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RESUMO

A realidade emergente pautada no maior acesso a informacdes, na convergéncia tecnoldgica, e na rapida
evolucdo da internet como meio para comunicacao e, também, realizacdo de negdécios, exige uma reavaliacdo do
sistema tradicional de criacdo de valor centralizado na empresa. Este artigo se direciona para a ideia da cocriacédo
de valor, na qual o valor ndo é mais definido dentro da empresa e apenas entregue ao consumidor, mas sim
criado conjuntamente com stakeholders em um processo focado nos individuos e suas experiéncias. Dessa
forma, o estudo busca ampliar conhecimento acerca da cocriacdo de valor em empresas brasileiras com base em
informacdes empiricas, para tanto, o objetivo da pesquisa se traduz em mensurar a cocriacdo de valor em
empresas do setor bancario brasileiro e fazer uma comparagdo do desempenho entre elas. Utiliza-se 0 modelo
DART (didlogo, acesso, risco e transparéncia), proposto por Prahalad e Ramaswamy (2004), como base de
analise dos dados obtidos no indice de Sustentabilidade Empresarial BM&F-ISE referente a 2017. Nos
resultados, percebe-se o destaque de um dos bancos analisados, bem como o fato de que as empresas analisadas
ainda precisam de maior foco no desenvolvimento de fatores relacionados a dimens@o “acesso” do modelo
utilizado.
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Measurement of the Value Co-Creation Process in Brazilian Banking Sector
Companies.

ABSTRACT

The emerging reality based on greater access to information, technological convergence, and the rapid evolution
of the internet as a means of communication and conducting business, requires a reevaluation of the traditional
enterprise-centric value creation system. This article addresses the idea of value co-creation, in which value is no
longer defined within the company and only delivered to the consumer, but rather created jointly with
stakeholders in a process focused on individuals and their experiences. Thus, the study seeks to expand
knowledge about value co-creation in Brazilian companies based on empirical information. Therefore, the
objective of the research is to measure value co-creation in companies in the Brazilian banking sector and to
compare performance between them. The DART model (dialogue, access, risk, and transparency) proposed by
Prahalad e Ramaswamy (2004) is used as the basis for the analysis of data obtained from the Corporate
Sustainability Index (BM&F-ISE) of 2017. The results show the highlight of one of the analyzed banks, as well
as the fact that the analyzed companies still need a greater focus on the development of factors related to the
“access” dimension of the model used.
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Mensuracdo do Processo de Cocriacdo de Valor em Empresas do Setor Bancario
Brasileiro.

1. Introducéo

Ao longo das Ultimas duas décadas, diversas formas de conhecimento e informacéo
tornaram-se acessiveis, alterando processos tradicionais de negdcios e maneiras que empresas
lidam com inovacdo (Pater, 2009). Fendmenos como a desregulamentacdo, a convergéncia
tecnoldgica, e a rapida evolucdo da internet redefiniram os limites da indUstria e o
desenvolvimento de produtos. Dessa forma, observa-se que o mercado se torna inseparavel do
processo de criagdo de valor e o converte em um férum onde consumidores, firma,
comunidades e redes dialogam e trocam conhecimento (Silva, & Villan, 2018).

Para Prahalad e Ramaswamy (2004), essa realidade emergente exige reavaliagcdo do
sistema tradicional de criacdo de valor centralizado na empresa. A resposta, para 0s autores,
estd na ideia da cocriacdo de valor, ou seja, o0 valor ndo é mais definido dentro da empresa e
apenas entregue ao consumidor, mas sim criado conjuntamente com este em um pProcesso
focado nos individuos e suas experiéncias. A cocriagdo se torna, dessa forma, a base da
definicdo de valor no atual contexto do mercado e pode servir de subsidio para o futuro da
organizacgdo (Mangini et al., 2018).

A ideia de cocria¢do de valor vem se tornando um tema de relevancia crescente na
literatura recente de administracdo (Kujala, Lehtimaki, & Myllykangas, 2017) desde os
estudos de Vargo e Lusch (2004) e seus incentivos no desenvolvimento da tematica. O topico
da cocriacdo de valor despertou o interesse de pesquisadores e praticantes como um conceito
que visa descrever a colaboracdo entre multiplos stakeholders (Prahalad, & Ramaswamy,
2000), apesar do foco ainda fortemente direcionado as relagdes com o stakeholder
consumidor, seguindo influéncias de estudos voltados para a area de marketing (Vargo, &
Lusch, 2004; Vargo, Maglio, & Akaka, 2008; Ranjan, & Read, 2014). No entanto, ha também
0 argumento acerca do conceito de cocriacdo de valor indo aléem de apenas dar ao cliente um
papel mais proativo (Alves, Fernandes, & Raposo, 2016; Kujala, Lehtimaki, & Myllykangas,
2017). Assim, o conceito pode ser descrito como um processo mais participativo de criacao de
valor, no qual organizaces e stakeholders diversos sdo capazes de gerar e desenvolver valor e
significado (Alves, Fernandes, & Raposo, 2016; Ind, & Coates 2013).

Randall, Gravier e Prybutok (2011) sustentam que a operacionaliza¢do da cocriacdo,
suasdimensfeseseutesteempiricoaindarepresentamumalacunanessaareadepesquisa. Dito isso,
observa-se que apenas um artigo do tema cocriacdo foi divulgado em periédicos do Brasil
entre 1999 e 2011 (Ribeiro, & Costa 2016), uma lacuna temporal de mais de uma década.
Nessa perspectiva, a presente pesquisa reconhece a ainda incipiente literatura de cocriacdo de
valor no contexto brasileiro, bem como a inexisténcia de uma analise de correlacdo entre a
cocriagdo e outras variaveis de desempenho no mesmo cenario em setores especificos e
procura contribuir para a ampliacdo do conhecimento acerca da referida tematica no Brasil.
Dessa forma, o estudo busca compreender como ocorre a operacionalizacdo da cocriacdo de
valor em empresas brasileiras salientando as relacfes desta com o desempenho empresarial.

Para a realizacdo desta pesquisa foi selecionado o setor bancério brasileiro devido ao
seu reconhecido elevado padrdo no que se refere a desempenho e competitividade, o que faz
deste um setor interessante para o desenvolvimento de estudos relacionados a andlise de
stakeholders (Rudzevicius et al., 2018). Além disso, a participacdo das empresas brasileiras
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do setor bancério no ISE é mais evidente quando em comparacdo com empresas de outros
setores.

A pesquisa objetiva, portanto, mensurar a operacionalizagdo da cocriagdo de valor
em empresas do setor bancério brasileiro e fazer uma comparacdo do desempenho entre elas.
O modelo DART, proposto por Prahalad e Ramaswamy (2004), foi utilizado como base para
analise dos dados obtidos no indice de Sustentabilidade Empresarial BM & F-ISE, fonte das
informacGes utilizadas na pesquisa. Para tanto, procurou-se rever a literatura pertinente ao
objeto de estudo para em seguida realizar uma pesquisa empirica utilizando o modelo
mencionado.

Para a apresentacdo do estudo, além desta introducgdo, o artigo esta organizado em
outras se¢Bes. A seguir, discutimos o referencial teérico abordando brevemente conceitos
relacionados a ideia da criacdo e cocriacdo de valor, bem como do modelo base para o
desenvolvimento da pesquisa. Posteriormente, encontram-se expostos 0s procedimentos
metodoldgicos seguidos na investigacdo, a analise e discussdo dos resultados e, por fim, as
considerac6es finais.

2. Referencial Tebrico

A participagdo de consumidores na criagdo de valor comegou a ser abordada por Eric
von Hippel (1986), através da user innovation. Essa metodologia consistia na identificagéo,
por parte da empresa, de consumidores lideres (Lead Users), que adaptavam seus produtos de
acordo com suas necessidades. Esses clientes identificavam os problemas nos produtos antes
da maioria dos consumidores e, dessa forma, suas ideias podiam ser aplicadas no ambito
produtivo. Mais adiante, o termo de cocriacdo foi primeiramente explorado por Prahalad e
Ramaswamy (2000). Segundo os autores, 0os consumidores cocriam e extra em valor do
negocio. Assim, passam a ser colaboradores, co-desenvolvedores e competidores no mercado.

Em 2004 o tema foi novamente desenvolvido pelos mesmos autores no livro The
Future of Competition, quando o conceito se torna amplamente difundido. Os autores
sustentam que os consumidores buscam a liberdade de escolha para interagir com empresas
atraveés de suas experiéncias, isto é, desejam refletir sua visdo de valor e utilizar sua prépria
linguagem. O conceito também foi desenvolvido por Stephen L. Vargo e Robert F. Lusch
(2004), os quais argumentam que a logica dominante focada em recursos tangiveis, valor
“embutido” e transa¢des ¢ substituida por uma nova perspectiva de intangibilidade, cocriacéo
de valor e relacionamento.

Em 2010 Francis Gouliart e Ventak Ramaswamy pubicaram o livro The Power of
Cocreation: Build it with them to boost growth, productivity and profits. Os autores defendem
que a cocriacdo envolve redefinir a forma como a organizacdo engaja clientes, funcionarios,
fornecedores e parceiros, e outros. Dessa forma, o conceito extrapola o ambito dos
consumidores para ser aplicado também em relacdo a todos os stakeholders.

Para Kujala, Lehtiméki e Myllykangas (2017), o gerenciamento de ativos intangiveis
se torna um fator-chave de sucesso e o valor intangivel € criado em relacionamentos
organizacionais. Para que o neg6cio mantenha seu valor aos olhos dos clientes e outros
stakeholders, 0 negocio e sua ldgica precisam mudar (Kujala, Lehtimaki, & Myllykangas,
2017). Para Parmar et al. (2010), a economia global esta intimamente interconectada por meio
de mercados financeiros abertos e tecnologia da informacgdo e comunicacao e, portanto, é
necessaria uma nova narrativa para a cria¢do de valor nos negocios.

2.1. Conceito de Valor
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Destaca-se primeiramente que as pessoas fazem escolhas tendo por referéncia seus
valores pessoais, 0s quais sdo representagdes cognitivas e transformacbes de suas
necessidades humanas (Rokeach, 1973). Ainda para o autor, as pessoas tém nos seus valores,
parametros que guiam processos conscientes e inconscientes que justificam e racionalizam
suas acoes, pensamentos e julgamentos. Overby (2001) apresenta a taxonomia das teorias de
valor, relacionando a teoria, sua definicdo e os artigos que a abordaram, representados no
Quadro 1 abaixo.

Quadro 1 — DefinicOes de Valor
Teoria Definigdo de valor Artigos
Szybillo, & Jacoby (1974);

D e ey ™ Sarkovts & Walon (130
' Urbany et al. (1988)
Qualidade _ o Monroe (1990); Tellis, & Gaeth
ajustada ao Valor é a quantidade condicionada ao preco (1990); Dodds, Monroe, & Grewel
(qualidade/preco). (1991); Gale, & Wood (1994);
preco Bolton, & Drew (1991)
O valor depende da utilidade do produto ou da . . ] )
Orientado para utilidade condicional ao sacrificio feito IT_Irlshnamurtl (1982); Thgler .(1985)’
. . N - auser, & Urban (1986); Zeithaml
utilidade (Utilidade de transacdo + utilidade de (1988)
aquisicdo).
Holbrook, & Hirschman (1982);
Holbrook, & Corfman (1985);
Experiencial Valor é uma experiéncia interativa ou uma Holbrook (1994); Aurier, & Ervard
noc¢do subjetiva derivada da experiéncia. (1997) Aurier, Evrard, & N’Goala

(1998, 2000), Evrard, & Aurier
(1995, 1996)
Fonte: Overby (2001)

A teoria da transacdo especifica de valor enfatiza a perspectiva econdémica. Para
Richins (1994), a literatura econdmica sobre valor sempre atrela esse conceito no contexto de
troca, ou seja, quanto os consumidores estdo dispostos a pagar. No entanto, para o autor, o
valor de posse é mais adequado, que se refere ao valor de uso do produto e ndo apenas a seu
valor econdmico.

Na perspectiva da qualidade ajustada ao preco, Dodds et al. (1991) afirma que o
valor é um trade-off cognitivo entre qualidade percebida e sacrificio. Fornell et al. (1996), por
sua vez, sustenta que valor é o nivel de percepcdo da qualidade de um produto relativo ao
preco pago, definicdo também compartilhada por Monroe (1990). Na visdo de Gale e Wood
(1994, p. 14) a definicdo de valor seria “a qualidade percebida pelo mercado, ajustada ao
preco relativo de seu produto™.

Ja na oOtica da orientacdo para utilidade, Zeithaml (1988) define valor como a
avaliacdo geral da utilidade de um produto baseado na percep¢do do que é dado em troca do
que é recebido. Woodruff e Gardial (1996) compartilhavam essa perspectiva, afirmando o
valor como a percepcdo do consumidor sobre o que ele deseja que aconteca em uma
especifica situacdo de uso, com a ajuda de algum produto ou oferta de servigo, no sentido de
alcancar alguma proposta e meta.

Por altimo, na vertente experiencial de conceito de valor, Holbrook (1999) afirma
que a experiéncia de valor para o consumidor envolve quatro dimensdes: (i) interatividade,
(ii) relatividade, (iii) preferéncia e (iv) experiéncia de consumo. O valor é relativo porque
depende das caracteristicas de um objeto associado ao envolvimento do sujeito. E relativo por
ser resultado de avaliacdes de clientes em diferentes situacdes. Na dimensdo (iii) Holbrook

RASI, Volta Redonda/RJ, v. 6, n. 3, pp. 22-41, set./dez. 2020 http://www.rasi.vr.uff.br



Zero, Santos Jhunior & Boaventura |26
10.20401/rasi.6.3.428

Revista de i i e Inovagdo

Avaliado pelo sistema Double Blind Review
Editor: Marcelo G. Amaral

(1999) sustenta que o valor envolve julgamentos de preferéncia feitos pelos consumidores,
com o afeto, opinido, predisposicdo e avaliacdo. Ja na (iv) experiéncia de consumo o autor
defende que o valor esta na relagdo de o produto e a utilizacdo depois de ser adquirido.

2.2. Criagéo de Valor na Perspectiva Tradicional

O pensamento do negécio tradicional comegca com a premissa que a empresa cria
valor (Prahalad, & Ramaswamy, 2004a). A empresa de forma autdonoma determina o valor
que ira oferecer por meio da escolha de produtos e servicos. O consumidor representa a
demanda para a oferta e as implicagdes para 0 negdcio seguem essas premissas. Assim, a
firma necessita de uma interface com consumidores para trocar seus produtos e servicos e
desenvolve abordagens multiplas pra extrair esse valor: aumentando a variedade de oferta,
entregando de forma eficiente os servigos e produtos e customizando para 0s consumidores
individualmente.

Essas premissas e implicacGes se manifestam nas perspectivas e préaticas das firmas
no sistema industrial. Dessa forma os gestores focam no canal de valor que captura o fluxo de
produtos e servigos por meio de operacdes que a firma controla ou possui influéncia. Nesse
cenario, o cliente tem pouco ou nenhum papel na criacdo de valor.

Na visdo de Ramaswamy e Gouillart (2010) as empresas tradicionais estabelecem
“pontos de contato” para com clientes, fornecedores, parceiros e funciondrios. No entanto,
esses pontos sdo apenas na perspectiva da empresa, alem de serem escassos e breves. Os
clientes sdo unicamente apresentados com o design oferecido pela empresa, ou seja, ndo
participam do processo. Ainda para 0s autores, esse paradigma tradicional atendeu o mercado
por muitos anos, mas passa por processo de obsolescéncia.

Figura 1 - A Concepcéo Tradicional de Mercado

/ Interacdo empresa-cliente \\
‘ (1) Interagdo é o locus da extracdo de valor econdmico ‘
pela empresa (e o cliente)
(2) Interagdo é a base da experiéncia do consumidor

O mercado:
Troca de valor
(produtos e servigos)

//

O mercado é separado do processo de cria¢do de valor
Fonte: Prahalad e Ramaswamy (2004).

Segundo Prahalad e Ramaswamy (2004), o sistema tradicional de mercado era
centralizado na empresa. Os consumidores eram passivos ja que significam somente o pablico
alvo da industria. As firmas focavam no l6cus de interacdo e de extracdo de valor econdémico
e 0 mercado tinha funcdes diferentes para as empresas e para 0s consumidores. Dessa forma,
0 mercado era separado do processo de criagdo de valor, como mostra a Figura 1 acima.

2.3. Cocriacao de Valor

Na visdo de Franco (2012), um antecedente notorio do conceito de cocriacdo foi o
método Lead User, proposto por Eric Von Hippel (1986). Lead Users sdo pessoas que tém
explorado de formas inovadoras o desenvolvimento de ideias e que estdo interessados em
compartilha-las (Sanders, & Stappers 2008). No cenario mercadolégico contemporaneo,
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observa-se a necessidade de atualizagcdo no relacionamento com stakeholders. O crescimento
da internet, das midias sociais e 0s avangos em mobile fazem com que individuos ligados em
rede ao redor do mundo ndo sejam mais receptores passivos, dispensados de instrucGes e
assisténcia para serem participantes ativos, colaboradores em processos de criagcdo de valor e
cocriadores de solugdes com empresas de diversos nichos (Ramaswamy, & Gouillart, 2010).

Conforme mencionado, o termo “cocriagdo” foi primeiramente utilizado por Prahala
de Ramaswamy no artigo “Co-Opting Customer Competence” publicado no ano 2000. Na
visdo dos autores, os clientes ultrapassaram seus papéis tradicionais para se tornar
cocriadores, assim como consumidores de valor. Segundo os autores o cliente é o agente que
esta transformando de forma mais intensa o sistema industrial como é conhecido.

De acordo com Prahalad e Ramaswamy (2000), a mudanca mais significativa da
cocriagdo tem sido uma reorientacdo da funcdo do consumidor, de isolado para conectado, de
ndo informado para informado e de passivo para ativo. A internet possibilitou um dialogo
ativo e explicito entre clientes e fabricantes de produtos e servicos, sendo que esse dialogo
ndo é mais controlado pelas organizacGes. Essa reorientagdo € expressa no processo a seguir.

Figura 2 - O Novo Quadro de Referéncia para Criacdo de valor

O valor é cocriade Experiéncia de O individuo é central
Premissa pelo consumidor e cocriagio é a base para a experiéncia de
empresa do valor cocriagio

Variedade da

A mterface empresa- A
experiéncia de

Personalizagio da

S consumidor & o locus da i experiéncia de
Implicagio iacio de val cocriacio através da .
cocriagdo de valor ! - cocriagio
mteragio
Foco na gqualidade da Foco no ambiente de . .
Manifestacdo interagdo experiéncia de oco n; ex}zlenenma
. - = e rede
consumidor-empresa inovagio

Fonte: Prahalad e Ramaswamy (2004)

O novo processo comeca com a premissa de que o consumidor e a empresa cocriam
valor, sendo gue essa experiéncia se torna a base do valor. Dessa forma, o processo de criacao
de valor centraliza no individuo e sua experiéncia de cocriacdo. 1sso implica na mudanca da
fonte de criacdo de valor, que passa a ser a interface empresa-consumidor.

Como existem diferentes tipos de interacdes, é criada uma variedade de experiéncias
de cocriacdo, gerando uma personalizacdo de cada uma. Esse processo se manifesta no foco,
na qualidade da interacdo, na experiéncia de inovacao e na experiéncia de rede (Prahalad, &
Ramaswamy, 2004).

Entrando na abordagem conceitual, Ramaswamy e Goulliart (2010) sustentam que a
cocriacdo representa o desenvolvimento de novos modos de engajamento para que individuos
possam inserir-se na cadeia de valor da organizacdo. Os autores sustentam que o futuro das
empresas depende da cocriacdo, e que marketing tradicional em que as empresas criam e as
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pessoas consomem estaria se extinguindo. Zwass (2010) define cocriacdo como participacédo
dos consumidores, juntamente com os produtores, na criacdo de valor no mercado, podendo
ser iniciada tanto pelas empresas como pelos consumidores. Em outra perspectiva, segundo
Ramaswamy e Ozcan (2014), a cocriacdo seria a jungdo do desenvolvimento de valor com 0s
stakeholders, este potencializado por meio de plataformas de engajamento e atualizado em
dominios de experiéncias, expandindo riqueza, saude e bem-estar. Choi e Burnes (2013), por
sua vez, argumentam que o relacionamento mais proximo entre os stakeholders leva a
cocriagéo de valor, com grupos distintos revisando diferentes formas de valor, o que aprimora
o relacionamento entre os stakeholders.

No que se refere a estudos mais recentes, Tantalo e Priem (2016) introduzem a ideia
da sinergia dos stakeholders, uma abordagem que busca redefinir a maneira como académicos
e praticantes pensam a criacdo de valor. Considerando a criacdo de valor como essencial para
0 sucesso estratégico organizacional, os autores argumentam que tal sinergia seria capaz de
incrementar diferentes tipos de valor para grupos de interesse distintos simultaneamente. Para
Alves, Fernandez e Raposo (2016), A Cocriacdo de valor ndo é apenas um conceito-chave em
reflexdes acerca do marketing de servicos e do gerenciamento de negdcios, mas também € um
termo capaz de descrever uma mudanca na consideracdo da organizagdo como um definidor
de valor para um processo mais participativo no qual individuos e organiza¢fes em conjunto
geram e desenvolvem significado.

Com base em Ramaswamy e Gouillart (2010), essa dindmica faz com que se torne
necessaria uma nova forma de envolvimento dos stakeholders — clientes, funcionarios,
fornecedores, parceiros, governos, investidores, cidadaos e outros — para se criar valor. Assim,
os stakeholders ndo sdo mais somente publicos passivos, mas sim uma parte ativa na relacéo
com as empresas. Prahalad e Ramaswamy (2004) afirmam que na concepcdo emergente de
mercado o foco se encontra na interagdo empresa-consumidor. A empresa e 0 consumidor séo
ambos colaboradores e competidores—colaboradores na cocriacdo de valor e competidores na
extracdo de valor econdmico.

2.4. Modelo DART

Ramaswamy e Ozcan (2014) sustentam que para desenvolver um método de
cocriagdo de valor ¢ importante comegar com “blocos” de interagcdes que facilitam
experiéncias de cocriacdo entre as empresas e os clientes. Prahalad e Ramaswamy (2004)
definem esses blocos como dialogo, acesso, beneficios-risco e transparéncia (DART),
representados na Figura 3.

Figura 3 - Modelo DART de Cocriacdo de Valor

DIALOGO

TRANSPARENCIA ACESSO

RISCO-BENEFICIOS

Fonte: Prahalad e Ramaswamy (2004)
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A primeira dimensdo do modelo representa ou dialogo, elemento como chave na
realizacdo de trocas e relacionamentos bem-sucedidos entre as partes interessadas (Raelin,
2013; Chakraborty, & Dobrzykowski, 2014). De acordo com Prahalad e Ramaswamy (2004)
didlogo — é a interatividade, engajamento profundo e propensdo a agir de ambos os lados. O
dialogo auxilia as empresas a compreenderem os contextos culturais, sociais e emocionais das
experiéncias de consumo na tentativa de fornecer conhecimentos para inovagdo. Além disso,
implica em aprendizado e comunicagdo compartilhada igualmente para solucéo de problemas.
Para os autores, o didlogo envolvido na cocriacdo possui trés caracteristicas principais:

e Foca em questBes que interessam tanto o cliente como a empresa;

e Necessita de um férum aonde o diadlogo possa ocorrer;

e Requere regras de engajamento (explicitas ou implicitas) que promovem uma
interacdo produtiva.

O acesso consiste na experimentacdo do produto ou servigo sem necessariamente ter
a posse deste. A visdo tradicional das empresas e suas cadeias de valor era criar e transferir a
posse de seus produtos para os consumidores. No entanto, cada vez mais 0 objetivo dos
clientes é 0 acesso a experiéncias e ndo a posse do produto. Risco refere-se a chance de
prejudicar o consumidor. Na comunica¢do com os consumidores, o marketing foca quase
totalmente em expor beneficios, ignorando os riscos. No entanto, é coerente assumir que
como cocriadores do processo, 0s clientes vdo insistir em saber ndo s6 informagbes como
também metodologias apropriadas para acessar 0S riscos pessoais e sociais associados aos
produtos. Transparéncia significa reduzir a assimetria de informacgdes entre a empresa e 0
cliente. Empresas ndo devem mais negligenciar informacgdes sobre precos, custos, e margens
de lucro. Na medida em que informacGes sobre produtos, tecnologias e sistemas de negdcios
se tornam mais acessiveis, novos niveis de transparéncia sdo exigidos.

Em suma, para além do trabalho seminal apresentado, conceitua-se a ideia de
cocriagdo de valor como o didlogo e a comunicagdo entre stakeholders; a capacidade dos
stakeholders de acessar e compartilhar dados; a capacidade de monitorar beneficios-risco; e,
finalmente, a transparéncia entre os stakeholders, eliminando possiveis barreiras de
informacao (Oliveira, Damacena, & Brambilla, 2014; Johns, & Davey, 2019). Dessa forma,
para Ramaswamy e Ozcan (2014), a cocriacdo de valor expande a criacdo tradicional de valor
em trés vertentes fundamentais:

e Na forma como € concebida a intensiva construcéo e valor, que agora é promulgador
da acdo por meio criativo, intencional, integrativo e transformador das plataformas de
engajamento;

e Na forma como é definida a natureza real de valor — didlogo, transparéncia,
acessibilidade e areas reflexivas das experiéncias dos stakeholders;

e Na forma como é aprofundada a fonte virtual de valor — valores emergentes dos
ecossistemas de potencialidades inclusivas, geradoras, vinculadoras e evolutivas.

3. Procedimento Metodoldgico

Apos identificar as dimensdes do modelo DART abordadas na literatura realizou-se
uma busca no questionario ISE-2017 para relacionar perguntas do relatério com cada uma das
dimensdes. O setor bancario brasileiro foi selecionado para a realizacdo desta pesquisa devido
ao seu elevado padréo no que se refere a desempenho e competitividade, o que faz deste um
setor interessante para o desenvolvimento de estudos relacionados a analise de stakeholders
(Rudzevicius et al., 2018). Além disso, a participacdo das empresas brasileiras do setor
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bancério na referida base de dados é mais evidente quando comparado com organizagdes de
outros setores.

3.1. Questionério ISE

O indice de Sustentabilidade Empresarial BM&F-ISE é um indice que mede o
retorno médio de uma carteira tedrica de acGes de empresas de capital aberto e listadas na
Brasil, Bolsa, Balcdo (B3) com as melhores préaticas de sustentabilidade. Atualmente
possui 40 empresas dentre as emissoras das 200 acbes mais liquidas. Adota-se uma
metodologia de andlise quantitativa (pontuacdo no questionario) e andlise qualitativa
(verificagdo dos documentos), conforme mostra a Figura 4.

Figura 4 - Método Qualitativo-Quantitativo do Questionario ISE

T —

o qo0®

Fonte: Questionério ISE (2017)

O questionario ISE é composto por 7 dimensdes, sendo elas: Geral; Governanga
Corporativa; Natureza do Produto; Mudancas Climaticas; Ambiental; Econdmico-
Financeira; Social. Dessa forma, constitui uma ferramenta para analise comparativa das
empresas da B3 baseada em eficiéncia econémica, equilibrio ambiental, justica social e
governanga corporativa, diferenciando-as em termos de qualidade, nivel de compromisso
e desenvolvimento sustentavel. Na figura a seguir € apresentado um exemplo de questéo
do ISE.

Figura 5 - Exemplo do Questionario ISE

ECO 1.  As Notas Explicativas abordam de forma quantitativa:

(P) Controladas de capital fechado poderdo responder afirmativamente caso estas
informacies sejam publicadas pela controladora, ainda que de maneira
consolidada. A publicacdo de informacbes em relatdrios trimestrais pode ser
considerada na resposta desde que seja realizada em todos os informes e
compilada no demonstrativo anual. Na alternativa (a), os beneficios abordados
devem ir além dos obrigatérios por lei. Na alternativa (b), considerar que risco
socioambiental se refere a guestiies ambientais e sociais gue incluem saude,
seguranca e relacdes trabalhistas.

(GRI G4) Indicador EC1 e EC3

a) Beneficios pés-emprego
b) Gestdo de Risco Corporativo Socicambiental

c) Nenhuma das anteriores

Fonte: Questionario ISE (2017)
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3.2. Mensuracao a partir das Respostas ao Questionario ISE

Para critério de analise, foram utilizadas as respostas dos quatro bancos da carteira
do questionério: Banco Bradesco S. A., Banco do Brasil S. A., Banco Santander S. A. e
Ital Unibanco Holding S. A. A escolha de analise dessas empresas foi feita baseada na
representatividade em seu setor — quatro dos cinco maiores bancos na América Latina
conforme observado na Figura 7 — e na possibilidade de uma andlise mais detalhada
referente a cada banco. A comparacdo também ficaria mais razoavel do que utilizar os 12
setores das 30 companhias listadas no ISE, visto que alguns setores sdo representados
somente por uma empresa, além de algumas empresas terem deixado de responder um
grande nimero de questdes.

Tabela 1 - Maiores bancos da América Latina em 2017

e 059

1 - Itad Unibanco Brasil 438 bilhdes

2 —Banco do Brasil Brasil 430,54 bilhdes
3 — Caixa Econémica Federal Brasil 385,71 bilhdes
4 —Banco Bradesco Brasil 362,41 bilhdes
5 — Banco Santander Brasil 215,58 bilhdes
6 — Grupo Financeiro BBVA Bancorner México 100,72 bilhdes
7 — Grupo Aval Aciones y Valores Coldmbia 74,64 bilhdes
8 — Grupo Financeiro Santander México SAB de CV México 66,69 bilhdes
9 — Bancolombia Colémbia 65,38 bilhdes
10 — Grupo Financeiro Banamex de CV México 61,27 bilhdes

Fonte: Infomoney (2017)

A primeira etapa foi uma analise de todas as perguntas do questionario, abordadas
em suas 7 dimens@es. Buscou-se verificar quais delas se relacionavam com elementos do
modelo DART. E importante ressaltar que nas questdes simbolizadas com circulos, a
empresa pode assinalar somente uma resposta, enquanto em questdes simbolizadas com
quadrados sdo permitidas mais de uma resposta. Além disso, para cada questdo foi
realizada uma associacdo com os stakeholders envolvidos, divididos em colaborador,
comunidade, acionista, consumidor e fornecedor. Uma mesma questdo pode ser associada
com mais de um stakeholder.

Para questbes com alternativas apenas “sim” ou “nao” foi atribuido “1” para o
elemento relacionado e “0” no caso de resposta negativa, como no exemplo a seguir:

Figura 6 - Exemplo do Questionario ISE (2)

GER 1. No ultimo ano, a companhia publicou Relatério de Sustentabilidade?

a) Sim — 1.
b) Néao - 0.

Fonte: Questionario ISE (2017)
Para questbes em que se pode assinalar mais de uma resposta, o escore do
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elemento é dado pela soma das alternativas assinaladas, de modo que a soma total tenha
que chegar ao méaximo de 1 ponto. Nos exemplos a seguir as alternativas ndo possuem
qualquer tipo de hierarquia entre si.

Figura 7 - Exemplo do Questionéario ISE (3)

AMB-IF 1.4. Se SIM para a PERGUNTA 1, de que maneira é feita a conscientizacdo sobre a
politica corporativa?
a) Eventos ou palestras presenciais - 0,25.

b) Cursos online - 0,25.

c) Distribuicdo de material através de cartilhas ou outras publicagdes internas - 0,25.
d) Disponibilizacédo da politica na Intranet - 0,25.

e) Nenhuma das anteriores - 0.

Fonte: Questionério ISE (2017)
Figura 8 - Exemplo do Questionario ISE (4)

Se SIM para a , em uma ou mais das alternativas (a) a (f), o codigo prevé
mecanismos para a prevencdo e encaminhamento de situacdes relacionadas as questdes de compliance e
corrupgéo?

a) Compliance - 0,5.

b) Corrupcéo - 0,5.

Fonte: Questionario ISE (2017)

Em outros casos, as questdes podem ser hierarquizadas de acordo com suas
alternativas, nas quais foi estabelecido um escore crescente e o0 escore total corresponde a
soma das alternativas assinaladas, sempre totalizando o maximo de 1 ponto:

Figura 9 - Exemplo do Questionario ISE (5)

ECO 4.1.1. Para os tipos de risco identificados na PERGUNTA 4.1, ha monitoramento periédico?

a) Sim, no minimo anual - 0,5.
b) Sim, no minimo semestral — 1.
c) Nado-0.

Fonte: Questionario ISE (2017)
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Figura 10 - Exemplo do Questionéario ISE (6)

I Assinale as alternativas que caracterizam as praticas da companhia em relacdo as
demonstracdes financeiras:

a) Ndo prepara as demonstracdes financeiras atualizadas monetariamente, porém
elabora

relatdrios gerenciais atualizados monetariamente para uso interno - 0,25.

b) Prepara as demonstrag@es financeiras atualizadas monetariamente, porém as mesmas nao sao
publicadas - 0,5.

c) Prepara e publica as demonstracdes financeiras atualizadas monetariamente — 1.
Fonte: Questionério ISE (2017)

Algumas questdes foram associadas a mais de um elemento. Nesse caso,
desconsiderou-se a questdo para analise. A tabela a seguir mostra a relacdo de questfes
encontradas para cada elemento do modelo DART.

Tabela 2 - Quantidade de questdes por elemento do modelo DART

Elemento Questbes
Risco 101
Transparéncia 55
Acesso 28
Dialogo 35
Total 219

Fonte: Os autores (2020)

A quantidade de questdes encontradas para cada stakeholder observado encontra-
se na tabela seguinte.

Tabela 3 - Total de questdes por Stakeholder

Stakeholder Questbdes
Comunidade 111
Colaboradores 83
Consumidores 50
Acionistas 41
Fornecedores 30
Total 315

Fonte: Os autores (2020)

Essas questdes foram contabilizadas em um banco de dados no software Excel de
acordo com o numero da pergunta, a dimensdo, o elemento associado, o stakeholder
envolvido e a pontuacdo referente a cada um dos quatro bancos analisados, seguindo o
modelo apresentado na Tabela 4.
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Tabela 4 - Coleta de dados da base ISE

B 1

B C T

C 0o A

o B U

C 3

B o AU

Pergunta Dimensio Elemento Stakeholder 1  Stakeholder2 = Stakeholder 3  Stakeholder 4  Stakeholder5 R N N

A B T 1

D R A B

E A N | A

s s D N

C I E C

3 o L R ©
4 |AMBE-IF 1 Ambiental IF Risco Comunidade 100 100 100 1.00
5 |AMB-IF11  Ambiental IF Risco Comunidade 0.75 100 100 100
6 |AMB-IF12  Ambiental IF Risco Comunidade 080 100 064 100
7 |AMBIF13  Ambiental IF Dialozo Colaborador 100 1,00 100 100
& AMBIF14  Ambiental [F Dialogo Colaborador 1,00 1,00 100 100
9 |AME-IF 18 Ambiental IF Risco Consumidor 100 100 100 1.00
10 | AMB-TIF 182 Ambiental IF Transparencia Consumidor 1,00 1,00 050 100
11 AMB-IF 19  Ambiental IF Risco Consumidor 100 060 080 1.00
12 |AMB-IF200  Ambiental IF Risco Comunidade 100 100 100 1.00
153 |AMB-IF 2001  Ambiental IF Risco Comunidade 0.80 100 085 083
14 (AMB-TIF 202 Ambiental IF Risco Comunidade 100 100 066 077
15 |ANMB-TF 205 Ambiental IF Transparencia Comunidade 1,00 1,00 100 100
16 |AMEBE-TF 22 Ambiental IF Risco Colaborador 1,00 1,00 1,00 025
17 |AMEB-TIF 23 Ambiental IF Risco Comunidade 100 100 100 1.00
18 (AMB-IF24  Ambiental IF Risco Comunidade 100 025 075 1.00
19 ECO1 Econdmico-Financeira Risco Colaborador 0,30 0,30 0350 1,00
20 |[ECO 1.1 Econdmico-Financeira Risco Comunidade 0,00 1,00 100 100

Fonte: Os autores (2020)
4. Resultados da Pesquisa

Os resultados obtidos a partir da coleta de dados realizada sdo apresentados neste
topico que possui 0 objetivo de apresentar uma analise comparativa dos indicadores
referentes aos quatro bancos, de modo a permitir a visualizacdo do melhor e pior
desempenho, além de dados estatisticos como média, mediana, minimo, maximo e desvio
padrdo tanto para os elementos do modelo DART quanto para cada stakeholder. A partir de
tal comparacéo, torna-se possivel mensurar a distribuicdo dos elementos em sua nota total e
0 desempenho relacionado aos cinco stakeholders observados.

4.1. Analise Comparativa

A andlise de dados iniciou-se com a descri¢ao dos valores dos rankings por elemento
e por stakeholder, conforme Tabela 5 e Tabela 6:

Tabela 5 - Média, mediana e desvio padrdo por elemento do DART

Elemento Média Desvio Padrao Mediana Minimo Méximo
Acesso 0,653 0,055 0,653 0,601 0,707
Dialogo 0,906 0,058 0,896 0,857 0,976
Risco 0,833 0,040 0,824 0,798 0,887
Transparéncia 0,824 0,031 0,825 0,789 0,857
Geral 0,804 0,010 0,800 0,761 0,857

Fonte: Os autores (2020)
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Tabela 6 - Média, mediana e desvio padrdo por stakeholder

Elemento Média Desvio Padréo Mediana Minimo Maximo
Acionistas 0,895 0,015 0,896 0,878 0,912
Colaboradores 0,816 0,026 0,815 0,786 0,847
Comunidade 0,878 0,038 0,870 0,842 0,931
Consumidores 0,834 0,057 0,829 0,781 0,898
Fornecedores 0,905 0,035 0,894 0,877 0,954
Geral 0,866 0,011 0,861 0,833 0,908

Fonte: Os autores (2020)

Por meio da analise da Tabela5, pode-se perceber que o elemento “acesso” possui
a menor média (0,653), enquanto o elemento “didlogo” se destaca com média de 0,906. A
nota maxima do “didlogo” é muito superior as demais (0,976). Vale ressaltar que a média
do acesso é muito inferior aos demais elementos, o que revela uma grande necessidade de
avanco dos bancos envolvidos nesse ramo. Com rela¢do ao desvio padrdo, nota-se 0 maior
desvio para o elemento “dialogo”, muito em razdo do alto desempenho por parte do banco
ITAU UNIBANCO HOLDING S.A., como se vera na analise individual. No entanto, na
média o desvio ndo se mostrou elevado.

Na Tabela 6 destaca-se 0 desempenho elevado do stakeholder fornecedores,
obtendo a maior media da amostra (0,905). O desvio padrdo dos consumidores variou de
forma relevante em relacdo ao restante (0,057). A média dos maximos de cada
stakeholder (0,908) pode ser considerada elevada, o que revela um destaque para as notas
mais altas em cada um.

A Tabela 7 e o Grafico 1, ambos apresentados a seguir, permitem uma anéalise
comparativa por elemento: No “acesso”, o banco SANTANDER S. A. obteve menor nota
(0,601) e o banco ITAU HOLDING S. A. se destacou com a nota de 0,707. Ainda assim,
0s quatro bancos obtiveram uma nota baixa nesse elemento se comparado aos outros trés.
No “dialogo”, destaque para o0 BANCO DO BRASIL S. A (0,931) e o banco ITAU
HOLDING S. A. (0,976). O elemento “risco” apresentou as maiores notas nos bancos
ITAU UNIBANCO HOLDING S. A. (0,887) e SANTANDER S. A. (0,841). Por fim, no
ambito da “transparéncia” a maior nota ndo se destacou muito em relacdo aos demais,
sendo a primeira 0,857 e a segunda 0,841. Vale ressaltar que o banco ITAU UNIBANCO
HOLDING S. A. demonstrou desempenho superior aos demais em todos elementos com
excecdo da “transparéncia”.

Tabela 7 - Comparacao por elemento do modelo DART nos bancos

Elemento BCO BRADESCO BCODOBRASIL BCOSANTANDER  ITAUUNIBANCOHOLDING
SA SA SA. SA.
Acesso 0,612 0,694 0,601 0,707
Dialogo 0,861 0,931 0,857 0,976
Risco 0,798 0,807 0,841 0,887
Transparéncia 0,841 0,808 0,789 0,857

Fonte: Os autores (2020)
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Gréfico 1 - Comparacéo por elemento do modelo DART nos bancos
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Fonte: Os autores (2020)

Finalmente, por meio da observacdo da Tabela 8 e do Grafico 2 abaixo, pode-se
elaborar o seguinte ranking final de cocriacdo para os bancos estudados: 1° BANCO ITAU
HOLDING S. A. (0,857); 2° BANCO DO BRASIL S. A. (0,810); 3° BANCO
BRADESCO S. A. (0,778); e 42 BANCO SANTANDER S. A. (0,772).

Tabela 8 - Nota geral no modelo DART dos bancos estudados

Banco Nota final
BCO BRADESCO S. A. 0,778
BCO DO BRASIL S. A. 0,810
BCO SANTANDER S. A. 0,772
ITAU UNIBANCO HOLDING S. A. 0,857

Fonte: Os autores (2020)
Grafico 2 - Nota geral no modelo DART dos bancos estudados
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Fonte: Os autores (2020)
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Observa-se, dessa forma, que a nota geral do primeiro banco € bastante superior aos
demais, enquanto as notas dos dois Ultimos sdo proximas, diferenciando-se apenas na Gltima
casa decimal.

4.2. Discussao dos Resultados

Com base nas abordagens de Prahalad e Ramaswamy (2004) e acompanhando
atualizacGes como as de Ramaswamy e Ozcan (2014), Johns e Davey (2019), entre outros, foi
possivel observar empiricamente 0 comportamento das quatro variaveis do modelo DART na
ideia da cocriacdo no setor bancério brasileiro. Esta pesquisa corrobora com estudos
anteriores que argumentam acerca da comunica¢do — ou didlogo — como relevante elemento
gerencial capaz de incentivar aprendizagem muatua entre grupos de interesse e
desenvolvimento em suas relagdes (Raelin, 2013; Chakraborty, & Dobrzykowski, 2014).

Nessa perspectiva, este estudo revelou que o elemento “dialogo” possui uma relevancia
mais definida para os bancos analisados, possuindo maior influéncia na elucidacdo da nota
final de cada empresa no referido modelo. Considerando as informagdes obtidas, entende-se
que, no referido setor, o desenvolvimento de canais de comunicacdo pode aprimorar 0
relacionamento entre empresas e seus stakeholders, possivelmente influenciando uma maior
satisfacdo geral por parte das partes interessadas. Organiza¢Ges que fornecem espaco para
dialogo e buscam sugestdes de seus grupos de interesse podem apresentar produtos e servicos
mais competitivos e inovadores, ampliando suas possibilidades de crescimento e influéncia no
mercado.

Dessa forma, argumentamos que o desenvolvimento de canais de comunicacao,

incentivando o dialogo entre as partes, reduz potenciais conflitos e ambiguidades e fortalece
fatores importantes, como a confianga na relacdo entre empresa e stakeholders. Logo,
compreende-se que, por meio do didlogo as potenciais mudancgas nas demandas do mercado
podem ser bem atendidas, bem como as percepcOes e expectativas dos stakeholders podem
ser consideradas.
Conforme observado e considerando as demais variaveis, outros elementos, como a
“transparéncia” e 0 “acesso”, apesar de ser menos considerado nos bancos analisados,
também podem influenciar no desenvolvimento da confianca entre empresas e partes
interessadas. Estes elementos podem, por exemplo, servir de insumo para o elemento “risco”,
ampliando a seguranca na realizacdo de analises de riscos, atividade fundamental para a
sustentabilidade empresarial no setor estudado, bem como podem influenciar no elemento
didlogo, conforme pode ser observado em trabalhos anteriores (Oliveira et al., 2014) onde é
possivel observara importancia da transparéncia no relacionamento e comunica¢do com 0s
stakeholders.

5. Considerac0es Finais

Esta pesquisa visou analisar e mensurar o processo de cocriacdo de valor no setor
bancéario brasileiro com a utilizacdo de dados oriundos do Questionario ISE-2017 que se
relacionavam com os elementos de dialogo, acesso, risco e transparéncia, observados no
modelo DART (Prahalad, & Ramaswamy, 2004). Para tanto, realizou-se previamente uma
pesquisa bibliografica sobre a literatura pertinente ao tema objeto da pesquisa e assuntos
correlatos — como o conceito de valor, criacdo de valor e cocriacdo de valor. Nessa etapa
buscou-se responder a questdes centrais relacionadas ao tema: O que é valor? Quais sdo as
diferentes defini¢bes de valor? Como funciona o processo tradicional de criagcéo de valor? O
que diferencia o processo tradicional para o processo de cocriagdo de valor? Como evoluiu
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esse processo ao longo do tempo? O que é o modelo DART e como ele é operacionalizado?
Como se extrapola o conceito de cocriacdo para outros stakeholders além dos clientes? As
perguntas foram respondidas durante a pesquisa bibliografica e complementadas com a
pesquisa empirica.

Na etapa empirica, foi possivel observar que as empresas analisadas ainda precisam de
desenvolvimento na questdo do “acesso”. A nota geral do elemento foi muito inferior as
demais. Em questdes como “Qual a porcentagem de negros em cargos de geréncia?”’ ou
“Qual a porcentagem de mulheres em cargos de geréncia?” todas as empresas apresentaram
baixo desempenho. Dessa forma, a ampliacdo do aprendizado desse conceito mostra-se
relevante nesse contexto. Também se observou que os elementos “didlogo” e “transparéncia”
possuem as notas mais elevadas, possivelmente por ser uma relacdo com aplicacfes ja de
conhecimento geral, como participacbes de empresas em féruns de consumidores e
divulgacdo de informacfes nos sitios eletronicos das empresas. Os elementos, portanto, ndo
se encontravam bem distribuidos no momento da pesquisa. E importante mencionar também
que 0 BANCO ITAU UNIBANCO HOLDING S. A. apresentou as maiores notas nos quatro
elementos.

Esse estudo encontrou algumas limitagdes que devem ser sinalizadas para que possam
ser superadas em pesquisas futuras. Primeiro, o processo de cocriacdo ainda pode ser
considerado novo e ndo ha uma bibliografia extensa e variada sobre o tema. Os autores
referéncia se repetem constantemente, variando somente o ano de publicacdo de artigos.
Segundo, a quantidade reduzida de empresas no formulario ndo permitiu uma analise por
setores de atuagdo, uma vez que alguns setores eram representados somente por uma ou duas
empresas.

Além disso, havia um formulario com questbes especificas para empresas do setor
bancéario, o que dificultava uma analise de todas as empresas juntas. Terceiro, 0 modo de
mensuracdo ndo é completamente assertivo, por exemplo: uma alternativa que vale 0,5 ndo
possui necessariamente duas vezes mais valor de cocriacdo do que uma alternativa que vale
0,25. No entanto, esse modo foi 0 mais proximo encontrado para mensurar esse processo
novo e ainda pouco utilizado. Por fim, como foi feita a analise de somente um ano do
questionario (2017/2018), nao foi possivel a realizacdo de uma andlise de correlacdo entre
variaveis independentes — dialogo, transparéncia, risco e acesso; e a variavel dependente —
nota final de cocriacéo.

Algumas recomendacdes de pesquisa podem entdo ser apontadas, como uma analise
comparativa entre diferentes setores da industria. Outra possibilidade de estudo seria a
realizacdo de uma analise detalhada de questfes de cada um dos elementos para revelar, por
exemplo, quais stakeholders sdo priorizados, de fato, nos processos de cocriacdo em
empresas de industrias especificas.
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