatado que ha uma
lacuna ou gap entre a teoria vigente e a pratica (Sellhed,
2014). Neste trabalho foi estudada essa problematica
em maior detalhe, com as vantagens que decorrem de
termos acesso a uma granularidade maior de dados
observacionais oriundos da Heineken Experience.

Levando em consideracao o problema de pesquisa,
este estudo visa analisar a pratica e efetividade das
estratégias adotadas de Marketing de Experiéncia da
Heineken Experience, espaco historico da cervejaria
Heineken, com o objetivo de proporcionar uma expe-
riéncia positiva aos frequentadores.

Considera-se os objetivos especificos: Apresentar as
principais estratégias de Marketing de Experiéncia
estabelecidas pela Heineken Experience; Explicar
como sao aplicadas essas estratégias na antiga fabrica
da Heineken em Amsterdam Paises Baixos; Relatar
os efeitos do marketing de Heineken no contexto
internacional, e por fim; Especificar quais as estra-
tégias adotadas pela empresa Heineken Experience
para um melhor destaque no mercado competitivo
internacional.

No atual cenario globalizado, a dinamica do comércio
internacional e o uso cada vez maior de ferramen-
tas tecnologicas é cada vez mais desafiador atrair e
fidelizar clientes. E, diante desse cenario, o uso de
estratégias de marketing se apresenta fundamental
para alcancar posicao de destaque no mercado.

Tanyara Clarise Abdias | Gandhimohan M. Viswanathan

Para isso, faz-se uma analise acerca do conhecimento
sobre marketing de experiéncia utilizado por empresas,
entao destaca-se a lacuna teorica e pratica presente
sobre o tema. Este trabalho, portanto, preenche uma
lacuna na literatura especializada e justifica-se por
analisar as principais estratégias de Marketing de
Experiéncia, utilizadas na Heineken Experience, bem
como o desempenho da empresa no uso dessas estra-
tégias para alcancar seus objetivos.

A partir dessa ideia, faz-se necessario analisar esse
caso concreto exposto, ou seja, a propria atuacgao da
empresa Heineken Experience no mercado. Os dados
obtidos na pesquisa destacam a importancia da gestao
da Heineken Experience, no planejamento de acdes
de marketing frequentes e em promover a marca no
exterior e localmente.

2. REFERENCIAL TEORICO

Com os avangos tecnoldgicos, o consumidor ficou
menos passivo na relacao de compra e venda. Logo,
um dos grandes desafios das empresas atuais consiste
na elaboragao de novas estratégias de marketing para
que possam destacar-se no mercado.

O intuito dessas estratégias é influenciar a decisao
de compra do piblico, adaptando-se as novas rea-
lidades do mercado, que estao em constante fluxo.
Uma estratégia bem sucedida promove a imagem da
empresa, ajuda a manter lucros, com demanda de
produtos ou servigos diferenciados (Martins, Oliveira
e Corso, 2018).

Neste contexto, & fundamental ter o entendimento
prévio de que marketing esta relacionado a satisfagao
dos anseios e necessidades humanas. Nesse sentido,
uma empresa precisa conhecer qual o pablico-alvo
que ira atingir e, assim, fazer um planejamento e
implementacao das possiveis estratégias. O objetivo
final dessas atividades é satisfazer os consumidores
(Gabriel, 2010).

Outro aspecto importante é conhecer o publico alvo
e as particularidades de cada cliente. O “segredo”
do sucesso para qualquer negocio é compreender o
cliente, atender seus anseios e, além disso, analisar
e agradar (ou desagradar) por meio do consumo dos
produtos e/ou servicos. E também essencial levar em
consideragao que cada consumidor é Unico, cada um
possui necessidades e desejos (Cobra, 2009).

21. MARCA E “BRANDING”

Uma das estratégias mais poderosas do marketing
esta em transmitir ao cliente o valor intangivel de um
determinado produto ou empresa, surge a marca que
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pode ser um simbolo, expressao com atributos e o
branding (gestao para tornar uma marca mais atrativa
ao piblico). Entre varias vantagens da aplicagao dessa
estratégia para uma empresa estao: a maior fidelidade
dos clientes, maior percepcao dos clientes em relagao
aos produtos, credibilidade no produto, ampliagao do
mercado (Hoeffler e Keller, 2003).

A marca de uma empresa é de fundamental impor-
tancia para definir para o plblico quem é a empresa,
como esta posicionada no mercado, qual o produto,
como também, as caracteristicas desse produto, que o
torna Unico para seus clientes e futuros clientes. Para
Schultz e Barnes (2001) a marca traz uma objetividade
para o consumidor de que por meio desta pode-se
ter seu destaque para a sociedade.

Assim, na ideia de construir uma marca forte, o bran-
ding vai possibilitar um processo de construgao de
uma marca, abrindo caminho para as acoes de Mar-
keting de Experiéncia que é a principal estratégia de
construcdo de marca que trata esse estudo (Bravo,
Saueia e Brondino-Pompeo, 2018).

Seguindo a ideia de gerir uma marca, proposito e
valores sao elementos importantes para o sucesso do
objetivo de agregar valor a marca. Umas das vantagens
dessa estratégia é que ela pode ser aplicada para o
chamado Mix de Marketing ou os 4Ps do Marketing.

2.1.1. Os 4Ps do Marketing

Partimos do pressuposto de que o marketing tem o
poder de influenciar as vendas de um determinado
produto e/ou servico em um mercado. Das muitas
variaveis relevantes neste processo, quatro elementos
se destacam. Tais elementos compdem a estratégia
dos 4Ps do Marketing que sao: Preco, Praga, Promogao
e Produto, em inglés: price, place, promotion, product
(Kotler e Armstrong, 2003).

Cada uma dessas variaveis tem sua importancia distinta
e conjunta que forma o mix de marketing. Assim, a
seguir foram divididas em sub-topicos para melhor
entendimento desse estudo.

2111.  Produto

Segundo Kotler e Armstrong (2007) o produto trata-se
de um bem, seja tangivel ou intangivel, que pode ser
usado no processo de troca e que atende as neces-
sidades do consumidor. Para que essa troca ocorra
de modo eficiente e eficaz, os especialistas da area
de marketing tipicamente fazem uma analise sobre
o produto, por exemplo se atende ou nao as neces-
sidades e os desejos do mercado, podendo assim
implementar estratégias que aumentem a demanda.

No momento da venda de um produto e/ou servico
existem valores que influenciam as informagdes for-
necidas, tais como preco e atendimento. Segundo Dor-
nelas (2012) ao posicionar um produto como o intuito
do produto para atender os anseios e as necessidades
publico-alvo, isso trata-se de um direcionamento
estratégico, onde a empresa tenta se diferenciar dos
demais concorrentes. Ha varias maneiras para isso
ser feito, seja por mix de produtos, kits, acessorios,
opgoes Unicas.

Dentre as caracteristicas do produto o quesito marca
é uma delas. Segundo Costa (2008) as marcas nascem
por meio de produtos e, a partir disso, vao tornando
uma marca no sentido mais abrangente, com suas
significancias, contextos, sentimentos. No final das
contas, o raison d’étre de marketing & justamente o
produto. Ou seja, sem o produto ndo ha o que vender.

211.2.  Prego

0 preco é a variavel do conjunto do mix de marketing
que deve ser analisada e aplicada com estratégias que
levem em consideracao o valor agregado do produto
e/ou servigos. Nesse sentido, existe um conjunto
de valores que representa na concepcao do cliente
a satisfacao de seus desejos e suas necessidades.
Deve-se também, levar em consideracao o publico-
-alvo, para quem a empresa quer vender o produto,
diferenciando-o dos demais concorrentes. E, por fim,
0 posicionamento no mercado pretendido, isso é
fundamental para a determinacao do preco (Churchill
e Peter, 2005).

Para Kotler e Keller (2006), quando uma empresa
decide o preco determina qual é a posicao de valor do
seu produto e/ou servigo, ou mesmo a sua marca, no
mercado. Nesse sentido, o marketing do preco trans-
mite uma mensagem para o publico, uma imagem que
essa empresa quer passar e qual o seu piblico-alvo,
ou seja, 0 seu posicionamento no mercado.

Obviamente, existem limites para a possivel variagao
dos precos. Para produtos e/ ou servigos com elastici-
dade de demanda, um aumento no preco tipicamente
reduz a demanda. Por outro lado, uma oferta maior
desse mesmo produto pode desencadear uma redugao
no preco. O preco 6timo tende a equilibrar a oferta
com a demanda.

2113.  Praca
A praca é o local onde se encontra o publico-alvo, ou
seja, é onde as informagodes do produto e/ou servigos
dos produtores ou vendedores se expdoem aos clientes.
E nesse ponto em que as estratégias de marketing para
a venda sao testadas. Isso é feito com o proposito nao
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so de realizar as vendas, mas também, colher informa-
¢oes da aceitacao do publico e, a partir dai promover,
solidificar a marca (Sparemberger e Zamberlan, 2008).

A praca impacta em outras consideracoes, tal como
o preco. Por exemplo, um produto pode ter um prego
de mercado baixo na regiao de sua produgao e ao
mesmo tempo ter preco elevado e ser produto de
luxo em um local ou pais distante. A cachaga brasileira
Pitu é considerada exdtica (agregagao de valor) sendo
vendida a precos elevados em alguns paises da Asia,
enquanto que no Brasil ela ndao é considerada exotica.

2114.  Promocgao

A promocao é uma das ferramentas mais importantes
para que haja uma venda eficiente. Trata-se de todas as
formas que divulgam produtos e/ou servigos, empresa
ou marca. Segundo Wildauer (2010), promogado & um
conjunto de estratégias de marketing que informa ao
cliente sobre ofertas, motiva com persuasao e que
convence que este dado produto e/ou servigo é a
melhor alternativa para satisfazer suas necessidades.

A promocao pode ser institucional, quando tem como
objetivo o reforgo de imagem institucional e/ou de
marca, e pode ser também promocional, quando
tem o objetivo de alavancar a venda de determinado
produto/servico.

Para Cobra (2007) a promocao transmite informagoes
que se adaptam por meio das diversas midias aos
desejos e necessidades de um determinado publico,
tendo a capacidade de se adaptar as mudangas nas
necessidades atuais, que sao (na sua maioria) comer-
ciais, da sociedade. Junto com Produto, Preco, e Praga,
a Promocao compdem os 4Ps. E justamente sobre
esses elementos dos 4Ps que atua o Marketing de
Experiéncia que sera abordado adiante.

2.1.2. Marketing Sensorial ou de Experiéncia

0 conceito de marketing de servicos esta relacionado
a satisfacao do cliente, ou seja, métodos que garantam
essa satisfacao. Nesse sentido, o Marketing de Servi-
¢os tem um proposito que & mais amplo do que as
incumbéncias tradicionais executadas pelo setor de
marketing de produto, pode trazer experiéncias para os
clientes e destacar marca no mundo de negocios. Com
o proposito de oferecer uma experiéncia ao cliente,
ou seja, um servico que promova a participagao do
cliente nesse processo, &€ neste espago que surge o
Marketing de Experiéncia (Gronroos, 2001).

0 marketing sensorial & considerado umas das estra-
tégias mais eficazes para conquistar o piblico a curto,
médio e longo prazo, pois alcanga nao so atributos
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tangiveis, mas também, os intangiveis de um deter-
minado negocio.

Segundo Schmitt (2002) por meio das experiéncias
que a empresa e a marca proporcionam, somados
com o estilo de vida do consumidor, fazem com que
as atitudes e a ocasiao da compra do cliente comple-
tam um quadro social mais amplo. E o0 mesmo autor
completa (p.41) explicando que “as experiéncias sao
resultados do encontro e da vivéncia de situagoes. Sao
estimulos criados por sentidos, para os sentimentos,
e para a mente.”

No marketing de experiéncia os cinco sentidos huma-
nos podem ser estimulados por meio das experiéncias
oferecidas. Quando um cliente & exposto as experién-
cias que estimulam as sensagdes (visual, auditiva,
atmosfeérica, tactil, estética e/ou gastronémica) geram
uma experiéncia de marca multissensorial, ou seja,
uma relagao particular e profunda do cliente com
relacao a empresa e a marca, impactando nas vendas
(Hultén, 2015).

Quando se trata de uma marca o contexto & mais pro-
fundo, é a identidade da empresa vista pelo piblico.
Nisso, € estratégico atingir todos os sentidos do con-
sumidor com o marketing sensorial. Para Pinho (1996)
uma marca nao abrange so6 o produto real, mas envolve
todos os valores agregados tangiveis e intangiveis que
se tornam um diferencial em relagao aos concorrentes.

Além disso, segundo Andrés, Caetano, Rasquilha (2006)
€ por meio experiéncias que uma determinada marca
pode com “criatividade e diversidade”, trazer um dia-
logo mais profundo com os seus consumidores.

3. COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR DIGITAL

Com mais tecnologia a disposigao da sociedade, surgiu
um novo tipo de consumidor, mais autonomo, mais
critico sobre um determinado produto ou marca. De
acordo com Donaton (2007) o consumidor atual passou
a ter um papel mais ativo sobre um produto ou marca,
ou seja, é o consumidor que decide quando e como
vai receber uma propaganda, ou mesmo, comprar
um produto.

Nesse contexto, esse novo consumidor, por vias digitais,
esta mais informado sobre determinado produto, é
socialmente conectado, gosta de se auto promover.
Para isso, € preciso um marketing mais direcionado
para esses clientes ou futuros clientes. Para Kotler
(2006) marketing direto € um dos métodos mais efica-
zes para atingir possiveis clientes, ja que o contelido
é direcionado a supostos consumidores interessados.
Como também, esse marketing permite testar melhores
meios de abordar esse piblico-alvo.
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Para atrair e atender as exigéncias desse consumidor
atual, é importante aplicar estratégias fundamentais
para obter o sucesso desejado, o marketing digital.
Esse elemento sera abordado a seguir.

3.1. Marketing Digital

O marketing digital vem com mudangas e novidades
constantes dos avangos tecnologicos atuais, trata-se
um conjunto de atividades de promover produtos e/
ou servicos, estreitar relacionamento com os clientes
atuais e atrair novos clientes. Nesse sentido, Castells
(2005) explica que a sociedade nao é determinada
pela tecnologia, mas como instrumento de acordo
com as necessidades e desejos.

Para Silva (2016) agora um produto ou marca sao expos-
tos de forma confiavel com estratégias que trazem
sutileza por meio de conteididos interessantes para
esse consumidor, ndao mais de forma agressiva imposta
de forma repetitiva

Heitzman ( 2017) explica que o marketing digital con-
tribui para simplificar o modo como o consumidor faz
suas compras e, ainda, aumentar esse poder de compra.
Isso modificou 0 modo como esse consumidor alcanga
e se relaciona com empresas. E, essa facilidade traz
um crescimento significativo para essas empresas.

Conforme Torres (2009) as novas tecnologias, tais
como as plataformas digitais utilizadas pelos usua-
rios, tem a funcao de produzir, controlar e consumir
as informacgoes sobre determinado produto, marca
ou empresa. Antes esse poder era restrito as grandes
midias e empresas, ou seja, tudo agora esta interligado
entre quem produz e quem consome.

Agora esse consumidor esta mais consciente, ou seja,
procura algo muito além de s6 um mero produto, ele
quer um produto ou marca que se identifique com
ele, que tenha relacionamento no nivel compativel.
Kanuk e Shiffman (2000) explicam que o entendimento
que uma pessoa tem de si mesma pode influenciar
nas escolhas dos seus produtos ou aqueles almeja. E
nesse momento que entra o poder de decisao desse
consumidor, ou seja, a chance de comprar um produto
aumenta quando esse produto é compativel com a
imagem propria desse consumidor.

Segundo Kotler (2017) com um consumidor cada vez
mais engajado nas redes sociais, produzindo conteiido
relevante para o publico, surge oportunidade para
as marcas promoverem um marketing de contetdo
eficiente por meio desse engajamento. Ou seja, as
estratégias de marketing atuais devem usufruir das
ferramentas tecnologicas atuais e, assim aumentar
a conectividade entre usuarios e fortalecer o enga-
jamento dos clientes com a marca (Bastos, Mesquita

e Botrel, 2019). Um dos métodos eficazes para um
facilitar o marketing digital &€ o uso da segmentacao
do mercado que sera apresentado a seguir.

3.2. Segmentacao do mercado

A segmentacao do mercado é um dos conceitos mais
importantes de marketing. Segundo a literatura ela
é considerada uma das estratégias relevantes para
se obter sucesso nos negocios. W. Smith (1956) foi
pioneiro em desvendar o conceito de segmentagao
de mercado, que consiste em dividir o mercado, com
toda sua heterogeneidade, em distintos (e tipicamente
disjuntos) grupos menores mais homogéneos e har-
monicos em suas caracteristicas. Ou seja, a segmen-
tagao tem o intuito de “fatiar” o publico em grupos
mais homogéneos de acordo com uma variedade
de caracteristicas como seu estilo de vida, desejos,
necessidades, gostos.

Kotler (2000) explica que se trata de uma identificagao
e analise de publico-alvo em grupos heterogéneos.
Feita a identificacao, seleciona-se o mercado-alvo, isto
€, 0s grupos homogéneos, como também o posiciona-
mento estratégico para um determinado produto e/
ou servicos. A partir dessa segmentacao, a estratégia
permite determinar e implementar o produto e/ou
servigo otimo para os determinados grupos de clientes
ou futuros clientes.

3.3. Marketing de Relacionamento.

Relacionar-se é parte fundamental da vida cotidiana.
E faz parte também de marketing. Marketing de rela-
cionamento vai aléem de s6 promover um bom rela-
cionamento com o cliente. Esta associado a visao
de longo prazo, ou seja, a ser uma ciéncia e arte de
encontrar, reter e cativar clientes lucrativos. Com isso,
a combinagao do conhecimento, da experiéncia e da
credibilidade de uma empresa com a sua rede de
relacionamentos & um ativo precioso que garante o
futuro patriménio do negadcio (Kotler, 2003).

Nesse sentido, a ideia se complementa com a Las
Casas (2006): “Marketing de relacionamento sao todas
as atividades de marketing destinadas a manter um
cliente em situacao de pos-venda”. Madruga (2004)
afirma que o marketing de relacionamento, atualmente,
se tornou fundamental, pois abre o caminho para a
empresa a se aproximar de seus clientes e, isso tem
como resultado lucro é destaque no mercado.

A base do marketing de relacionamento &€ uma analise
a partir da comunicagao com o piblico, que envolve o
nivel de satisfagao do cliente, a busca por novas formas
para estreitar esse relacionamento, atrair novos clientes
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e, assim, obter mais lucros e vantagem competitiva
sustentavel (Torres e Fonseca, 2012).

4, METODO

Existem varios métodos que poderiam ser usados
para investigar a problematica descrita acima. Nessa
pesquisa utilizou-se estudo de caso, com visita a sede
da empresa Heineken Experience e com entrevista
pessoal. A entrevista foi realizada presencialmente
em Amsterdam, antes do inicio da pandemia.

Tratando-se de um modelo de analise qualitativa,
sendo caso (nico e qualitativo (Eisenhardt, 1989). Feito
em uma empresa, a Heineken Experience, localizada
em Amsterdam, Paises Baixos, o estudo tem como
objetivo o entendimento das estratégias de Marketing
utilizadas pela equipe da empresa. Para o desenvolvi-
mento desta pesquisa optou-se por uma abordagem
qualitativa com base prévia de uma pesquisa teorica,
usando as informagoes mais significativas e relevantes
para o estudo de caso (Yin, 2005).

O roteiro da entrevista foi mais ou menos livre, dentro
dos parametros dos objetivos da pesquisa. A comecar
com perguntas sobre segmentagao e os 4Ps e depois 0s
representantes da empresa com mais liberdade para
discursar sobre o assunto abordado. Em resumo, foi
levado em consideragao, principalmente assuntos de
Marketing dos 4 Ps e Segmentacao voltado ao con-
texto empresarial, a intencao era saber, a principio,
se eram utilizados pela empresa Heineken Experience.

Em 31 de julho de 2019, foi aplicado o instrumento de
coleta de dados com a empresa, em uma entrevista
feita pessoalmente com representante da equipe
de Marketing. Foram feitas, por meio de um roteiro
de entrevistas, quatro perguntas semiestruturadas
(Yin 2005). Sendo essa entrevista realizada com dois
representantes que trabalham na Heineken Experience:
o responsavel pelo marketing e a responsavel pelas
midias sociais da empresa.

Em se tratando de uma pesquisa que tem como base
a coleta de dados numa entrevista, foi preciso ter o
conhecimento prévio do assunto e, assim, extrair do
entrevistado as particularidades das respostas e, com
isso, construir uma analise adequada (Andrade, 2009).

Em seguida, no dia 1 de agosto de 2019 foi feito um
Tour a fim de enriquecer mais a pesquisa, com olhar
como cliente. O objetivo foi fazer, por meio da expe-
riéncia durante o trajeto na antiga fabrica, com que o
pesquisador vier a ser influenciado e, assim, agregar
se ainda mais uma interpretacao ampla dos dados
obtidos (Moreira, 2002).

Tanyara Clarise Abdias | Gandhimohan M. Viswanathan

Tanto a entrevista, quanto as observacoes feitas
durante o Tour serviram de base para construgao
dessa pesquisa. Com os dados obtidos, foi feita uma
analise de discursos que vai além da oratoria dos
entrevistados, trata-se de um detalhamento aprofun-
dado obtido na mensagem, a ideologia, seja verbal e
o nao-verbal (sons, imagem, simbolos, postura). Isso
tudo é o discurso que a empresa quer passar para a
sociedade (Orlandi, 2015).

A partir das informacoes foi feita uma analise inter-
pretativa, selecionando as respostas de acordo com
a base teorica estabelecida, com o intuito de obter
uma analise aprofundada do uso das estratégias de
Marketing na pratica. A estratégia da analise interpre-
tativa, por outro lado, foi definida somente a poste-
riori. Antes da entrevista ainda nao sabiamos quais
seriam as respostas dos entrevistados. Certamente
nao esperavamos respostas tao surpreendentes e
heterodoxas. No final da entrevista, foi solicitada ao
representante da Heineken Experience, a autorizacao
para divulgacao do nome da empresa, e dos trechos
das respostas durante a entrevista.

4. Discussao dos resultados

4.1.1. Entrevista

Levando em consideracao o embasamento teorico deste
estudo com os objetivos anteriormente propostos, foi
possivel direcionar a entender o Marketing Heineken
Experience e suas estratégias nos mercados nacionais
e internacionais. Partindo da analise descrita, no Qua-
dro 1, a seguir apresenta-se o resumo dos principais
pontos obtidos das analises a partir da entrevista com
a Heineken Experience.

A partir das analises de cada um dos itens do Quadro
1, identificou-se que a Heineken Experience investe
significativamente tempo e recursos no marketing da
empresa. Vale ressaltar, a preocupagao em buscar ino-
vagao nos produtos, ou seja, produtos personalizados,
fazer um marketing no territorio nacional e internacio-
nal, abracar novas tecnologias como oportunidades
para a empresa, analise de possiveis limitantes da
eficacia do marketing de relacionamento e as possiveis
estratégias e implantagao para o melhor desempenho.

A entrevista permite concluir que a empresa planeja e
executa suas estratégias de marketing voltadas para
mercado nacional e internacional, ja que recebe visi-
tantes do mundo todo. Como se trata de uma marca
mundial e, que esta a bastante tempo no mercado
existe uma experiéncia acumulada em relagao aos
seus produtos e/ou servicos, o design inovador, rela-
cionamento com seu publico, com dados a partir do
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Quadro 1

Analise da Entrevista
MARKETING

Segmentagao de Mercado

Geral sobre 4Ps

Produto

Praca

Promocao

Preco

Marketing de relacionamento

Marketing Digital

Fonte: Autoria Propria em 2021.

RESUMO DA ANALISE

Sempre em movimento;

Nao é perfeita;

Singularidades dos clientes;

Tem que ser flexivel.

Perfeito so na teoria;

E basico, usado mais para aprendizado;
Dificil controle na pratica.

Uso de produtos e servigos personalizados.
Em torno de 80% é em plataformas digitais.
Bastante utilizado;

Diferentes meios de divulgacao;
Diferentes publicos;

Experiéncia pratica.

As vendas podem gerenciar o preco;
Ha varias variaveis que influenciam.

0 feedback é considerado;

Mensagem de responsabilidade;
Insatisfagao compensada;

Respostas personalizadas.

E essencial para o negdcio.

Feedback mais rapidos

Estreitamento de relacionamentos;

Cruzada digital (vendas, promocdes, relacionamento).
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feedback dos consumidores para proporcionar o nivel
satisfacao, necessidades, desejos dos seus clientes.

Na Heineken Experience existe uma equipe especiali-
zada no planejamento e implementacao das estratégias
de marketing em relacao ao preco, produto, promogao
e praca, a imagem da empresa, promover a marca. Alem
disso, nas estratégias adotadas nao ha a necessidade
de sempre um padrao definido, ou seja, esta disposta
as mudancgas quando for preciso de acordo com o
contexto dos mercados atuais, trazendo vantagens
competitivas para seus clientes como também, novos
mercados e novos clientes.

Em relagao ao marketing digital trata-se de uma gestao
dinamica com uma analise profunda com feedback dos
consumidores, pesquisas de mercados, tendéncias
de produtos e servicos. Parte das decisoes da equipe
de marketing da Heineken Experience sao intuitivas,
baseada em conhecimentos prévios, as experiéncias
passadas e analise do mercado no momento, com a
percepcao do seu publico-alvo nas plataformas digitais.

Com base na entrevista, ao agir de maneira intuitiva
no marketing digital trata-se de uma importante acao
para o sucesso do marketing da empresa entrevista,
devido a necessidade de estar sempre atenta ao que
acontece no mercado. Ou seja, as estratégias tém
que ser flexiveis ao serem utilizadas nas plataformas
digitais principalmente inser¢ao de novos produtos,
preco, promogao e insercao ou criacao de conteddo,
ja que o meio digital onde estao inseridas & dinamico
e em constante mudancas.

4.1.2. 0 olhar do cliente

Com o objetivo de aprofundar o entendimento de como
sao aplicadas as estratégias de marketing da Heineken
Experience durante o Tour na antiga fabrica e alguns
outros pontos relacionados ao contexto teorico, foi
feita a relacao entre essas proposigoes. Partindo da
analise descrita, o Quadro 2 a seguir expoe o resumo
dos principais pontos aplicados.

0 Quadro 2 mostra o resumo das atragoes e as estraté-
gias de marketing, visto do olhar do visitante da antiga
fabrica. De modo geral, o que torna eficaz a experiéncia
da Heineken Experience, além de variedade de atragoes
para diversos gostos, € o modo de deixar a vontade o
cliente, “se sentindo em casa”. Essa abordagem faz com
que cada visitante tenha, em parte, sua experiéncia
individual segundo seus proprios desejos. Aléem disso,
durante o Tour percebeu-se que existe um preparo da
equipe para lidar com grande diversidade de clientes,
de forma atenciosa e simpatica (outra visdo do cliente
no blog: Uma turista nas nuvens, link nas referéncias).

Tanyara Clarise Abdias | Gandhimohan M. Viswanathan

5. CONSIDERAGOES FINAIS

0 mercado cada vez mais amplo tem motivado varias
empresas a buscarem novas técnicas que contribuam
melhor para ganhar relevancia maior no universo
dos negocios. Nesse contexto, esta pesquisa buscou
analisar as possiveis estratégias de Marketing da
Heineken Experience, tendo como objetivo estudar
suas adaptagdes da teoria vigente com estratégias
inovadoras. Assim sendo, como resposta as indagagoes
da pesquisa, é possivel visualizar e compreender que
investir em estratégias inovadoras de Marketing (seja
digital ou ndo), que contribuam para satisfazer os
desejos e necessidades do seu piblico com produtos
e/ou servicos diferenciados, atrai novos clientes e
fideliza os existentes.

Com o exemplo da Heineken Experience, os resultados
acima evidenciam que atualmente o marketing nao
consiste de uma execucao automatica de divulgagao
de um produto e/ou servigos para compra e venda.
Trata-se, pelo contrario, de um relacionamento mais
aprofundado com o seu plblico, focado em entender
as singularidades de cada cliente e, assim proporcio-
nando produtos e/ou servicos personalizados segundo
seus desejos e necessidades.

Por um lado, apesar dos entrevistados afirmarem que
0s 4P’s sao apenas teodrico, por outro lado percebe-se
que parte, se nao a maioria, do que foi dito e expli-
citado sobre as estratégias da Heineken Experience
esta contido em um dos 4 P's e com agao direcionada
a todo e qualquer tipo de consumidor, sem nenhum
tipo de segmentacao, enquanto que por outro lado
estratégias baseadas em marketing de experiéncia
e marketing de digital sao intensivamente usadas.

Nesse contexto, ja era sabido que existe esse gap ou
lacuna entre a teoria e a pratica. Isso torna este estudo
bastante relevante, ja que o profissional que se fami-
liarizar com esse gap, suas causas e consequéncias,
tera maior flexibilidade na aplicagao de estratégias
de marketing. Com as maos nao amarradas por uma
teoria rigida, havera mais liberdade para inovar e ousar.
Mas o caso particular da Heineken Experience deixa
isso muito evidente, ao ponto de conseguir convencer
de que realmente é possivel praticar um marketing
heterodoxo que foge um pouco das convengoes

Além disso, os resultados revelam (ou pelo menos
sugerem) possiveis limitagdes a teoria vigente, eviden-
ciados nos dados empiricos obtidos de uma renomada
empresa que usa estratégias de marketing para pro-
mover sua marca e conquistar novos visitantes. Esse
avanco contribui para reexaminar, reinterpretar ou
mesmo questionar certos aspectos tedricos do pen-
samento convencional, por se tratar do conhecimento
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Quadro 2

Analise do Tour como cliente

PRODUTOS E SERVICOS

0 ingresso inclui uma pulseira com dois botdes que pode
trocar por 2 chopes ou outras 2 bebidas sem alcool. Ainda
tem mais 1 chopp para brindar juntos com um dos guias.

Heineken Experience disponibiliza um aplicativo gratuito
em diversos idiomas para o tour, caso nao saiba inglés.

Acesso a antiga fabrica com sons e iluminacao da época que
simulam como era o funcionamento no inicio da fabrica.

Os visitantes ficam a vontade sem guias o tempo todo explicando

em cada sala, mas estao la sempre sorrindo caso tenham dividas.

Varios objetos de diferentes épocas da historia da Heineken
expostos bem proximo ao visitante, inclusive pode tirar fotos.

0 Salao dos tanques de cobre, pode abrir, ver
como é dentro. Além disso, tem uma degustagao de
cerveja antes do processo de fermentacao.

Estabulo da Heineken com charretes e cheiro de esterco fresco.

Salas com tecnologias estimulam varios sentidos com movimentos

que simulam o processo de producao, fazendo a pessoa se
sentir como um grao, no final, uma cerveja engarrafada.

Ap0s a primeira degustacao pode ja visitar a loja ou seguir o tour.

Sala com jogos interativos com tecnologias, pode
fazer videos e receber free via email o arquivo.

Exibicao da marca como patrocinadora no esporte.

Exibicao das salas que podem ser alugadas para eventos.

Os visitantes podem personalizar sua propria garrafa
da Heineken, nao esta incluso no ingresso.

Bar com ambiente interno, onde o visitante pode degustar
os chopes sendo servido ou mesmo se servindo.

Tem outro bar com restaurante e uma varanda com vista
para a cidade, onde se pode degustar os chopes.

Ao sair da antiga fabrica ha na entrada a loja com
itens variados com souvenires, onde se pode retirar a
garrafa personalizada feita pelo proprio visitante.

Existe a opgao de so6 visitar a loja, comprar produtos
personalizados, e ndo precisa pagar o ingresso do tour.

Ha a opcao de combos como ingresso de tour pela
antiga fabrica, mais passeio de barco com as cores e

o logotipo da marca pelos canais de Amsterdam.

Autoria Propria em 2021.

ESTRATEGIAS

Agregar valor e trazer experiéncias.

Atender as necessidades
individuais de cada cliente.

Experiéncia individual e interativa
do usuario, atmosférico.

Deixar que cada visitante
tenha sua experiéncia usando
seus proprios sentidos.

Implementacao de
valores da marca.

Experiéncia sensorial:
visao, tactil, paladar.

Experiéncia sensorial:
olfativo, visual.

Experiéncia sensorial:
atmosfeérico, tactil, visual.

Poder de decisao na
mao do cliente.

Variedade de experiéncia
interativa usando tecnologia.

Visibilidade da marca e
implementacao de valores.

Mix de negocio.

Produtos personalizados.

Diferentes opgoes de experiéncias
para os visitantes.

Marketing Sensorial e
Mix de negocios.

Exploracao da identidade visual
da marca e fortalecer a marca.

Poder de decisao na mao
do cliente e divulgacao do
produto e servicos.

Mix de negocios.
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pratico, tal como a aplicacao implicita versus explicita
dos 4Ps.

Esta pesquisa também proporcionou o conhecimento
das estratégias de marketing na pratica do lar origi-
nal da Heineken, a atual Heineken Experience, uma
marca mundialmente conhecida. Este conhecimento
podera contribuir para auxiliar empresas interessadas
em adota-la nos seus negocios, a fim de aprimorar e
ampliar novos mercados.

Em conclusao, este trabalho deixa evidente que, por
um lado e até um certo ponto, a analise das estraté-
gias de marketing da Heineken Experience seguem a
teoria vigente. Por outro lado, porém, a empresa inova
ao nao fazer segmentacao de mercado na maneira
tradicional. A maneira especifica de aplicagao das
estratégias dos 4Ps também é heterodoxa, sendo
implicita e nao explicita. Na Heineken Experience, o
pragmatismo é priorizado, tal que a eficacia do marke-
ting & dado maior importancia, mesmo em detrimento
a eventuais questoes da sua aparente adequagao ou
nao aos moldes teoricos tradicionais. Esperamos que a
analise aqui apresentada abra caminhos para melhor
entender e, portanto, ensinar a aplicacao pratica da
teoria de marketing, podendo contribuir também para
a recontextualizagao de certos aspectos tedricos do
pensamento convencional.
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ESTRATEGIA PARA O LANGCAMENTO DE UM PRODUTO INOVADOR NA INDUSTRIA FARMACEUTICA BRASILEIRA: O CASO DE UM MEDICAMENTO
PARA TRATAMENTO DE COVID-19

RESUMO

Com o objetivo de promover o desenvolvimento de negocios de uma empresa do setor farmacéutico mediante o langa-
mento de um medicamento inovador para o tratamento de pacientes internados por covid-19, em estagios moderado e
grave, a agao intervencionista descrita seguiu método para a construgdo de trabalhos praticos aplicados a resolugdo de
problemas organizacionais e aproveitamento de oportunidades. Chegou-se, assim, a definicao, avaliacao e implementagao
das estratégias adotadas para a finalidade proposta, mediante inovacao radical em produto, de uma molécula farmacéutica
inédita patenteada, inovagao de posicao, por sua aplicacao a finalidades diversas, visto que anteriormente estava em testes
para outras enfermidades, assim como inovacao de paradigma, por envolver estudos clinicos realizados no Brasil de um
produto composto por uma molécula desenvolvida por uma empresa norte-americana. Desse modo, atingiu-se o objetivo
estabelecido, pois amplia-se o portfolio de negocios da empresa por meio da oferta de um produto inédito e patenteado,
que, por atender a demanda de melhoria da salide plblica, constitui uma importante contribui¢do a sociedade. A adogao
de procedimentos metodologicos de natureza cientifica confere ao projeto o potencial de replicacao em situagoes asse-
melhadas enfrentadas pela propria empresa ou por outras, similares.

Palavras-chaves: Desenvolvimento de negocios, inovagao, covid-19.

ABSTRACT

With the objective of promoting the business development of a company in the pharmaceutical sector through the launch
of an innovative medicine for the treatment of patients hospitalized for Covid-19, in moderate and severe stages, the inter-
ventionist action described followed a method for the construction of works practices applied to solving organizational
problems and taking advantage of opportunities. This led to the definition, evaluation and implementation of the strategies
adopted for the proposed purpose, through radical innovation in the product, of an unprecedented patented pharmaceutical
molecule, innovation of position, for its application to different purposes, since it was previously in tests for other diseases,
as well as paradigm innovation, as it involves clinical studies carried out in Brazil on a product composed of a molecule
developed by an American company. In this way, the established objective was achieved, as the company’s business portfolio
was expanded by offering an unprecedented and patented product, which, by meeting the demand for improved public
health, constitutes an important contribution to society. The adoption of methodological procedures of a scientific nature
gives the project the potential for replication in similar situations faced by the company itself or by other, similar ones.

Keywords: Business development, innovation, Covid-19.
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INTRODUCAO

A pandemia do coronavirus SARS-CoV-2 em todo o
mundo mobilizou a comunidade cientifica e a indUstria
farmacéutica a desenvolverem vacinas para prevenir
infeccoes e disseminagao do virus e meios para tratar
pacientes que contraem a covid-19, de modo a diminuir
os efeitos da enfermidade e abreviar sua recuperacao.

Na fase inicial da pandemia, as pessoas com covid-19
desenvolveram um quadro clinico leve da doenca,
com sintomas como febre, tosse seca e fadiga, de
resolucao autolimitada. Entretanto, cerca de 14% dos
casos evoluiram para quadros de sintomas graves,
com necessidade de oxigenoterapia ou hospitalizagao,
sendo que 5% requeriam atendimento em Unidade de
Terapia Intensiva (UTI) (CONITEC - Comissdo Nacional
de Incorporagao de Tecnologias no Sistema Unico de
Salde, 20223).

0 inicio do curso da doenca é causado, principal-
mente, pela replicacao do virus. A etapa subsequente
caracteriza-se pela resposta do sistema imunologico
com inflamagao intensa e desregulada para combater
o virus, o que leva a danos teciduais e pode levar a
morte. Para esta etapa, os medicamentos do tipo
imunomoduladores podem ser benéficos para tratar o
paciente, posto que diminuem a inflamacao (National
Institutes of Health [NIH], 2022; GANDHI, LYNCH & DEL
RIO, 2020).

Em busca de opgoes terapéuticas para tratar os pacien-
tes, as ideias por vezes se originaram fora dos proprios
laboratorios e foram trazidas para comercializagao
pelas empresas por forca da emergéncia em salde
publica, em um modelo de inovagao aberta. De acordo
com (CHESBROUGH, 2003, 2006), a inovagao aberta é
baseada em um cenario de conhecimento abundante,
usado para criar valor a empresa que a criou.

A oportunidade que tal cenario apresenta conduziu
a proposicao do projeto, objeto deste artigo, com o
objetivo de definir agoes estratégicas para o desen-
volvimento de negocios em uma empresa do setor
farmacéutico. Adotou-se como referéncia a metodologia
criada por Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017),
que versa sobre a elaboragao de trabalhos praticos e
aplicados em administragao de empresas, com foco
na resolucao de problemas e no aproveitamento de
oportunidades. De acordo com tal proposta, partiu-se
da identificagao do contexto investigado, procurou-
-se entender a oportunidade, estabelecendo-se a
analise e diagnostico que subsidiaram a proposta de
solugao. Na sequéncia, definiu-se um plano de agoes
para as mudancas e, assim, elaborou-se a proposta
de intervencao, requerida para a implementacao das
estratégias concebidas. A fase seguinte envolveu a

indicagcao do processo de avaliagao dos resultados
concretos a serem obtidos.

Apresentado a seguir nessa sequéncia, o presente
artigo, ao considerar que o projeto, ainda que envolva
predominantemente a aplicagao pratica, e nao a
ampliacao do conhecimento teodrico, nao dispensa
a fundamentacao cientifica e o uso de modelos teo-
rico-conceituais, como bases para a interpretacao
da situacao abordada. Desse modo, embora nao se
tenha produzido uma secao especifica de referencial
teorico, a fundamentacao é apresentada ao longo do
texto, com a indicagoes e aporte obtidos na literatura
consultada.

CONTEXTO INVESTIGADO

Covimabe' & um medicamento que se encontrava
em estudo clinico ha cerca de dezesseis anos para
tratamento de HIV-1 e alguns tipos de cancer quando
surgiu a pandemia do coronavirus, em margo de 2020
(Organizacdao Mundial de Satde [OMS], 2020). O HIV
(sigla em inglés do virus da imunodeficiéncia humana)
€ um lentivirus que esta na origem da Sindrome da
Imunodeficiéncia Adquirida (AIDS), uma disfung¢do do
organismo humano na qual a deterioragao progressiva
do sistema imunitario propicia o desenvolvimento
de infecoes oportunistas e cancros potencialmente
mortais.

As pesquisas clinicas sao estudos realizados com
humanos para medir os parametros de seguranca e
eficacia de novos medicamentos, sendo essencial para
a oferta de novas alternativas terapéuticas no mercado
(Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria [ANVISA],
2022a). A empresa americana GenCyto?, responsavel
por seu desenvolvimento clinico, iniciou testes clinicos
com Covimabe em pacientes internados acometidos por
covid-19, a fim de verificar a diminuicao da inflamagao
causada pelo coronavirus SARS CoV-2 e, com isso, a
melhoria dos sintomas, do prognostico da doenga,
do tempo de internacao e a reducao da mortalidade.

0 Covimabe & um medicamento obtido por biotecno-
logia, inédito no mundo. Obteve patente do Escritorio
de Patentes e Marcas Registradas dos Estados Unidos
(“USPTO") para métodos de tratamento de infeccao
por coronavirus, que esta vigente até meados de 2040.

Ainovacao radical em produto de uma nova molécula
lancada ao mercado se torna uma alternativa para os
médicos manejarem os pacientes hospitalizados que
nao respondam ao tratamento padrao ou que tenham
indicacao para tomarem uma medicagao especifica
para o estagio inflamatorio da covid-19. Pretende-se
aprovar o uso para pacientes com covid-19 em esta-
gios moderado, grave e critico. O langamento de um
produto com propriedades diferenciadas caracteriza a
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presenca de inovacao em produto, conforme concep-
¢ao apresentada no Manual de Oslo pela Organizagao
para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico
(OCDE, 2005).

0 estudo da eficacia do medicamento para covid-19
constitui-se em uma inovagao de posicao, visto que
inicialmente o uso proposto desta molécula era para
tratar outras enfermidades. Com o advento da covid-
19, o uso de Covimabe nesta patologia se propoe a ser
a primeira aplicacao (TIDD, BESSANT & PAVITT, 2008).

A empresa brasileira BioFarma? firmou parceria com a
empresa GenCyto como uma oportunidade de expansao
de negocios na area hospitalar com produtos de bio-
tecnologia. A BioFarma esta participando da condugao
de novos estudos clinicos com Covimabe em pacientes
brasileiros internados com covid-19 moderada e grave,
para viabilizar a aprovagao para importagao, comer-
cializagao e o futuro lancamento do medicamento
no Brasil. Por sua vez, a GanCyto utilizara os estudos
conduzidos no Brasil para registrar o medicamento
futuramente nos Estados Unidos.

A parceria com a BioFarma propiciou a aceleracao nas
pesquisas clinicas com a molécula para uso em covid-
19, que passaram a ser realizadas no Brasil ao invés dos
Estados Unidos, onde ocorreram os estudos iniciais
da molécula. Pode-se considerar que esta seja uma
inovagao de paradigma, de acordo com Tidd, Bessant
e Pavitt (2008). Segundo esses autores as empresas
colaboram por algumas razdes, tais como, reduzir o
custo tecnologico ou de entrada no mercado, reduzir o
risco de desenvolvimento ou de entrada no mercado,
alcancar economias de escala, reduzir o tempo gasto
para desenvolver e comercializar novos produtos e
promover aprendizagem compartilhada. No momento
de decidir fazer ou comprar uma tecnologia dois
fatores sao levados em conta: custos de transacao e
implicagoes estratégicas.

Christensen (2015) recapitula inicialmente que dis-
rupgao descreve um processo pelo qual uma empresa
menor, Com Menos recursos, é capaz de desafiar com
sucesso empresas estabelecidas. Os recém-chegados
disruptivos, entao, investem com éxito nessas parcelas
negligenciadas e, assim, conseguem uma posicao,
oferecendo funcionalidades mais adequadas, com
frequéncia e prego inferior.

Para a GenCyto, a parceria com a BioFarma é estraté-
gica, pois a empresa pode expandir seus negocios no
mercado brasileiro, o sexto mercado farmacéutico do
mundo segundo pesquisas da IQVIA em 2019 (RIBEIRO,
2021), e que deve crescer 12% em 2022 e 10% em 2023
(SINDUSFARMA, 2022). O custo & menor do que o de
estabelecer uma filial no Brasil, e a GenCyto podera
contar com a estrutura comercial e de marketing da

BioFarma para a comercializacao no mercado brasi-
leiro. Além disso, esta contando com a aprendiza-
gem compartilhada ao realizar um estudo clinico em
parceria com empresas brasileiras. Para a BioFarma
& uma oportunidade de langar um produto inovador
no mercado e de expandir os negdcios da linha hos-
pitalar, no canal de vendas business to business (B2B).
Posteriormente espera-se obter as outras indicacoes
como o tratamento de cancer e de HIV, que permitirao
a longevidade do produto no mercado e a ampliacao
da presenca da BioFarma no mercado hospitalar nas
areas de oncologia e virologia.

Clark (1993) argumenta que o desenvolvimento de
produtos tem a sua esséncia na transformacao de
dados sobre oportunidades de mercado, de acordo
com as possibilidades técnicas, em bens e informagoes
que compoem um produto comercial. De acordo com
o0 autor, o processo de desenvolvimento de produtos
(PDP) envolve cinco fases: conceito, planejamento,
engenharia e testes do produto, engenharia do pro-
cesso e producao-piloto. No projeto em foco, esse
desenvolvimento ja percorreu as fases de conceito,
planejamento, engenharia, testes de qualidade e em
animais, engenharia do processo produtivo, producao-
-piloto e aumento de escala. Resta, agora, completar os
estudos em humanos para que o medicamento possa
obter aprovacao regulatoria para comercializagao.

Conforme destacam Jugend e da Silva (2016), as estra-
tégias globais e de inovacao de uma empresa envolvem
decisoes sobre quais produtos desenvolver, lancar,
aperfeicoar ou descontinuar no mercado. A com-
posicao do portifolio de produtos da empresa € um
fator diretamente relacionado a oferta de valor que
se destina a satisfazer as necessidades dos clientes
(AGARD & KUSIAK, 2004), o que conduz a necessidade
de balancear a diversidade de produtos ofertados de
acordo com as demandas do mercado-alvo (FONSECA
& ROZENFELD, 2012; ENSSLIN et al., 2014).

Aprovagoes regulatorias requeridas para a
comercializacao do medicamento e o sistema de
financiamento da saiide no Brasil

A indistria farmacéutica € uma das mais reguladas
do mundo. Os medicamentos, para receberem a auto-
rizagao para comercializagao, precisam comprovar
qualidade, seguranca e eficacia, que sao os pilares
avaliados pelas agéncias regulatorias no mundo para
liberar o uso para a populagao (MASSUD FILHO, 2016).

Para a realizagao de pesquisas clinicas no Brasil &
necessario se obter anuéncia da ANVISA e aprovacao
de comités de ética nacional e local (de cada hospital
envolvido) para que o protocolo de pesquisa seja
apreciado e possa ser executado. A Agéncia Nacio-
nal de Vigilancia Sanitaria, a ANVISA, é a autarquia
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responsavel por avaliar e aprovar os ensaios clinicos
realizados no Brasil (ANVISA, 2022a).

Apos a obtencao do registro sanitario na ANVISA,
a etapa regulatoria subsequente é a submissao do
preco sugerido do medicamento para a aprovagao da
Camara de Regulacao do Mercado de Medicamentos
(CMED), que é um 6rgao interministerial responsavel
pela aprovacao do preco de medicamentos. Apds o
registro de precos, a venda pode ser feita tanto para
entidades publicas como privadas (Lei n. 10.742/2003,
Resolucao CTE-CMED n. 2/2004).

Tendo em vista que o medicamento Covimabe ainda
nao é comercializado em nenhum pais do mundo, o
preco final de venda ainda nao esta definido. O preco
de custo do medicamento pelo fabricante GenCyto é
de cerca de US$ 300,00. A BioFarma estima vender o
medicamento no Brasil por cerca de R$ 3.760,00.

Obtidas as aprovagoes sanitarias e de preco, o medi-
camento pode ser comercializado. Para que o medica-
mento seja vendido para o governo federal no sistema
publico de salde brasileiro, a tecnologia deve ser
avaliada e incorporada pela Comissao Nacional de
Incorporacao de Tecnologias no Sistema Unico de
Salde (CONITEC). A CONITEC avalia as incorporagoes e
constitui os protocolos de tratamento para o uso dos
medicamentos pelos hospitais plblicos. As empresas,
0s 0rgaos publicos ou o Ministério da Satde podem
solicitar a avaliagao da tecnologia em saide para a
CONITEC analisar, por meio de um dossié com estu-
dos sobre o produto, evidéncias cientificas relativas
a eficacia, efetividade e seguranca da tecnologia,
estudo de Avaliacao Econdmica em Salde e Analise de
Impacto Orcamentario que demonstrem o beneficio
da terapia (CONITEC, 2022b).

0Os medicamentos também podem ser vendidos de
maneira descentralizada as secretarias de saide esta-
duais, municipais e do Distrito Federal, diretamente
pela indistria farmacéutica, sem que tenha havido a
incorporacao pela CONITEC (ARAUJO et al., 2019). Em
relagao ao pagamento do medicamento pelo sistema
privado de salde (satde suplementar, planos de
salde ou convénios), é necessario que o tratamento
faca parte do rol de procedimentos da Agéncia Nacio-
nal de Salde, a ANS. A proposi¢ao da incorporagao
da tecnologia ao rol é semelhante a que ocorre na
CONITEC, e o rol de medicamentos é atualizado a cada
dois anos (ANS 2022).

Portanto, o financiamento de saide ocorre de dife-
rentes formas no sistema de saide brasileiro, tendo
tanto o paciente como financiador de seu proprio
tratamento, como também o governo brasileiro (Fede-
ragao, Estados e Municipios) e os planos de salde
dentro do sistema suplementar (ARAUJO et al., 2019).

0 mercado

0 mercado farmacéutico € um dos mais competitivos,
complexos, rentaveis e inovadores da atualidade. Nele
atuam grandes corporagoes mundiais, que investem
bilhoes de dolares no desenvolvimento e comercializa-
¢ao de seus produtos. A indistria farmacéutica tende
a ser menos suscetivel as oscilagoes da economia, por
conta da necessidade do produto farmacéutico. Essa é
uma caracteristica mundial, que se reflete também no
Brasil. A tendéncia nos proximos quatro anos é que o
pais assuma a quinta posi¢ao do ranking mundial da
indastria farmacéutica, liderado pelos Estados Unidos
(CASONATO, 2021).

Clark (1993) relatou que as empresas da indUstria
farmacéutica competiam para serem as primeiras no
mercado, especialmente quando outra empresa estava
trabalhando em um produto similar. Os concorrentes
tinham um prazo minimo de dois anos sobre os imi-
nentes novos medicamentos, porque o pedido de novo
medicamento na Food and Drug Administration (FDA,
orgao regulatorio americano semelhante a ANVISA
no Brasil, que aprova os medicamentos) levava esse
tempo para obter o status de aprovado, o que continua
a ser uma realidade semelhante quando se compara
aos tempos de aprovacao no Brasil de medicamentos
que nao sao prioritarios para a sadde publica. Aléem
disso, descreveu que os primeiros anos de vida de
uma droga muitas vezes determinaram seu sucesso
a longo prazo. Se a empresa pudesse estabelecer seu
produto firmemente na mente dos médicos antes que
outro chegasse ao mercado, os produtos subsequentes
teriam um lancamento de produto mais dificil. Para
manter a reputacao de lider do setor, era vital para
atrair pessoas, além de conquistar a confianga dos
médicos e estabelecer credibilidade no meio acadé-
mico e governamental. A chave era produzir de forma
consistente produtos de qualidade e realizar pesqui-
sas de ponta. De acordo com aquele autor, empresas
especializadas em diferentes tipos de medicamentos
ou em uma classe terapéutica diferente (que é o caso
de Covimabe para tratar a covid-19), permitiu alguma
segmentacao da indUstria e reduziu a ameaca de con-
corréncia de precos. A especializagao também melhorou
a chance de os novos medicamentos daquele grupo
terapéutico serem amplamente aceitos.

0 mercado farmacéutico de medicamentos para
covid-19 caracteriza-se como B2B, e conhecido pelas
denominagoes hospitalar, institucional ou non-re-
tail. De acordo com dados da auditoria IQVIA para o
ano de 2021, o mercado farmacéutico brasileiro B2B
representou RS 58 bilhdes, considerando-se todas as
areas terapéuticas deste segmento (oncologia, imu-
nologia, antibioticos e antiflingicos, vacinas, sistema
nervoso central, musculoesquelético, cardiovascular,
gastroenterologico, trombose, nutrientes e outros).
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Um levantamento das vendas dos medicamentos
utilizados em covid-19 de 2020 a 2021, anos completos
da pandemia, uma auditoria da IQVIA (2022) mostrou
que o somatorio das vendas nos anos de pandemia
ultrapassara 27 mil unidades vendidas (caixas de
medicamentos), o que representou cerca de RS 134
milhoes. Esse levantamento foi feito considerando-se
que o crescimento das vendas de 2019 para 2020, e
de 2020 para 2021, pode ser atribuido ao uso para
tratar covid-19.

Os clientes do segmento

Antes da incorporacao do medicamento pela CONITEC
ou ANS, os clientes do segmento sao, além do proprio
paciente, os médicos prescritores, que influenciam a
compra, as operadoras de salde verticalizadas que
compram o medicamento e utilizam em sua rede hos-
pitalar propria, e as secretarias de salde estaduais,
municipais e do Distrito Federal que compram no
sistema piblico descentralizado.

Tabela 1

Uma vez que o medicamento é incorporado pela CONI-
TEC e ANS, o cliente relevante passa a ser os hospitais,
que compram o medicamento para a operadora de
salide reembolsar, as operadoras de salde verticaliza-
das, o Governo Federal que adquirira o medicamento
para uso no SUS, as secretarias de salde estaduais,
municipais e do Distrito Federal que podem continuar
comprando pelo sistema plblico descentralizado, e os
médicos prescritores. Nesse caso, o paciente passa a
ser o beneficiario final do medicamento.

Os concorrentes

Avaliou-se os medicamentos com indicacao para
covid-19 que estao aprovados para comercializacao
no Brasil, 0s que estao em estudo para comprovar a
indicacao em covid-19, mas foram aprovados ante-
riormente para outras doengas e podem ser usados
na pratica clinica de maneira off-label (ou seja, com
base em estudos publicados e em aprovagao formal
da ANVISA), e aqueles que estdao em fase experimental

Medicamentos aprovados pela ANVISA e em uso off-label disponiveis no Brasil, ou em estudo clinico para covid-19

Tipo de Aprovacao

Marca do

Classe

Principio Ativo . Laboratorio ara Comercializagao P
P Medicamento P anzag Terapeéutica
e Uso em covid-19
® .
Dexametasona DECE‘id.I’OH € ACh(? © Registro Antinflamatorio
geneéricos geneéricos
Rendesivir Veklury® Gilead Registro Antiviral
Baricitinibe Olumiant® Lilly Registro Imunomodulador
Tocilizumabe Actemra® Roche Registro Antinflamatorio
Sotrovimabe Nao possui marca Glaxo Uso Emergencial Antiviral
P SmithKlein g

Ti imab . L

.|xage.V|ma e Evusheld® AstraZeneca Uso Emergencial Antiviral
cilgavimabe
Nirmatrelvi . . L

rmatrevir Paxlovid® Pfizer Uso Emergencial Antiviral
+ Ritonavir
Molnupiravir Lagevrio® MSD Uso Emergencial Antiviral

o . Registrad
Tofacitinibe' Xeljanz® Pfizer egistrado para Imunossupressor
outras patologias

Sarilumabe Kevzara® Sanofi Em estudo clinico Imunomodulador

Uso emergencial para covid-19 cancelado pela ANVISA, mas existem estudos clinicos para
covid-19 publicados e aprovacao para artrite reumatoide. Fonte: ANVISA, 2022b.
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de estudo clinico, sem comercializagao para nenhuma
patologia, conforme apresentado na Tabela 1.

Em relacao ao uso em pacientes moderadamente
doentes por covid-19, considera-se haver maior poten-
cial de concorréncia de Covimabe com Tofacitinibe
e Baricitinibe. Para as infecgoes graves e criticas, a
concorréncia € com o Sarilumabe e o Tocilizumabe
(NIH, 2022). Sdo todos utilizados para reduzir a infla-
macao em estagios mais avan¢ados da covid-19, e
constituem-se dos concorrentes mais importantes
(NIH, 2022; OMS, 2022b; ANVISA, 2022b, clinicaltrials.
gov, 2022; GUIMARAES et al., 2021).

DIAGNOSTICO E DEFINICAO DA OPORTUNIDADE

Tendo em vista o objetivo de transformar os indicios
da oportunidade em evidéncias da sua existéncia,
buscou-se avaliar com profissionais da area cliente
potencial o que tem sido feito para o alivio dos sin-
tomas, o tempo de recuperagao e de internagao, os
custos médios do tratamento nos estagios moderados
e graves da doenca e os critérios para a aquisigao de
medicamentos.

O processo compreendeu uma pesquisa de campo
qualitativa exploratoria, por meio de um questionario
semiestruturado, a partir da obtencao de experiéncias
e percepcao dos seguintes profissionais entrevistados:
trés médicos da linha de frente que tratam pacientes
internados com covid-19, uma profissional de compras
e uma farmacéutica responsavel de hospitais, duas
profissionais que trabalham em Entidades ou Associa-
¢oes hospitalares, trés profissionais com experiéncia
em comissoes de incorporagao de medicamentos para
0 SUS, e seis com profissionais experientes que atuam
na indUstria farmacéutica, das areas de acesso a mer-
cado, economia da saide, relagdes governamentais,
marketing, area médica e comercial. A avaliagao foi
qualitativa com base nas respostas dos participantes,
sem aplicagao estatistica (YASUDA & OLIVEIRA, 2016;
MALHOTRA et al., 2005).

Junto aos médicos que atuam na linha de frente da
covid-19, verificou-se que:

= Osimunomoduladores (tal qual o Covimabe) sdo
administrados apos a terapia padrao para covid-19,
em caso de piora do quadro do paciente;

=  Os medicamentos do tipo antivirais sao muito
pouco usados;

=  Espera-se de um medicamento que o paciente
nao evolua para piora;

= Obtenha-se melhoria no tempo de internacao de
pelo menos 2 dias;

= Que o medicamento esteja disponivel para a
administracao, com o menor custo possivel;

=  Que o estudo com o medicamento tenha sido
publicado em revistas cientificas relevantes.

Junto aos profissionais do setor hospitalar, observou-
-se 0 que segue:

= Os pacientes que nao respondem ao tratamento
padrao podem receber o medicamento especifico
de covid, a depender do procedimento do hospital;

=  Afamilia pode pagar pelo tratamento;

= O médico avalia custo-beneficio de um medi-
camento adicional especifico para covid-19 com
base na avaliagao clinica;

= O departamento de Compras avalia os custos
para o hospital;

= Oscustos dos pacientes internados em hospitais
privados sdo de RS 42 - 50 mil em ambulatorio
(média de 7 dias de internacao) e de R$ 72 - 100
mil em Unidade de Terapia Intensiva (UTI, por 2-3
semanas de internacao);

= Os custos dos pacientes internados pelo sistema
plblico sao em média de R$ 44,5 mil em internacao
ambulatorial e de 51,5 mil em UTI.

Junto aos especialistas em incorporacao de medica-
mentos para o SUS, verificou-se que:

= Os medicamentos especificos para covid-19 pouco
custo-efetivos, isto &, possuem preco muito alto
frente ao beneficio apresentado;

=  Muitas das empresas fabricantes, durante os dois
primeiros anos pandemia em que havia muitas
internagoes, nao possuiam capacidade de entrega
para atender a populacao toda;

= 0 medicamento pode serincorporado se a efica-
cia for alta e o custo para o governo compensar;

= O proprio Ministério da Sadde pode solicitar a
incorporacao do medicamento a CONITEC, se
verificar a necessidade para a populagao.

Na quarta pesquisa, com profissionais da indUstria
farmacéutica, verificou-se que:

=  Durante a pandemia, as compras de insumos
covid-19 no sistema publico ocorrem por dis-
pensa de licitagao, e algumas vezes por tomada
de pregos (maneiras mais simplificadas de com-
pra devido a situacao emergencial do que uma
licitagao regular);

. Podem ocorrer as vendas descentralizadas do
medicamento aos estados e municipios, quando
0 medicamento nao é incorporado para o SUS.
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Concluido o diagnostico, definiu-se a oportunidade
verificada com a comercializagao do medicamento
Covimabe: a pandemia demanda medicamentos efi-
cazes e seguros para tratamento de covid-19, com
estudos publicados em revistas cientificas relevantes
mundialmente, sem oscilagoes ou interrupgao no
fornecimento ao Brasil, e com divulgacao técnica
da agao do medicamento para que o médico possa
manejar a enfermidade, os clientes pagadores tenham
ciéncia da chegada de um novo medicamento eficaz
para auxiliar no corte da transmissao da doenca que
impacta significativamente os custos dos sistemas de
salide, e os pacientes hospitalizados tenham alivio
dos sintomas, reducao do tempo de internacao e da
mortalidade. O Covimabe é uma solugao potencial, que
pode ter eficacia nas variantes circulantes do virus e
custo competitivo, passivel de ser incorporado pelos
pagadores privados e/ou publicos.

INTERVENCAO PROPOSTA

Analisou-se a competitividade do negocio com Covi-
mabe segundo o principio das cinco forgas de Porter
(2004). Dentre as forgas do ambiente externo que
ameacam o desempenho do negocio, destacam-se a
“Rivalidade” e os “Produtos ou Servicos Substitutos”,
tendo em vista que existem outros medicamentos
aprovados para uso em covid-19 (quatro registrados,
quatro aprovados para uso emergencial e um em uso
off-label) comercializados no Brasil.

Outra ameaca considerada sao os “Novos Entrantes”,
posto que existem empresas com pesquisa clinica
em andamento ou com estudo clinico publicado em
revista cientifica de grande relevancia, vislumbrando a
futura aprovagao para comercializagao e a prescricao
médica com base nos estudos publicados. A incerteza
sobre a receptividade de consumidores e clientes ao
produto também constituem ameacgas, uma vez que os
prescritores sao os decisores sobre o que o paciente
ira tomar e porque os clientes pagadores como a ANS
e 0 governo central, estados e municipios, podem nao
incorporar o medicamento ou nao preferir o Covimabe
a outros existentes no mercado. Uma ameaca de média
expressividade em relagao as demais é a que se refere
ao poder de negociacao dos fornecedores, uma vez
que a GenCyto depende de terceiros para fabricar o
produto e a especificidade do ativo é alta. A producao
depende de alta tecnologia, o que pode ocasionar
oscilagoes de fornecimento em funcao de falta de
principio ativo ou de medicamento, se porventura
ocorrer pressao comercial por parte dos fornecedores.
Em havendo oscilacao da demanda, os clientes podem
migrar para outro produto disponivel no mercado de
forma continua, sem prejuizo ao tratamento.

Um aspecto a considerar na composicao do portifolio
de produtos é o ciclo de vida. Um instrumento para

analise e reflexao sobre o ciclo de vida dos produtos é
a matriz BCG (Boston Consulting Group), cuja proposta
possibilita analisar o ciclo de vida do medicamento
Covimabe para determinacao de sua atratividade e
equilibrio em relagdo a participagao e ao crescimento
de mercado. Quanto mais altos a participacao de mer-
cado e o crescimento, maior é a atratividade (JOHNSON,
SCHOLES & WITTINGTON, 2007). No presente projeto,
trata-se do langamento de um novo produto que, de
acordo com esse raciocinio, tera um tempo ao longo
do qual permanecera na fase de langamento como
incognita. Nao havera grande participacao no mercado
enquanto o produto e seus beneficios sao divulga-
dos, processo que durara cerca de 4 meses. Depois
de lancado, apresentado a comunidade médica, ao
mercado privado e pablico descentralizado, a empresa
desenvolvera um dossié de valor para apresentar a ANS
no prazo determinado por esta Agéncia e trabalhara
em paralelo para o encaminhamento de proposta de
incorporacao a CONITEC. A analise e incorporagao
dos medicamentos de COVID leva cerca de 2,5 meses.

Caso seja incorporado pela CONITEC, o produto podera
se tornar um gerador de caixa, ao assumir partici-
pacao no mercado mais expressiva em fun¢ao das
compras pelo governo federal, em um mercado que
tende a se estabilizar ou diminuir, assumindo-se que
a infecgao pelo coronavirus e a taxa de transmissao
vao continuar a diminuir no Brasil e no mundo. Con-
tudo, caso a oferta do produto ficar restrita ao mer-
cado privado, ele tende a se tornar um prejuizo, pela
baixa participagdo em um mercado com baixa taxa de
crescimento. Ressalta-se que, com os altos indices de
vacinagao no Brasil e com as mutagoes sofridas pelo
virus para variantes de maior poder infeccioso e de
menor mortalidade, a taxa de transmissao da doenca
diminuiu muito (CONGER, 2022, SKEGG et al., 2021).
Por esses motivos, Covimabe tende a ser um produto
destinado a pacientes sujeitos a estados graves, como
aqueles que possuem comorbidades, sejam imuno-
comprometidos ou estejam debilitados, os idosos
que apresentam menor resposta a imunizagao pelas
vacinas ou a populagao nao-vacinada. Caso Covimabe
tivesse sido langado no auge da pandemia, antes da
vacinagao, teria potencial para ser uma estrela. Com
a mudancga do curso da doenga e com a vacinagao da
populagao, ha uma tendéncia de declinio da neces-
sidade de medicamentos para covid-19 moderada e
principalmente grave.

A fim de se verificar as estratégias de crescimento
de Covimabe ao identificar oportunidades e verifi-
car riscos, elaborou-se a matriz Ansoff (Figura 1), em
que foram elaboradas alternativas estratégicas para
crescimento e expansao do negocio, em fungao do
desenvolvimento clinico do produto Covimabe nas
diversas patologias, bem como pela via dos mercados
em que opera e que possua potencial para entrar e se
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explorar, como oportunidade de completar a proposta
de valor da empresa.

Por meio da matriz Mercados e Produtos Existentes
(ME-PE) foram definidas agOes estratégicas para o
langamento do medicamento inovador no mercado de
covid-19 como primeira indicagao, com a visao de levar
a marca ao conhecimento dos clientes, os potenciais
beneficios, a ter uma penetragao cada vez maior, e
a fidelizagao dos médicos especialistas e distribui-
dores especializados. Com vistas ao lancamento, as
acoes de marketing serao as principais que iniciarao
a penetracao e manterao o mercado protegido dos
concorrentes (promocao médica, congressos e eventos
cientificos, artigo com o resultado dos estudos). Tam-
bém se consideram evolugoes continuas na procura da
exceléncia passando pelo constante aprimoramento
da qualidade das contratagoes e dos treinamentos da
equipe comercial que atua no campo. Além disso, as
acgoes de acesso estratégico junto as operadoras de
salde verticalizadas e as secretarias de saide.

Com relagao as opcgoes de desenvolvimento de novos
produtos em mercados existentes (quadrante ME-PN)
considerou-se a continuagao e expansao da pesquisa
clinica nas diferentes indicagoes potenciais para Covi-
mabe, para que se possa obter a aprovacao regulatoria
dos novos usos para langar o medicamento a novos
mercados.

A alternativa considerada com maior possibilidade
de sucesso para expandir o modelo de negécio (qua-
drante MN-PE) foi a de explorar as novas indicagdes
de Covimabe em oncologia (tumores solidos e de
mama) e virologia (HIV), esperando-se lancar e crescer
progressivamente a cada indicagao aprovada. O tra-
balho da equipe comercial, treinamento de vendas e
de acesso da BioFarma tera foco em trabalhar nessas
nas diferentes especialidades médicas para ampliar
o mercado e aumentar a receita ao longo dos anos.

Objetivando a diversificacao para atuar em mercados
novos (MN-PN) por meio das incorporagoes de Covi-
mabe pela ANS (mercado privado) e CONITEC (mercado
plblico), possibilitam-se as vendas a hospitais de livre
escolha e reembolso pelos convénios, e a compra pelo
governo federal, respectivamente. Isso representa
um grande desafio para a ampliagao do acesso e da
penetragao no mercado.

Como o medicamento devera enfrentar a concor-
réncia, conforme ja mencionado, foi elaborada uma
analise SWOT cruzada (JOHNSON et al., 2007) com o
proposito de verificar as oportunidades e ameagas,
relacionadas com as forcas e fraquezas da empresa,
tendo em vista o lancamento e desenvolvimento do
medicamento no mercado.

Uma das forgas do negocio esta na equipe de marketing
de novos produtos da BioFarma, que detém experién-
cia com o mercado B2B, especialmente com a venda
de medicamentos para covid-19, tendo ja comercia-
lizado um produto com esta finalidade. Com isso,
considerou-se que a empresa seria capaz de elaborar
um plano de marketing e de acesso para posicionar
o medicamento inovador para covid-19 junto aos
clientes, incluindo as secretarias de saiide em nivel
publico descentralizado, tendo em vista aproveitar
as oportunidades de mercado. A equipe de vendas
da BioFarma podera criar valor aos pagadores pri-
vados e pleitear a incorporagao do medicamento na
ANS e CONITEC. Importa comentar que outros medi-
camentos para covid-19 ja foram incorporados pela
CONITEC, sendo que a primeira incorporagao se deu
em 01/04/2022. Considerando que a partir de 2022
0 Ministério da Salde iniciou novas incorporacgoes,
espera-se a incorporagao também da Covimabe. Como
perspectivas para o medicamento, espera-se ampliar
as indicagoes do produto para cancer e HIV.

Outra forga da BioFarma é a parceria com a GenCyto e
uma organizacao de pesquisa clinica, com a realizagao
em andamento de testes clinicos de alto padrao com
o medicamento Covimabe. Também devera ser neces-
sario reestruturar a area comercial institucional da
BioFarma, dadas as fraquezas na estrutura atual que
nao comporta a incorporagao do novo medicamento
sem aumento de pessoal. Isso é importante, pois a
BioFarma vai competir com grandes farmacéuticas
que possuem uma equipe de comercial e acesso muito
maior e mais preparada, tornando-se um desafio
posicionar o medicamento como o de escolha para
os prescritores e pagadores.

Quanto as ameagas, com o arrefecimento da pandemia,
o recrutamento de pacientes tornou-se mais dificil,
podendo comprometer a agilidade dos estudos e o
tempo de chegada ao mercado do medicamento. Outra
ameaga esta no risco da constatacao da baixa eficacia
da molécula ou a possibilidade de falta de seguranca
ao paciente, como por exemplo a ocorréncia de um
evento adverso grave ainda nao identificado, ja que o
medicamento é experimental. Nesse caso, a parceria
entre a BioFarma e a GenCyto seria encerrada.

Seguindo a proposicao de Johnson et al. (2007), efe-
tuou-se o cruzamento das premissas relativas as
condicoes internas, consideradas forcas e fraquezas
com os fatores do ambiente externo, qualificados como
oportunidades e ameagas, como forma de alinhar a
estrutura interna as demandas ambientais em busca
da identificacao de fatores criticos de sucesso para a
promocao do desenvolvimento de negocios da empresa
com o Covimabe. Conforme ilustra a Figura 2, a partir da
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A

Proteger/Construir

lancamento
e Estratégia de acesso junto aos
pagadores

Existentes

Mercados

e Registrar o produto para as
indicacoes em oncologia e HIV

Novos
°

novas indicacoes
e Estratégia de acesso para as
novas indicacoes

Desenvolvimento de mercado

Estratégia de marketing para as

Produtos/Servigos

Desenvolvimento de produto

e Registrar o produto para COVID-19 e Realizar as pesquisas clinicas em
e Estratégia de marketing para o

todas as indicacoes visadas

Diversificacao
e Obter a incorporacao pela ANS
para reembolso pelos convénios
e Obter a incorporacao no SUS para
ampliar as vendas para o mercado
publico

Figura 1. Escolhas estratégicas a partir da matriz de produto x mercado.

Fonte: Elaborada pelos autores, com base na matriz de Ansoff (1977).

analise efetuada, definiram-se as estratégias basicas
para o langamento de Covimabe ao mercado.

A solucao adotada para aproveitar a oportunidade
com Covimabe prevé oferecer um novo tratamento
para covid-19, de uma nova classe terapéutica, que seja
eficaz e seguro para o alivio dos sintomas e melhoria
do progndstico de pacientes internados, utilizando a
experiéncia da BioFarma com medicamentos hospi-
talares, elaborando um plano de marketing robusto

A partir da analise efetuada, definiu-se como estratégia
basica de negdcio para o lancamento de Covimabe
ao mercado, estabelecer um pre¢o um pouco menor
para aumentar as chances de uso do medicamento
pelo SUS e, com isso, ter um volume maior de vendas
e proporcionar acesso aos pacientes.

A solucao adotada para aproveitar a oportunidade
com Covimabe prevé oferecer um novo tratamento
para covid-19, de uma nova classe terapéutica, que seja
eficaz e seguro para o alivio dos sintomas e melhoria
do prognéstico de pacientes internados, utilizando a
experiéncia da BioFarma com medicamentos hospi-
talares, elaborando um plano de marketing robusto
para o lancamento e as estratégias de acesso para
levar o valor de Covimabe aos hospitais, aos Orgaos
de salde descentralizados e a Agéncia e Comissao de
incorporacgao, reestruturando, ampliando e treinando

26

para o lancamento e as estratégias de acesso para
levar o valor de Covimabe aos hospitais, aos Orgaos
de salde descentralizados e a Agéncia e Comissao de
incorporacao, reestruturando, ampliando e treinando
a equipe comercial, contratando gerentes de acesso,
de contas chaves e cientificos, com oferta de preco
menor que o dos demais concorrentes, para possibilitar
a entrada do medicamento no SUS, em um prazo total
de 7 meses antes da previsao de lancamento estimado.

a equipe comercial, contratando gerentes de acesso,
de contas chaves e cientificos, com oferta de preco
menor que o dos demais concorrentes, para possibilitar
a entrada do medicamento no SUS, em um prazo total
de 7 meses antes da previsao de lancamento estimado.

No caso de a Covimabe demonstrar elevada eficacia,
mas tenha um preco inacessivel para o governo, como
€ 0 caso de muitos tratamentos inovadores, a incorpo-
ragao pela CONITEC nao acontecera, e o medicamento
ficara exclusivo do mercado privado.

Por outro lado, caso as pesquisas clinicas da BioFarma
em covid-19 nao demonstrem eficacia suficiente para
aprovacao do registro ou sofram alguma interrupcao
pelas agéncias regulatorias, devera ser alterado o
foco dos estudos nos demais potenciais do produto,
como cancer e HIV.
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Fatores internos
SWOT CRUZADA
Fraquezas
SO Estratégias de crescimento e de expansao Estratégias de capacitacao e investimento WO
Estruturar um plano de comunicacao para posicionar o produto
inovador para COVID-19 junto aos clientes; . . )
) . Remodelar a area comercial hospitalar e contratar
Levar o valor do produto aos clientes pagadores; S Coe )
: - ; representantes, gerentes regionais, de acesso e cientificos;
Obter a incorporacao do medicamento na ANS e na CONITEG; .

9 : ; DS Treinar a forca de vendas.
e Realizar vendas descentralizadas a estados e municipios;
5 Ampliar as indicacoes do produto (HIV e cancer).
5
§ ST Estratégias de defesa e manutengao Estratégias de defesa ou de desinvestimento WT
=]
B

ful Pesquisa clinica muito lenta devido a melhora da pandemia;

= Concorrentes com forga de vendas mais agressiva de empresas

g maiores; Encerramento do contrato com a GenCyto

< Nao obter a incorporagao na CONITEC, considerando-se um preco yto.

mais alto para o medicamento;
Alteragdo do foco do medicamento para cancer e/ou HIV.
Figura 2. Escolhas estratégicas a partir da analise SWOT cruzada.
Fonte: Elaborada pelos autores, com base em Johnson et al., 2007.
RESULTADOS ESPERADOS Os resultados esperados pelos acionistas da Bio-

Com a implementacao do projeto, espera-se obter os
seguintes resultados:

= Tornar disponivel um medicamento eficaz para os
pacientes internados com covid-19 moderada a
critica, para o alivio dos seus sintomas, do tempo
de internagao e do prognostico da doencga;

=  Propiciar aos médicos um medicamento para
combater a covid-19 grave em pacientes que nao
respondam ao tratamento padrao, ou tenham
alguma comorbidade que faca o uso de medi-
camentos especificos necessario;

= Criar valor aos sistemas privado de saldde e o
SUS, disponibilizando um medicamento que seja
custo-efetivo, para diminuir os gastos hospitalares
as internagoes.

Considerando a perspectiva de negocios, os resultados
potenciais do projeto indicam que o desenvolvimento
proporcionado a empresa se concretizara pelos seguin-
tes aspectos:

= Ampliar o portifolio de produtos hospitalares e
ganhar market share de 30% em unidades vendi-
das de medicamentos hospitalares para covid-19,
a partir do 42 ano de comercializagao, até o 72
ano de vendas projetado;

= Alcancar margem EBITDA de 19% no 12 ano de
comercializacao e de 23% no 72 ano.

Farma sao:

=  Aumentar o valor das agoes da empresa em 10%.

A viabilidade financeira do projeto foi avaliada por
meio da projecao das demonstracoes de resultado
dos exercicios (DRE) e dos fluxos de caixas anuais
até 2030. Optou-se por nao apresentar os dados de
forma detalhada neste texto, devido a restricoes
decorrentes de serem considerados como sigilosos
pela empresa. Contudo, para que se tenha uma visao
simplificada dos resultados projetados, apurou-se
que até o segundo ano do projeto (2023) a empresa
absorvera um prejuizo acumulado de R$ 657 mil, con-
siderado um investimento a ser recuperado a partir
do ano seguinte (2024), quando o produto for langado.
Ao final do periodo de nove anos, os negocios com o
novo produto agregarao aos resultados acumulados
um lucro de aproximadamente R$ 167,3 milhdes, con-
ferindo atratividade ao investimento.

A atratividade também se verifica pelas projecoes de
fluxo de caixa, que, embora seja negativo até o segundo
ano do projeto, requerendo que se disponibilizem
cerca de 79 milhoes para o investimento inicial, até o
efetivo lancamento do produto, em 2024, tornar-se-a
favoravel a partir do ano seguinte (2025), quando as
receitas superarao as despesas gerando saldo positivo.
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CONTRIBUIGAO TECNOLOGICA-SOCIAL

A BioFarma identificou na pandemia de SARS-CoV-2
uma oportunidade para ampliar seu portfolio de
medicamentos hospitalares e auxiliar os pacientes
que evoluem para estagios mais graves da doenca,
seja por maior suscetibilidade, por apresentar outras
doengas concomitantes que podem agravar o quadro,
pela opgao de nao se vacinar ou pela queda de eficacia
das vacinas com o tempo.

A proposta de valor ao cliente de Covimabe acompanha
o0 avanco da tecnologia e as situagoes inesperadas que
ocorrem no mundo, mantendo a empresa na vanguarda
para oferecer uma solucao eficaz que melhore a con-
dicao de salde e a qualidade de vida do paciente, a
partir de um produto comercializavel por um preco
acessivel. Pretende-se que Covimabe tenha o menor
preco do mercado dentre as opgoes disponiveis para
covid-19. Também se considera relevante que traba-
lhar com esse medicamento criou valor a equipe de
projeto da BioFarma e da GenCyto sobre a agilidade
na tomada de decisao de seguir pela pesquisa de
eficacia para covid-19, mediante a adaptagao rapida
demandada pela pandemia.

0 langamento do medicamento sera uma contribuicao
para a sociedade, na medida em que trara uma opcao
terapéutica para a melhora da condigao clinica do
paciente, do tempo de internagao e, principalmente,
da reducao da mortalidade. Outro aspecto a considerar
é o fato de se disponibilizar um medicamento passivel
de outras aplicagOes potenciais que estao em estagio
de testes clinicos.

Além disso, promover o desenvolvimento com este
negocio inovador tem o potencial de oferecer um
nimero maior de empregos, de gerar tributos ao
Estado, de contribuir com o avango da pesquisa e o
desenvolvimento da ciéncia, e de oferecer alternativas
para tratamento das condicoes de satde discutidas.
Espera-se que este artigo contribua com o compartilha-
mento do conhecimento adquirido com uma situacao
de pandemia, no desenvolvimento de um negocio de
suma importancia para a comunidade. No mercado
farmacéutico, nao se pode prescindir da qualidade,
da ética e da seguranca dos pacientes, fatores que
foram pilares do presente trabalho.

Oportunidades de langamento no setor farmacéutico,
especialmente de produtos hospitalares, sofrerao a
influéncia dos fatores que impactaram esse processo,
e as decisoes a serem tomadas serao semelhantes
aquelas que foram tomadas com Covimabe.

Dessa maneira, espera-se que esta experiéncia pro-

porcione elementos para concepcao de projetos equi-
valentes, dado o caminho estruturado e o enfoque

tedrico-metodologico que atribuem cientificidade e
viabilidade ao projeto, conferindo-lhe condigoes de
replicabilidade em condi¢des assemelhadas.

NOTAS

1. Atribuiu-se uma denominacao ficticia a
molécula em razao de confidencialidade, por se
tratar de molécula inovadora patenteada que
esta em fase de pesquisa clinica em humanos,
ainda nao aprovada para comercializagao no
mundo.

2. 0 nome real da empresa responsavel pelo
desenvolvimento da molécula foi disfarcado,
em razao de confidencialidade.

3. Nome ficticio da empresa brasileira que foi
objeto do projeto, disfarcado em razao de
confidencialidade.
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PERFIS DE CONSUMIDORES QUANTO AO NIVEL DE RELAGAO COM OS INFLUENCIADORES VIRTUAIS

RESUMO

Este artigo relata os resultados de uma pesquisa cujo objetivo foi buscar entender como os consumidores enfrentam
questoes relacionadas ao relacionamento com influenciadores virtuais. Buscou-se categorizar os perfis dos consumidores
em relagdo ao poder que esses influenciadores tém, bem como os niveis de satisfacao social e atratividade decorrentes
desse relacionamento que estariam levando a mudangas nas atitudes em relagao as marcas e em suas intengoes de com-
pra. Para isso, foi realizada uma pesquisa eletronica com uma amostra de 181 consumidores. Os dados foram analisados
usando o algoritmo Respond-Based Procedure for Detecting Unit Segments in PLS path modelling (REBUS-PLS). Chegou-se
a trés grupos de consumidores: os que apdiam, os apaticos e os resistentes aos influenciadores virtuais. Os resultados da
pesquisa ajudam a entender como essa relagao entre humanos e maquinas, incluindo avatares e algoritmos no contexto
de consumo e atitudes em relagao a marcas e intencoes de compra, vem se desenvolvendo.

Palavras-chave: Influenciadores Virtuais. Clusters. Satisfacao Social. Inten¢des de Compra.

ABSTRACT

This paper reports the results of a research whose objective was to seek to understand how consumers face issues related
to the relationship with virtual influencers. It sought to categorize consumer profiles regarding the power that these influen-
cers have, as well as levels of social satisfaction and attractiveness arising from this relationship that would be leading
to changes in attitudes towards brands and in their purchase intentions. To this end, an electronic survey was conducted
on a sample of 181 consumers. The data were analyzed using the Respond-Based Procedure for Detecting Unit Segments
in PLS path modelling (REBUS-PLS) algorithm. Three clusters of consumers were arrived at: the supporters, the apathetic,
and the resistant to virtual influencers. The results of the research help understand how this relationship between humans
and machines, including avatars and algorithms in the context of consumption and attitudes towards brands and purchase
intentions, has been developing.

Key-words: Virtual Influencer. Clusters. Social Satisfaction. Purchase Intentions.
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INTRODUCAO

Nos Gltimos anos, é possivel perceber a emergéncia
de uma série de fendmenos atrelados a digitalizagao,
a interconexao, as novas tecnologias de fabricacao,
entre outros, os quais vém alterando o ambiente dos
negocios sob a égide do termo “Indistria 4.0” ou
também da expressao “Quarta Revolucao Industrial”
(SCHUH, ANDERL, GAUSEMEIER, HOMPEL & WAHLS-
TER, 2017). Dessa forma, a aceitagao e interacdo dos
consumidores com dispositivos de tecnologia princi-
palmente em ambientes online tém recebido maior
atencao devido a crescente adocao de tecnologias por
empresas voltadas para o consumidor em seus pon-
tos de contato para aprimorar experiéncia do cliente
(BONETTI, WARNABY, & QUINN, 2017; P1ZZl, SCARPI,
PICHIERRI, & VANNUCCI, 2019; WIERTZ & RUYTER, 2007).
Vial (2019) afirma que estas diversas transformagdes
vém atuando como combustivel para as disrupgoes
relativas as atitudes, ao comportamento e as neces-
sidades dos consumidores.

Estas disrupgoes, por sua vez, oportunizam o surgi-
mento de novos atores que, por meio de algumas
agoes de comunicagao essencialmente descentraliza-
das, acabam por ganhar notoriedade e visibilidade no
meio digital (CHILDERS, LEMON & HQY, 2019). Foi nesse
contexto que vimos surgir o fenomeno dos influencia-
dores digitais que, por meio do uso de redes sociais,
podem ser entendidos como personas de midia social
que geram seus proprios contelidos com o objetivo de
acumular capital social e se tornar uma celebridade
e, assim, moldar as opinidoes ou comportamentos de
seus seguidores (AUDREZET, DE KERVILER, & MOULARD,
2020; NASCIMENTO, CAMPOS & SUAREZ, 2020).

A despeito da emergéncia desse novo tipo de “celebri-
dade” das redes sociais, mais recentemente, outro tipo
de influenciador vem surgindo, ganhando maior expres-
sao e crescimento: os reconhecidos como influencia-
dores virtuais. Entre suas principais caracteristicas,
a mais importante é que nao sao humanos, mas sao
avatares humanizados, ou seja, se fazem presente
apenas no ambiente virtual, mas se assemelham muito
ao humano por suas caracteristicas fisicas, psicolo-
gicas e sociais. Sao criados por computacao grafica
e inseridos no ambiente digital. Moustakas, Lamba,
Mahmoud and Ranganathan (2020) chamaram esse
tipo de ator de influenciadores inteligéncia artificial,
e os definiram como personagens artificiais gerados
por computador com uma forte presenca ou fama
em midia social. Deve-se destacar ainda que eles
sao personagens criados com técnicas 3D, com nome,
personalidade, aparéncia, idade, voz, imitando um
ser humano. No Brasil, temos os seguintes exemplos:
Lu da Magalu, Nat Natura, e o CB, o antigo Baianinho
das Casas Bahia.

A ascensao de identidades virtuais humanizadas
em espagos online levanta uma série de questoes
importantes. Uma delas & em relagao ao significado
dos influenciadores virtuais dentro das midias sociais
em comparagao aos influenciadores digitais mais
conhecidos, os caracterizados por uma personalidade
humana. Seriam concorrentes? Seriam extensoes?
Existem relacoes em que se possa comparar esses
dois tipos de influenciadores? Lam (2021) considera
que o influenciador virtual € um pouco menos real que
um influenciador humano, e € uma extensao de uma
marca e sua historia. Mas de acordo com o relatorio
da Business Insider, os influenciadores virtuais ja
competem com influenciadores humanos na aquisigao
de campanhas para promogao de marcas, bem como
produtos (SCHOMER, 2019).

Tendo em vista toda essa discussao e principalmente
0 protagonismo que essa nova modalidade de influen-
ciador vem tomando nas agoes mercadologicas e de
relacionamento das empresas, ainda parece faltar
na literatura maiores aprofundamentos acerca de
como os consumidores vém se relacionando com
os influenciadores virtuais, ou seja, em que medida
essa nova categoria ou modalidade de influenciador
consegue, de fato, persuadir, sugestionar, instigar
individuos em dire¢ao a comportamentos relativos as
marcas, decisoes de compra e uso de produto. Além
disso, sobram dividas sobre como os consumidores
se sentem frente ao relacionamento com esse novo
tipo de interagao.

A partir dessa aparente lacuna na literatura que foi pro-
posta uma pesquisa, cujo objetivo consistiu em buscar
compreender como os consumidores se colocam frente
as questoes ao relacionamento com os influenciadores
virtuais. Mais precisamente, buscou-se categorizar
perfis de consumidores no tocante ao poder que
esses influenciadores possuem assim como niveis de
satisfagao social e atratividade advindos dessa relagao
que estariam levando a mudancas nas atitudes frente
as marcas e nas suas intengoes de compra. Para isso,
julgou-se adequado langar mao de algumas escalas
ja desenvolvidas para esses construtos e conduzir um
survey eletronico para coletar os dados.

A busca por um maior aprofundamento acerca da
emergéncia dos influenciadores virtuais apresenta
pontos de relevancia. Em primeiro lugar, em uma
perspectiva gerencial, com a mudanga dos habitos
dos consumidores, as marcas devem continuar inves-
tindo em novas solucgoes digitais para sobreviver no
mercado. Portanto, pesquisar sobre a viabilidade
dos influenciadores virtuais sob a perspectiva do
consumidor pode oferecer informacoes Uteis para as
marcas. Ha de se considerar também a evolucao da
tecnologia sem fio que caminha para a massificagao
do 5G, o que deve permitir experiéncias de Realidade
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Aumentada (RA) mais realistas, que podem transformar
o consumo (MCDOWELL, 2020). De acordo com o autor,
que investigou o mundo da moda, espera-se que o
5G aumente a qualidade da transmissao ao vivo de
humanos digitais via RA, permitindo que as marcas
criem sentido de presenca (MCDOWELL, 2020). Em
segundo lugar, e complementar a questao anterior,
esta pesquisa ainda é oportuna porque, mesmo que
haja investigagdes em curso, ainda sao escassas as
pesquisas académicas publicadas que tenham investi-
gado a probabilidade de os consumidores interagirem
com humanos digitais “reais”. Acredita-se também que
as descobertas deste estudo podem ser vitais para
permitir que partes interessadas cheguem a conclu-
soes sobre a alocagao de recursos limitados para
apoiar fungoes de negocios pos-COVID-19. Ademais,
as eventuais descobertas podem orientar as empresas
sobre disposi¢oes de design, desenvolvimento, teste
e marketing relacionadas a solugoes digitais baseadas
em humanos, direcionamento investimentos de modo
mais assertivo (SILVA & BONNETI, 2021).

Em uma perspectiva mais académica, nao se pode
deixar de mencionar que a pesquisa joga luz sobre
um fendmeno essencialmente atual e ainda incipiente
na literatura de marketing, de consumo, de comunica-
¢oes com o mercado, de influéncia social, bem como
Nno campo que se preocupa com as relagoes entre
marketing e sociedade. Dessa forma, os resultados
da pesquisa pode contribuir para se compreender
melhor esse novo fendmeno no mercado e, assim,
fomentar a criacao de novas frentes de investigagoes.

0 artigo foi organizado com as seguintes secoes, além
dessa introdugao. Buscou-se produzir uma revisao da
literatura focada nos temas interacao humano-maquina
e também nas discussoes envolvendo os influenciado-
res digitais e os influenciadores virtuais. Na sequéncia,
foram apresentados os procedimentos atinentes ao
percurso metodologico da pesquisa empirica. Na outra
sec¢ao foram explicitados os resultados da pesquisa
com foco na analise dos perfis obtidos com a utili-
zacao de técnicas estatisticas. O artigo finaliza com
discussoes de cunho conclusivo, enfatizando também
as contribui¢des do estudo, implicagoes gerenciais e
indicacao de estudos futuros.

REVISAO DA LITERATURA

Interacao humano-maquina

Ao se debrugar sobre a tematica dos influenciadores virtuais,
torna-se importante deslocar o olhar, inicialmente, para
a(s) forma(s) diversa(s) em que os humanos interagem
com dispositivos e sistemas de tecnologia. Alguns dos
estudos que ja se debrucaram sobre esta questao
sao Bonetti et al. (2019), Dix (2009), Kjeldskov and

Graham (2003) e Rogers (2004). E importante ressal-
tar que para desenvolver dispositivos de tecnologia
socialmente aceitaveis, os desenvolvedores precisam
fornecer modalidade de interagao entre humano e
tecnologia tao realista quanto possivel (CARMIGNIANI,
FURHT, ANISETTI, CERAVOLO, DAMIANI, & IVKOVIC,
2011). Ganha espaco, assim, o conceito de Interagio
Humano-Computador (IHC) que pode ser definida
como o estudo da forma como a tecnologia informa-
tica influencia o ser humano no trabalho e em suas
diversas atividades (DIX, 2009 ). E importante destacar
a existéncia de estudos anteriores que investigaram a
IHC para apoiar o projeto de sistemas de tecnologia,
onde os principais aplicativos tém se concentrado em
trabalho de escritorio, eletrodomésticos, sistemas de
lazer, dispositivos moveis, interfaces de usuario para
bancos de dados, visualizagao de informacoes, entre
diversos outros (DIX, 2009; ROGERS, 2004).

Um ponto importante que nao pode ser negligen-
ciado esta relacionado a qualidade desta interacao.
a aceitacao e a interacao dos consumidores com
dispositivos de tecnologia em ambientes fisicos e
online tém recebido maior atengao devido a crescente
adocao de tecnologias por empresas orientadas para
o consumidor em seus pontos de contato com o
consumidor para melhorar experiéncia do cliente e
aumento da competitividade (P1ZZl et al., 2019). Varios
estudos tém se concentrado na interagao com apli-
cativos moveis, incluindo midia social durante as
compras e seu impacto na percepcao do consumidor e
seu comportamento de compra (PANTANO & GANDINI,
2017; CHEN, TRAN, & NGUYEN, 2019). Vale destacar
ainda que outros estudos exploraram a aceitagao e
a interagao dos consumidores com tecnologias em
ambientes fisicos de varejo, envolvendo os contatos
conduzidos por meio de dispositivos moveis dos
consumidores (PANTANO & PRIPORAS, 2016).

Com relacao as tecnologias de realidade aumen-
tada, Bonetti et al. (2019) e (2019b) conduziram estudos
exploratorios investigando as interagdes dos consu-
midores com tecnologias imersivas em configuragoes
fisicas de varejo. Seus resultados mostraram que os
consumidores em geral percebem essa interacao
com a realidade aumentado como positiva, além de
constatar que motivagoes hedonicas surgiram como
motivadores para interagdo no ambiente de compras
sendo aprimorada com as tecnologias de realidade
aumentada. Ja no ambito dos estudos de realidade
virtual, Lombart, Millan, Normand, Verhulst, Labbé-
-Pinlon, e Moreau (2019) investigaram as percepgoes
dos consumidores e comportamento de compra em
relacao as frutas e aos vegetais anormais em um
ambiente de realidade virtual. Eles descobriram que
os consumidores tendem a comprar e perseguir um
nimero semelhante de produtos qualquer que seja
seu nivel de deformidade.
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Um outro estudo interessante nesse sentido é o de
Benbunan-Fich (2020), o qual investigou a satisfagao
dos usuarios com a interagao com tecnologias vesti-
veis. Os resultados indicaram que o nivel de satisfacao
depende da qualidade da interagao e do grau de
digitalizacao da atividade fisica e que a digitalizagao
da atividade fisica passou a ter diferentes efeitos para
diferentes usuarios. No geral, o desempenho real
do sistema influencia os julgamentos dos usuarios,
impactando assim em seu grau de interagao com a
tecnologia vestivel. Dehghani et al. (2020) investigou
as aplicagoes potenciais de dispositivos Windows
MR (WMR) no varejo de servigos, examinando varias
formas de percepg¢des e comportamentos do consu-
midor. Resultados da participacao com hologramas
revelou que a capacidade de resposta da interagao
de aplicativos WMR depende da caracteristica do
usuario e do grau de atratividade do ambiente para o
usuario. Olhando para estudos de chatbots, Sands et
al. (2020) explorou o efeito de scripts na experiéncia
de servigo e interagao humano-chatbots. Os resulta-
dos mostraram que ocorrem diferencas em efeitos
gerados e na interacao dependente do tipo de servigo
empregado (educagdo ou entretenimento).

Instancias negativas de IHC com tecnologias inovadoras
também surgiram em estudos recentes. Fortes quali-
dades de robos antropomorficos levam os usuarios a
ter expectativas excessivamente otimistas sobre o robo
habilidades que podem ser frustradas. Ou seja, quanto
mais realista um robd com recursos, mais o usuario
espera que ele se comporte como um ser humano
real (WIRTZ et al., 2018). Da mesma forma, Gammoh et
al. (2018) fez estudo sobre consumidor por- percep-
¢oes de avatares na publicidade online e descobriram
que usuarios com menos conhecimento de avatares
eram mais propensos a experimentar o fenomeno de
o vale misterioso.

Entre as formas de interagao entre maquinas e huma-
nos, o campo do marketing tem apresentado algumas
inovacgoes interessantes que nao podem deixar de
passar despercebido: os influenciadores virtuais, tema
desse artigo, que sera o tema central da proxima secao.

Dos influenciadores digitais aos influenciadores
virtuais

Usar de seu poder de influéncia para moldar o compor-
tamento de outros nao & uma novidade. A capacidade
de influenciar sempre existiu entre os mais tradicio-
nais pilares sociais humanos, como lideres religiosos,
politicos, filosofos e até mesmo cientistas. Atualmente,
com o surgimento das redes sociais, ganhou um grande
protagonismo os chamados influenciadores digitais. A
literatura é farta no que tange ao maior entendimento
dos influenciadores digitais como ator importante
nas alteragdes das identidades dos consumidores e

principalmente nas diferentes praticas de consumo
(ERZ AND CHRISTENSEN, 2018; AUDREZET, DE KERVILER,
& MOULARD, 2020; NASCIMENTO, CAMPOS & SUAREZ,
2020; MIGUEL, CLARE, ASHWORTH & DONG, 2022 para
citar alguns trabalhos).

Para além de toda essa discussao sobre os influen-
ciadores digitais, ndao se pode deixar de negligenciar
o desenvolvimento e maior utilizacao de novas tec-
nologias relevantes que acabam por trazer novos
fendmenos a esse campo. A inteligéncia artificial nas
midias sociais € apontada para liderar ao aumento da
capacidade de relacionamento criando um conteiido
mais adequado que os usuarios desejam interagir
(KOSE & SERT, 2017).

Essas novas alternativas tecnologicas, permitem novas
formas de atuagao nas midias sociais, e se tratando
de dados e a capacidade de influenciar por meio
das midias sociais, uma area mais recente, mas até
agora pouco explorada, sao percebidas no ambiente
digital, sobretudo com uma atuacao mais expressiva
nas midias sociais, os chamados Influenciadores
Virtuais. Moustakas et al. (2020) chamaram esse tipo
de influenciador de influenciadores de inteligéncia
artificial, e os definiram como personagens artificiais
gerados por computador com uma forte presenca ou
fama em midia social.

No entanto, nao se pode deixar enganar que os influen-
ciadores virtuais, por serem virtuais, sao apenas exten-
sOes e nao sao capazes de criar uma conexao real
com sua audiéncia. O estudo conduzido por Gratch,
Wang, Okhmatovskaia, Lamothe, Morales, Van der Werf,
Morency & Jacko, (2007) mostrou que avatares virtuais
sao capazes de criar rapport, ou seja, um sentimento
de conexao com processos socioemocionais com o
usuario. Também nesse contexto, Appel, Grewal, Hadi
and Stephen (2019) exploraram o papel dos influen-
ciadores virtuais, dando énfase particular a certas
vantagens em relagao aos influenciadores humanos,
como por exemplo, nao ha necessidade de descanso,
pausas para alimentacao ou problemas de salde. Dada
sua popularidade e nimero crescente de surgimentos,
os influenciadores virtuais provavelmente terao um
profundo impacto futuro em uma variedade de atua-
¢oes no marketing, embora os detalhes permanegam
em grande parte desconhecidos.

Campbell, Sands, Ferraro, Tsao & Mavrommatis (2020)
destacaram que os influenciadores virtuais podem ter
maior capacidade em conduzir conversas individuais
e significativas com o consumidor, por terem a capa-
cidade de aprender com reagoes, comportamentos
e variagoes por meio das analises pela Inteligéncia
Artificial. Com isso, os influenciadores virtuais, sao
capazes de minimizar o risco de “erros humanos” para
as marcas que estao representando. Os influenciadores
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virtuais permitem que as marcas exercam maior con-
trole em cada detalhe, como: comportamento, crengas,
linguagem ou contedido postado.

Ao contrario dos influenciadores humanos, que podem
ficam expostos por suas escolhas pessoais e sujei-
tos a percepcao dos consumidores, e que por isso,
pode afetar a percepgao da marca que promovem, 0s
influenciadores virtuais sao criagoes digitais sem uma
vida offline, nao tem dilemas humanos, como cansaco,
surpresas negativas, problemas emocionais, dilemas
familiares, pois sua persona esta sujeita apenas a
criacao e programagao do desenvolvedor. De acordo
com Kolsquare (2019), muitas marcas estao escolhendo
trabalhar com influenciadores virtuais nas grandes
midias, pois, assim, evitam o risco de comportamen-
tos negativos sujeito aos influenciadores humanos.

Ainda que pesquisas recentes tenham lancado luz sobre
questoes envolvendo a relagao dos influenciadores
digitais nas atitudes dos consumidores (WANG, HUANG
& DAVISON, 2021; TORRES, AUGUSTO & MATOS, 2019), é
possivel perceber, contudo, uma lacuna no que tange
a figura dos influenciadores virtuais nessas relagoes. A
partir da discussao desses dois trabalhos, a presente
pesquisa propoe o modelo apresentado na Figura 1.
Cabe salientar que esse modelo foi o adotado para
a pesquisa.

A secao seguinte se dedica a discutir o percurso
metodologico da pesquisa empirica realizada com os

Satisfacao
social

Poder de
especialista

Poder de
referéncia

Poder de
reciprocidade

Atratividade

consumidores a fim de se atingir o objetivo enunciado
na primeira se¢ao do artigo.

METODO

A partir do objetivo fixado para o estudo, julgou-se
adequada a execucao de um survey eletronico. Sendo
assim, como instrumento de coleta de dados foi imple-
mentado um formulario eletronico no GoogleForms,
o qual foi disponibilizado em diversas redes sociais
com mensagens de incentivos para preenchimento. No
cabecalho do formulario, além do conteldo relativo
a confidencialidade dos dados informados, foi apre-
sentada uma mensagem com comentarios acerca do
conceito sobre influenciadores virtuais. Na sequén-
cia, a seguinte questao aberta foi incluida: Qual é o
influenciador virtual que vocé mais conhece?

Para compor o formulario, além das questoes de perfil
(género, idade, renda, grau de instrucao e estado
civil) lancou-se mao das seguintes escalas e suas
respectivas referéncias:

. Poder de especialista, poder de referéncia, poder
de reciprocidade e satisfacao pessoal: Wang,
Huang and Davison (2021);

. Atratividade, Atitude frente @ marca e intengoes
de compra: Torres, Augusto and Matos (2019).

Intencgoes
de compra

Atitude frente
a marca

Figura 1. Modelo proposto para a pesquisa

Nota. Fonte: Dados da pesquisa, 2022.
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Para todas essas escalas, que totalizaram 25 indi-
cadores, os respondentes puderam se posicionar
quanto ao seu grau de concordancia/discordancia
com as afirmagoes usando uma escala do tipo Likert
de 11 pontos, variando de 0 (Discordo Totalmente) a
10 (Concordo Totalmente).

Cabe ressaltar que todas as escalas passaram por
um processo de adaptagao e validagao por meio da
técnica de tradugdo paralela (MALHOTRA, 2001). Nessa
técnica, um comité de tradutores, cada um dos quais
fluente em ao menos duas linguas, discute versoes
alternativas de um questionario e faz modificacoes,
até que se chegue a um consenso. Utilizou-se nesse
processo trés profissionais (dois professores da area
de marketing e um profissional com fluéncia na lingua
inglesa).

Quanto a fase de pré-teste, o formulario foi aplicado a
uma amostra de 8 individuos com o objetivo de veri-
ficar se as questoes estavam sendo compreendidas e
suas respostas assinaladas de forma correta. Para isso,
apos o preenchimento do formulario, a essa pequena
amostra de respondente foi solicitada a apresentagao
de davidas ou sugestoes sobre o instrumento.

A fase de coleta dos dados aconteceu entre 0os meses
de novembro de 2021 a margo de 2022. Obteve-se ao
final 212 questionarios devidamente preenchidos.
Porém, apos realizar a analise dos outliers, constatou-
-se o registro de 31 observacoes dessa natureza nos
dados. Sendo assim, julgou-se mais adequado excluir
0s casos mencionados, a fim de minimizar os efeitos
negativos da presenca dos outliers principalmente
no que tange a qualidade do ajustamento do modelo
apropriado (MAROCO, 2014).

Com essa base de dados, agora 181 registros, proce-
deu-se a analise de equagdes estruturais com seg-
mentacgao e objetivo de testar a hipotese de que as
observagoes no banco de dados nao sao representadas
por meio de um Unico modelo de analise de equa-
¢Oes estruturais. Sendo assim, julgou-se adequada a
utilizagao do algoritmo Responde-Based Procedure
for Detecting Unit Segments in PLS path modelling
(REBUS-PLS), técnica na qual, segundo Vinzi, Trinchera,
Squillacciotti & Tenenhaus (2008), as classes obtidas
sao homogéneas em relagao ao modelo postulado.
Essa abordagem de clustering se opoe ao tradicional
clustering a priori, onde as classes sao definidas de
acordo com critérios externos e, portanto, nao rela-
cionadas ao modelo existente.

Tendo em vista o critério relacionado ao nimero
minimo de observacoes em cada classe capaz de levar
adiante os calculos relativos a analise de equagoes
estruturais, verificou-se que o maximo de particoes
possiveis para o banco de dados sem outliers (n = 181)

foi quatro. A particao em quatro, no entanto, revelou-
-se estatisticamente inviavel, visto que apresentou
baixos valores de confiabilidade, AVE e problemas
de multicolinearidade. Dessa forma, optou-se pela
particao em trés segmentos, a qual se mostrou mais
adequada para a pesquisa.

A proxima secao apresenta e discute os principais
resultados da pesquisa.

RESULTADOS

Caracterizagao dos respondentes

Entre as principais caracteristicas verificadas quanto a
caracterizacao dos participantes, pode-se dizer que a
maioria (59,9%) & do sexo feminino e cerca de 79% da
amostra afirmaram ter entre 18 e 35, 0 que chama a
atencao para o perfil de jovens da amostra. Quase 54%
dos participantes apontaram ter renda familiar mensal
entre um e cinco salarios-minimos. Ja quanto ao grau
de instrucao, chama a atenc¢ao o percentual de 41%
para aqueles que indicaram ter superior incompleto
e outros 29,2% que assinalaram ser pos-graduados. O
estado civil preponderante é o de solteiros com 74,1%
dos respondentes.

Analise descritiva dos construtos

Uma analise da Tabela 1 permite afirmar uma variagao
consideravel na distribuicao dos valores de médias
e medianas dos diversos indicadores referentes aos
construtos. Enquanto a média dos quatro indicadores
do construto Poder de reciprocidade apresenta média
em 3,80, o construto Poder de especialista tem média
em 7,60. Isso parece indicar que os respondentes
atribuiram maior poder de especialista aos influen-
ciadores virtuais do que seu poder de reciprocidade.

Tendo em vista os dados apresentados na Tabela 2, &
possivel apontar trés questoes importantes. Em pri-
meiro lugar, percebe-se a existéncia de consisténcia
interna entre todas as variaveis latentes, uma vez que
os valores de alfa de Cronbach e de confiabilidade
composta apresentarem valores superiores a 0,7.
Em segundo lugar, é notoria a presenca de validade
convergente entre todos os construtos, visto que os
escores de carga fatorial e de AVE foram superiores,
respectivamente, a 0,7 e 0,5. Por fim, pode-se apontar
que houve atendimento ao pressuposto de validade
divergente entre as variaveis latentes. Ou seja, pode-se
afirmar que para cada uma delas, os valores de foram
superiores as correlagoes que estas mantém com as
demais dimensdes consideradas.
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Tabela 1

Analise descritiva dos indicadores

. .. . Desvio . ..
Construto Indicador Media Mediana - Minimo Maximo
padrao

SSC1 6,16 7,00 3,19 0,00 10,00
Satisfacao Social SSC2 6,37 7,00 2,93 0,00 10,00

SSC3 5,96 7,00 3,27 0,00 10,00

PEP1 7,61 8,00 2,62 0,00 10,00
Poder-de- PEP2 7,70 9,00 2,69 0,00 10,00
Especialista

PEP3 7,50 8,00 2,80 0,00 10,00

PRF1 4,51 5,00 3,20 0,00 10,00
Poder de referéncia PRF2 5,58 6,00 3,45 0,00 10,00

PRF3 4,21 4,50 3,55 0,00 10,00

PRC1 3,92 3,00 3,38 0,00 10,00

PRC2 2,69 2,00 3,07 0,00 10,00
Poder de
reciprocidade PRC3 486 5,00 345 0,00 10,00

PRC4 3,72 3,00 3,52 0,00 10,00

ATT1 7,38 8,00 2,73 0,00 10,00

ATT2 4,88 5,00 3,59 0,00 10,00

ATT3 7,90 9,00 2,56 0,00 10,00
Atratividade

ATT4 4,33 4,00 3,67 0,00 10,00

ATTS 8,05 9,00 2,41 0,00 10,00

ATT6 6,79 8,00 2,97 0,00 10,00

AFM1 8,26 9,00 2,18 0,00 10,00
Atitude Frente AFM2 8,16 9,00 2,31 0,00 10,00
a Marca

AFM3 8,04 9,00 2,28 0,00 10,00

ICP1 8,08 9,00 2,48 0,00 10,00
Intencoes de ICP2 7,97 9,00 2,56 0,00 10,00
Compra

ICP3 8,09 9,00 2,59 0,00 10,00

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.
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0 proximo topico joga luz sobre os resultados refe-
rentes ao delineamento dos perfis dos respondentes
a partir dos dados da pesquisa.

Delineamento dos perfis

Conforme ressaltado anteriormente, a analise de
equagoes estruturais com segmentacao foi utilizada
na pesquisa levando em consideragao que ha uma
elevada heterogeneidade na amostra. A analise per-
mitiu a divisao em trés segmentos conforme pode ser
visualizado na Tabela 3.

Verifica-se, frente a analise da Tabela 3, uma distri-
buicao de 98 respondentes que se enquadram no
segmento de consumidores nomeados de Adeptos
aos Influenciadores virtuais, 39 participantes que se
enquadram no segmento chamado de Apaticos com
relacao aos Influenciadores Virtuais e 44 consumidores
que podem ser caracterizados como Resistentes aos
Influenciadores Virtuais.

A Figura 2 apresenta, para fins graficos, as parti¢oes
em trés grupos avaliadas via relagao das duas primei-
ras componentes principais formadas pelos escores
padronizados vinculados aos construtos. Na figura,
as cores rosa, verde e preta representam os casos
classificados.

ATabela 4 sumariza as principais caracteristicas verifi-
cadas a partir das médias calculadas para cada cons-
truto referente a cada um dos segmentos. E possivel
verificar que os trés perfis apresentam caracteristicas
bem distintas no que se refere aos construtos avaliados
no estudo. Enquanto os participantes enquadrados no
perfil que foi nomeado de Adeptos aos Influenciadores
Virtuais apresentam caracteristicas mais positivas
aos construtos avaliados, no outro extremo, & pos-
sivel verificar aqueles consumidores que se avaliam
como Resistentes aos Influenciadores Virtuais. Na
posicao intermediaria, & possivel perceber o grupo
que caracterizamos como Apaticos, ou seja, aqueles
respondentes que possuem caracteristicas entre os
Adeptos e os Resistentes.

A Tabela 5 explicita a analise descritiva das variaveis
demograficas e ocupacionais para os trés segmentos
gerados pelo REBUS-PLS.

Pela analise da Tabela 5 verifica-se algumas caracteris-
ticas marcantes entre os trés segmentos de responden-
tes. No tocante ao sexo, percebe-se uma predominancia
um pouco maior de homens no perfil de Resistentes.
Ja quanto a idade, vé-se que a tendéncia é que os
perfis de Adeptos e Apaticos tenham respondentes um
pouco mais jovens. Constata-se também que ha uma
tendéncia maior do grupo de Resistentes conterem

“
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Figura 2. Comparacao entre as duas primeiras componentes principais
das variaveis latentes gerada via REBUS-PLUS

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.
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Tabela 3

Analise descritiva das variaveis latentes para os 3 segmentos gerados via REBUS-PLS

Segmento Adeptos aos Influenciadores Virtuais

Desvio

Construto n Média Mediana P Minimo Maximo
Satisfagao Social 98 7,09 797 2,53 0,00 10,00
Poder de Especialista 98 8,70 9,67 1,85 1,00 10,00
Poder de referéncia 98 5,35 5,84 2,93 0,00 10,00
Poder de reciprocidade 98 4,47 4,50 2,89 0,00 10,00
Atratividade 98 740 7,56 1,74 312 10,00
Atitude Frente a Marca 98 8,61 9,00 1,54 3,51 10,00
Intencoes de Compra 98 9,37 10,00 1,20 4,48 10,00

Segmento Apaticos com relacao aos Influenciadores Virtuais

Construto n Média Mediana Desvi~o Minimo Maximo
padrao
Satisfagao Social 39 5,94 6,36 2,57 1,02 10,00
Poder de Especialista 39 748 8,03 2,00 1,00 10,00
Poder de referéncia 39 5,07 5,65 2,88 0,00 9,01
Poder de reciprocidade 39 3,70 3,37 2,93 0,00 9,70
Atratividade 39 6,53 6,59 2,05 2,59 10,00
Atitude Frente a Marca 39 7,61 748 1,39 3,87 10,00
Intencoes de Compra 39 8,25 8,45 1,10 4,00 10,00
Segmento Resistentes aos Influenciadores Virtuais
Construto n Média Mediana II::::;Z Minimo Maximo
Satisfagao Social L4 6,26 6,51 2,44 0,00 10,00
Poder de Especialista 44 7,53 7,61 1,91 2,21 10,00
Poder de referéncia L4 4,69 4,75 2,59 0,00 10,00
Poder de reciprocidade 44 3,59 3,32 2,56 0,00 8,33
Atratividade 44 6,50 6,61 1,79 2,55 10,00
Atitude Frente a Marca 44 6,93 7,00 1,99 2,50 10,00
Intencoes de Compra 44 6,94 7,00 1,79 3,00 10,00

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.
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Tabela 4

Caracteristicas de cada perfil
Perfil

Adeptos aos
Influenciadores Virtuais

Apaticos com relagao aos

Caracteristicas

Este € o perfil com caracteristicas mais positivas com relagao aos
influenciadores virtuais. O perfil @ composto por consumidores
que se posicionaram de forma positiva com relacao aos
conceitos de satisfacao social e se indicaram ser sensiveis ao
poder de especialista, poder de referéncia e de reciprocidade
dos influenciadores virtuais. Tém atitudes positivas frente

a marca, o que leva a maiores intengoes de compra.

E o perfil com menor nimero de observacdes no conjunto de

Influenciadores Virtuais

respondentes. Refere-se ao perfil no qual os participantes

apresentam médias intermediarias na maioria dos
construtos analisados. Ou seja, sao consumidores que nao
podem ser considerados resistentes aos influenciadores
virtuais, mas também nao sao adeptos a eles.

Resistentes aos
Influenciadores Virtuais

Este perfil representa aqueles consumidores que se mostram
resistentes aos influenciadores virtuais. Isso porque esses

consumidores declararam nao perceber poder de reciprocidade
com relagao aos influenciadores, nem se sentirem atraidos por eles.
Além disso, o poder dos influenciadores altera pouco suas atitudes
frente as marcas e alteram pouco suas intengoes de compra.

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

individuos com rendas maiores, com excegao da altima
faixa, na qual parece haver uma predominancia de
participantes que se enquadram no perfil de Adeptos.

Sendo assim, a pesquisa revela alguns resultados
que merecem ser destacados. Em primeiro lugar, os
resultados se juntam a outros estudos que vem se
debrugando sobre o fendmeno crescente da utilizacao
dos influenciadores virtuais no dia a dia das relagoes
com as empresas nao somente para servir de suporte
ao servico de apoio ao cliente, mas sobretudo para
propiciar um relacionamento com o cliente. Contudo, &
preciso € levar em conta que ha percepgoes diferentes
quanto a essa relagao que precisa ser devidamente
monitorada pelas empresas. O fato de o estudo ter
conseguido determinado trés perfis diferenciados de
consumidores ja acende uma luz para que, depen-
dendo do contexto, do perfil dos clientes, do setor da
empresa, do nivel de maturidade digital da empresa/
marca, outras percepgoes, atitudes e comportamentos
podem surgir.

Cabe salientar que os resultados da pesquisa também

sao complementares a outros ja publicados. Tal como
defendido por Davenport, Guha, Grewal and Bressgott

(2020) e ratificado no estudo conduzido no Brasil
por Andrade, Rainatto e Renovato (2020), os quais
buscaram identificar oportunidades relacionadas ao
uso de influenciadores virtuais em marketing, com
foco especial em seu papel no processo de interagoes
entre humanos e chatbots, usar os influenciadores
virtuais pode ser mais uma estratégia de comunicagao
e relacionamento a disposi¢ao das marcas/empresas
para aprimorar a experiéncia dos consumidores em
um ambiente que é permeado por tecnologia.

Nao se pode esquecer também que a utilizagao dos
influenciadores virtuais representa uma evolucao da
forma de comunicagao e relacionamento das empresas.
Se ha décadas atras as celebridades assumiam esse
papel de influenciar atitudes e comportamentos, com
a emergéncias da internet e das redes sociais, esse
protagonismo foi assumido pelos influenciadores
digitais. Como ja ressaltado na secao de revisao da
literatura, esses influenciadores tiveram e ainda tém
uma importancia consideravel. Contudo, nos Gltimos
anos com o avango da transformacao digital e técnicas
de criagao de personagens criados com técnicas 3D
que, com apoio da inteligéncia artificial, simulam o
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Tabela 5

Analise descritiva das variaveis demograficas e ocupacionais para os 3 segmentos gerados via REBUS-PLS

aa Segmento Segmento Segmento
Variavel 2. A
Adeptos Apaticos Resistentes
Freq. Abs. Freq. Freq. Freq. Freq. Freq.
Abs. Abs. Abs. Abs. Abs.
Feminino 63 64,3 26 66,7 25 56,8
Sexo
Masculino 35 35,7 13 33,3 19 432
18a25 39 39,8 15 38,5 14 31,8
Sexo 26 a 35 42 429 15 38,5 22 50,0
36a50 15 15,3 23,1 6 13,6
Idade (em ! 2 ! !
anos) 51a 65 2 2,0 0 0,0 1 2,3
Acima 65 0 0,0 0 0,0 1 2,3
Até 1 (Até RS 1100) 5 5,1 0 0,0 1 2,3
1a3 (RS 1101 até RS 3.300 31 31,6 1 48,7 14 31,8
cenda (RS $3300) : 9 : :
Familiar 3 a5 (RS 3.301até R$ 5.500) 19 19,4 5 12,8 13 29,5
Mensal (em
. 5a 10 (RS 5.501
salarios- . 21 21,4 8 20,5 1 25,0
. até RS 11.000)
minimos)
Acima de 10 (Acima
22 22,4 7 17, 5 M4
RS 11.000) ' 9 '
Ensino Fundamental 5 20 0 0,0 0 0,0
completo
Ensino Médio Incompleto 1 1,0 0 0,0 0 0,0
Grau de . P
. - Ensino Médio Completo 6 6,1 2 51 2 4,5
instrucao
Superior Incompleto 40 40,8 19 48,7 19 43,2
Superior Completo 21 21,4 9 231 10 22,7
Pos-graduacao 28 28,6 9 231 13 29,5
Casado(a) 21 21,4 10 25,6 8 18,2
Estado civil Divorciado(a) 1 1,0 0,0 1 2,3
Solteiro(a) 75 76,5 28 71,8 35 79,5
Vitvo(a) 1 1,0 1 2,6 0 0,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

comportamento humano, vém ganhando um grande
espaco os influenciadores virtuais.

E nesse sentido que os resultados do trabalho também
se alinham e representam uma contribuicao para as
discussoes envolvendo a interagdo homem-maquina,
conforme discutido na revisao da literatura. Os resul-
tados da pesquisa ratificam, de certa forma, a posicao
defendida por Gratch et al. (2007), que ha mais de

uma década ja advogava a favor da ideia de que os
avatares podem motivar sentimento de conexao com
questoes socioemocionais das pessoas. Ou ainda
pode-se relacionar os resultados da pesquisa com
as consideracoes de Campbell et al. (2020), o qual
sublinha a importancia dos influenciadores virtuais
pelo fato de terem a capacidade de aprender com
reagoes, comportamentos e variagoes por meio das
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analises pela Inteligéncia Artificial, o que pode levar
a mudancas de atitudes e comportamentos.

A partir de todas as questoes, cabe avancgar a discussao
para as consideracoes finais que se dedicam a apre-
sentar os comentarios conclusivos acerca do artigo.

CONSIDERAGOES FINAIS

Apos atender o objetivo enunciado para a pesquisa,
é importante refletir sobre as contribuicoes que os
resultados podem trazer para os pesquisadores do
campo. Inicialmente, nao se pode deixar de mencionar
que a emergéncia do fenomeno dos influenciadores
virtuais é algo recente que acaba por trazer muitos
questionamentos. A pesquisa, nesse sentido, ajuda a
jogar luz sobre o que é esse fendmeno e como ele se
articula com o dia a dia dos consumidores. Tendo em
vista que muito se investe na esfera do desenvolvi-
mento das ferramentas de inteligéncia artificial, pelo
outro lado, parece faltar estudos que se dediquem a
entender a percepcao do consumidor frente a esses
avancos tecnologicos e como esse dialogo se constroi
no relacionamento com os clientes. Os resultados
da pesquisa ajudam a compreender como vem se
desenhando essa relacao entre humanos e maqui-
nas, incluindo os avatares e algoritmos no contexto
do consumo e nas atitudes frentes as marcas e as
intencoes de compra.

Os resultados da pesquisa trazem contribuicdes que
podem ser (teis para empreendedores e para os
gestores de relacoes de mercado e de gerenciamento
de marcas. Com o avanco da transformacao digi-
tal das empresas e consequentemente das relagoes
das marcas com seus consumidores, a decisao de se
investir em influenciadores virtuais parece ser uma
alternativa interessante e necessaria. Mas como nesse
caminho muitos podem ser os desafios e as chances
de fracasso consideraveis, ter em maos estudos que
possam indicar que é desejavel investir em atributos
ligados a especializacao, referéncia e reciprocidade
(elementos diretamente contemplados na pesquisa)
pode ser uma dica muito interessante. Para isso,
seria fundamental atrelar as caracteristicas de seu
influenciador ao perfil de seus clientes e potenciais
consumidores. A indicagao dos trés perfis pode ser
um caminho revelador para se investir em estratégias
de comunicagao mais assertivas. A sugestao é que
a comunicagao criada possa servir para aumentar
o grupo de clientes no perfil de Adeptos e, assim,
criar um canal eficaz de melhoria de atitude frente a
marca e maiores intengoes de compra. Agoes devem
caminhar no sentido de “promover” o segmento de
clientes Apaticos para o perfil de Adeptos.

Quanto as escalas utilizadas, ndao se pode deixar
de mencionar que elas, embora nao tenham sido

inicialmente desenvolvidas para o contexto dos
influenciadores virtuais, se mostraram adequados
e pertinentes ao que foi estabelecido como objetivo
da pesquisa.

Algumas limitacoes do trabalho precisam ser apon-
tadas. Por se tratar de uma tematica muito recente
e com conceitos ainda em construcao, a dificuldade
em desenvolver a pesquisa enfrentou dois grandes
desafios. O primeiro deles foi construir uma base
teodrica que sustentasse o trabalho. O segundo esta
relacionado a escolhas que tiveram que ser feitas
na etapa da concepgao dos instrumentos de coleta
de dados no que tange as escalas que pudessem se
aproximar do contexto a que se pretendia trabalhar.
Levando em conta também a “novidade” relacionada
aos influenciadores virtuais, muitos consumidores
declinaram da motivacao para responder ao questio-
nario alegando nao ter contato com influenciadores
ou por evitarem esse tipo de relacionamento.

Por fim, cabe salientar a emergéncia de diversos ques-
tionamentos e indagacoes proporcionados pelos resul-
tados aqui apresentados que acabam por fomentar
diferentes frentes de pesquisas. Sem a intengao de
ser exaustivo nessas proposi¢oes de novas pesqui-
sas, alguns estudos podem caminhar em direcao em
entender de forma mais aprofundada como se dao,
de fato, as diferencas facetas de influéncia do poder
de especialista, do poder de referéncia e do poder
de reciprocidade, assim como a satisfacao social e
atratividade dos influenciadores virtuais no cotidiano
das experiéncias de consumo dos individuos. Nesse
sentido, pesquisas de cunho mais fenomenologico
poderiam ser propostas. Como a pesquisa indicou o
delineamento de trés perfis de consumidores quanto a
relagao com os influenciadores virtuais, outras inves-
tigagoes poderiam avancar em direcao a compreender
de forma mais aprofundada como essa relacao pode
influenciar a construcao dos significados das marcas
nos consumidores. O efeito de pares ainda pode ser
um construto interessante para langar luz sobre essa
relacao. Outros construtos diretamente atrelados ao
comeércio virtual e as redes sociais como, por exem-
plo, poderia compor pesquisas interessantes que
trariam contribuicoes Uteis para o campo. Estudos
de cunho experimental, inclusive com o aporte de
ferramentas de interagao, poderiam ser produzidos
com avangos expressivos de conhecimento para o
campo. Em uma perspectiva para aléem das analises
mais gerenciais, nao se pode deixar de se questionar
o uso dos influenciadores virtuais e suas disfungoes
potenciais no comportamento de consumidores vul-
neraveis, envolvendo criancas, adolescentes, idosos
e outros publicos os quais podem sofrer algum tipo
de influéncia negativa.
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RESUMO

A transformacao digital e o crescimento do mercado de Tl para PME representam uma grande oportunidade a ser apro-
veitada pela Workey Digital. O presente relato apresenta propostas de aproveitamento da oportunidade para a empresa,
como a reorganizagao de seus processos internos para ganho de escala de forma sustentavel. A estratégia proposta neste
trabalho foi a revisao do portféolio de servigos e criacao de estrutura de gestdo para possibilitar ganho de escala. Dentre as
agoes previstas estao a definicao de acordos de nivel de servigo junto aos parceiros e estruturagao do processo de gestdo
de parcerias. A inovagao proposta refere-se, principalmente, ao servigo baseado no conceito de custos compartilhados que
existe nos condominios, dado que empresas pequenas terdao acesso a uma “area compartilhada” de TI, pagando apenas
pela fracao do valor do custo de estruturagao desta area. O novo processo possibilita que o atendimento seja realizado
de forma mais escalavel pela empresa e mais rapida ao cliente. Este trabalho baseou-se na metodologia de solucdo de
problemas e aproveitamento de oportunidades desenvolvida por Marcondes, Miguel, Franklin & Perez (2017) e no processo
de criacao de valor proposto por Miguel, Marcondes e Caldeira (2018). Para este estudo foi conduzida uma pesquisa com o
objetivo de avaliar as perspectivas de crescimento para a empresa dada a mudanga de modelo de negdcios e uma revisao
de literatura sobre inovagao, criagdo e mensuragao de valor.

Palavras chaves: XaaS, Criagao de Valor, Gestao de Fornecedores, Inovagao, Tecnologia.

ABSTRACT

Digital transformation and the growth of the IT market for SMEs represent a great opportunity to be taken advantage of by
Workey Digital This report presents proposals for taking advantage of the opportunity for the company, such as the reor-
ganization of its internal processes to gain scale in a sustainable way. The strategy proposed in this work was to review the
service portfolio and create a management structure to enable gains in scale. Among the planned actions are the definition
of service level agreements with partners and the structuring of the partnership management process The proposed inno-
vation refers to mainly on the service based on the concept of shared costs that exists in condominiums, given that small
companies will have access to a “shared area” of IT, paying only for a fraction of the cost of structuring this area. the service
is performed in a more scalable way by the company and faster to the customer This work was based on the methodology
for solving problems and taking advantage of opportunities developed by Marcondes, Miguel, Franklin & Perez (2017) and
on the value creation process proposed by Miguel, Marcondes and Caldeira (2018).

Keywords: Xaas, Value Creation, Suplier Management, Innovation, Technology.
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1. INTRODUGCAO

Na altima década a transformacao digital, viabili-
zada sobretudo pela evolucao de tecnologias como
a comutagao na nuvem, abarcou diversas empresas.
As ofertas de XaaS - tudo como servigo - surgiram
neste contexto, oferecendo diversidade de solucoes,
como o caso das empresas que terceirizam a gestao de
“atividades ndo essenciais” (MaaS). A Workey Digital é
uma empresa que atua no segmento B2B (business to
bussiness, ou segmento corporativo em traducao livre)
para pequenas empresas, e tem como objetivo prover
servicos no modelo Maas nas areas de Tecnologia,
Marketing e Vendas. A empresa foi criada em 2017 e
passou a focar neste tipo de solugao em meados de
2020, inicialmente para atender solicitagoes pontuais
de seus primeiros clientes.

A Workey Digital enfrenta dificuldades para escalar sua
operagao devido a falta de processos padronizados
para definicao do escopo e atendimento das deman-
das. Além disso, com um processo de venda e entrega
focado no proprietario da empresa, os servi¢os sao
prestados de forma altamente customizada e com
alto custo de atendimento. Com base neste desafio,
o desenvolvimento do presente trabalho tem como
objeto orientar a estratégia de revisao do portfolio
de servicos ofertados pela empresa. Além disso, este
projeto propoe um plano com as agoes necessarias
para escalar a operagao da empresa, assim como as
métricas para acompanhamento e avaliagao.

Ademais da coleta de dados primarios sobre os servicos
prestados, levantados por meio de entrevistas a um
socio da Workey Digital e a um cliente atendido pela
empresa, foi realizada a analise de dados secundarios
sobre o mercado XaaS obtidos por meio de pesquisas
publicadas pela Deloitte (HUPFER et al., 2021), pela
ABES (2021) e pela ABDI (ABDI & FGV, 2021).

Com base nos dados obtidos, entende-se que a
empresa possui potencial de mercado e é reconhe-
cida atualmente por sua expertise e qualidade de
atendimento, mas necessita das agoes propostas
no presente trabalho para que consiga ampliar sua
capacidade de atendimento sem perder qualidade.

0 plano proposto cria valor aos acionistas ao pos-
sibilitar o crescimento da operagao. Este trabalho
possui um carater inovador dada a sua aplicabilidade
no segmento de oferta de solucoes XaaS e impacta
na geragao de receita para a rede de fornecedores
da Workey Digital, composta também por pequenas
empresas, profissionais autonomos e profissionais
em inicio de carreira.

Este trabalho baseou-se na metodologia de solucao
de problemas e aproveitamento de oportunidades

desenvolvida por Marcondes, Miguel, Franklin & Perez
(2017) e no processo de criacao de valor proposto por
Miguel, Marcondes e Caldeira (2018), além de revisdao
de literatura sobre inovagao, criacao e mensuracgao de
valor. A estrutura de trabalho aqui apresentada possui
alto grau de replicabilidade para outras empresas que
atuem como prestadoras de servigos B2B.

2. CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

A Workey Digital é oriunda da LOOPPII, consultoria
para oferta de solucao de gestao do processo de
vendas. Com a mudanca na demanda mercadologica,
a Workey Digital passou a ofertar servicos basicos de
Marketing, como estruturacao de canais de atendi-
mento, midias sociais; Gestao, como implantacao de
solugoes de CRM e ferramentas de gestao de fluxo de
trabalho (workflow); e Infraestrutura, como instalacao
de rede interna, revisao de infraestrutura tecnologica
e qualificacao de fornecedores. O atendimento dos
primeiros clientes deste novo servigo foi realizado de
forma bastante customizada, caso a caso, diretamente
pelo socio proprietario responsavel pela Workey Digital.

Entretanto, verificou-se que para expandir o negocio
seria necessario reorganizar a estrutura e processo
de atendimento. A Workey Digital nasceu como pro-
posta atuar no mercado de gestao como servico, ou
“MaasS”, acronimo do termo em inglés Management as
a Service. Em seu portfolio inicial a empresa possuia
servicos organizados em trés grupos: a) Tecnologia,
com ofertas referentes a consultoria Tl, contemplando
Servigos como assessoria ao processo de selecao de
fornecedores; instalacao de infraestrutura; acompa-
nhamento de desenvolvimento de software etc.); b)
Marketing, com oferta de servicos relacionados ao
desenvolvimento de canais; reestruturacao de estra-
tégia de marca e comunicacao, e gestao de midias
sociais; e ¢) Vendas, com implantagdo de ferramentas
de CRM e organizacao de estratégias de acionamento.
A organizacao hoje conta com um socio majoritario,
esta contratando seus primeiros funcionarios, mas
a maior parte das atividades ainda é realizada por
colaboradores terceirizados.

21. O mercado e a oportunidade

0 modelo denominado Xaa$S (acrénimo do termo
em inglés Everything as a Service, ou “Tudo como
Servigo”, em tradugao livre) surgiu ha alguns anos
com a popularizagao das solugoes de computagao
na nuvem, tendo o foco em servigos de tecnologia
como infraestrutura (laaS), software (SaaS), plata-
formas (PaaS) e rede (NaaS). Entretanto, este modelo
vem se expandindo e atualmente existe uma grande
diversidade de outros tipos de ofertas que podem
ser contratadas como servigo. Nesta linha, surgiram
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empresas que ofertam servigos de apoio a gestao e
atividades de backoffice das empresas. Este mercado
segue em plena expansao, com perspectiva de cres-
cimento de 25% nos proximos anos, alcangando US$S
344 bilhoes em 2024, quatro vezes mais do que em
2018 (ROTENBERG, 2021).

No Brasil algumas empresas comegaram a ofertar servi-
cos de apoio a gestao e as atividades de backoffice das
empresas, como a BHub, que oferta pacotes de gestao
Financeira, Contabilidade e Juridico como servico e a
Chiefs Group, empresa de Porto Alegre que conecta
executivos experientes a startups, possibilitando que
estas adquiram pacotes de horas de profissionais que
atuardo como seus executivos séniores (o chamado
profissional “C-level”). Uma outra empresa que atua
nesta linha, neste caso, ofertando as empresas pacotes
de servigos de suporte é a Netsupport.

Com o passar do tempo o modelo de assinatura men-
sal mostrou-se pouco eficiente pois deixava diversas
lacunas em relacao ao entendimento do escopo por
parte do cliente (que entendia que servigos gerais,
como suporte a equipamentos, também estariam
incluidos em seu contrato) e seus demais stakeholders
(Tabela 1), e culminava em dificuldade de prioriza-
cao de agoes mais estratégicas. Além disso, como
o atendimento aos primeiros clientes era realizado

Tabela 1

Criacdo de valor ao cliente da proposta de solugao

diretamente pelo socio da consultoria, o escopo de
entregaveis era constantemente incrementado sob
demanda dos clientes, com o objetivo de estreitar
o relacionamento, mas sem uma visao clara sobre
impacto no custo de atendimento.

Para contornar a ambiguidade que surgiu como efeito
adverso do modelo de assinatura, os empreendedores
decidiram reorganizar o modelo de contratacao e
entrega de servicos. No novo modelo o cliente contra-
tara pacotes de créditos referentes a horas que podem
ser alocados na contratagao dos servicos listados.
O principal proposito desta alteracao & melhorar o
controle de custos da organizacao e aumentar a ren-
tabilidade das contas atendidas, fazendo com que os
clientes de fato priorizem e paguem pelas demandas
prioritarias.

3. DIAGNOSTICO DA OPORTUNIDADE

0 objetivo central e especificos da pesquisa (Tabela
2) foi avaliar as perspectivas de crescimento para a
empresa Workey Digital dada a mudanga de modelo
de negocios do servico Condominio Digital, do modelo
de assinatura para o modelo pré-pago, que esta em
curso. Para isto, a pesquisa buscou informacoes de
mercado junto a colaboradores, socio da empresa e
cliente. Em relagao aos concorrentes, as informagoes

STAKEDHOLDERS ENVOLVIDOS

Socios-proprietarios
Workey Digital

Prestadores de Servicos

Profissionais

Fornecedores de Equipamentos,
Softwares e Infraestrutura

Empresas Clientes

Gestores das Empresas Clientes

Fonte: Elaborada pelos autores

DEMANDA/NECESSIDADE

Obter sucesso financeiro e
consolidar reputacao/ marca

Expandir negocios e gerar receita

Expandir negocios
para mercado PME

Obter suporte técnico de
qualidade; Ter infraestrutura
para operacao; Aumentar vendas

Atingimento das metas
do negocio

Geragao de valor ao acionista

BENEFICIO (VALOR CRIADO)

Modelo de negocio rentavel
e reputagao da marca

Aumento do nimero de
clientes e crescimento
de receita recorrente

Crescimento de vendas para
mercado de PME, aumento da
geracao de valor ao cliente final

Resolucao de problemas
técnicos; Foco na atividade
principal do negocio para
crescimento de receita;

Disponibilidade para focar no
negocio; Reducao de custos
nas contratacoes técnicas
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Resumo dos procedimentos para diagnostico

Objetivo Geral: Avaliar as perspectivas de crescimento para a empresa

Workey Digital dada a mudanca de modelo de negocios

.. ) Ti
Obj et[vos Tipo de Dados 'po d.e
Especificos Pesquisa
a) ldentificar Primarios Qualitativa

como clientes
contratam

a) ldentificar
como clientes
contratam

Secundarios

Quantitativa

b) Identificar Secundarios Qualitativo
potencial do

mercado

¢) Analisar Primarios Qualitativa

capacidade de
atendimento

T Forma de Amostra/
Analise Publico
Entrevistas Analise de Clientes
contetdo selecionados
em conjunto
com a empresa
Relatorios Analise Oltimos
gerenciais da estatistica 12 meses
organizacao (conforme
disponibilidade)
Informacoes Hibrida Deloitte; ABES
de mercado e ADBI/ FGV
Entrevistas Analise de Colaboradores
contedido da empresa

Fonte: Elaborada pelos autores (2022) baseado em Yasuda & Oliveira (2013)

foram coletadas por meio de pesquisas por dados
secundarios.

Para este estudo foram feitas entrevistas de acordo
com Cervo e Bervian (2004) com os clientes e cola-
boradores da empresa Workey Digital para buscar
identificar como é o processo atual de contratagao,
assim como verificar se existe alguma dificuldade no
atendimento das demandas, seja por falta de algum
servico no portfolio, ou por questoes de capacidade.
Além disto, foi realizada uma pesquisa de mercado
com dados secundarios, com intuito de verificar o
potencial de crescimento do mercado no qual a Workey
Digital esta inserida.

31. Resumo dos dados coletados

Colaborador Entrevistado A - Um dos principais pontos
elucidado refere-se a grande dependéncia da empresa
em relacao ao seu socio fundador e a necessidade
de formagao de um novo time capaz de identificar
necessidades e estabelecer vinculos de confianga com
os clientes para que a empresa consiga expandir sua
operacgao. Outro atributo importante para entendi-
mento do mercado no qual a empresa esta inserida, &
que os contratantes em geral possuem pouca expertise
em relacao a questoes técnicas. Esta caracteristica

reforca a necessidade da prestadora de servico atuar
de forma proxima e consultiva, assessorando estes
clientes inclusive na identificacao de suas demandas

Colaborador Entrevistado B - Foco em servigos de
Tecnologia - Ciclo de venda curto focado no dono da
empresa cliente - Flexibilidade no escopo - quadro
de parceiros em construcao, pois ainda € necessario
um estudo mais aprofundado para confirmar as ten-
déncias e informagoes apresentadas neste primeiro
levantamento.

Representante da Workey Digital Entrevistado C - A
entrevista foi realizada com o socio, que é o funda-
dor da empresa, via teleconferéncia. O entrevistado
mencionou que dos trés pacotes disponiveis, 0 mix
de vendas seria de aproximadamente 60% de pacotes
de CTO as a Service (Tecnologia) e 40% de CMO as a
Service (Marketing), e que nao foram vendidos pacotes
de CSO as a Service (Vendas) desde o inicio da operagao.
O maior indice de renovagao se refere ao pacote de
Tecnologia e credita este fato aos resultados obtidos
pelas empresas com a contratacao deste servigo e que
clientes que obtiveram melhores resultados também
sao 0s mais suscetiveis a contratarem o pacote de
Marketing. Atualmente, a empresa possui quarenta e
nove contratos do pacote CTO, cuja taxa de renovagao
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esta em 90%, e 38 contratos do pacote CMO, com
taxa de renovagao de 10%. Sobre cancelamentos, o
entrevistado relatou que houve apenas uma quebra
de contrato antes do final da vigéncia e atribuiu o fato
a uma venda realizada ao decisor errado.

Dentre as atividades mais demandadas pelos atuais
clientes, o entrevistado citou criacao e atualizacao
de site institucional, configuragao de robo de atendi-
mento (WhatsApp), conexdo entre site e CRM, e-mail
marketing e consultoria em tecnologia. Sobre o ciclo
de vendas, o entrevistado afirmou que em média sao
realizadas duas reunioes para vendas dentro de um
periodo de até duas semanas e o principal decisor
de contratacao é o dono da empresa cliente. Sobre
os colaboradores, o entrevistado afirmou que conta
com mais de vinte parceiros, sendo cerca de 60%
dedicados a software e canais e 40% dedicados a
infraestrutura. Além disso possui uma pessoa que
atua com servigos relacionados a design e branding.
Sobre a expansao da operagao, o entrevistado afirmou
que pretende contratar um copywriter, um profissio-
nal para realizacao de atividades operacionais e um
designer. Estao iniciando o programa de representan-
tes autdnomos que atuarao como gerentes de conta
(customer success), cuja principal fungao é angariar
novas oportunidades de negocio dentro dos clientes.
Segundo o entrevistado, muitos clientes necessitam
ser orientados em relagao a estruturagao de tecnolo-
gia de suas empresas. Sobre as perspectivas futuras
e proximos passos, irao ampliar investimentos para
ofertas de suporte, “PC as a Service” (que envolve o
aluguel e manutencao de equipamentos como desktops
e notebooks) e rede como servigo (NaaS - Network
as a Service). A empresa também estuda ampliar sua
oferta adquirindo participacao em prestadores de
servicos juridicos e contabeis, aléem de ampliar os
servicos de tecnologia e marketing.

Cliente Entrevistado D - O entrevistado é socio proprie-
tario de uma empresa de comércio exterior com mais
de 15 anos de existéncia, especializada em solugoes
aduaneiras e juridicas para operagoes de importagao
e exportacao. Segundo o entrevistado, a relagao com
a Workey Digital se iniciou a partir de uma indicagao
da esposa de um de seus socios, que ja havia traba-
lhado anteriormente com um dos proprietarios da
consultoria. O entrevistado mencionou também que
chegaram a procurar um fornecedor recomendado
por seu time técnico interno responsavel por suporte
de hardware, mas acabaram optando pela Workey
Digital devido a expertise técnica demonstrada pelo
responsavel pelo atendimento, além do vinculo de
confianga pré-existente.

A expertise do responsavel pelo atendimento a empresa

do entrevistado também foi citada como um dos princi-
pais diferenciais percebidos em relagao ao fornecedor,

assim como qualidade no atendimento, capacidade
de dimensionamento de sinergia entre tecnologias e
confiabilidade. Em relagao a este ltimo item, por nao
ter conhecimento em tecnologia, reforcou ter bastante
confianca na pessoa do socio da Workey Digital que
atende de forma direta a conta. A empresa do entre-
vistado, que possui um analista com formagao em
tecnologia da informacao (TI) e atua como principal
interface com o fornecedor, contratou o pacote de ser-
vicos de Tecnologia — englobando todos os servicos de
tecnologia, exceto hardware - e o pacote de Marketing
para otimizacao e sustentagao do site institucional
da empresa e gestao de midias sociais, sobretudo
LinkedIn. O entrevistado afirmou que inicialmente
contrataram apenas o pacote de Tecnologia, mas
posteriormente foi adquirido o pacote de Marketing
devido a recomendacoes realizadas pelo responsavel
pela conta, mas que a empresa mantém um contrato
com uma agéncia profissional externa responsavel
por criacao de conteiidos e apresentacoes, o que ele
entende nao ser especialidade da Workey Digital.

Sobre os servigos contratados com maior frequéncia, o
entrevistado citou conectividade e sistema, seguranca
e armazenamento de dado. Ao ser questionado sobre
eventuais problemas enfrentados com o fornecedor
ou sugestoes para melhoria, ponderou que considera
que ainda estao no inicio do relacionamento e até
0 momento nao teria nenhum apontamento. Men-
cionou ainda que esta em fase de instalacao de um
novo software que foi contratado apos a contratagao
da Workey Digital, porém sem intermediacao desta,
mas que a consultoria tem auxiliado na identificagao
de pontos de melhoria. Um dos principais pontos
trazidos a tona com esta entrevista é a relevancia e
dependéncia da atuacao direta do socio responsavel
pela venda e relacionamento na conducao do contrato
e do dia a dia.

O grande questionamento que se levanta neste
momento é se a Workey Digital estaria preparada para
ampliar seu escopo de atuagao dado que a percepgao
de confianga e expertise abordada por atuais clientes
esta diretamente conectada a pessoa de seu fundador
e ndo a uma estrutura institucional.

A Tabela 3, a seguir, apresenta o resumo dos dados
secundarios, levantados pelos autores.

3.2. Resumo do diagndstico

. O principal produto da Workey Digital é o pacote
de servicos de tecnologia (60% dos contratos);

. A taxa de renovacao atual para contratos de
tecnologia é de 90%;

52 International Journal of Business & Marketing (I)BMKT), Sao Paulo, v. 9, n. 1, 2024, 47-61



Eloa de Miranda Neves | Lilian Aparecida Pasquini Miguel | Marcos Antonio Franklin

Tabela 3

Resumo da entrevista com entrevistado A

0 que se quer saber: Como os atuais clientes contratam e a capacidade de resposta da Workey Digital

Perguntas do roteiro entrevistas

Como conheceu a organizagao
e como foi o processo de
decisao/ contratagao?

Quem foi o responsavel
pela contratacao?

Foram procurados/contratados
servigos similares de
outro(s) fornecedor(es)?

O que considera ser o
diferencial da Workey?

Qual/ quais pacote(s) de
servicos contratou?

Ja teve algum outro
pacote além deste?

0 que ja foi entregue pela
Workey neste periodo?

Para qual tipo de servico mais
solicita para a Workey?

Qual o maior problema que vocé
tem relacionado ao segmento
de servico contratado?

Ja teve alguma demanda
nao atendida?

Entrevistado A (Cliente)

Indicacao pessoal de um de seus
socios com o socio da Workey

Socios

Sim - empresa para
suporte de hardware

Atendimento (socio da Wokey);
Expertise; Visao sistémica

Tecnologia (exceto
hardware); Marketing

Nao
Infraestrutura; Apoio
implantagao de software

Conectividade; Seguranga e
armazenamento de dados

Falta de recursos especializados.
Empresa tem apenas um

analista com formacao em Tl

Ainda nao

Esséncia dos conteidos

- Contratagao por indicacao/
método organico

- Diferencial percebido: expertise
e atendimento

- Atendimento ao cliente é
centralizado na figura do socio
da Workey

- Clientes com baixa
expertise técnica

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

O processo de venda e entrega esta focado na

figura do proprietario da empresa;

Organizagoes poderiam obter melhores resul-
tados caso os provedores de Xaa$S atuassem de

forma consultiva (HUPFER et al., 2021);
* Oescopo de servios dos pacotes sofre ajustes . aymento de produtividade e reducio de custos
sao as prioridades de negocios (ABES, 2021); *
Maturidade digital das MPEs ainda é baixa, com
66% nos niveis 1 e 2 (ABDI & FGV, 2021).

sob demanda dos clientes atuais;

. A decisao de compra é tomada pelos proprietarios

das empresas clientes; . .
3.3. Oportunidade definida

: Decisores possuem pouca expertise em  c,nqiderando-se o contexto de transformacao digital e

tecnologia; crescimento do mercado de Tl para pequenas empresas,
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existe uma grande oportunidade a ser aproveitada pela
Workey Digital. No entanto, considerando o que foi
exposto pelos entrevistados e evidenciado nos dados
consultados, a Workey Digital precisa reorganizar seus
processos de oferta e gestao de fornecedores para ter
capacidade de escalar o negocio de forma sustentavel
financeiramente e com qualidade

3.4. Aproveitamento da oportunidade

0 movimento para revisao do modelo de oferta da Wor-
key Digital partiu da percepgao do socio da empresa,
principal responsavel pelo atendimento aos clientes,
de que a oferta de pacotes de servigos por assina-
tura estava gerando certa ambiguidade, tanto para
os clientes quanto para a propria empresa, sobre
as limitagoes do escopo destes pacotes. Além disso,
como o relacionamento com os clientes até o presente
momento é quase em sua completude conduzido por
este socio, sdo realizadas concegoes e flexibilizacoes
em relagao ao escopo que ampliam esta ambiguidade
e dificultam a apuracao dos custos reais e esfor¢os
empreendidos para a prestacao de servigos.

O desafio e objetivo desta proposta de revisao do
modelo de oferta é realizar a migracao de forma a pos-
sibilitar o crescimento da operagao de forma sustenta-
vel, com melhoria na relacao de custos, padronizacao e

OPORTUNIDADES

qualidade das entregas, preferencialmente sem perda
dos relacionamentos com os clientes e parceiros atuais.

A Workey Digital esta inserida em um mercado que
esta em crescimento, mas que abrange concorrentes
diretos e servigos substitutos a disposicao de seus
potenciais clientes. Outro aspecto importante a ser
monitorado pela empresa refere-se aos custos de
oportunidade de seus parceiros, que podem optar
pela descontinuidade do contrato de parceria ou
mudanca de seus termos.

Devido a sua estrutura enxuta, com poucos funcio-
narios e muitos parceiros terceirizados, a empresa
possui flexibilidade para ajustar o direcionamento
estratégico do negocio, podendo incluir ou remover
rapidamente um novo produto a seu portfolio, mas
agrega maior volatilidade e consequente risco a sua
operacao, devido a dependéncia de atores que nao
estao sob seu controle direto. A Figura 1apresenta a
Matriz SWOT (SOBRAL & PECI, 2013) da organizagdo, com
um resumo da analise dos ambientes interno (fortale-
zas e fraquezas) e externo (ameacas e oportunidades).

Embora a transformacao digital e o crescimento da
cultura de contratacao de tudo como servico represente

oportunidades de ganhos exponenciais, a oferta de
trabalhadores especializados ocorre numa velocidade

AMEAGAS

- Escassez de profissionais e de
prestadores especializados no mercado

- Alteracoes na legislacao referente a
contratagao de profissionais terceirizados

FRAQUEZAS

- Centralizagao do relacionamento externo
na figura do proprietario

- Alta dependéncia de recursos de terceiros
- Processo de parceria nao estruturado

- Visao incompleta dos custos

8 - Transformacao digital do
E segmento de PME
£
(] - Crescimento do mercado XaaS
(2}
° . . ~ . . ~
5 - Especializagao e profissionalizacao dos
[TT} . .
% prestadores de servico de tecnologia
<
FORTALEZAS

- Relacionamento com potenciais clientes
8 e parceiros
=
o
= - Avaliacao dos atuais clientes
=
8 - Estrutura enxuta
2
% - Agilidade e flexibilidade na tomada de
< decisao

Figura 1. Matriz SWOT

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
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mais baixa do que a procura, gerando grande compe-
ticao por estes profissionais e consequente aumento
do custo de contratacao. Sobretudo no caso de uma
empresa que intermedeia a alocacao de profissionais
especializados, a ameaca de escassez de trabalhadores
pode impactar em aumento inesperado de custos,
queda na qualidade das entregas e mesmo interrupgao
abrupta da prestacao de servicos.

4. PROPOSTA DE MUDANCA ADOTADA

Hoje no Brasil existe um mercado em expansao
representado por empresas de pequeno porte que
necessitam solugoes de tecnologia, mas também um
assessoramento para a selegao destas solugoes devido
ao baixo nivel de maturidade técnica de seus proprie-
tarios e equipe. Para aproveitar esta oportunidade,
a Workey Digital precisa escalar o negocio de forma
sustentavel, reorganizando sua estrutura interna de
oferta e de atendimento.

Considerando as atuais limitacoes de recursos da
empresa e a necessidade imediata de ajuste, a estra-
tégia escolhida é revisar o portfolio de servicos e criar
estrutura de gestao para possibilitar ganho de escala.

A revisao deste portfolio implica no detalhamento das
entregas, requisitos técnicos e perfil de profissional
necessario, para que a empresa consiga estimar uma
precificagao alvo de cada oferta. Apos esta revisao,
as ofertas serao disponibilizadas no canal de autoa-
tendimento e no modelo de contratagao atual, via
gerente de contato. Este canal sera desenvolvido por
um fornecedor ja contratado.

Além disso, para que este portfolio renovado de fato
entre em vigor, & necessaria a revisao dos acordos
de nivel de servico junto aos parceiros, e posterior
estruturacao do processo de gestao de parcerias
para contratacao de novos parceiros e otimizacao do
controle das entregas.

41. Contribuicdes teoricas

Diversos estudos sobre estruturas de parcerias e
relacionamentos entre organizagdes nao mencionam
o papel da confianca como redutor de custos
transacionais das organizacdes (AOKI, 2015; SAN-
TOS, 2019). Segundo estes autores, a confianca reduz
impactos da racionalidade limitada e oportunismo.
Entretanto, Martins et al. (2013) afirmam que é preciso
ter um limite da confianca, tendo em vista que todos
0s parceiros recebam e captem o valor criado por esta
relacao da mesma forma. Isto &, é fundamental que as
empresas participantes do relacionamento estejam
bem estruturadas internamente para que este modelo
seja eficiente e benéfico para ambas.

Conforme apontado por Twardy e Duysters (2009), o
processo de selecao de parceiro envolve cinco etapas
fundamentais: a declaragao da estratégia da empresa,
o desenvolvimento de um benchmark de parceria, a
eliminagao de setores de negocios pouco promissores
e a selecao do parceiro entre potenciais candida-
tos. Em pesquisa realizada em 2008 com 86 gerentes
(TWARDY & DUYSTERS, 2009), foi diagnosticado que
quanto maior a formalidade do processo de selecao de
parceiros de uma empresa, maior € a taxa de sucesso
das aliancgas. Os autores da pesquisa salientaram
ainda que definir os objetivos para uma alianca é a
etapa do processo de selecao de parceiros que mais
aumenta o sucesso da alianga. Segundo os autores,
a governanca padronizada da selegao de parceiros
é outro importante fator de sucesso para a selegao
de parceiros. As empresas precisam esclarecer quem
deve ser responsavel, consultado, informado em cada
fase de parceria.

4.1.1. Ainovagdo da mudanca

A inovacao desenvolvida pela Workey Digital deno-
mina-se “Workey Condominio Digital”. A proposta
desta inovagao é remeter ao conceito de custos com-
partilhados que existe nos condominios, dado que
empresas pequenas acessarao uma espécie de area
compartilhada de Marketing e Tl, pagando apenas pela
fracao do valor do custo de estruturacao destas areas.

O objetivo da inovagao é proporcionar o acesso a
solucoes e prestadores de servico de tecnologia e
marketing de forma mais conveniente e acessivel
ao cliente, proporcionando informacoes detalhadas
sobre as ofertas e incluindo um fluxo de perguntas e
respostas que oriente o cliente a encontrar as solugoes
disponiveis para sua necessidade mesmo que este
nao possua formagao técnica.

0 foco desta solugao sao gestores de pequenas e
médias empresas que nao possuem um time estru-
turado de TI. A empresa oferta servigos de gestao de
Tl e Marketing como servigos, fazendo nao apenas
a orientacao ao cliente sobre como contratar, mas
também intermediando o acesso a servigos basicos de
prateleira (como suporte e instalagdo de periféricos,
cabeamento, desenvolvimento de websites).

0 principal valor criado ao cliente esta no acesso a
um consultor especializado que prestara o servigo
de gestor de Tl ou de Marketing para assuntos estra-
tégicos, podendo ao mesmo tempo acessar solugoes
para problemas técnicos com maior eficiéncia em
custo. O servico representa uma inovagao incremental
do produto e uma inovacao de processo. Considera-
-se uma inovacao de processo a implementagao de
um método de producao novo ou significativamente
melhorado (OECD, 2005).

International Journal of Business & Marketing (IJBMKT), Sao Paulo, v. 9, n. 1, 2024, 47-61 55



INOVAGAO WORKEY CONDOMINIO DIGITAL

Em relagao ao grau, a inovagao implantada é conside-
rada nova para a empresa. A inovacao do produto se
deu pela especializagao no mercado de pequenas e
médias empresas, com o empacotamento de solucoes
de terceiros junto ao servigo de consultoria e gestao
referente a temas relevantes, mas nao diretamente
ligados a atividade fim das empresas clientes. A ino-
vacao do processo ocorre a partir da implementacao
do novo canal de atendimento ao cliente, que pode
selecionar os servicos necessarios por meio de um
portal de autosservico e implementacao de um pro-
grama de parceiros que desempenham o papel de
gestor da conta do cliente, com foco na orientacao do
cliente na tomada de suas decisoes de contratagao.
Como principal recurso tecnologico para a inovagao,
a empresa precisa desenvolver e implementar a oti-
mizagao do website da empresa, com um fluxo de
inteligéncia artificial que possibilite o cliente realizar
a contratacao direta das solugoes necessarias. Sera
necessaria a contratacao e treinamento dos parceiros
que atuarao como pontos focais (gerentes de conta)
dos clientes, uma vez que no modelo de gestao como
servico Workey Condominio Digital estes profissio-
nais representam os gestores compartilhados pelas
empresas clientes.

0 alvo da organizagao sao pequenas e médias empre-
sas, que nao possuam uma area ou equipe de TI
estruturada, mas tenham necessidades de instalacao,
manutencao ou crescimento de sua infraestrutura téc-
nica para suas operagoes e vendas. No processo atual,
apos o cliente acessar o canal de atendimento (web
site ou contato direto ao representante), é realizado
0 agendamento de uma visita para que seja levantada
a necessidade do cliente. Apos este levantamento de
necessidade, o representante comercial acionara a
rede de parceiros e intermediara o agendamento do
atendimento. O prazo para realizagao dessa operagao
compreende entre trés e cinco dias. A implantacao da
inovagao do processo, possibilita que o atendimento
ao cliente passe a ocorrer em até dois dias, além de
permitir que o cliente sinalize de forma auténoma, por
meio do autoatendimento, os servicos que necessita
para sua empresa.

4.1.2. A criagdo de valor ao cliente da mudanga

Conforme colocado por Jorgenson (2015), a criagao
de valor é o ponto de partida para todos os negocios.
Jorgenson (2015) define a criacdo de valor como “um
processo irreversivel que da a ‘ordem’ de um recurso
maior utilidade para outros humanos”. Priem (2007)
complementa que a criagao de valor envolve uma
inovagao que “estabelece ou aumenta a valorizacao
do consumidor dos beneficios do consumo”. Para
Priem (2017), quando o valor é criado, o consumidor
estara disposto a pagar por um novo beneficio, a pagar
mais por algo percebido como melhor, ou escolhera

receber um beneficio previamente disponivel em um
custo unitario mais baixo, resultando em aumento do
volume comprado. Neste sentido, &€ fundamental que
as organizagoes busquem desenvolver algo diferen-
ciado a ser entregue a seu cliente de forma que este
perceba valor nesta entrega. Com o objetivo de diferen-
ciar-se e criar valor para seu cliente, a Workey Digital
buscou inovar com a oferta de gestao de tecnologia
como servico para o segmento de pequenas e médias
empresas (PME), denominada Workey Condominio
Digital, detalhada na secao

A rede de valor impactada pela inovagao Workey
Condominio Digital compreende os prestadores de
servigos profissionais (auténomos e pequenos empre-
sarios); fornecedores de equipamentos, softwares e
infraestrutura, que interagem sob intermediacao da
Workey Digital na geracao de valor para as empresas
clientes. Neste contexto, os principais stakeholders
envolvidos sao: De modo geral, sob a perspectiva
dos socios-proprietarios da Workey Digital, a inova-
¢ao endereca a necessidade de obtenc¢ao de sucesso
financeiro por meio de um processo que possibilita
0 aumento da capacidade de atendimento, geracao
de novos negocios e obtencao de novos clientes.
Esta visao esta em linha com a definicao de criagao
de valor abordada por Priem (2007), que entende que
a criacao de valor sob o aspecto do cliente envolve
0 aumento do valor de uso ou reducgao do valor de
troca, aumentando seu excedente na equacgao ‘valor
menos preco’ (V - P).

Para os fornecedores de equipamentos, softwares
e infraestrutura a inovagao atende a necessidade
de expansao dos negocios possibilitando que estas
empresas ganhem espaco no mercado de PME. Como
considerado na declaragao de visao, a Workey Digital
pretende ser o maior provedor de pré-vendas e vendas
de empresas de Tl para o segmento PME. Neste sentido,
a Workey colabora com a estratégia de crescimento
e aumento da criagao de valor destes fornecedores
parceiros ao atuar como o especialista que intermedeia
a venda de insumos considerados complexos, Priem
(2007). Para os prestadores de servicos profissionais
parceiros da Workey Digital, a inovagao busca aten-
der a necessidade de geracao de receita por meio do
namero de clientes e servicos demandados, propor-
cionando crescimento e recorréncia de receita para
estes profissionais.

A relacao da Workey Digital com seus parceiros, tanto
os prestadores de servicos profissionais, quanto os
fornecedores de equipamentos, softwares e infraes-
trutura, € bastante estratégica para ambas as partes,
0 que esta em linha com a defini¢ao de criacao de
valor trazida por Brandenburger e Stuart Jr. (1996) que
compreende nao apenas a importancia do cliente (com-
prador), mas também do fornecedor. Nesta abordagem,
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a criacao de valor se da pela equagao que compreende
a disposi¢ao a pagar do comprador menos o custo de
oportunidade do fornecedor.

Na criacao de valor da Workey Digital, a empresa
atua de forma a aumentar a disposicao a pagar do
seu cliente por meio de inovagoes em processos e
servigos, que impactam no aumento da percepgao
de qualidade e percepcao de valor deste cliente. Ao
mesmo tempo, busca reduzir os custos de oportuni-
dade para que seus parceiros sigam investindo no
relacionamento, por meio da constituicao de uma
rede que fomente a troca de conhecimento, receita
recorrente e crescimento matuo.

A criagao de valor ao cliente da Workey Digital pode
ser subdividida na criagao de valor ao acionista/
proprietario da empresa cliente e ao gestor usuario
do processo impactado pelos servigos prestados. Sob
a Otica do acionista, que é o cliente direto, a inovagao
atende a necessidade de acesso a servigos especia-
lizados necessarios para operar o negocio de forma
a liberar recursos que seriam destinados para estes
servigos para a atuagao na atividade fim da empresa
(core business). Para o gestor, a criagdo de valor se da
pela resolucao de seus problemas técnicos e orientagao
em relagao a solugdes que tragam beneficios para sua
atividade em prol do crescimento do negocio.

Na abordagem, proposta por Miguel, Marcondes e
Caldeira (2018), tem-se o processo de criagdo de valor
em cinco passos, a seguir:

12 - Mercado: A escolha do segmento de pequenas
e médias empresas decorreu da experiéncia que os
fundadores da empresa tinham no atendimento a
este setor. Dentro do segmento PME, o foco da Wor-
key Digital sao empresas cuja atividade fim nao esta
diretamente relacionada a tecnologia da informacao
(TI) e que ndo tém uma area estruturada de TI, mas
que possuem necessidade direta de tecnologia para
crescimento do negocio. A segmentacao realizada hoje
ainda depende da observacao direta que é realizada
durante a abordagem ao cliente e no momento da
contratagao.

29 - Inteligéncia organizacional: As informacoes obtidas
neste processo foram fundamentais para aumen-
tar o nivel de conhecimento da empresa sobre seus
clientes e mercado, dado que a empresa ainda esta
estruturando seu processo de inteligéncia de nego-
cio. Conforme abordado por Flint, Woodruff e Gardial
(2002), & importante que as empresas fornecedoras
de servigos B2B, como a Workey Digital, desenvolvam
aptidao para se anteciparem as “mudancas de valor
do desejo do cliente” ou CDVC (do inglés Customer’s
Desire Value Change). Para desenvolvimento desta
capacidade de prontidao perante as CDVC, a empresa

pode implementar um projeto de inteligéncia com
foco no monitoramento estratégico antecipativo de
seu segmento e ambiente socioecondmico, conforme
abordado por Almeida, Onusic e Lesca (2007), e Janis-
sek-Muniz (2016).

39 - Recursos, capabilidades dindmicas, competéncias
essenciais: Em relacao a etapa do processo de criagao
de valor referente a visao de recursos, as empresas
devem conhecer e desenvolver seu repertorio de
habilidades e conhecimentos distintos necessarios
para o desempenho de suas atividades de negocio,
uma vez que estas ditas capabilidades distintivas sao
sua principal fonte de diferenciacao estratégica (DAY,
1994). Além disso, as empresas devem desenvolver suas
capabilidades dinamicas, isto €, sua “capacidade de
integrar, construir e reconfigurar competéncias inter-
nas e externas para lidar com ambientes em rapida
mudanca” (TEECE, PISANO & SHUEN, 1997). No caso da
Workey Digital, organizagao que possui forte interde-
pendéncia com seus parceiros estratégicos, uma vez
que a entrega de solugoes profissionais demandadas
pelos clientes sao executadas por estes parceiros, ainda
esta desenvolvendo suas capabilidades dinamicas.

A empresa esta contratando novos profissionais e
investindo no desenvolvimento de seu programa de
estruturagao de parcerias, considerando a etapa de
treinamento destes novos parceiros, para possibilitar
nao s6 um atendimento padronizado, como terem con-
dicoes de evoluirem no mesmo ritmo que as demandas
dos clientes. O grande desafio para as organizagoes no
geral, sobretudo para empresas que estao iniciando o
negocio, como a Workey Digital, € compreender suas
competéncias e capabilidades e desenvolver meca-
nismos para seguir explorando e aprendendo sobre
como reorganizar suas capabilidades de forma a criar
valor para o cliente, conforme abordado por Zubac,
Hubbard e Johnson (2010).

49 - Oferta de valor ao cliente: Como beneficio inicial,
a oferta da Workey Digital realiza a entrega de um
servigo considerado necessario pelo cliente por um
custo reduzido em comparagao com a estruturagao de
uma area de TI. A oferta da Workey Digital, classificada
como “gestao como servico” agrega em experiéncia
de gestao de processos de Tl e na intermediacao do
acesso aos prestadores de servicos, possibilitando a
flexibilidade para que o cliente aloque seus recursos
quando (o pacote de créditos nao expira de um més
para o outro) e como de fato precisar (utilizando os
créditos adquiridos para a contratagao de solugoes
especificas). A empresa esta investindo para que a
experiéncia do cliente ocorra por meio de uma jornada
simplificada, dado que o principal contratante nao
possui grande expertise em tecnologia.
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A precificagao é feita por servi¢o, mas o modelo de
comercializagao implica na aquisicao de um pacote
de créditos no valor minimo inicial de R$3.000,00 e
prazo de até trés meses para utilizagao, que poderao
ser alocados pelo cliente na contratacao das solu-
¢oes desejadas. Os precos dos servigos basicos sao
tabelados e serao disponibilizados na plataforma de
autoatendimento, para que o cliente consiga planejar
seu desembolso. Caso o cliente necessite de algum
servi¢o nao listado, é avaliado se a oferta pode ser
atendida por algum dos fornecedores parceiros e
gerado um orgamento especifico.

Tabela 4

Resultados Esperados

Estratégia Definida Beneficiados

Revisar o portfolio de Organizacao

servigos ofertados:

- Insercao de novas ofertas
de servicos profissionais

- Contratagao de novos Fornecedores
parceiros/ fornecedores

- Melhoria na descricao do

escopo e precificacao Clientes

- Implantagao de canal
de autocontratacao

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Tabela 5

Previsdo de Investimento Plano de A¢ao

Escopo Recurso

Revisao dos contratos

Canal de Autocontratagao Desenvolvimento
Treinamento Aluguel de Sala
Revisao de Portfolio Consultoria

Total de Investimentos: RS 68.400,00

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Escritorio de Advocacia

4.2, Resultados esperados e recursos necessarios
As Tabelas 4 e 5, elaboradas pelos autores deste relato,
resumem, respectivamente, os resultados esperados

€ 0S recursos necessarios para o atingimento desses
resultados.

4.3. Analise de riscos
Alguns riscos foram mapeados (Figura 2) e classifi-
cados pelos autores deste relato, como de impacto

baixo possuem agoes de mitigacao em andamento
por parte da empresa.

Resultados Esperados

- Aumento na rentabilidade

- Maior controle dos custos e resultados

- Melhoria na reputacao da marca

- Crescimento de vendas para mercado de PME
- Maior transparéncia sobre regras da parceria

- Reducao de custos na contratacao
de servicos especializados

- Melhora no entendimento
do escopo contratado

Valor hora :z::: Valor Total

R$ 200,00 12 RS 2.400,00
RS 80,00 25 RS 2.000,00
R$ 250,00 4 RS 1.000,00
RS 350,00 180 R$ 63.000,00
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7. Nao atendimento
1. Problemas oriundos da . de determinados
8 - 4. Aumento inesperado . I
Z | vulnerabilidade da rede/ dos custos servicos devido a
ambiente dos clientes falta de profissionais/
demora na alocacao
2
b=} 8. Perda de informacao
- . devido a falta de
8 | © | 2.Demorana formacao da - .
S | @ . . 5. Queda na contratagao monitoramento e
S | = | equipe de Sucesso do Cliente
a controle de acessos ao
ambiente dos clientes
.N i .
,E 3 eges.5|sjade as . 6. Cliente contratar 9. Quebra de contrato
® | substituicao de parceiro . . .
[ . parceiro de forma direta com fornecedores atuais
durante um atendimento
Insignificante Moderada Catastrofico
Impacto

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Figura 2. Matriz de Risco.

A mitigacao dos riscos de severidade alta (itens 4,
7 e 8) esta diretamente atrelada a implantacao do
processo de gestao de parcerias.

0 contrato de parceria deve prever clausulas claras
sobre a politica de seguranga da informacao e pro-
tecao de dados, além de prever critérios claros para
reajuste e para alocacao de profissionais, incluindo
prazos para comunicagao de alteragao e substituicao.

A mitigagao do risco referente a problemas oriundos
da vulnerabilidade da rede e ambiente dos clientes
pode ser incluida como parte do escopo da oferta
realizada pelo consultor responsavel pela conta. Para
isso, é fundamental que este profissional mantenha
um relacionamento proximo com o cliente. A atencao
aos controles internos e analise adequada dos indi-
cadores de qualidade sao agoes importantes para
mitigacao dos riscos relacionados a necessidade de
substituicao de um parceiro e de contratacao direta.
Este Gltimo, também é mitigado pela atuagao proxima
do consultor responsavel pelo cliente.

5. INTERVENCAO E AVALIAGAO DA MUDANCA

Avisao da Workey Digital contempla ser o maior pro-
vedor de pré-vendas e vendas de empresas de Tl para
PME. A empresa busca se diferenciar pela expertise
e ofertas acessiveis de solugdes para pequenas e
médias empresas perante clientes e fornecedores. Para
crescer e atingir sua missao, a estratégia escolhida
pela empresa é revisar o portfolio de servicos e criar
estrutura de gestao para possibilitar ganho de escala.

A condugao da mudanca prevé um processo em trés
grandes etapas: defini¢oes; acoes estruturais e implan-
tacao. Na etapa de definigoes, prevista para as primeiras
duas semanas, serao realizadas interagdes com os
dois socios para definicao da lista de servicos; perfil e
objetivos das parcerias pretendidas; e estabelecimento
das métricas de sucesso para os resultados esperados.
A etapa de agoes estruturais contempla as atividades
de selegao de novos parceiros; revisoes contratuais e
desenvolvimento dos canais e materiais de comuni-
cagao. Como o projeto ainda nao foi implantado, este
capitulo apresenta as metas previstas para cada um
dos indicadores de sucesso definido.

A Tabela 6, organizada pelos autores deste relato,
apresenta as metas para um ano (curto prazo), trés
anos (médio prazo) e cinco anos (longo prazo).

CONSIDERACOES FINAIS E CONTRIBUICOES

0 presente estudo buscou analisar alternativas e pro-
por um plano de acao para que a consultoria Workey
Digital possa realizar a reestruturagao necessaria
para possibilitar atender a demanda crescente de
empresas de pequeno porte por servicos e solugoes
de tecnologia. Este trabalho cria valor ao acionista
ao apresentar e detalhar a estratégia para condugao
da migracao do modelo de negocio, esclarecendo os
riscos envolvidos e especificando os recursos neces-
sarios para o projeto.

O carater de inovacgao é alcangado tanto da pers-
pectiva do servi¢o quanto do processo desenhado
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Tabela 6

Metas de curto, médio e longo prazo

NPS

Metas de Qualidade Cumprimento SLA

Renovagao 12 meses
Ticket Médio (em RS)

Metas de Resultado Quantidade de Clientes

Margem Liquida

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

para o negocio, com a otimizagao da utilizagao de
profissionais e recursos entre as diversas empresas
clientes. Além disso, o caso analisado refere-se a uma
empresa provedora de gestao como servigo, dentro do
contexto do mercado Xaa$, viabilizado pela adocao
da tecnologia de computagao na nuvem.

Uma vez implementadas, as agoes propostas pelo
presente trabalho irao gerar impactos positivos para
a rede de fornecedores, como a recorréncia de receita
para profissionais autonomos e oportunidades de
negocio para novos profissionais. Além disso, for-
necedores de grande porte se beneficiarao com um
novo canal dedicado ao atendimento do mercado
de empresas de pequeno porte. O método utilizado
para a proposta de conducao da revisao do modelo
de negocios é passivel de ser replicado para outras
empresas de prestacao de servigos B2B.

No entanto, apesar da complexidade de execugao do
presente caso ser considerada média dada a dispo-
nibilidade de parte dos recursos e pela experiéncia
da Workey Digital, empresas com niveis diferentes
de maturidade demandarao esforgos diferenciados.
A empresa esta realizando rodadas de investimentos
e este plano de expansao proposto sera utilizado
como material de apoio pelos atuais socios neste
processo, confirmando a relevancia e aplicabilidade
pratica do trabalho.

Considerando a complexidade de implantagao,
ainda existe um desafio cultural referente a gestao
da mudanga interna e a necessidade de desenvol-
vimento da cultura de gestao baseada em dados.
Considerando-se os demais stakeholders, parceiros
e clientes atuais precisam de um acompanhamento
especial no processo de migracao do modelo.

1ano 3 anos 5 anos
>75 >80 >90
>90% >93 >95%
>80% >70% >65%
>3 mil >5 mil >10 mil
>100 >350 >500
>50% >50% >45%

O diagnostico e plano de acao propostos pelo pre-
sente trabalho foram utilizados pela empresa durante
negociagoes realizadas em rodadas de investimentos,
confirmando a relevancia e aplicabilidade pratica do
trabalho. O plano de agao foi considerado factivel e
as métricas sugeridas para mensuracao da criacao
de valor estao sendo incorporadas pela organizacao.

Sob o ponto de vista da pratica gerencial, este trabalho
devido seu compartilhamento podera contribuir com
outros gestores para a sua aplicagao.
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ABSTRACT

This study investigates the indirect impact of perceived technology complexity on the adoption of cloud platforms by data
scientists in Brazil. Specifically, it examines the mediating role of perceived work-related opportunities and behavioral
intentions, as well as the use of exploration-to-innovate coping strategies. The research employs an online questionnaire
survey and uses Confirmatory Factor Analysis, SEM, and OLS to analyze the data. The findings suggest that a serial mediation
effect focused on behavioral aspects can better explain the adoption of cloud computing technology. The study identifies
the need for further investigation into the potential moderating effects of voluntariness and self-efficacy on the relationship
between perceived technology complexity and cloud platform adaptation. Moreover, incorporating other exogenous constructs
such as new adaptation strategies, job outcomes, and job satisfaction may provide a more comprehensive understanding
of the factors influencing technology adoption in the context of data science. The study highlights that reducing technology
complexity can lead to increased adoption, better user experience, better retention rates, more innovation possibilities,
and better competition position. However, additional training and support requirements for data scientists can increase the
cost and time required for onboarding and maintenance. A cloud platform that is easy to use can enable remote work and
collaboration, opening up opportunities for job growth and flexible work arrangements. This can be particularly beneficial
for Brazilian professionals who have strong innovation skills but limited training and support. By transcending geographic
barriers and infrastructure limitations, a user-friendly cloud platform can help bridge the digital divide. On the other hand,
a complex cloud platform can widen the digital divide, particularly in developing countries, exacerbating existing inequali-
ties. The research contributes to theory building by providing a serial mediation framework that better explains technology
adaptation phenomena by combining coping theory and technology acceptance model.

Keywords: Cloud. Data Scientists. Technology Adaptation. Coping Theory.

RESUMO

Este estudo investiga o impacto indireto da complexidade percebida da tecnologia na adogao de plataformas de nuvem por
cientistas de dados no Brasil. Especificamente, examina o papel mediador das oportunidades percebidas relacionadas ao
trabalho e das intengdes comportamentais, bem como o uso de estratégias de coping voltadas para a inovagao. A pesquisa
utiliza um questionario online e emprega Analise Fatorial Confirmatoria, SEM e OLS para analisar os dados. Os resultados
sugerem que um efeito de mediagao em série focado em aspectos comportamentais pode explicar melhor a adogao da
tecnologia de computagao em nuvem. O estudo identifica a necessidade de investigagao adicional sobre os possiveis efeitos
moderadores da voluntariedade e da autoeficacia na relacao entre a complexidade percebida da tecnologia e a adaptacao
a plataforma de nuvem. Além disso, a incorporacado de outros construtos exdgenos, como novas estratégias de adaptacao,
resultados no trabalho e satisfagao no trabalho, podem fornecer uma compreensao mais abrangente dos fatores que
influenciam a adogao de tecnologia no contexto da ciéncia de dados. O estudo destaca que a redugao da complexidade da
tecnologia pode levar a uma maior adogao, melhor experiéncia do usuario, melhores taxas de retengao, mais possibilidades
de inovagao e melhor posicao competitiva. No entanto, requisitos adicionais de treinamento e suporte para cientistas de
dados podem aumentar o custo e o tempo necessarios para integragdo e manutengao. Uma plataforma de nuvem facil de
usar pode possibilitar o trabalho remoto e a colaboragao, abrindo oportunidades para crescimento profissional e arranjos
de trabalho flexiveis. Isso pode ser particularmente benéfico para profissionais brasileiros que possuem fortes habilidades
de inovagao, mas treinamento e suporte limitados. Ao transcender barreiras geograficas e limitagoes de infraestrutura, uma
plataforma de nuvem amigavel pode ajudar a reduzir a desigualdade digital. Por outro lado, uma plataforma de nuvem
complexa pode ampliar a desigualdade digital, especialmente em paises em desenvolvimento, exacerbando desigualdades
existentes. A pesquisa contribui para a construgdo teérica ao fornecer um quadro de mediagdo em série que explica melhor
os fendmenos de adaptagao tecnologica, combinando a teoria de coping e o modelo de aceitagdo de tecnologia.

Palavras-chave: Nuvem. Cientistas de Dados. Adaptacao Tecnologica. Teoria coping.
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INTRODUCTION

The proliferation of new digital technologies and
increased touch points throughout the consumer
journey have resulted in an abundance of disposable
customer data (Grewal, Roggeveen, & Nordfalt, 2017),
making proper data-driven decision-making a signifi-
cant challenge for organizations (Acito & Khatri, 2014).

In the context of abundant customer data, data science
on cloud platforms refers to the provision of advanced
computing services via the internet, enabling compa-
nies to effectively manage this data. As a result, data
science has become one of the most critical factors
in modern decision-making (Davenport & Patil, 2012).

Cloud-based data science services offer advanced
computing provided as a service via the internet,
assisting companies in managing this customer data.
However, not all data science professionals prefer
cloud platforms over on-premise computing (Louro,
Brandao, & Sincora, 2020), which raises concerns about
how the degree of complexity of new technologies
affects qualified workforce technological adoption.

Previous studies have shown that individuals’ accep-
tance of more complex technologies is explained when
job-related opportunities are perceived, resulting in a
more proactive and innovative mindset known as an
exploration-to-innovate coping strategy. Nonetheless,
attitudes towards specific behaviors also explain the
relationship between complexity and the tendency
to adopt technologies.

In this context, the paper compares Bala & Venkatesh
(2013) and Bala & Venkatesh (2015) constructs based
on the coping theory with the new one, aiming to
understand the conditions that better explain the
indirect impact of technology complexity on techno-
logy adaptation. It's important to note that behavioral
intention is traditional construct studied within the
technology acceptance model (TAM) lens (Venkatesh,
Morris, Davis, & Davis, 2003; Venkatesh, Thong, & Xu,
2016), but it is not present on coping theory.

Due to the increasing demand for big data infrastruc-
ture, data science professionals often need to adapt
their knowledge to cloud platforms. In this study, we
examined the technological adaptation process using
Bala and Venkatesh’s (2015) work as a foundation.
However, while Bala & Venkatesh (2015) proposed a
simple mediation model involving technology comple-
xity, perceived opportunity, and technology adaptation,
we introduced behavior intention as an additional
construct from TAM.

We delved deeper into the TAM tradition and obser-
ved that attitude, affect, desire, and intention are

sometimes intertwined as antecedents to behavior
intentions due to their multicollinearity (Bagozzi, 2007).
However, other literature suggests that cognition and
emotional aspects should be differentiated. Therefore,
attitudes toward technology adaptation, coping theory,
and behavior intention from the TAM tradition should
be considered distinct phenomena and measured as
separate constructs.

The research was conducted using Structural Equation
Modeling (SEM) in Mplus for better model comparisons
and the SPSS PROCESS macro for a more in-depth
analysis of the serial mediation. The survey respon-
dents were Brazilian IT professionals who are new to
using Data Science techniques and have little or no
experience with cloud computing. The paper covers the
hypotheses, confirmatory factor analyses, competing
models, methodological underpinnings, and survey
findings. The study’s main conclusions, along with
advances in theory building, practical contributions,
and research limitations, are presented.

The research question raised by previous discussions
was, “How does perceived technology complexity affect
technology adaptation?” The study adapted Bala and
Venkatesh (2013) and Bala & Venkatesh (2015) cons-
tructs and confirmed the additional role of behavior
intention in the original model. The theoretical contri-
bution is the inclusion of an additional construct for a
serial mediation model of the coping theory. From an
empirical point of view, this adds more explanatory
power to the accepted assumption of the link between
perceived opportunity and technology adaptation.

We assert that both mechanismes, i.e., career-related
opportunities (Bala &Venkatesh, 2015) and positive
attitudes towards knowledge-seeking behavior, (Louro,
Brandao, & Sincora, 2020) have a joint impact on the
relationship between complexity and technology
adoption. This joint impact enhances IT professionals’
desire to engage with innovative computing software.
Hence, this research contributes to theory building
by demonstrating that a serial mediation model that
combines coping theory and the technology accep-
tance model better explains technology adaptation
phenomena.

The paper is organized as follows: First, a brief literature
review is presented, followed by the development of
hypotheses and confirmatory factor analyses. Then,
competing models are introduced, and methodolo-
gical underpinnings are discussed. Survey findings
are presented next, and finally, the paper concludes
with the main conclusions from the study, theoretical
advancements, practical implications, and research
limitations.
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LITERATURE REVIEW

Literature Review

Coping is defined as cognitive or behavioral efforts used
by individuals to deal with stressful or problematic
situations that occur in the environment (Lazarus &
Folkman, 1984). When it is adapted to the technolo-
gical environment, the coping theory proposes that
the professional has a cognitive appraisal related to
the opportunities related to technological changes
(Beaudry & Pinsonneault, 2005).

Coping theory suggests that individuals adopt various
coping strategies to manage stressors or challenges
they face in their environment (Lazarus & Folkman,
1984). In the case of cloud computing, complexity can
be seen as a stressor that data scientists need to cope
with to effectively adopt this technology. Simplifying
the cloud computing environment can reduce the
perceived complexity, thus making it easier for data
scientists to adopt it.

Coping theory suggests that individuals experience
stress when they face situations that exceed their
ability to cope effectively(Beaudry & Pinsonneault,
2005). In the context of big data investments, these
situations can arise due to the complexity of the
technology involved, the need for specialized skills,
and the rapid pace of change in the field.

The implementation of big data technology can be a
significant stressor for organizations and individuals.
For instance, data scientists may struggle with adap-
ting to new software or tools, integrating data from
disparate sources, and managing large volumes of
data. In turn, this can lead to feelings of frustration,
overwhelm, and burnout. Specially on organizations,
or even countries, with less investments on support
and training

Alamir Costa Louro | Mariana Melo | Marcelo Brandao

A literature review has shown that reducing complexity
can lead to increased adoption rates of cloud com-
puting, this relationship is especially important for
developing countries (M'rhaouarh et al., 2018). Data
scientists are more likely to adopt a technology that
they perceive to be easier to use and manage, as this
reduces the stress and uncertainty associated with
learning and implementing new technologies. This can
result in better user experience and retention rates, as
users are more likely to continue using a technology
that they find easy and useful.

When data scientists have a positive attitude towards
using cloud platforms, they are more likely to invest
time and effort in learning how to use the platform
effectively, even if it initially seems complex (Louro,
Brandao, & Sincora, 2020) . Providing data scientists
with comprehensive training on how to use a cloud
platform and offering ongoing support can help to
minimize the perception of complexity and increase
their positive behavior intention towards using the
technology

By simplifying the technological environment, for
example for big data solutions, data scientists can
devote more time to exploring new features and capa-
bilities. This not only reduces complexity but also
enhances innovation possibilities. As a result, creativity
is promoted, and new solutions can be developed
that benefit both the organization and its customers.
Brazilian data scientists possess a natural inclination
towards creativity and aim to minimize stress and
uncertainty in the learning process (Louro, Brandao,
& Sincora, 2020). These qualities can increase Brazil's
competitiveness in the rapidly evolving landscape of
data-driven organizations.

The original theoretical model is presented in Figure 1.
It shows a simple mediation, meaning that Technology
Complexity (Bala & Venkatesh, 2013), understood as the

Technology
Complexity

Perceived
Opportunity

Technology
Adaptation

Figure 1. Original Theoretical Model (Model 1)
Source: Adapted from Bala & Venkatesh (2013) and Bala & Venkatesh (2015).
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stressful factor, has an indirect impact on technology
adaptation thru Perceived Opportunity, the coping
cognitive appraisal.

Originally, there are four different adaptation strate-
gies, which are: exploration-to-innovate, exploitation,
exploration-to-revert, and avoidance (Bala & Venka-
tesh, 2015). The present work choice for technological
adaptation is exploration-to-innovate, which is cha-
racterized as an individual's strategies for finding or
altering resources to accomplish their tasks in new
ways (Bala & Venkatesh, 2015). The coping literature
emphasized that adaptation is contextual because
individuals need multiple efforts to deal with different
and specific situations (Folkman, Lazarus, Gruen, &
Delongis, 1986). Here, the stressful specific situation
is the technology complexity.

In conclusion, we propose that organizations sim-
plify their cloud computing environment to achieve a
positive impact on adoption, user experience, reten-
tion rates, and innovation possibilities. Companies
can leverage these benefits by providing their data
scientists with the necessary resources and support
to overcome the challenges associated with adopting
new technology. This is particularly relevant for creative
data scientists who thrive in simplified environments.

Hypotheses Development

Data scientists face frequent technological transfor-
mations that require them to continuously adapt their
knowledge and skills (Louro, Brandao, & Sincora, 2020).
As a result, they perceive opportunities but also intend
to overcome stressful situations with determination,
thus behavior intention is also an important construct
for data scientists.

Based on the coping theory, individuals in organiza-
tional contexts use primary appraisal to evaluate the
consequences of an IT event. If they perceive adopting
a complex system will bring benefits to their work, they
can perceive it as an opportunity and evaluate the
situation positively (Beaudry & Pinsonneault, 2005).
Once an opportunity is perceived, such as professional
growth or formal recognition, the individual tends to
maximize it by using the IT solution (Bala & Venkatesh,
2015). This, in turn, shapes their behavioral intention
and leads to exploration-to-innovate behaviors, which
involve discovering, learning, and applying IT resources
(Bala & Venkatesh, 2015). Therefore, the serial media-
tion hypothesis can be stated as follows:

The principal hypothesis (Hp) is tested after the models

comparison. But to check the primary hypothesis, it is
necessary to test three previous statistical hypotheses:

“H1- Technology Complexity impacts positively on
Perceived Opportunity”,

“H2- Perceived Opportunity impacts positively on
Behavior Intention” and

“H3- Behavior Intention impacts positively on Tech-
nology Adaptation (Exploration-to-innovate)”.

And finally:

“(Hp) - Technology Complexity impacts positively on
Technology Adaptation thru a serial mediation of
Perceived Opportunity and Behavior Intention.”

Serial mediation is an important technique in structural
equation modeling because it provides a powerful
tool for understanding the complex relationships
among multiple variables. By identifying the underlying
mechanisms that link variables, we can gain a deeper
understanding of the phenomena related with data
scientists to develop future effective interventions to
improve data science, or big data, outcomes.

METHODOLOGY

Research Model

Based on the findings of Louro, Brandao, & Sincora
(2020), we made one improvement to Model 1to account
for the importance of intention in the work of data
scientists. Specifically, we incorporated the serial
mediation of Behavior Intention, as illustrated in Figure
2, to enhance the original model.

Data Collection Procedure and Measurement
Instrument

A survey was executed to test the hypotheses with
Brazilian data scientists present on Linkedin and a
data science slack group. It was sent a google docs
form. Upon opening the questionnaire link, a filter
question asking about the respondent’s profession
was performed to ensure that only data professionals
(e.g., data scientists, big data architect, and machine
learning professionals) were included in the sample.
Further, individuals answered about their demographic
and professional profile (i.e., gender, age, education
level, time working as data professional, experience
with cloud computing, and organization size), follo-
wed by exposure to a cloud platform (i.e., BLUEMIX/
WATSON). This choice is justified because it is a service
offered by a world-famous company that has only a
small market share part of the cloud platform industry,
potentially diminishing related previous respondent
platform experience.
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Technology
Complexity
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Behavior
Intention

Technology
Adaptation

Figure 2. Proposed Theoretical Model (Model 2).

Source: Prepared by the authors.

To test our hypotheses, we conducted a survey targe-
ting Brazilian data scientists who were members of a
data science Slack group and LinkedIn. Participants
were then asked to provide information about their
demographic and professional profile, such as gender,
age, education level, time spent working as a data
professional, experience with cloud computing, and
organization size.

Subsequently, respondents were asked about their
exposure to a cloud platform, specifically BLUEMIX/
WATSON. We selected this platform because it is offered
by a renowned company that holds only a small market
share within the cloud platform industry. This choice
helped to reduce the potential influence of previous
respondent platform experience on our results.

The initial construct was derived from Bala & Venkate-
sh’s (2013) research, while the subsequent two primary
constructs were derived from their 2015 study. These
constructs include technology complexity, perceived
opportunity, and exploration to innovate, which are
all measured using a four-item scale. The behavior
intention construct, which is also based on social
psychology, was adapted from the technology accep-
tance and use tradition and utilizes a four-item scale
originally developed by Venkatesh, Morris, Davis, &
Davis (2003).

All modified items can be seen in Table 1.

Based on the rule of thumb of 10 times the number of
arrows or items (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017),
the sample size of 102 respondents was deemed suffi-
cient for scale validation, item purification, and model
validation (MacKenzie, Podsakoff, & Podsakoff, 2011).
The survey was conducted without any additional treat-
ments. Of the total sample, 93 respondents (91.20%)
were male, with ages ranging from 20 to 54 years (M=
35.95; 0= 13.12). On average, respondents had 6.23
years (o= 6.74) of professional experience with data.

Statistical technique

We collected information about the respondents’ years
of experience in data science, years of experience in
IT, and their expertise in various IT domains to con-
duct multi-group analyses using the non-parametric
equivalence analysis technique, Partial Least Square
- Multi-Group Analysis (PLS-MGA) (Henseler, 2009). The
analysis revealed no significant differences. Additio-
nally, we conducted another PLS-MGA and Permuta-
tion algorithm to evaluate differences between early
and late respondents, but again found no significant
differences when dividing the sample using the mean.

Our survey design style ensured that there was no
missing data. After scale purification and refinement
(MacKenzie, Podsakoff, & Podsakoff, 2011), all ques-
tions were deemed suitable for use except for two.
We confirmed the possibility of pooling the data using
the MICOM process (Henseler, Ringle, & Sarstedt, 2016)
after ensuring configural invariance and compositio-
nal invariance. Finally, we executed the permutation
algorithm with 5000 subsamples, which indicated no
significance and measured invariance.

Covariates such as age, data experience, and cloud
experience profiles were included but showed no
significance on the endogenous construct. The inclu-
sion or exclusion of these covariates did not affect
the effects and R2. To assess common method bias,
Harman'’s single-factor test (Podsakoff, MacKenzie,
Lee, & Podsakoff, 2003) was used as a precautionary
measure.

The PLS algorithm was executed with default values fol-
lowing the guidelines of Hair et al. (2017). All constructs
used had at least three variables and were reflective
based on content definition or a priori specification.
The CTA-PLS tests using Gudergan, Ringle, Wende,
and Will (2008) procedures about tetrads vanishing
were also conducted for all latent variables of both
measurement models.
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Univariate skewness and kurtosis showed some values
outside the interval from -1 to 1, indicating non-nor-
mality for the sample. This was confirmed after exe-
cuting the Shapiro-Wilks and Kolmogorov-Smirnov
tests, which rejected the hypothesis of normality for
all variables (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham,
2009). Therefore, Confirmatory Factor Analysis was
conducted using SmartPLS software (version 3.2.4).

DATA ANALYSES AND RESULTS

Both models underwent scale purification and refi-
nement, which resulted in the exclusion of two ques-
tions due to cross-loading tests. The measurement
model was then assessed for validity and reliability.
Cronbach’s alpha and composite reliability were both
found to be greater than 0.7, and AVE was greater than
0.5, indicating acceptable reliability and convergent
validity. Additionally, external loads met the criteria
for convergent validity, with values greater than 0.7.

According to the results of the structural equation
modeling, it can be inferred that Model 2, as proposed,
is robust. This is demonstrated by the satisfactory

Table 2
Reliability tests Model 2

Alamir Costa Louro | Mariana Melo | Marcelo Brandao

values of indicator and construct reliability presented
in Table 2, as well as by the Fornell-Lacker criterion
indicating discriminant validity (as shown in Table 3).
Convergent validity was also confirmed, as only two
indicators (PTC1 and PTC4) had outer loadings below
the acceptable threshold of 0.7 and were thus removed.
Similar results were observed for Model 1.

To assess collinearity in the structural model, we used
the VIF indicator, with a threshold of less than 5, with
model 1 having the highest value (Hair et al., 2017).
Following this, we evaluated the coefficients using the
Bootstrapping procedure, with 5000 subsamples and
the option “no sign changes”. The statistical test results
indicated that the coefficients were not significant
(p-value < 0.05) for the direct-effects relationship,
highlighting the importance of indirect-effects in both
models. The SmartPLS bootstrap results are presented
in Figures 3 and 4.

Covariates were tested on SmartPLS using endogenous
construct and presented no significance. The models
were also tested with a confounder, a special kind of

Cronbach alpha Composite Reliability AVE
PTC 0.746 0.756 0.563
PO 0.908 0.910 0.785
Bl 0.915 0.946 0.854
TA 0.922 0.923 0.811
Source: the authors.
Table 3
Fornell-lacker criterion Model 2
TA PO PTC
TA 0.901
Bl 0.897 0.924
PO 0.822 0.833 0.886
PTC 0.590 0.553 0.652 0.751

Source: the authors.
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covariate: Brand Image, that needs to be tested with
all constructs and will be better explained later.

The present paper's suggestion is to increase Behavior
Intention, a serial mediation construct, as presented
in Figure 4, bootstrap results.

Both models could be accepted, but we need to com-
pare them from empirical and theoretical points of view.

Models Comparison

Regrettably, SmartPLS does not provide any tools
for comparing models. As a result, we conducted an
additional phase of model comparison using MPlus.

To compare the original and proposed models, we used
the full-information maximum likelihood approach
to run a Structural Equation Model (SEM) in MPlus 8.
Table 4 shows all of the best-fit indices for the propo-
sed model based on the present sample. In the last
column, parameter information is displayed according
to Byrne's (2012) guidelines.

According to Byrne’s (2012) recommendations, AIC and
comparative indices are the most suitable indicators
for SEM, as traditional chi-square based statistics
have certain limitations in this context. Therefore, we
considered the proposed model to have the best fit

Perceived
Opportunity

0.649 (0.000)

TCOMP2
6.5911
oM ¢

11.448

12.146 Complexity

rcouss

COV-Experience
0.000

Exp_dados

0.107 (0.119)
ech Adaptation

based on information criteria (absolute indices), CFI/
TLI (incremental/comparative indices), and RMSEA.

For a more detailed mediation analysis (see Table
5), we utilized the SPSS PROCESS macro, which con-
firmed the Hp serial mediation. The tool provided
comprehensive information using Ordinary Least
Squares (OLS) regression analysis with summed items.
We followed the procedures and parameters outlined
by Hayes (2013), and the results of the bootstrap with
10,000 resamples are summarized in Table 5. The table
includes R2, F statistics (with degree of freedom 1 and
2), and p-values. It also presents the unstandardized
regression coefficients of the direct and indirect paths,
along with the significance level for bias-corrected 95%
confidence intervals and standard error (SE).

Table 5 also provides a crucial discussion on con-
founders. By including confounders in our statistical
model, we could eliminate shared variance that might
influence the association we are attempting to identify.
This, in turn, may lead to false negative findings or
inaccurate interpretations of our results downstream.
However, the confounder we tested, Brand Image, was
only significant as a perceived opportunity antecedent,
and it had no significance for other constructs. As a
confounder, it should not only be tested with exogenous
constructs, as other covariates were tested. This is a
minor distinction when dealing with a variable that

0.745 (0.000)

EXPLRIL
EXPLRI2
EXPLRI

EXPLRI4

i

0,008 (0.870) 0.096 (0.043) (54 (0.263)
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-
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Figure 3. Original Theoretical Model Test (Model 1).
Source: Prepared by the authors using SmartPLS.

70

International Journal of Business & Marketing (I)BMKT), Sdo Paulo, v. 9, n. 1, 2024, 62-74



Alamir Costa Louro | Mariana Melo | Marcelo Brandao

Perceived

Opportuni Behaviour
i &4 0182 (0.051)  Intention 0,506 (0.000)

0.648 (0.000) 0024 (0.727)

EXPLRIL

43311
53.575
40,720
23.655

EXPLRI2

TCOMP2
6.640
TCOMP3 0618 0.084 (0141)
ech Adaptation

112

EXPLRIZ

i

EXPLRIM4

Tcomes | 193 compledty 0015 (0.689) 0011 (0.729) g 15 (0.705)

COV-BlueMix

COV-Experience
0.000 0.000

0.000

Figure 4. Proposed Theoretical Model Test (Model 2).

COVAge

Source: Prepared by the authors using SmartPLS.

Table 4

Models comparison - Goodness-of-Fit statistics

Proposed Original

Model Model Parameter
Akaike (AIC) 4015.45 4913.47 Smallest
Information Criteria Bayesian (BIC) §117.82 5044.72 Smallest
Sample-Size Adjusted BIC 3994.64 4886.79 Smallest
Value 47.74 130.91 Biggest
Chi-Square Degrees of Freedom 51 85
p-Value 0.600 0.001 Significant
Estimate 0.00 0.07 Smallest
Emjfgﬁi%%tri?;gzgﬁ?re 90 Percent C.I. 0.00:0.05  0.04:0.09
Probability RMSEA <= .05 091 0.07
CFI/TLI Comparative Fit Index(CFI) ~ 1.00 0.96 Biggest
Tucker-Lewis Fit Index(TLI)  1.00 0.95 Biggest
SRMR (Standardized Root Value 0.06 0.05 smallest

Mean Square Residual)

Source: Prepared by the authors.
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Table 5
PROCESS OLS mediation results

M1 (Perceived Opportunity)

Antecedent
Coeff. SE p Coeff.
X (Technology al
. ; <. .
Complexity) .679 133 001 | a2.091
M1 (Perceived _ B _ d21
Opportunity) 904
M2 (Behavior _ B _ _
Intention)
Confounder
313 102 .002 .087
(Brand)
i i2
Constant 984 .755 NS 1637

R2 = 0.405 p<.001
F(3,98) = 22.241

Source: Prepared by the authors (2022).

could be theoretically related to both endogenous
and exogenous constructs.

The first three hypotheses were confirmed (see res-
pectively a1, d21, b2), and they gave responses to the
existing literature and introduced Behavior Inten-
tion as a possible statistical antecedent Technology
Adaptation.

About the primary test, mediation, the serial indirect
effect (Technology Complexity -> Perceived Opportu-
nity -> Behavior Intention -> Technology Adaptation)
resulted in a coefficient value of .385 using boots-
trap confidence interval (Hayes, 2013). Different path
(Technology Complexity -> Perceived Opportunity ->
Technology Adaptation) has a smaller but also signi-
ficant coefficient value of 156, and the latter indirect
path (Technology Complexity -> Behavior Intention ->
Technology Adaptation) and the direct effect (Tech-
nology Complexity -> Technology Adaptation) -has
no significance.

In summary, the Model 2 serial indirect effect is the
best explanation mechanism for how Technology Com-
plexity impacts Technology Adaptation for Brazilian
data scientists. The serial indirect effect confidence
intervals robustness is the central thesis of the present
paper. Thus, another test procedure was executed

72

M2 (Behavior Intention)

R2 =0.703 p<.001

Y (Technology Adaptation)

SE p Coeff. SE p
123 NS ¢ 088 NS
: 065 :

083 <001 b1 088 <.05
: : 229 : :

b2

_ . o 072 <001
088 NS 063 088 NS
621 <.01 13 460 NS
: : 131 :

R2 = 0. 826 p<.001

F(4,97) = 57.506 F(5,96) = 91113

using a simulation-based method, Monte Carlo using
the MCMED macro (Hayes, 2013). MCMED showed the
same value with confidence intervals ranging from
.3572 and .8588 (Preacher & Selig, 2012), i.e., not passing
thru zero. Thus serial mediation was confirmed with
no direct significant effect using OLS.

CONCLUSIONS, IMPLICATIONS, LIMITATIONS AND
FUTURE RECOMMENDATIONS

The present paper helps to explain the advent of cloud
platforms technology adaptation for data scientists,
a new and emerging trend for data-driven profes-
sionals and organizations. The paper better explains
the impact of complexity perception on technology
adaptation, and it is possible to analyze the serial
mediation of perceived opportunity and behavior
intention, presenting a more complex phenomenon
than coping theory assumes.

According to Louro, Branddo and Sincora (2020), big
data infrastructure investments go beyond individual
self-efficacy issues, thus big data approach is also
dependent on organizations and countries infrastruc-
ture investments. The big data approach is revolutio-
nizing the way data is processed and utilized across
industries, and Brazilian data scientists can be at the
forefront of this trend.
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To address the challenge of investing in big data infras-
tructure, Brazilian data scientists are increasingly
adopting cloud platforms designed to simplify and
streamline big data analysis. These platforms reduce
technology complexity and enable data scientists to
focus on creative problem-solving, leading to more
effective and innovative solutions.

In addition to facilitating analysis, an easy-to-use
cloud platform enables remote work and collabora-
tion, creating opportunities for job growth and flexible
work arrangements. This is particularly beneficial for
Brazilian professionals with strong innovation skills
but limited training and support. By transcending
geographic barriers and infrastructure limitations, a
user-friendly cloud platform can help bridge the digital
divide. On the other hand, a complex cloud platform
can exacerbate existing inequalities, particularly in
developing countries, widening the digital divide.

The complexity perception can influence perceived
opportunity, behavior intention, and finally, adap-
tation. It is interesting findings both from academic
and practical points of view. The academic relevance
is that behavior intention can be inserted into coping
theory as a predictive element in high technology sce-
narios. Thus, the results of the research contributed
to clarifying the complex mechanism in which the
construct operates.

This research effort has provided valuable insights for
managers in understanding how cloud platform com-
plexity influences adaptation. While the study did not
measure self-efficacy, it is possible that data scientists
have higher levels of self-efficacy compared to other
professionals, which may explain the positive impact of
platform complexity on adaptation. In future studies,
self-efficacy can be explored as a potential moderator
in the relationships between perceived opportunity,
behavior intention, and technology adaptation.

Additionally, cloud platform owners can use the fin-
dings to better understand how their platforms com-
pare to competitors in terms of complexity and how it
may affect data scientists’ adoption. Louro, Brandao,
and Sincora (2020) identified various characteristics
of data scientists that could be further explored to
predict investments in platform improvement. Fur-
thermore, future studies should give more attention
to the confounding variable of brand image, which was
found to be significant only as a perceived opportunity
antecedent.

The empirical evidence on cloud platform complexity
is still limited and inconclusive. This study aimed to
contribute to the literature by developing a serial
mediation model that includes constructs not com-
monly moderated in the Technology Acceptance Model

Alamir Costa Louro | Mariana Melo | Marcelo Brandao

(TAM) literature. However, future studies may yield
different results if additional moderators are included.

The cornerstone models of this study, Bala & Venkatesh
(2013) and Bala & Venkatesh (2015), produced weaker
statistical results compared to the new study. This may
be attributed to the context of the present study and
further replications are needed.

Furthermore, there is a future opportunity to investigate
the moderating effect of voluntariness on technological
adaptation theory, as this construct may alter the way
individuals cope with technology. A more in-depth
investigation is required to fully understand the role
of voluntariness in the TAM framework.

One limitation of this study is that it only tested one
adaptation strategy, “exploration to innovate,” using
the construct proposed by Bala & Venkatesh (2015),
while there are three other strategies that could be
explored in future experiments. However, this delimi-
tation presents an opportunity for further research
to confirm the causal relationship between the other
constructs and adaptation strategies. Additionally,
Bala & Venkatesh (2015) proposed that adaptation
strategies impact job results and satisfaction, which
were not tested in this study.

Despite these limitations, this study provides valuable
insights into the human factors that influence data
scientists’ activities. The introduction of quantitative
psychological measures in the data science context, as
recommended by Louro, Brandao, and Sincora (2020),
is an important contribution of this research.

Ultimately, the combination of big data approaches
and the creative characteristics of Brazilian data scien-
tists has the potential to drive advancements across
industries. By utilizing user-friendly cloud platforms,
Brazilian data scientists can continue to innovate and
overcome technological complexity, contributing to
the country’s growth and development.
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0 CONSUMO DE SAPATOS FEMININOS COMO EXPRESSAO DO SELF

RESUMO

Com base no uso dos sapatos femininos como ferramenta de autoexpressao, este estudo tem como objetivo compreender
como as mulheres escolhem seus sapatos e quais identidades elas buscam representar na sociedade ao escolherem e
usarem um determinado par. O eventual impacto da pandemia (COVID-19) no comportamento dessas mulheres também fez
parte da analise. Este estudo foi desenvolvido por meio do uso da teoria do Self (BELK,;1988) e da teoria da Identidade Social
(TAJFEL,1978). Foram entrevistadas 22 mulheres, com idades entre 25 e 69 anos, classe social A, por meio de uma abordagem
qualitativa, método de entrevista em profundidade (Long Interview) e com uso de roteiro semiestruturado como suporte.
Por meio das entrevistas e da captacao das fotos dos sapatos selecionados pelas entrevistadas, pode-se estabelecer uma
conexao entre os diferentes selves representados por cada uma, assim como a distingao entre o self real e o self social. Os
sapatos demonstraram possuir um papel relevante na construcao da identidade das entrevistadas, mesmo ainda sendo
submetidos as exigéncias e expectativas sociais. Conforto, beleza e qualidade foram destacados como fatores muito impor-
tantes na escolha dos sapatos. O conhecimento do cliente, principalmente em um momento pos-pandemia, permitira uma
melhor gestao e tomada de decisao sobre os produtos ofertados.

Palavras-Chave: Comportamento do Consumidor. Sapatos femininos; Calcados femininos. Teoria da Identidade social. Teoria
do Self. Self estendido.

ABSTRACT

Based on the use of women’s shoes as a self-expression tool, in this study | aim to understand how women choose their
shoes and what identities they seek to represent in society when choosing and wearing a particular pair. The impact of the
pandemic (Covid-19) on the behavior of these women was considered part of the analysis. This study was developed using
Russell Belk's Theory of Self (1988) and Henri Tajfel’s Theory of Social Identity (1978). Twenty-two women, aged between 25
and 69 years, belonging to social class A, were interviewed, using a qualitative approach, in-depth interview method (Long
Interview) and a semi-structured script as support. Through the interviews and the capture of photos of the selected shoes
by the interviewees, it was possible to establish a connection between the different selves represented by each one, as well
as the distinction between their real self and the social self. Shoes proved to have a relevant role in the construction of
the interviewees' identity, even though they are still subjected to social demands and expectations. Comfort, beauty, and
quality were highlighted as very important factors when choosing shoes. Customer knowledge, especially in a post-pandemic
moment, will allow better management measures and decision-making on the products offered.

Keywords: Consumer behavior/behaviour. Female shoes. Women's shoes. Social Identity Theory. Self Theory. Extended Self.
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1. INTRODUGCAO

As pessoas expressam sua personalidade de diversas
maneiras, pela forma como falam, como se vestem, o
que postam em redes sociais, por suas atividades de
lazer, mUsicas preferidas e até mesmo pelos sapatos
que usam. Assim como as roupas, os sapatos sao obje-
tos que se moldam a nossa forma humana e se tornam
ferramentas de reconhecimento (STALLYBRASS,2013).

Desta forma, os sapatos sao uma ferramenta utilizada
ha muito tempo, para representar identidades na socie-
dade, sendo que sua compra, um ato possivelmente
racional, sofre inimeras influéncias externas no seu
processo de escolha e uso, sejam essas influéncias
culturais, sociais ou psicologicas (KOTLER & KELLER,
2006).

Se os sapatos sao considerados uma expressao do
individuo, provavelmente é porque julgamos os outros
em nossa cultura de acordo com seus sapatos (BELK,
2003). A principal questdo deste trabalho esta funda-
mentada em Belk (2003) e versa sobre o sentimento
que os sapatos transmitem a respeito da persona-
lidade e do modo de agir de quem os calga. Deste
modo, este trabalho tem por objetivo compreender
a relacao entre as mulheres e o os sapatos como
forma de representagao do seu “Eu”, na forma do Self
estendido, da autorrepresentagao por meio de um
objeto, tal como exposto por Beck (2003). Para tanto,
o problema de pesquisa esta estruturado de forma a
responder a questao a seguir: qual o papel dos sapatos
na representacao do Self feminino?

E importante definir os grandes conceitos que irdo
nortear o trabalho, como é o caso do Self. O termo
Self, tem origem na psicologia e na psicanalise, quando
se refere a individualidade e subjetividade do ser
humano, isto &, a sua esséncia. O termo é utilizado
pela literatura de consumo como forma de descrever
que o individuo pode se auto representar por meio
daquilo que possui e que pode se tornar uma extensao
do seu ser (Self estendido), como, por exemplo, pelos
bens que consome.

De acordo com Loudon (1993), William James foi reco-
nhecido como o pesquisador que estabeleceu as
fundacgoes da teoria do autoconceito, definindo-a
como a soma de tudo aquilo que um individuo pensa
de si mesmo, seu corpo, seu intelecto, suas posses,
sua familia, reputagao e trabalho. A partir deste con-
ceito que Belk (1988) desenvolveu o conceito de Self
estendido, aplicado ao consumo, pelo qual se busca
compreender o consumidor por meio de suas posses
especiais, distintas das posses simplesmente importan-
tes para o individuo e considerando que essas posses
sejam compreendidas como uma extensao do “Eu”.

0 Self estendido inclui tudo aquilo que tem um sig-
nificado emocional para o possuidor, ou seja, a soma
de tudo o que as pessoas reconhecem como sendo
delas (BELK, 1988), enfatiza a forma como as posses,
pessoas ou lugares sao incorporados e influenciam a
expressao da identidade do individuo. Partindo-se da
analise do Self estendido, é possivel considerar que
as pessoas sao, até certo ponto, o que elas possuem
(BAUMHAMMER, SILVA & COSTA, 2018).

0 consumidor constroi autoconhecimento apresen-
tando-se aos outros por meio de suas escolhas de
marcas, com base na congruéncia entre a associagao
do usuario da marca e do autoconhecimento. Ha uma
relagao intima marca-consumidor, na qual ha interagao,
comunicagao e compartilhamento das tipificacoes,
como crencas, valores, personalidades, estilos de
vida, tracos e caracteristicas individuais (IACOBUCCI &
OSTROM, 1996). Estes sdo adicionalmente influenciados
pelo ambiente, fatores culturais, psicologicos e pelas
diferencas individuais e consideradas pelo individuo,
de forma racional ou irracional, no processo de decisao
de compra (BLACKWELL, MINIARD & ENGEL, 2006).

Considerando a mudancga nos habitos do consumi-
dor e na analise de tais comportamentos, & impor-
tante pontuar que o papel da mulher na sociedade
moderna mudou consideravelmente ao longo do tempo.
0 aumento da importancia da mulher no cenario
de consumo tem sido registrado em varias esferas
e essa tendéncia vem se acentuando ao longo das
Ultimas décadas, principalmente, apds sua insercao
no mercado de trabalho e as mudancas ocorridas na
estrutura familiar e social (FRAGA & SERRALVO, 2006).
Além dos conceitos apresentados por Beck (1988), este
trabalho levara em conta a identidade social, tal como
apresentado por Tajfel (1978) em que o autor afirma
que tal conceito esta, por via da autoconsciéncia que
a caracteriza, associada a um significado emocional e
avaliativo de pertencimento.

Desta forma, este trabalho possui como objetivo prin-
cipal compreender como as mulheres escolhem seus
sapatos e quais identidades elas buscam representar
na sociedade ao escolherem e usarem um determinado
par. Além disso, sera importante avaliar se existiu
algum impacto da pandemia de COVID-19 no compor-
tamento dessas mulheres, visto que o comportamento
social foi fortemente impactado pelas restricoes de
circulacao. As analises deste trabalho foram realizadas
via abordagem qualitativa, com método de entrevista
em profundidade (Long Interview) e uso de roteiro
semiestruturado como suporte. Além desta introducao,
o trabalho ainda conta com mais quatro se¢oes, sendo
o referencial tedrico, a metodologia, os resultados das
entrevistas e as consideragoes finais.
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2. REFERENCIAL TEGRICO

21. Self

0 consumo é um fendomeno psicologico, passivel de ser
enfatizado pelas emocoes ocorridas durante o consumo
(HOLBROOK & HIRSCHMAN, 1982). As mulheres podem
mesmo entrar em devaneio quando fazem compras, isto
porque se deixam absorver pelo ritual da compra, da
comparagao, da imaginagao e de visualizar os artigos
a serem usados (UNDERHILL, 1999).

Segundo IEMI (Instituto de Estudos de Marketing
Industrial), em 2011, sobre o mercado calcadista, a
maioria das compras de calcados nao é planejada
pelo consumidor e acontece pela proximidade com o
produto e pelo encantamento despertado pela vitrine
e atendimento das lojas. Em resumo, a emogao é o
principal fator que leva a compra de um cal¢ado na
maioria dos casos.

E nitida a diferenca da representacao dos sapatos para
o universo feminino em comparagao ao universo mas-
culino. Os sapatos masculinos precisam ser funcionais
e confortaveis, permitindo que seus donos executem
diversas atividades, enquanto os sapatos femininos
sao criados e usados, majoritariamente, por razoes
estéticas, adornando o corpo feminino, mesmo que
dificultem a mobilidade ou até mesmo a impegam
(MCNEIL & RIELLO, 2011).

O conforto e a protecao deixam de ser os principais
atributos associados aos sapatos femininos, que esta-
belecem uma conexao de amor com as mulheres, que,
independentemente de qual seja, esta diretamente
associada a identidade ou status social. De acordo
com Seferin e Van Del Linden (2012), apesar de haver
duas distintas relacoes com os sapatos, em ambos
o0s casos, ha caracteristicas em comum, associadas
ao fetiche e ao simbolismo dos sapatos, mesmo que
uma relagao possa se demonstrar mais emocional
do que a outra.

Com relacao a posse de sapatos por partes das mulhe-
res, podemos relacionar este conceito ao Self definido
por Beck (1988). O autor leva o conceito oriundo da
psicologia para as relagoes de consumo, sugerindo
que o Self estendido nao esta limitado a “mim”, mas
atua também no “meu”, nas minhas posses. De acordo
com a abordagem predominante na literatura sobre
comportamento do consumidor, até os anos 1980, o
consumidor era um tomador de decisoes racionais
de compra. Apos esse periodo, a tomada de decisao
passa a ser também caracterizada por um fluxo de
fantasias (sonhos, imaginacao, desejos inconscientes),
sentimentos (emogdes como amor, ddio, raiva, inveja
e divertimento) e diversao (prazer hedoénico deri-
vado de atividades divertidas, alegres e prazerosas),

associados ao consumo (ADDIS & HOLBROOK, 2001;
HOLBROOK & HIRSCHMAN, 1982). A partir daquele
momento, essas outras variaveis foram incorporadas
ao processo de compra do consumidor, enfatizando
que os bens podem exercer outros papéis, aléem dos
visiveis e racionais, podendo descrever identidades,
posicao social, pertencimento a um grupo, falar de
género ou etnig, celebrar ou superar passagens, afirmar
ou negar a relagao do usuario com os outros.

Quando as posses servem a um proposito simbaélico,
tornam-se parte do “Eu” estendido e deixam de serem
imaginadas como algo “Meu”, passando a ser reco-
nhecidas como “Eu”, como parte do proprio individuo
(BELK, 1988). E inegavel que muitas mulheres tém uma
ligacdo complexa com os sapatos, considerando-os
um emblema magico do “Eu” (Self), um veiculo para
a autotransformacao, assim como a de Cinderela e
seu sapatinho de cristal (RICHINS, 1994; SCHIFFMAN
& KANUK, 2000).

Primeiramente, por meio de uma metafora, que estabe-
lece que ha um “Eu” central e, em volta dele, diversas
camadas de Self. Quanto mais distante o objeto estiver
do corpo da pessoa (o “Eu” central), mais distante ele
estaria na camada da extensao do Self (BELK, 1988).
Dessa forma, os sapatos podem ser compreendidos
como uma das posses mais proximas do “Eu” central.
De acordo com Solomon (2016), ha quatro niveis do
Eu estendido ou Extended self.

1)  Nivel individual - Vocé é o que vocé usa.

2) Nivel familiar — Abrange a casa e os bens da
familia como representacoes simbolicas.

3)  Nivel comunitario - Pertencimento a um lugar
ou regiao.

4)  Nivel grupal - Subculturas de consumo, time de
futebol, grupos sociais etc.

Este estudo sera direcionado de forma a identificar em
quais niveis as mulheres entrevistadas se enquadram.
Ainda em Solomon (2016), verificam-se trés vertentes
do Self, de forma a explicar e prever o comportamento
humano:

1) Selfreal (“Como eu sou”). A percepgdo individual
de como uma pessoa se VE, refere-se a uma
avaliacao mais realista das qualidades que o
proprio tem ou nao.

2)  Selfideal (“O eu bom”). Como uma pessoa gos-
taria de se ver / de ser. Conjunto de atributos
que uma pessoa gostaria de ter.
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3)  Selfsocial ideal. Como pessoa deseja ser reco-
nhecida pelos outros.

Serra (1986) cita que o Self real e o Self ideal podem
estar proximos ou afastados; a diferenca entre ambos
é apenas um indicador de aceitagao. O Self é também
influenciado pela cultura e diferencas educacionais e
entre homens e mulheres. Para este estudo, analisa-se
arelacao entre o Selfreal e o Self social ideal e sua
interferéncia na escolha e uso de sapatos.

Belk (1991, 2003, 2006, 2013) identifica que as mulheres
sao muito mais ligadas aos simbolismos dos sapatos
dos que os homens, inclusive, por estar associado ao
rito de passagem da menina a idade adulta. Os sapatos
afetam sua percepgao sobre os outros, assim como a
sua autopercepcao. Esses acessorios possuem o poder
magico de transformar as mulheres em outras pes-
soas. A pesquisa de Belk também reforca a distingao
entre homens e mulheres nesse quesito. As mulheres
reconhecem muito mais as implicagoes simbolicas dos
sapatos do que os homens. Outra importante consta-
tacao foi a de que, além de exercerem esse simbolismo
de extensao do Self, os sapatos exercem também o
papel de repositores de memoria e significado nas vidas
dos entrevistados. Por fim, o consumidor constroi seu
autoconceito, apresentando-se aos outros por meio
de suas escolhas de marcas, com base na congruéncia
entre associacoes do usuario da marca e associagoes
do autoconceito (SIRGY, 1982).

2.2. Identidade Social

Avida em sociedade e suas influéncias no comporta-
mento humano também foram estudadas pela lente
da Psicologia Social, por meio da Teoria da Identidade
Social, desenvolvida por Tajfel (1978). Essa teoria sugere
que as pessoas se identificam com os grupos de tal
maneira a aproveitarem ao maximo o seu carater
distintivo positivo (esses grupos conferem identidade
e autoestima).

Na Psicologia Social, a Teoria da Identidade Social (TIS)
foi uma teoria fundamental para o campo, e serviu de
precedente para o desenvolvimento de novas pesquisas
e correntes tedricas ligadas ao comportamento do
grupo e as relacoes interpessoais. Esta teoria enfa-
tiza a dimensao social do comportamento individual
e grupal e defende que o individuo & moldado pela
sociedade e pela cultura. O autoconceito & proveniente
da identificacao e pertencimento a um grupo. Quando
se associa essa definicao a este estudo, identificam-se
as conexoes estabelecidas por meio de determinados
comportamentos sociais, de inclusao e exclusao, de
discriminacao e de categorizacao, por meio da escolha
e uso de determinados sapatos pelas mulheres.

Nos dias atuais, a mulher desempenha outros papéis
tao importantes quanto os anteriores, o que faz com
que essa identidade sofra mutagoes, inclusive com rela-
¢ao a maneira de vestir- se, fazendo com que roupa
e identidade social estejam associadas a posigao e
ao status, sendo que, buscando o coletivo, a mulher
o atinge individualmente (BAUDRILLARD, 2008).

Desta forma, Tajfel (1978) propde que as pessoas tém
uma tendéncia inata de se categorizarem em grupos
exclusivos (endogrupo), construindo parte de sua
identidade com base em sua participagao nesse grupo e
forcando limites de exclusao com outros grupos fora do
seu, 0s exogrupos. Sugere também que as pessoas se
identificam com grupos para “maximizar sua distincao
positiva”, grupos que lhes oferecem identidade cultural
(os grupos nos dizem quem somos) e autoestima (eles
nos fazem sentir bem conosco mesmos).

3. METODOLOGIA

A abordagem selecionada para este estudo foi a qua-
litativa, de carater exploratorio, a qual permitiu uma
compreensao mais ampla e profunda do fenomeno.
De acordo com Creswell (2014), a pesquisa qualitativa
€ um meio para explorar e para entender o significado
que os individuos ou os grupos atribuem a um pro-
blema social ou humano. Os principais procedimen-
tos qualitativos, segundo Creswell & Creswell (2021),
também focam em amostragem intencional, coleta
de dados abertos, analise de textos ou de imagens e
interpretagao pessoal dos achados.

O carater exploratorio do estudo também se da em
funcao da necessidade de recebermos insights e
conteldo, por meio das entrevistadas, de forma que
tenhamos mais insumos e maior clareza na geracao
e conclusao dos achados.

Foram realizadas entrevistas em profundidade (Long
Interview), ja que o objetivo era levantar insumos e
atributos sobre o consumo e uso de sapatos femini-
nos pelo grupo de entrevistadas, com analise das
motivacoes de escolha por um determinado par. A
longa entrevista & um dos mais poderosos métodos de
pesquisa qualitativa, permitindo acessar a mente do
entrevistado, ver e experimentar o mundo assim como
ele (MCCRACKEN, 2000).Foram entrevistadas mulheres,
sem restricoes de idade, e residentes na cidade de
Sao Paulo. A selecao das entrevistadas foi feita por
julgamento e as indicagoes por meio da técnica bola
de neve. Essa amostra foi definida pela saturagao
do conteddo. Foi utilizada uma analise positivista do
contelido e duas teorias, a Teoria da Identidade social
(TAJFEL, 1978) e a Teoria do Self (BELK, 1988), garantindo
assim as exatas declaragoes de cada entrevistada, sem
interpretagoes ou conclusoes.
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3.1. Procedimentos na coleta de dados e analise
de conteiido

Para atender aos objetivos do estudo, inicialmente,
foi realizada uma entrevista pré-teste, individual, de
forma a testara compreensao da entrevistada e efetuar
eventuais ajustes no roteiro semiestruturado.

Em sequéncia ao pré-teste, deu-se inicio ao campo,
no qual foram realizadas entrevistas individuais (Long
Interview) de forma virtual, ja que ainda existem ques-
toes relacionadas a pandemia da COVID-19. Foram
entrevistadas 22 mulheres, com idades entre 25 e 69
anos e pertencentes a classe social A. As participantes
foram selecionadas por julgamento e por meio da
técnica bola de neve. Os grupos de redes sociais (I
love Shoes e Loucas por sapatos), inicialmente pre-
vistos como fontes, nao trouxeram voluntarias, como
previsto de inicio, possivelmente pelo fato de ser uma
entrevista longa e sem nenhum beneficio oferecido as
participantes. A quantidade de entrevistas foi definida
pela saturagao do conteddo.

Para atender aos objetivos do estudo, cada uma das
participantes foi convidada a levar dois ou trés pares
de sapatos, selecionados pelo seguinte critério:

1) O sapato que eu mais uso.
2)  Osapato que eu mais gosto, que é a minha cara.

A ferramenta virtual utilizada em todas as entrevistas
foi a plataforma Zoom, dada sua qualidade de imagem
e som e facilidade das entrevistadas em utiliza-lo.
As entrevistadas receberam emails com o link para a
reuniao e senha de acesso.

Todas as entrevistas tiveram audio e video gravados
com a autorizacao das participantes, atendendo as
exigéncias da LGPD (Lei Geral de Protecao de Dados)
e do Comité de Etica da ESPM. Os consentimentos,
assim como as gravagoes, foram arquivados e o sigilo
das participantes resguardado, atendendo também
as exigéncias da LGPD. Todas as entrevistas foram
transcritas e estao disponiveis mediante solicitagao
ao autor.

3.2. Tratamento dos dados

Assim como descrito na literatura, Yin (2016) sugere
que sejam estabelecidas cinco fases no tratamento
dos resultados: compilacao dos dados, decomposicao,
recomposicao, interpretacao e conclusao.

Todas as entrevistadas cumpriram a solicitacao e leva-
ram a entrevista ao menos dois pares de sapatos. Todos
os calcados foram exibidos ao longo da entrevista e
fizeram parte da analise, por meio das fotos extraidas

das gravagoes. Todas as imagens estao disponiveis no
Apéndice C deste trabalho.

De posse do material, as entrevistas foram integral-
mente transcritas e armazenadas em arquivos protegi-
dos e seu conteido foi utilizado para a decomposigao
e a analise dos dados, que, posteriormente, foram
classificados e interpretados, gerando as conclusoes
que virao a seguir.

4. RESULTADOS

4. Percepgoes das entrevistas

Este capitulo tem por objetivo apresentar a ana-
lise dos dados obtidos por meio das 22 entrevistas
(Long Interview) individuais, realizadas entre os dias
29/03/2022 e 10/05/2022, e sua contribuicdo para os
objetivos gerais deste estudo.

As entrevistadas possuiam idades e profissoes diversas.
Essa diversidade garantiu contribuicoes de mulheres
em diferentes momentos de vida, com distintas rotinas
pessoal e profissional.

Foram atribuidas siglas para a identificacao de cada
uma das entrevistadas, garantindo assim sua priva-
cidade. Essas mesmas siglas estarao presentes em
todas as citagoes ao longo deste trabalho.

Como recurso adicional e para garantir a correta inter-
pretacao dos dados obtidos nas entrevistas, a analise
foi complementada com a utilizacao da ferramenta
Atlas Tl, que, além de permitir a codificacao dos dados,
gerou nuvem de palavras, recurso que demonstra gra-
ficamente o nimero de citagdes de cada palavra.

Os codigos sao: Autorrepresentacao (Self ideal), Exi-
géncia social (Self social), Fatores de decisao, Identi-
dades, Impacto Pandemia, Julgamento e Significado.
0 conteiido de todas as entrevistas foi inserido na
ferramenta Atlas Tl, que gerou uma nuvem de pala-
vras, recurso que permite que as palavras mais citadas
tenham maior evidéncia e saibamos quantas vezes cada
uma foi citada pelas entrevistadas, conforme a seguir.

Por meio da nuvem (Figuras 1 e 2), foi possivel a con-
firmagao que o atributo mais citado foi a palavra ténis,
que foi associada diretamente pelas entrevistadas
ao conforto, palavra que também foi muito citada
(confortavel).

As entrevistadas demonstraram ter um apreco espe-
cial por sapatos, em grau e com significado distintos,
mas sempre com carinho, emocao e nostalgia. Isso ja
era esperado, dado que todas participaram de forma
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Tabela 1

Perfil das entrevistadas

Nimero Entrevistadas Idade
1 BD 40
2 BV 43
3 CR 46
4 CK 53
5 DB 58
6 DO 56
7 DD 56
8 FN 67
9 FE 58
10 EO 59
1 IR 26
12 JC 38
13 KF 69
14 LE 59
15 MG 43
16 PF 25
17 RE 58
18 RD 38
19 RE 50
20 SE 57
21 YV 66
22 JB 25

Fonte: Elaboragao Propria

espontanea e por meio da técnica bola de neve, tendo
sido indicadas por amigas e parentes.

As palavras conforto e beleza foram citadas pela quase
totalidade das entrevistadas como fatores primordiais
na escolha, compra e uso de um par de sapatos, mesmo

Pares declarados =
- n2 aproximado echizzas
17 Dentista
50 Executiva
30 Executiva
30 Dona de casa
200 Empresaria
40 Executiva
20 Empresaria
40 Aposentada
50 Corretora de Imoveis
40 Consultora Investimentos
30 Executiva
20 Finangas
50 Aposentada
15 Consultora
20 Executiva
10 Enfermeira
30 Publicitaria
40 Administradora
70 Dentista
10 Professora
40 Aposentada
100 Executiva

pelas mais jovens, que demonstram mais ressalvas ao
uso de sapatos considerados desconfortaveis.

A qualidade dos calgados também foi citada por varias
entrevistadas. O material deve ser de boa qualidade
e durar bastante, sem machucar os pés ou deformar,
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Figura 1: Nuvem de palavras

Fonte: Elaboragao Propria

por isso, a mencao em varias entrevistas do que elas
chamam de “sapatos bons”.

As entrevistadas demonstraram ter conhecimento,
mesmo que aproximado, da quantidade de sapatos
que possuem e que variaram entre 10 pares a mais
de 200 pares. Houve também a lembranca de sapatos
especiais, que marcaram importantes momentos vivi-
dos, seja na fase adulta ou na infancia, o que causou
nostalgia e emocao para algumas, seja pela lembranca
carinhosa, seja pela dificuldade financeira que tinham
na aquisicao de calcados ao longo da infancia.

0 sapato foi citado por todas como pega muito impor-
tante na composicao do look e, em alguns casos, como
tao importantes quanto a roupa usada, havendo,
inclusive, situagoes nas quais sao escolhidos antes
da propria roupa.

A importancia dos sapatos foi reforcada quando as
entrevistadas afirmaram que tém o habito de reparar
nos sapatos usados pelas outras pessoas, seja pela
beleza, seja pelo seu estado de conservagao. Reco-
nhecem que isso lhes traz um conceito inicial sobre a
pessoa que os esta usando, como o cuidado consigo,
a atividade e a adequacao do sapato ao ambiente,
inclusive julgando a escolha de quem os esta usando.
Esse mesmo fator, o julgamento, aparece ao longo de
todas as entrevistas como algo que as incomoda muito
e interfere na sua autoexpressao.

A questao funcional dos sapatos foi citada por algumas
entrevistadas, por meio dos atributos protecao e con-
forto, frequentemente buscados nos pares de sapatos
mais utilizados por elas. Entretanto, outros atributos
nao funcionais também surgem nas entrevistas, tais
como: elegancia, autorrepresentacao, sensualidade
e poder.

A preferéncia unanime por comprar sapatos em lojas
fisicas e sozinhas demonstra a preferéncia por pro-
va-los e aprova-los nos pés, mesmo sendo de marcas
ja conhecidas das entrevistadas e tendo as trocas e
devolucgoes facilitadas pelas empresas de vendas
online. Essa autonomia e poder de decisao demons-
trados se contrapoem a frequente necessidade de
aprovacgao e adequagao dos calcados aos ambientes
frequentados.

A adequagao a um dress code socialmente explicito ou
implicito ainda dificulta que as entrevistadas se auto
representem por meio dos sapatos, principalmente nos
ambientes de trabalho e em alguns eventos sociais.
A mulher reconhece que deixa de usar o sapato mais
confortavel ou o mais desejado, para atender o social-
mente exigido ou adequado, a fim de nao se submeter
a julgamentos ou constrangimentos.

Foi solicitado que cada entrevistada trouxesse dois ou
mais pares de sapatos, seguindo estas orientagoes: o
sapato que vocé mais usa e o sapato que vocé mais
gosta, o que mais te representa. Os sapatos mostrados
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Figura 2: Nuvem de palavras com exclusao da palavra Sapato/Sapatos

Fonte: Elaboragao Propria

por todas elas sao diferentes entre si, havendo um
conflito evidente entre os sapatos mais usados e os
sapatos que mais as representam. Muitas possuem
sapatos que nao usam com frequéncia por causa dos
altos saltos versus os ambientes frequentados por
elas, a idade mais avangada ou questoes de saude
que envolvem os pés e joelhos. Essas limitagdes sao
sempre citadas com tristeza pelas entrevistadas, ja que
relacionam os sapatos de salto e com design moderno
afeminilidade, a personalidade, poder e sensualidade,
sendo que esse fator independeu, inclusive, da altura
das entrevistadas, tendo sido mencionado pelas mais
altas também.

Arotina de cuidados com os sapatos, forma de armaze-
namento e existéncia ou nao de uma rotina de descarte/
doagao diferem entre as entrevistadas e € interessante
notar que todas relatam avaliarem de tempos em tem-
pos os calcados menos usados ou que ja nao estejam
em bom estado, para descartarem, havendo ou nao
planos de reposicao. E interessante perceber que o
processo de desligamento de um par de sapatos pode
passar por varias fases, comecando pela tentativa de
recuperacao (conserto), o afastamento fisico, tal qual
uma quarentena e, por fim, o total desprendimento,
o afastamento total, que, muitas vezes, pode envolver
sofrimento da dona. Esse sofrimento ocorre, principal-
mente, naquelas que possuem uma relagao de amor

pelos sapatos, conforme descrito anteriormente no
framework de Seferin e VanDerLinden (2012).

Essa constatagao nos leva a compreender a profunda
decepcao de varias entrevistadas ao relatarem que,
ao final da pandemia, tiveram que descartar pares de
sapatos por terem se estragado ao longo dos meses que
ficaram sem uso. Muitas citaram que jamais voltarao
a usar aquela marca ou aquele material, em fungao
da baixa qualidade.

O critério conforto foi considerado muito relevante
nas escolhas dos sapatos, mas desde que aliado a
beleza, ou seja, nao adianta o par ser confortavel e feio
ou bonito e desconfortavel. A mulher quer continuar
se sentindo bonita, mesmo prezando pelo conforto.
Os saltos estao aos poucos tendo seu modelo mais
tradicional (agulha) sendo aposentado e substituido
por plataforma ou salto bloco, pois assim a mulher se
mantém elegante e na moda, mas sem causar sofri-
mento aos pés.

Algumas marcas de cal¢ados, cujos sapatos eram reco-
nhecidamente confortaveis, mas que pareciam ter sido
feitos para senhoras idosas, ja estao se adaptando a
essa nova realidade. Esse é o caso da marca Usaflex,
que vem investindo em modelos com design mais
moderno e conquistando novas clientes.
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Mesmo com esses avancos na inddstria e a entrada de
calcados bonitos e confortaveis, os sapatos de salto
alto ainda sao sinonimo de elegancia nos eventos
sociais, sendo considerados, por algumas, uma forma
de respeito e retribuicao de elegancia aos donos do
evento, podendo essa pessoa ser julgada pelos demais,
caso nao estejam dentro desse dress code.

0 contrario também pode gerar constrangimento, como
apontou o depoimento de uma das entrevistadas, que
acompanhou seu marido em um evento corporativo
e estava fora do dress code. S6 que, nesse caso, ela
se vestiu de maneira mais formal do que o esperado
para o evento.

A pandemia da COVID-19 trouxe mudancas de com-
portamento entre as entrevistadas, como o uso de
chinelos, meias e o andar descal¢o em casa. Mesmo
assim, poucas relataram alguma mudancga definitiva
de comportamento, s6 uma énfase maior aos atributos
conforto e qualidade dos calcados.

A pandemia trouxe algumas reflexoes e constatagoes
importantes as entrevistadas, como a importancia do
conforto acima de qualquer outra funcionalidade e a
importancia da qualidade do calgado. Muitas citaram
que os calcados que ficaram guardados ao longo
da pandemia tiveram que ser descartados, dado o
péssimo estado que ficaram ap6s um longo periodo,
como ressecamento e rachaduras no material, forro
escamando e saltos se desfazendo. A qualidade do
material passou a ser citada como muito relevante na
futura escolha de novos sapatos, mesmo considerando
a possivel diferenca no prego. Uma escolha mais crite-
riosa e consciente e voltada ao efetivo uso de todos
os pares de sapatos passa a ser priorizada.

Goffman (2004) também cita uma frase que representa
muito a percepcao obtida ao longo das entrevistas
deste estudo.

Quando um individuo desempenha um papel,
implicitamente solicita a seus observadores
que levem a sério a impressao sustentada
perante eles. Pede-lhes para acreditarem que
0 personagem que veem no momento possui
os atributos que aparenta possuir, que o papel
que representa tera as consequéncias impli-
citamente pretendidas por ele e que, de um
modo geral, as coisas sao o que parecem ser.
Goffman (2004, p.29)

As entrevistadas demonstraram ter grande preocupacao
com o ambiente e a adequagao ao grupo presente em
cada local. Temem destoar desse ambiente, seja ele
social ou corporativo, e reconhecem essa preocupacao.
Em relacao aos ambientes sociais, citam a escolha,
inclusive, como um “respeito social”, conforme ja

descrito. No meio corporativo, receiam ter sua repu-
tacao questionada, se nao estiverem adequadas as
expectativas do perfil do profissional que desempe-
nham, sendo que, inclusive, assumem compor seus
looks de forma proposital, buscando atender a essa
expectativa.

4.2. Relacao das entrevistas com as perguntas
norteadoras da pesquisa

4.2.1. Entender o que a mulher expressa sobre si ao
comprar um determinado sapato e as multiplas
identidades que ela busca representar por meio dele

Os sapatos sao, do ponto de vista das entrevistadas,
ferramentas tao importantes quanto as roupas na
composicao do visual da mulher, podendo chegar ao
ponto de ser o protagonista em algumas situagoes,
nas quais a roupa é definida de acordo com os sapatos
que serao usados.

Essa percepcao é proveniente da primeira pergunta
feita as entrevistadas, sobre o significado dos sapatos
e sua representacao. Eles sao escolhidos por elas com
o0 mesmo cuidado que a roupa e de acordo com a
ocasidao. Uma ida ao mercado nao merece os mesmos
sapatos que um cha com uma amiga, assim como
um casamento nao merece um sapato sem salto,
mesmo que isso custe algumas bolhas e dor nos pés
no dia seguinte. Ja o ambiente de trabalho, apesar de
estar iniciando uma flexibilizagao em seu dress code,
ainda se mantém rigido em varias empresas.

De acordo com as entrevistadas existe uma impo-
sicao velada e que causa a mulher o sentimento de
inadequacao, o julgamento e a sensagao de nao estar
a altura do local, das demais pessoas ou do cargo
desempenhado. Elas descrevem que podem usar um
determinado par de sapatos, considerado inadequado,
no deslocamento até o local de trabalho, entretanto,
esse & imediatamente substituido por outro par de
sapatos, dentro do estilo socialmente aceito, ao chegar
ao local de trabalho.

Esse mesmo incomodo foi identificado também nos
depoimentos de algumas mulheres, que relataram
terem se sentido muito incomodadas ao se perce-
berem fora do dress code de um determinado local,
fosse esse social ou corporativo, como se estivessem
cometendo uma falha grave.

As mulheres representam diversos papéis na sociedade
moderna e, para cada um deles, existem expectativas
em termos de vestuario e calcados. Seja no papel de
mae, esposa, executiva, dona de casa, estudante, ha
expectativas. Essas podem ser mais ou menos flexiveis,
dependendo do local e da fungao desempenhada.
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Nas ocasioes sociais informais, a mulher busca se
adaptar ao ambiente e ao dress code de uma forma
mais tranquila, avaliando se vai precisar ficar em pég,
andar muito, se o piso sera mais adequado a um
sapato sem salto. Entretanto, se o evento for formal e
dependendo das pessoas que estarao no local, ela se
sente pressionada a atender as expectativas sociais
para a ocasiao, mesmo que essas signifiquem dor e
desconforto nos pés.

0s mesmos sapatos que fazem as mulheres se sentirem
femininas e sexy podem ser a sua tortura, quando
utilizados por imposicao social, quando exigidos em
locais e situagdes nas quais sao extremamente des-
confortaveis e exigem demais do corpo e dos pés. Um
exemplo classico sao as empresas de aviacao, que,
até hoje, ainda exigem de suas comissarias o uso de
sapatos com salto.

Esse exemplo demonstra que os sapatos podem ser
uma poderosa ferramenta de autorrepresentagao (self
estendido) e as mulheres o veem como tal. Entretanto,
em muitas situagoes, a mulher acaba por ceder as
imposicoes do self social ideal para nao frustrar a
expectativa social e assim preservar a autoestima, pois,
de acordo com a literatura, a autoestima é proveniente
do “Eu”, do autoconceito (Self Concept) e do “Eu social”
(Social Self). Ao comprar um par de sapatos, as entre-
vistadas citaram buscar beleza, conforto e uma certa
sensualidade, que pode ser alcangada por meio de
diversos modelos, mas, principalmente dos sapatos
com salto, mesmo que elas ja sejam mulheres altas.
0 contrario também se mostrou verdade, sendo que
as entrevistadas de estatura baixa citaram que nao
se incomodam com sua altura, mas que usam saltos
pela beleza e sensualidade que eles proporcionam,
aos seus olhos e aos olhos das outras pessoas.

Esses sapatos, cujo conforto € o principal atributo,
normalmente sao usados em situagdes nas quais a
entrevistada esteja muito segura do local e do ambiente
que a aguardam, seja em eventos informais ou com-
promissos de lazer e férias. Entende-se que sejam
situagoes nas quais se destaque a expressao do Self
real e do Self ideal, situagoes e ambientes nos quais a
mulher se sinta confortavel o suficiente para se expres-
sar sem restricoes e julgamentos que possam colocar
a sua autoestima em questao.

A despeito das imposicdes sociais impactarem sig-
nificativamente o comportamento de escolha dos
sapatos, estes se concretizam como incomparavel
ferramenta de autoexpressao, permitindo que o usua-
rio se defina e depois comunique ao mundo essa
informacao (GOFFMAN, 2004). Sapatos sao distintos
do resto do guarda-roupa, porque a escolha das rou-
pas ainda &, em grande parte, ditada pelo codigo de
vestuario e por regras sociais, mas os sapatos, com

a ampla gama de opgoes perfeitamente aceitaveis,
permitem mostrar personalidade até nos ambientes
mais inflexiveis (BERGSTEIN, 2013).

4.2.2. Identificar se a pandemia da COVID-19 afetou a
relacdo entre o consumo de sapatos e o Self dessas
mulheres.

Conforme citado, este estudo foi conduzido ao longo
da pandemia de COVID-19, apos sua fase mais critica,
mas ainda com as consequéncias imediatas do grande
periodo de isolamento social e da falta da convivéncia
natural entre as pessoas, principalmente nos ambitos
social e corporativo.

Esse fato é altamente relevante e nico, pois causou
mudancas de comportamento que ainda nao podem
ser classificadas como temporarias ou definitivas.
Independente dessa conclusao, ja é possivel identificar
que o conforto dos calcados passou a ser muito mais
relevante na relacao entre as mulheres e os sapatos. A
baixa quantidade de estudos envolvendo o isolamento
social relacionado ao comportamento em relacao aos
sapatos torna esta conclusao mais desafiadora.

Muitas das entrevistadas descrevem que, ao longo
desse periodo, estiveram em casa usando pantufas,
chinelos de borracha ou descalgas. Com raras exce-
¢oes, de mulheres que descreveram continuar usando
sapatos mesmo em casa, a sensagao de liberdade e
conforto causou uma reflexao sobre a importancia
do conforto na relacao entre os sapatos e os pés. O
fato de as empresas ainda permanecerem, na grande
maioria, em home office parcial, também reforca essa
possibilidade da manutencao do conforto em casa.

Serra (1988) cita que o Self real e o Self ideal podem
estar proximos ou afastados. A diferenca entre ambos
é apenas um indicador de aceitagao. O Self & também
influenciado pela cultura e diferengas educacionais
e entre homens e mulheres.

Neste estudo sobre sapatos, notou-se que o Self real,
muitas vezes, perde para o Self social, quando a mulher
se sente obrigada a utilizar um determinado par de
sapatos que nao é exatamente aquele que ela gostaria
de usar, seja por questoes de salide ou por questoes
sociais. Ela sente falta do uso dos sapatos como fer-
ramentas de autorrepresentacao. Por outro lado, ha
situagoes nas quais a mulher pode escolher o sapato
que julga mais adequado e isso lhe traz a satisfagao do
poder e da sensualidade, transmitidos pela integracao
do Self ideal, do Self real e do Self social, gerando a
efetiva autorrepresentacao.

Ao longo das entrevistas, nota-se que o fator prego
praticamente nao foi citado pelas entrevistadas. Esse
fato pode ser mais bem compreendido sob a lente
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da Teoria da Racionalizagao Econdmica (HOUTHAK-
KER, 1961). Deaton (2013) trouxe um novo elemento a
discussao, a formacao de preferéncias, que refuta a
relacao renda versus consumo e associa a psicologia
a formacao dessas preferéncias. Esta teoria auxilia na
compreensao dos motivos pelos quais o fator prego
nao foi citado inicialmente pelas entrevistadas deste
estudo. A compreensao de que nao somos seres “tao
racionais assim” e de que possuimos vieses psicologicos
nos ajuda a compreender melhor as decisoes tomadas
no ambito econdmico, no que se refere a consumo,
racionalidade economica e do porqué desse conceito
receber tanta atencao e critica nos Gltimos anos.

Com o uso da ferramenta Atlas Tl, o conte(ido das
entrevistas foi consolidado de forma a gerar os atri-
butos mais relevantes na relacao das mulheres e seus
sapatos, de acordo com os objetivos deste estudo.
Seguem os itens mais importantes:

Com relagao a questao do significado, os resultados
compilados remetem a autoexpressao, elegancia,
beleza, sensualidade, mas também motivo de senti-
mento de “inadequacao”. Alem disso, os sapatos podem
ser considerados tao importantes quanto a roupa na
composicao do look. Existe uma clara relagao emo-
cional entre as mulheres entrevistadas e os sapatos
- Momentos marcantes da vida (infancia). Indo além,
o atributo funcional (protecdo) foi citado por poucas
entrevistadas - A citacao foi feita somente por 15%
das entrevistadas e pelas que declararam possuirem
as menores quantidades de pares.

A relagao com o julgamento, a percepcao é que as
mulheres entrevistadas reparam nos sapatos alheios
e “criam percepcao” ou “julgam” as pessoas por eles.
Com relagao ao comportamento de compra, as entre-
vistadas preferem ir sozinhas as compras de sapatos e
que essas devem ser feitas em lojas fisicas, apesar das
facilidades oferecidas pelo comércio online. Escolhem
os sapatos de acordo com a ocasiao.

Por fim, no que diz respeito aos sapatos analisados,
0 que mais usam nao € o que mais gostam. Isso esta
demonstrado por meio das fotos de todos os sapatos
mostrados pelas entrevistadas, no apéndice deste
estudo. Ja com relacdo a pandemia, trouxe uma liber-
dade conquistada que as entrevistadas nao querem
mais perder, inclusive na escolha e uso dos sapatos.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho buscou avaliar a relacao dos sapatos
femininos com a teoria de Self de Beck (1988) e de
Identidade Social construida por Tajfel (1978). A pes-
quisa foi construida com base em um referencial tedrico
que estuda o comportamento do consumidor, bem

como o bem-estar com relagao a posse dos sapatos
e sua insercao social.

0 trabalho utilizou uma abordagem qualitativa com
uso de entrevistas em profundidade com 22 mulheres,
com idades diversas. Os resultados consolidados pela
pesquisa apontam para a importancia do significado
da posse dos sapatos e do pertencimento de cada uma
delas a determinados nichos sociais com a utilizagao
de determinados modelos. Além disso, percebe-se um
julgamento alheio pela utilizacao de determinados
tipos de sapatos, bem como percebe-se uma influéncia
importante do periodo da pandemia no comporta-
mento de compras das mulheres entrevistadas.

Uma limitacao importante para a pesquisa reside
no fato de que todas as entrevistadas pertencerem
a classe social A e residirem no estado de Sao Paulo,
fatos esses que podem ter influenciado as respostas.
Por fim, os insumos obtidos neste estudo podem
ser complementados com a realizagao de um futuro
estudo quantitativo, que podera complementa-lo,
dando maior embasamento a tomada de decisoes
por parte dessa inddstria.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Entrevistas em profundidade - Long Interview.
1) Qual o significado dos sapatos para vocé?
2)  Como é a sua relagdo com os seus sapatos?

3)  Vocétem lembranca de algum momento da sua vida aonde os sapatos que vocé usava foram marcantes/
importantes? Por qué?

4)  Vocé costuma reparar nos sapatos das outras pessoas? De que forma? Inspiracdo, Julgamento,
Identidade...

5) Como e quando vocé compra sapatos?

6) Quaisfatoresvocé considera na hora de escolher e comprar seus sapatos? (moda, preco, conforto, beleza,
recomendagao, influéncia digital, amigas)

7)  Vocé costuma comprar sozinha ou leva alguém com vocé? Qual a interferéncia dessa pessoa?

8) Como vocé escolhe os sapatos que vai usar? Vocé escolhe de acordo com o seu gosto ou existe algum
motivo para a escolha?

9)  Vocé é profissional, mae, filha, esposa/namorada. Vocé costuma usar sapatos diferentes para cada uma
dessas ocasioes? Como vocé escolhe? Poderia me explicar?

10) Eu pedi que vocé trouxesse dois ou trés pares de sapatos com as seguintes caracteristicas:
a) O par de sapatos que eu mais uso.
b) O par de sapatos que é a minha cara.
11)  Me fale um pouco sobre cada um desses pares que vocé trouxe.
a) Em que ocasides vocé usa cada um deles?
b) Como vocé se sente quando usa o par A?

12) Como vocé se sente quando usa o par B? Como vocé acha que os outros te veem quando vocé esta usando
o par A e quando esta usando o par B?

13) Isso te agrada/desagrada?

14) Vocé ja mudou a sua escolha ou uso de algum sapato que gostaria de usar em funcdo do lugar aonde
voCé ia ou de quem estaria no lugar?

15) Vocé tem um ou mais pares de sapatos que vocé acha que te transformam, mudam a forma como vocé
se vé? E a forma como os outros te veem?

16) A pandemia do Coronavirus causou alguma mudanga na sua forma de se relacionar com a compra e uso
de sapatos? Qual mudan¢a?

17) Essa mudanga de habito foi passageira ou persiste até hoje?
Ja estamos caminhando para o fim da entrevista e gostaria de agradecer pela sua participacao e pelo tempo

disponivel. Gostaria de te fazer uma Gltima pergunta. Em uma Gnica palavra, qual a sensagao que o par de
sapatos ideal desperta em vocé ao usa-lo?
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A CARACTERIZAGAO DA MARCA DE UMA UNIVERSIDADE PUBLICA NAS DIMENSOES DE PERSONALIDADE DA MARCA SOB A OTICA DE ALUNOS E
EGRESSOS

RESUMO

0 ambiente educacional sofreu diversas transformagoes nas Gltimas décadas, dentre elas, o alto indice de competitividade
em detrimento do surgimento de novas instituigdes de ensino superior dos setores privado e piblico. Um dos possiveis
diferenciais da instituicdo seria o fortalecimento de sua marca perante seus stakeholders internos (alunos, funcionarios,
professores) e externos (governo, orgaos de fomento, concorrentes). Uma das formas de identificar o comportamento da
marca seria atribuir a ela caracteristicas humanas, posto que o consumidor tomaria sua decisao compatibilizando a mesma
com sua propria personalidade. Portanto, o objetivo do trabalho é avaliar a personalidade de marca da Universidade Federal
de Uberlandia sob a otica de seus alunos e egressos dos cursos de Graduagao situados nos campi da cidade de Uberlandia-
-MG. A pesquisa tem abordagem quantitativa descritiva e amostragem aleatéria simples. A coleta de dados é pautada no
método survey. O instrumento utilizado é a Escala de Dimensoes de Personalidade de Marca proposta por Muniz e Marchetti
(2012), os quais moldaram a escala de Aaker (1997) ao contexto brasileiro. Os resultados evidenciam que a personalidade
de marca UFU é percebida, precipuamente, pela dimensao Credibilidade, com destaque as afirmagdes “Eu acredito que a
UFU é respeitavel”, “Eu acredito que a UFU é responsavel” e “Eu acredito que a UFU é confiavel”; segundamente, Audacia,
com énfase nas caracteristicas atualizada, criativa e moderna e, por Gltimo, Diversao.

Palavras-chave: Educagao Superior. Marca UFU. Personalidade de Marca. Brand Personality.

ABSTRACT

The educational environment has undergone several transformations in recent decades, among them, the high rate of compe-
titiveness to the detriment of the emergence of new higher education institutions both in private and public sectors. One of
the possible differentials of an institution would be the strengthening of its brand before its internal stakeholders (students,
staff, teachers) and external stakeholders (government, development agencies, competitors). One of the ways to identify
brand behavior would be to attribute human characteristics to it, as consumers would make their decision compatible with
their own personality. Therefore, the objective of this article is to evaluate the brand personality of the Federal University
of Uberlandia from the perspective of its students and graduates of undergraduate courses located on the campuses of the
city of Uberlandia-MG. The research has a descriptive quantitative approach and simple random sampling. Data collection
is based on the survey method. The instrument used is the Brand Personality Dimensions Scale proposed by Muniz and
Marchetti (2012), who molded Aaker’s scale (1997) to the Brazilian context. The results show that UFU’s brand personality
is perceived primarily by the Credibility dimension, with emphasis on the statements “I believe that UFU is respectable”,
“I believe that UFU is responsible” and “I believe that UFU is reliable”; secondly, Audacity, with emphasis on the updated,
creative and modern characteristics; and, finally, Fun.

Keywords: Higher Education. UFU brand. Brand Personality.
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1. INTRODUGCAO

Em um contexto dinamico e altamente competitivo,
as organizagoes precisam se destacar para se manter
vigentes no mercado. Uma das formas de diferenciacao
das organizacoes seria o investimento em sua marca
visando fortalecé-la perante o seu piblico-alvo. No
setor educacional nao é diferente, pois a universidade
precisa pensar em acoes de marketing que objetivem
o fortalecimento de sua marca para que atinja os seus
objetivos institucionais, dentre eles, pode-se citar:
apoio financeiro de 6rgaos de fomento e empresas, e
ainda, atracao e retencao de novos e melhores alunos
a instituicao (KOTLER & FOX, 1994).

Por ser um ativo organizacional (URDAN & URDAN,
2010), deve-se buscar agdes estratégicas de marketing
que visem a construcao e posicionamento de uma
marca forte (KOTLER & KELLER, 2012; URDAN & URDAN,
2010). O investimento da marca é oneroso, dispende
tempo e exige atuacao competente do profissional que
ira posiciona-la, pois além da apresentacao da marca
aos consumidores, deve haver custos adicionais para
que a empresa constantemente a posicione na mente
dos consumidores (URDAN & URDAN, 2010).

Quanto as organizagoes universitarias, verifica-se
que as estratégias de marketing se fazem cada vez
mais necessarias enquanto recurso de diferenciacao
em prol da manutencao, bem como do desenvolvi-
mento do ambiente educacional. Tal fato assenta-se
no incremento, nas Ultimas décadas, de instituicoes
de ensino e vagas ofertadas tanto da esfera privada
quanto pablica. No ano de 1991, segundo o Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira — INEP (2018), computava-se 4.908 cursos de
graduacao presenciais com 516.663 vagas ofertadas
nestes cursos, e no ano de 2010 esses dados foram
alcados para 28.577 e 3120.192, respectivamente.

No entanto, Kotler e Fox (1994) ressaltam que o marke-
ting transcende a ideia de que as instituicoes devem
atrair quantidade de matriculas. A utilizacao de agoes
estratégicas de modo eficaz pode contribuir, sobrema-
neira, para o apoio de ex-alunos e obtencao de recursos
financeiros assentado em parcerias, por exemplo, com
individuos, fundacgoes, grandes empresas e governo.

A atracao e retencao de clientes sao fatores que pre-
conizam a relevancia do uso de estratégias do Mar-
keting no ambito universitario. Conforme apontam
Kotler e Fox (1994), um dos motivos que podem levar
o desligamento do aluno com a instituicao seria a
insatisfacao do aluno frente ao ambiente institucio-
nal. Nesse sentido, a evasao & uma preocupacao no
campo educacional que repercute em seus diversos
niveis, sobretudo, no ensino superior.

A Universidade Federal estudada também sofre esse
fendmeno, implicando assim, em desperdicio do
gasto publico, pois quando o aluno nao conclui o
curso em que ingressou, as implicagcoes podem ser
tanto econémicas quanto sociais. No que tange aos
prejuizos econdmicos, o gasto anual com os alunos de
graduacao da instituicao no ano de 2017 foi contabi-
lizado por aproximadamente 80 milhoes, sendo que,
especificamente, com a evasao universitaria totalizou
no mesmo ano aproximadamente 73 milhoes de reais.
Concernente as consequéncias sociais, a evasao escolar
universitaria frustra a missao de desenvolver e formar
cidadaos, quando apresenta indice consideravel de
evadidos (GAMA, 2018).

Além disso, outro importante motivo para se investigar
a percepgao dos alunos e egressos dessa Instituicao
dar-se-a pelo custo do investimento para a formagao
dos mesmos, em que, o custo anual por cada aluno
seria de aproximadamente R$ 23.000,00 (ALMEIDA,
2018).

Diante dos motivos expostos e da lacuna existente
sobre estudos no ensino superior que versem sobre
personalidade da marca, e precipuamente, a auséncia
constatada de trabalhos nacionais que correlacionam
a personalidade de marca e universidade publica
federal, este estudo objetiva caracterizar as dimen-
soes da personalidade de marca de uma universidade
federal sob a otica de alunos e egressos de cursos de
graduagao ofertados na cidade de Uberlandia.

2. A MARCAE A PERSONALIDADE DA MARCA NO
ENSINO SUPERIOR

Diante do mercado competitivo, a marca seria um dos
elementos considerado diferencial nas organiza¢oes
(MUNIZ & MARCHETTI, 2012). A marca é definida como
nome, simbolo, desenho ou combinacao destes ele-
mentos, que identificam bens ou servicos (URDAN &
URDAN, 2010; KOTLER & KELLER, 2012). Sob a perspec-
tiva de Klein (2009), os consumidores ndao compram
produtos, e sim marcas. As ligacoes do consumidor
com as marcas podem ser de duas naturezas: cognitiva
(ou funcional), assentada nos atributos bem como
funcionalidade do produto; e afetiva (ou simbdlica),
atinentes aos sentimentos e emogoes impulsionados
pelo pertencimento do produto, podendo reproduzir
propriedades humanas a marca (por exemplo, perso-
nalidade). Em relagao a esta Gltima conexao, quando
esses aspectos de cunho sentimental sao reforcados
positivamente nos consumidores, torna-se um diferen-
cial frente aos concorrentes (URDAN & URDAN, 2010).

Um dos fatores primordiais que influencia o pro-
cesso de escolha dos alunos frente a Instituicao de
Ensino Superior (IES) seria o valor do seu diploma no
mercado, a marca e a reputagao. Portanto, a gestao
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universitaria deve investir na marca da instituicao
para que reflita confianca e credibilidade a favor do
reconhecimento do seu diploma no mercado (KALIL,
2010). Posto que, a confianca contribui sobremaneira
no relacionamento entre o consumidor e a marca
ao atenuar a relacao de poder entre os envolvidos
(SEMPREBON & PRADO, 2016).

A reputagao desempenha um papel crucial na marca,
em que uma boa reputacao pode influir na construcao
de uma marca de sucesso (CHAPLEO, 2005). O bom
gerenciamento da marca deve, ainda, contemplar a
aceitagao e suporte dos publicos interno e externo
sobre a importancia e responsabilidade da marca,
assim como, aplicar os principios basicos do marke-
ting que melhor se adequem a realidade universitaria
(CHAPLEO, 2005, 2007).

Nesse sentido, a administragao da marca torna-se
relevante quando pode contornar desafios presentes
no campo universitario, quais sejam: posicionamento
da marca, comprometimento do publico interno e
a resisténcia a mudanca (RAMEZANALI, SOUZA, &
SILVEIRA, 2014). Uma das abordagens que poderia
colaborar com a gestao da marca seria a identificagao
da percepcao dos consumidores frente a ela ensejada
pelo estudo da personalidade de marca.

Tabela 1

Os estudos de personalidade de marca nas instituicoes
de ensino superior, apesar de serem significativos,
ainda sao incipientes, principalmente no que diz
respeito as universidades (Tabela 1).

Internacionalmente, em universidades mexicanas,
as dimensoes mais representativas foram, respecti-
vamente, Competéncia, Sinceridade, Sensibilidade,
Regionalismo; Cooperagao, Sofisticagao, Competéncia
e Entusiasmo; e Robustez, Entusiasmo e Competéncia
(BUENO- SOLANO et al., 2018). Sao dimensdes que
se assemelham a visao dos estudantes de Psicologia
de sete universidades estatais do Chile (CUE), sendo,
primeiramente, Competéncia seguida de Sinceridade e
Emocionante (DENEGRI et al., 2014a). Ao considerar os
tragos que constituem a personalidade de marca nas
universidades dos setores publico e privado, Denegri
et al. (2014b) detectaram que, em ambos os setores, as
dimensoes ressaltadas foram Competéncia, Excitagao
e Sinceridade. Todavia, obtiveram médias baixas nas
dimensoes Sofisticagao e Robustez.

No contexto brasileiro, a investigacao nas duas esferas
universitarias, privada e plblica, apresentou resultados
semelhantes na visao dos alunos. Na IES privada, as
dimensdes com mais destaque foram, primariamente,
Credibilidade e Sofisticacao (GORDIANO, PENALOZA,
& QUEZADO, 2013; SOUSA, FUENTES, QUEZADO, 2016),

Estudos relacionados a personalidade de marca no ensino superior

Autoria Ano Pais Analise Escala
Gordiano. Pefaloza Instituicoes de ensino
! 2013 Brasil superior dos setores Muniz e Marchetti (2005)
e Quezado . oo
privado e publica
Carreiras, psicologia Denegri et al. (2009)
Denegri et al. 2014a Chile universid’art)jes estgz;\dljais baseado na escala
Aaker (1997)
. . Uni idad ivad
Denegri et al. 2014b Chile nllvers.l aae pf"’? & Aaker (1997
universidade publica
S Fuent . Faculdad rticul . .
ousa, rentes 2016 Brasil acutdade pa |‘cu.ar, Muniz e Marchetti (2012)
e Quezado universidade publica
Brasil
- ! . . . . Aaker (1997) adaptad
Penaloza et al. 2016 Chile e Universidades, psicologia aker (199 ?a aptado
por Denegri et al. (2009)
Peru
Bueno-Solano .. . . .
ot al 2018 México Universidades mexicanas Aaker (1997)
Patta e Mainardes 2020 Brasil Faculdade privada Muniz e Marchetti (2012)
Mi [, Cast . . .
Izael, Lastro 2021 Brasil IES Muniz e Marchetti (2005)

e Leme

Fonte: elaborado pelas autoras.
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seguidas de Audacia (SOUSA, FUENTES, QUEZADO,
2016). Da mesma forma, para os alunos da IES publica,
a dimensao principal foi Credibilidade, com destaque
ao traco respeitavel (GORDIANO, PENALOZA, QUEZADO,
2013; SOUSA, FUENTES, & QUEZADO, 2016). No entanto,
como segunda dimensao, a IES publica difere-se da IES
privada ao apresentar a dimensao Diversao (SOUSA,
FUENTES, QUEZADO, 2016).

Outrossim, pesquisa envolvendo alunos brasileiros,
chilenos e peruanos, em Cursos de Psicologia de
instituicoes piblicas, aponta as dimensoes Compe-
téncia, Excitacao e Elitismo como destaque na per-
sonalidade de marca. A dimensao Competéncia foi
percepcionada, especialmente, pelos alunos chilenos
da cidade de Temuno, tendo como caracteristicas
centrais: integridade, lideranca e honestidade; ja, a
dimensao Excitagao foi enfatizada pelos universitarios
de cidades litoraneas, Fortaleza (Brasil) e Arequipa
(Peru), dando enfoque as caracteristicas: fascinio e
inteligéncia; e a dimensao Elitismo foi proeminente
aos universitarios peruanos, com foco em classe alta
(PENALOZA et al., 2016).

Pefialoza et al. (2016) apresentam uma relagao possivel
da personalidade de marca segundo as cidades, em
que, as litoraneas podem apresentam maior pontuacao
na dimensao Excitacao, tendo em vista o seu foco para
o turismo, algumas caracteristicas podem ser salientes
na cultura, tais como: amabilidade, hospitalidade e
extroversao. No entanto, as pessoas que vivem na
cidade de Temuco, podem apresentar valores rela-
tivos a competéncia, por ser uma regiao voltada ao
trabalho e com forte presenca de uma universidade.

Recentemente, dois estudos agregaram a persona-
lidade de marca no ambito do Ensino Superior. O
primeiro identificou que as caracteristicas associadas
a personalidade da marca entre diferentes publicos
(alunos atuais - graduagao e pos-graduacao; ex-alunos;
funcionarios e comunidade) de uma instituicao de
ensino superior foram Credibilidade e, posteriormente,
Audacia (PATTA , MAINARDES, 2020). Ja no segundo
estudo, os estudantes e professoras percepcionam
a marca da IES segundo as dimensoes Diversao e
Sofisticacao, e os resultados apresentados oscilaram
entre as duas (MIZAEL, CASTRO, LEME, 2021).

Balaji, Roy e Sadequel (2016) propdem examinar o
pano de fundo da identificagao universitaria e inves-
tigar o papel da identificagao universitaria no apoio
a alunos com comportamentos positivos em relacao
a universidade. Por meio de sua pesquisa, descobri-
ram que os individuos que se identificam fortemente
com a marca ou organizagao estao mais dispostos a
se engajar em associacao com a pesquisa e se rela-
cionam com comportamentos mais fortes em defesa

da universidade, e estao mais dispostos a fornecer
sugestoes para sua melhoria.

3. METODOLOGIA

A pesquisa teve abordagem quantitativa descritiva,
pelo método survey. As unidades de analises foram
alunos e egressos de cursos de graduagao de uma
Universidade Federal, por amostragem aleatoria sim-
ples. O instrumento para a coleta de dados foi um
questionario online com a escala “Personalidade da
Marca” validada no contexto brasileiro por Muniz e
Marchetti (2012) e questdes sociodemograficas para
a caracterizagao da amostra.

A escala consiste em cinco dimensoes — Credibili-
dade, Diversao, Audacia, Sofisticacao e Sensibilidade,
totalizando 34 afirmativas. A coleta dos dados foi
realizada durante os meses de novembro de 2019 e
junho de 2020, obtendo 1928 respostas, sendo 19 nao
aceites em participar da pesquisa e 1909 questionarios
preenchidos, totalizando 1871 respostas validas para
a amostra final.

Para a abordagem dos alunos foram utilizados panfle-
tos fixados nos blocos de sala de aula dos campi da
Universidade localizados na cidade de Uberlandia; e
para os egressos foram divulgadas mensagens em redes
sociais como Facebook e Linkedin. Na divulgacao, foi
informado sobre o0 anonimato e o sigilo nas respostas,
o objetivo da pesquisa e o link do questionario.

No processo de analise dos dados, para os aspectos
de segmentacao e caracterizagao da amostra, foram
utilizados métodos da estatistica descritiva. A pesquisa
foi aprovada pelo Comité de Etica (CEP) da Universi-
dade Federal de Uberlandia (UFU).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Ao analisar o perfil dos alunos e egressos respondentes
da pesquisa, houve predominancia do género feminino
(55%) em relagao ao masculino (42%), e 3% optaram por
nao informar. Observa-se que os cursos das areas de
Linguistica, Letras e Artes, Ciéncias Sociais Aplicadas,
Humanas e da Saide sao os que mais contribuiram
para a amostra feminina (Figura 1).

Quanto ao nimero de respostas por curso de gradua-
¢ao nas areas do conhecimento, importante destacar
que todas as areas foram representadas na amostra
valida obtida (Tabela 2). Os cursos de Administracao
(123), Agronomia (102) e Psicologia (96) foram os que
mais tiveram respondentes participando da pesquisa.
Importante destacar que foi preciso incluir a categoria
“Outros” nas areas de conhecimento para a classifica-
¢ao dos cursos de Biomedicina, Biotecnologia, Gestao
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OUTROS
LINGUIISTICA, LETRAS E ARTES
ENGENHARIAS

CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CIENCIAS HUMANAS

CIENCIAS EXATAS E DA TERRA
CIENCIAS DA SAUDE

CIENCIAS BIOLOGICAS

CIENCIA AGRARIAS

100
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251 .
m Feminino
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Figura 1. NOmero de respondentes por sexo versus area de conhecimento

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 2

Nimero de respondentes por area de conhecimento

Area de Conhecimento
Ciéncias Agrarias

Ciéncias Biologicas
Ciéncias da Salude
Ciéncias Exatas e da Terra
Ciéncias Humanas
Ciéncias Sociais Aplicadas
Engenharias

Linguistica, Letras e Artes
Outros

Total

Fonte: dados da pesquisa.

da Informacao e Gestao em Saide Ambiental, ofereci-
dos pela UFU, mas nao pertencentes a nenhuma das
areas definidas pelo CNPq. Os quatro cursos somaram
77 respondentes.

Quanto ao estado civil, a maioria dos respondentes,
quase 90%, é de solteiros(as), e 9,67% sao casados(as)
ou em uniao estavel. Em termos de faixa etaria, verifi-
cou-se que a maioria dos respondentes se concentra

Total de Respondentes
177

73

136

292

192

412

392

120

77

1.871

nas categorias de 19 a 24 anos demonstrando um perfil
extremamente jovem (Figura 2).

No tocante a forma e tipo de instituicao de ensino
em que os alunos cursaram o ensino fundamental e
o ensino médio, mais de 51% dos respondentes cur-
saram o ensino fundamental integralmente em escola
plblica; no ensino médio, esse nlimero quase se repete:
50,67% dos respondentes declararam ter estudado
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Figura 2. Percentual de respondentes por sexo versus faixa etaria

Fonte: dados da pesquisa

integralmente em escola piblica. Somando-se a esses
nimeros os alunos que declararam ter estudado em
escola particular com bolsa, chega-se a 58,6% no
ensino fundamental e 62,3% no ensino médio. Dentre
os respondentes, declararam ter estudado em escola
particular sem bolsa pouco mais de 26% no ensino
fundamental e 30% no ensino médio (Figuras 3 e 4).

Ainda caracterizando a amostra obtida, importante
destacar que quase 60% dos respondentes pertencem
a trés das nove categorias / areas do conhecimento
incluidas no estudo: Ciéncias Sociais Aplicadas, Enge-
nharias e Ciéncias Exatas e da Terra (Figura 5).

Quanto aos resultados da pesquisa no tocante a escala
de personalidade de marca, sendo a marca estudada
uma marca essencialmente do setor educacional, faz
sentido que os tracos de personalidade mais apontados
em nivel de concordancia sejam Credibilidade, Audacia,
Diversao e Sofisticagao/Sensibilidade, nesta ordem.

A dimensao Credibilidade foi o construto que apre-
sentou maior significancia em relagao as demais
dimensoes, demonstrando um aspecto favoravel ao
posicionamento da marca da UFU, pois refletiu facetas
como Confianca, com foco nos tragos responsavel
(42%) e confiavel (41%), e como Sucesso, com foco
em respeitavel (52%) (Tabela 3). Os respondentes
que concordaram totalmente com essas afirmagoes
optaram por cursos das areas de Ciéncias Exatas e
da Terra, Ciéncias Sociais Aplicadas e Engenharias.

Em consonancia, Sousa, Fuentes & Quezado (2016)
também evidenciaram a dimensao Credibilidade como
aspecto primordial na visao dos alunos de uma uni-
versidade pulblica investigada caracterizando-a, prin-
cipalmente, como séria, respeitavel e responsavel.
Para os autores, ter tais caracteristicas, seria muito
proficuo ao setor educacional, pois uma instituicao
que oferece ensino a outrem, precisa ter uma imagem
institucional plausivel e confiavel.

O resultado supracitado converge, também, com o
estudo realizado por Gordiano, Pefaloza & Quezado
(2013), em que a dimens&o Credibilidade também foi
destaque na percepcao dos alunos de uma universi-
dade publica pertencentes, precipuamente, aos cursos
de graduagao, Administracao e Ciéncias Contabeis,
0s quais sao integrados, na pesquisa em questao, na
area Ciéncias Sociais Aplicadas.

Um dos fatores que influencia a personalidade de
marca refere-se ha quanto tempo uma marca esta
no mercado (AAKER, 1996). Pautado nisso, uma das
suposicoes sobre a dimensao Credibilidade ter se
ressaltado perante os respondentes seria o fato de
a instituicao estar no mercado ha aproximadamente
50 anos. Tal fato poderia contribuir positivamente
para a marca, pois, segundo Ramezanali, Souza e
Silveira (2014), um dos fatores considerados como
diferenciadores da marca seriam tradicao em ensino
e a credibilidade.
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Ensino Fundamental

SOMENTE O ANO DE PRE-ESCOLA EM PUBLICA
SOMENTE EM ESCOLA PUBLICA
SOMENTE EM ESCOLA PARTICULAR SEM BOLSA
SOMENTE EM ESCOLA PARTICULAR COM BOLSA
SESI (ACESSO RESTRITO POREM GRATUITA)
SESI
PARCIALMENTE EM ESCOLA PUBLICA E PRIVADA
PARCIALMENTE EM ESCOLA PUBLICA
PARCIALMENTE EM ESCOLA PARTICULAR SEM BOLSA
PARCIALMENTE EM ESCOLA PARTICULAR COM BOLSA
PARCIALMENTE EM ESCOLA PARTICULAR

ESCOLA PARTICULAR SEM BOLSA 2 ANOS E 2 ANOS COM...
ESCOLA FILANTROPICA
EM ESCOLA PUBLICA FORA DO BRASIL
EM ESCOLA PUBLICA E EM ESCOLA PARTICIPAR COM BOLSA
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Figura 3 - Nimero de respondentes pela forma de conclusao do ensino fundamental

Fonte: dados da pesquisa.

Ensino Médio
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SOMENTE EM ESCOLA PARTICULAR SEM BOLSA
SOMENTE EM ESCOLA PARTICULAR COM BOLSA
SOMENTE EM ESCOLA CONVENIADA COM O ESTADO
PARCIALMENTE EM PARTICULAR SEM BOLSA,...
PARCIALMENTE EM ESCOLA PUBLICA
PARCIALMENTE EM ESCOLA PARTICULAR SEM BOLSA
PARCIALMENTE EM ESCOLA PARTICULAR COM BOLSA
NAO CURSEI O ENSINO MEDIO
ESCOLA PUBLICA FEDERAL IFMG
ESCOLA PARTICULAR COM BOLSA E SEM BOLSA
CONCLUSAO ATRAVES DO ENEM
1ANO EM PARTICULAR, POREM ENTREI NO IFTM TENDO...
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Figura 4 - NOmero de respondentes pela forma de conclusao do ensino médio

Fonte: dados da pesquisa.

A dimensao Audacia, se apresenta de modo secundario
a marca estudada. Houve concentracao de respostas
para concordancia parcial. Sendo as caracteristicas
atualizada (43%), criativa (41%) e moderna (38%) com
maiores percentuais de respostas (Tabela 3). Assim
como na dimensao Credibilidade, ha concentragao de
respondentes nas areas de Ciéncias Exatas e da Terra,
Ciéncias Sociais Aplicadas e Engenharias, exceto para

a caracteristica moderna com maioria em Ciéncias
Sociais Aplicadas e Engenharias.

Aterceira dimensao que mais se ressaltou foi a Diversao
sendo caracterizada, principalmente, com as facetas:
feliz, festiva e legal (Tabela 3). Na visdo de Muniz e Mar-
chetti (2012), a marca que enaltece tal dimensao denota
caracteristicas que envolvam: simpatia, informalidade
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Figura 5 - Percentual de respondentes por area de conhecimento

Fonte: dados da pesquisa.

e descontragao na comunicagao e autoidentificacao.
Portanto, os alunos e egressos definem a personalidade
de marca UFU como detentora da simpatia dos con-
sumidores, manifestando relagao mais informal entre
marca e consumidor, contexto em que a comunicagao
é feita de maneira descontraida e natural.

As dimensoes Sofisticagao e Sensibilidade apresen-
taram pouca relevancia na identidade da marca edu-
cacional (Tabela 3), sendo a instituicao considerada
pouco requintada e pouco preocupada com o con-
sumidor, ndo s6 de motivos utilitarios, mas também
insuficiente no vinculo emocional com os seus clientes
(alunos e egressos).

A caracteristica alta classe obteve 39% de respostas
de concordancia parcial de alunos dos cursos de
Ciéncias Sociais Aplicadas e Engenharias. Para as
demais caracteristicas, a maioria dos alunos foram
indiferentes. A dimensao Sofisticagao foi pouco reco-
nhecida também nos estudos propostos por, Denegri
et al. (2014b) e Sousa, Fuentes & Quezado (2016), em
que os tracos menos percebidos pelos alunos das
universidades piblicas investigadas foram aqueles
referentes a dimensao Sofisticacao.

Com isso, a universidade deve ficar atenta, pois, a
marca se apresenta cada vez mais atrelada a ligagao
afetiva, uma vez que deve se tornar mais atraente para
consumidores que sao mais propensos a se afiliar
aquela que possui personalidades desejaveis por
eles (BALLANTINE, WARREN & NOBBS, 2005), ou seja,

os consumidores avaliam a coeréncia entre a perso-
nalidade que eles desejam ter e a personalidade que
eles observam na marca (DE CHERNATONY, 2005). Isso
ocorre porque o individuo apresenta autoconceitos e
sente-se mais confortavel ao consumir uma marca que
se aproxima de como ele se percebe (AAKER, 1996).

Os alunos e egressos de cursos de graduagao da ins-
tituicao tém, de modo geral, percepgao positiva da
instituicao (Tabela 4).

Em todas as afirmacgoes apresentadas, a maioria dos
respondentes concorda que a instituicao promove
desenvolvimento cultural na comunidade (80%), é
inovadora (66%), é internacional (63%), possui boas
oportunidades de desenvolvimento fora de sala de
aula (67%) e adota um método de ensino eficiente
(51%). E quando questionados sobre se a instituicao
é referéncia nacional em ensino superior, 84% dos
respondentes concordam que sim.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

0 ambiente educacional sofreu diversas transforma-
¢oes nas Ultimas décadas, dentre elas, o alto indice
de competitividade em detrimento do surgimento
de novas instituicoes de ensino superior dos setores
privado e piblico. Um dos diferenciais possiveis para
as instituicoes de ensino pode ser o fortalecimento
de sua marca perante seus stakeholders, incluindo
alunos, funcionarios, professores, governo e 6rgaos
de fomento.
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Tabela 3

Percentual dos niveis de concordancia para as dimensoes de personalidade da marca

Nivel de Concordancia (%)

. ~ - @ @
Dimensao Afirmagoes @ = @ = @
= 7] P o @ o ®
°F SE & T©TE TG
'E g 'E i e g—] = g
s= o8 Q@ 28 8=
55 25 % =% B
-4 o= (0 o ™ O o
aS8 acs £ oo o
Eu acredito que a UFU é alta classe 7 19 20 39 15
Eu acredito que a UFU é chique 15 27 29 22 7
Sofisticacao Eu acredito que a UFU é elegante 1 19 33 26 1
Eu acredito que a UFU é glamourosa 14 24 31 22 9
Eu acredito que a UFU é sofisticada 1 22 30 27 10
Eu acredito que a UFU é brincalhona 31 19 27 19 3
Eu acredito que a UFU & bem-humorada 9 18 34 30 9
Eu acredito que a UFU é divertida 9 17 30 32 12
Diversao Eu acredito que a UFU é extrovertida 9 16 32 30 12
Eu acredito que a UFU é feliz 8 17 26 34 15
Eu acredito que a UFU é festiva 9 14 18 35 24
Eu acredito que a UFU é legal 4 8 17 42 29
Eu acredito que a UFU é atualizada 6 17 13 43 22
.. Eu acredito que a UFU é criativa 4 13 18 A 24
Audacia
Eu acredito que a UFU & moderna 7 20 20 38 15
Eu acredito que a UFU é ousada 9 22 29 28 12
Eu acredito que a UFU é confiante 3 10 19 38 30
Eu acredito que a UFU é confiavel 3 8 12 36 41
Eu acredito que a UFU é consistente 4 9 1 38 34
Credibilidade Eu acredito que a UFU é correta 3 10 19 39 29
Eu acredito que a UFU é leal 5 12 29 33 20
Eu acredito que a UFU é respeitavel 2 5 9 32 52
Eu acredito que a UFU é responsavel 3 6 12 37 42
Eu acredito que a UFU é segura 13 28 19 30 L
Eu acredito que a UFU é delicada 1 22 40 19 8
Sensibilidade Eu acredito que a UFU é encantadora 7 12 21 36 25
Eu acredito que a UFU é romantica 20 19 A 15 5
Eu acredito que a UFU é sensivel 13 21 38 21 8

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 4

Percentual dos niveis de concorddancia para as afirmagées da UFU como instituicao de ensino

Nivel de Concordancia (%)

Afirmacées 2 b
g 5 & _§ &
23 S8E § BE B3
= E ® o e’ o E
o = o -3 Q@ g2 S8 E
28 25 ©T 55 £8
4 o= (0 o m™ O o
a S 2 a £ oa o8
a UFU é referéncia nacional em ensino superior 3 5 7 36 48
a UFU promove desenvolvimento cultural na comunidade 3 7 i 41 39
a UFU é inovadora 5 1 18 41 25
a UFU é internacional 4 13 20 35 28
a UFU possui boas oportunidades de
POS3 P 5 15 13 36 31
desenvolvimento fora de sala de aula
a UFU adota um método de ensino eficiente 10 19 20 35 16

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme exposto na revisao da literatura, uma das
formas de identificar o comportamento da marca seria
atribuir a ela caracteristicas humanas, posto que o
consumidor tomaria sua decisao compatibilizando a
mesma com sua propria personalidade.

Os resultados permitiram alcancar o objetivo proposto
e evidenciam que a dimensao Credibilidade é perce-
bida, precipuamente, com destaque as afirmacoes
“Eu acredito que a UFU é respeitavel”, “Eu acredito
que a UFU é responsavel” e “Eu acredito que a UFU
é confiavel”.
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