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“Todo ser humano é uma empresa porque nasceu para dar
lucros, a si mesmo e ao préximo, através do auto-
conhecimento e da auto-realizagdo”.

(Suely Braz Costa)



RESUMO

GUEDES, Ana Raquel Carvalho. RelacbGes Interpessoais como vantagem
competitiva para o Supermercado RENA de Itauna/MG. 2003. Dissertagao
(Mestrado em Engenharia de Producao) — Centro Tecnologico, Universidade Federal

de Santa Catarina, Florianopolis.

Neste trabalho sdo reunidos argumentos que comprovam a importancia da
valorizacao das relacdes interpessoais dentro de uma empresa. No estudo de caso
da rede de supermercados RENA, pode-se constatar o valor do elemento humano
como potencial estratégico que gera vantagem competitiva. Sendo a cultura
organizacional do supermercado a exceléncia no atendimento, ressalta-se, nesse
estudo, o recurso mais valioso da empresa, seu elemento humano, para empreender
valores de gestao de pessoas que se comprovam com a conquista de clientes fiéis e
lideranca de mercado de cidade. A pesquisa, realizada em todos os supermercados
RENA de Itauna / Minas Gerais, constatou a importdncia de se levantar as
percepcbes que os funcionarios tém da empresa através das pesquisas quantitativa
e qualitativa e utilizou também o método de experimentacédo para analisar atitudes,
comportamentos e grau de motivacao. Os resultados apresentados confirmam que
as ferramentas do marketing adotadas nessa empresa, correspondem ao objetivo da
dissertacdo através do impacto das ac¢dées empregadas na gestdo dos recursos
humanos da empresa, gerando vantagem competitiva. Na parte final deste trabalho

sao apresentadas as conclusdes e recomendagdes para novos estudos.

Palavras-chave: Vantagem competitiva; relacionamento; pessoas; organizagao;

comunicagao.



ABSTRACT

GUEDES , Ana Raquel Carvalho. Interpersonal relationships as competitive
advantage for modern organizations, RENA Supermarket , Itauna / MG, 2003.
Dissertation (MS in Production Engineering) — Tecnological Center, Federal
University of Santa Catarina , Floriandpolis.

This work writes arguments that prove the importance of the valorization of
interpersonal relationships within a company. In the case study of the RENA
supermarket chain is possible to observe the value of the human factor as a strategic
potential that generates competitive advantage. As the excellence in customer
service is the organizational culture of the supermarket, the most valuable resource
of the company, its human factor, is emphasized in this study to undertake people
management values that are confirmed with the conquest of faithful customers and
market leadership in the city. The research carried out in all RENA supermarkets of
Iltauna / Minas Gerais provided evidence of the importance of raising the employee’s
perception of the company through quantitative and qualitative surveys and also
used the experimental method to analyze their attitude behavior and motivation
level. The results presented confirm that the marketing tools adopted in this company
correspond to the dissertation objective, through the impact of the action taken in the
company management of human resources, generating competitive advantage. In
the last part of this study, the final considerations and recommendations for new
studies are presented .

Keywords: Competitive advantage; relationship; people; organization; comunication
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema e problema

Na adocao das relacOes interpessoais como vantagem competitiva, €
necessario levar em conta todos os possiveis esfor¢cos para que uma organizacao,
no mercado atual e globalizado, possa manter os recursos humanos motivados e
comprometido com as metas e objetivos especificados na tarefa empresarial. Na
criacdo de um ambiente interno favoravel e colaborativo, toda a organizacdo passa a
desenvolver esforcos num sentido multiplicado e intencional, para se manter mais e
melhor informada. Dessa forma, ela pode, direcionar o seu foco para a qualidade e

para o cliente.

No passado, o marketing — e consequentemente o sucesso de uma
empresa — estava relacionado diretamente com vendas. Seu conceito de marketing
visava somente o lucro, que se utilizava da triade cliente — promocéo —vendas para
ter como foco central o produto. Atualmente, o foco é o cliente, o0 meio € o marketing
integrado e o fim é a obtencao do lucro através da satisfacao do cliente. Do ponto de
vista das relagdes interpessoais, 0s recursos humanos devem ser principio e fim da
atividade empresarial. O trabalho deve ser, o meio para promover ndao s6 a
sobrevivéncia e o seu crescimento do trabalho dos seus funcionarios, mas também

promover a sobrevivéncia e o crescimento de toda a empresa.

O marketing extrapolou os limites da atuacdo comercial das empresas
para se tornar uma atividade - irma das funcdes sociais e culturais, em apoio a todas
as atividades humanas que, no meio ambiente, procuram formas de ampliar e
fortalecer suas estruturas e que podem, por conseguinte, ser usadas como

promotoras da prépria organizacao.

Entender que a apresentacdo de um produto ndo se da a partir de
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elementos externos de sua produgédo ou do que se apresenta como distribuicdo e
consumo, leva a reflexdo sobre a necessidade de se implantar um programa de

motivacdo no Ambito da Competitividade Individual.

Ao postularmos sobre o segmento “Competitividade Individual” entende-
se, inevitavelmente, de relagées humanas e de relagdes interpessoais. Na verdade,
segmentos primordiais como estes sdo metas principais na exceléncia de uma

empresa frente ao mercado global.

Inserir uma politica de relagbes humanas para gerar produgdo e
lucratividade em empresas, constitui ponto de extremo equilibrio e capacitacao,
frente aos novos aprimoramentos fornecidos pela globalizagdo. Priorizar a satisfacéo
do cliente (publico interno e externo), como meta para aumentar as vendas e,
finalmente, o lucro, € uma estratégia para promover o atendimento preciso.
Sobressal, neste contexto, a empresa que visualiza a realidade atual do mercado na
qual esta inserida. Torna-se relevante, nessa conjuntura, ajustar a referida
organizagao as novas diretrizes de atuacao que o mercado exige, assim como todas
as relacbes humanas e interpessoais, geradas a partir do seu quadro de

funcionarios.

Reforga-se que, o elemento humano é fator essencial para o sucesso de
uma empresa. E necessario motivar, conhecer as qualidades pessoais de cada
funcionario, buscando entender a causa e conseqiéncia do seu envolvimento

profissional baseado nas suas habilidades e qualidade no ambiente de trabalho.

Ressalta-se a importancia do individuo que é o centro de todos os
processos de modernizacao administrativa e a despeito de o principal ativo das
empresas ser o financeiro, sem o ativo humano, ndo ha empresa que gere

resultados

Para entender que a dindmica de Marketing é necessario vivencia-la.

Comparar suas configuragdes: as empresariais, comerciais, pessoais e profissionais,
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torna-se item primordial na vivéncia empresarial. Assim, como resultado positivo,
tem-se, da mesma forma, a sustentacao cientifica basica para dicotomia marketing -
comunicagdo, que € estabelecida no cotidiano das pessoas.Ao se falar em
comunicagéao, vale-se sentido aos atos instituidos na empresa e recebemos, desta
forma, a significacdo de seus funcionarios por meio de todas as estruturas

simbdlicas que formam as diversas fases do empenho individual.

A comunicagéo interna e a comunicagdo empresarial (entenda-se, aqui a
comunicabilidade para com clientes, funcionarios e concorrentes) somente tém igual

vigor a partir das relagdes interpessoais empresa - funcionario.

Relacbes coerentes e eficazes trazem, com certeza, real lucro para a

empresa atuante neste processo integralizador.

Vislumbra-se, aqui, a percepcao em todos os sentidos. Funcionarios
trabalhados, bem gerenciados e valorizados aumentam paulatinamente a
produtividade. Eles passam a serem notados e se sentem bem por fazer parte do

processo do aumento de produtividade.

Funcionédrios satisfeitos, que gostam de seus empregados e que se
sentem orgulhosos da empresa que trabalham, certamente atenderdo bem aos

consumidores e produzirdo mais.

O que se propbe € uma reflexdo sobre um caminho alternativo de
reestruturacdo da empresa, que priorize a comunicagao como cultura da empresa.
Em outras palavras, entenda-se aqui de uma mudancga cultural no plano de cargo e
salarios da empresa, capaz de conferir maior satisfagao do publico interno, avaliando
as habilidades dos funcionarios de cada setor. Para atender as exigéncias do mundo

atual é indispensavel uma atitude de permanente auto - avaliagdo e capacitagao.

O campo de pesquisa foi o marketing de relacionamento do RENA, pois
nesse ambiente empresarial as pessoas estao reunidas por lagcos que supostamente

sdo mais duradouros. O empenho profissional € motivado pela idéia de continuidade
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naquele grupo no qual o individuo se encontra, e onde os investimentos no
relacionamento pessoal buscam um avango funcional que, por conseguinte, possa

culminar ganhos financeiros.

A comunicagao interna bem aplicada nas relagdes humanas modifica os
patamares de competitividade empresarial, colocando-as diante de novos padrdes.
Isso forca de forma decisiva. As empresas buscam inovagdes organizacionais e
tecnoldgicas para obterem uma maior eficacia. E importantissimo que o publico
interno esteja informado, motivado e alinhado as novas diretrizes e tecnologias

empresariais que sédo incorporadas durante a adog¢éo de um novo modelo de gestao.

Com o propésito de contribuir para a motivagao pessoal e profissional de
cada funcionario dentro de cada organizacdo, o intuito desta pesquisa é o de
empreender valores de Competitividade, com énfase nas relagdes interpessoais da

vida humana, e gerar lucros.

O cliente é um gerador de empregos, que tem uma relagdo com o meio

ambiente e com a comunidade.

Esse desafio crucial da mudanga cultural é o que transforma o Marketing
da comunicacdo empresarial em recurso estratégico de Administracdo. Para os
gestores da empresa passa a ser uma atividade ligada ao planejamento estratégico
de sua organizacdo. Esse ambiente de reestruturacdo produtiva € o responsavel
pelo crescimento e desenvolvimento sem precedentes do marketing empresarial.
Porque num mundo de tantas ofertas podemos estabelecer uma regra: as nossas
escolhas premiam as organiza¢des que investem e operam com requinte, ética e

competéncia no marketing empresarial com a sociedade e 0s seus consumidores.

Essa pesquisa € registro da expressao psicolégica do conceito da
empresa para seus funcionarios que sdo sinais que invadem um terreno cheio de
valores. Por que comprovar a importancia do elemento humano, através do estudo

de caso do supermercado RENA, por meio das relagdes interpessoais, como
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vantagem competitivas?

1.2 Justificativas

As empresas, que sabem coadunar o sucesso, utilizam-se das seguintes
caracteristicas do marketing orientado: uma clara articulacdo dos valores da
empresa (crenca no individuo — trabalhadores, acionistas, clientes, etc -, bons
produtos e o melhor servico); uma visdo esclarecida do negocio (€ preciso fazer
crescer a definicdo com algo que provoque satisfacdo nas pessoas) e, finalmente,

uma visao clara da posicao futura.

A organizacao devera ter a capacidade de mudar e estabelecer critérios
avaliativos consistentes em relacdo aos processos de estratégia dos programas
internos e externos de desenvolvimento dos seus recursos humanos, priorizando
seus funcionarios, clientes e fornecedores pois o grande diferencial para a
competitividade estd na forma pela qual as organizagbes dialogam com seus

publicos.

As empresas estrategistas, para acelerar os efeitos da competicdo e a

velocidade das mudangas, usam a imaginacao e a capacidade de raciocinio légico.

Corroborando idéias posteriores, faz-se extremamente necessario que as
empresas se organizem de acordo com capacidades de mudancas exigidas pelo
mercado atual. Ao priorizar o relacionamento de seus funcionarios, ao priorizar a
fidelizagdo com os clientes e fornecedores, tais empresas criam e produzem,

paulatinamente, um diferencial positivo, na concorréncia de seus produtos.

Transportando tais consideragbes para o ambito organizacional nao é
dificil compreender a importancia da estratégia motivacional construtiva para a

eficiéncia e eficacia das empresas.

Se as empresas querem funcionarios altamente motivados, € preciso que
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elas validem a premissa de que a emogao e motivacao fazem parte de um mesmo

processo e alimentam, de modo interdependente, o comportamento humano.

Hoje é crucial construir boas relagées com consumidores, fornecedores,
distribuidores, agéncias de marketing, enfim, com todos os agentes que entram em

contato com a empresa.

Tudo comunica a imagem da empresa cuja mensagem de qualidade da
organizagao competitiva tem que ser garantida através dos vendedores, dos cartdes

de visita, etc. No futuro, as empresas deverao apostar mais no marketing integrado.

Como o sistema de informagdo de marketing deve produzir em fluxo
continuo, empresarios devem estar preparados para novas exigéncias e demandas
do mercado desenvolvedor de uma nova gestdo da Competitividade Individual. A
capacidade de automotivagéo existe. Dentro de cada ser humano existe um desejo e
ser automotivado e ndo controlado por recompensas, autoridade ou algum outro

aspecto do ambiente externo.

Pessoas altamente motivadas possuem seus proprios incentivos internos
para agir. Nao esperam por forgcas externas para motiva-las, embora fatores
externos possam aumentar a motivagdo. Elas sdo invariavelmente impulsionadas
por fortes desejos internos. Todas as pessoas tém a capacidade de motivagao

elevada. A energia existe. Esta energia precisa apenas ser liberada.

Ressalta-se, assim, a importancia de se planejar um programa individual
dentro de uma empresa para maximizar o desempenho das aptiddes cerebrais dos
seus funcionarios, utilizando-se de recursos técnicos e psicolégicos para acessar e

desenvolver aptidoes.

Empreender valores de Gestdo da Competitividade Individual tem como
propdsito contribuir para a motivagcdo pessoal e profissional de cada funcionario
dentro de uma organizacao, com énfase nas relagdes interpessoais da vida humana,

e gerar lucros. A valorizagdo do recurso mais valioso de uma empresa, as pessoas,
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maximiza a produtividade de seus empregados, impulsiona a sua carreira, alavanca
as vendas de produtos da empresa, melhora a qualidade de vida do funcionario e

proporciona o bem-estar e a competitividade individual.

A motivagdo e o poder da comunicagdo empresarial faz com que a
competitividade individual de cada funcionario gere incentivos nele préprio:
a) Investir supermotivadoramente na comunicacao;
b) Apostar na sua capacidade de se automotivar e motivar os outros;
c) Usar a palavra como expressdao da sua automotivacdo e da sua
intencdo motivadora e entusiasta para com o outro;
d) Usufruir, com sabedoria, do enorme poder da comunicagao

empresarial.

As empresas, de maneira geral, devem conciliar o0 mesmo grau de
importancia no seu processo de qualidade do trabalho com as novas mudancgas
tecnolégicas e mudangas comportamentais dos individuos e ainda com a analise

dos meios de comunicacdo de massa e as novas interfaces do trabalho.

Equipes empresariais enfrentam a cada instante novos desafios e novas
politicas. Assim, faz-se necessario para as atuais organizagbes incentivar seus
funcionarios e oferecer mais beneficios para proporcionar significados mais positivos
de auto - realizagdo e cooperacao no que se refere ao atendimento diferenciado a

trabalho de seus integrantes.

Devera existir um planejamento estratégico de treinamento no setor de
Relagcdes Humanas que norteie a atuagdo dos seus elementos em crescimento e
qualificacdo. Devera existir um levantamento de peculiaridades bem determinado,
redugcdo de custos e tempo que, finalmente, mostre que o treinamento e
investimento no lado humano e social da empresa sdo o grande diferencial das

organizagdes em tempos de mudanca.
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Deve-se assertivar que a informacdo € um ingrediente crucial na
formulacdo e implementacdo de uma estratégia de marketing bem sucedida. A
percepgao tem sido muito valorizada pois € uma poderosa ferramenta para gerenciar
o relacionamento entre a empresa e seus publicos em potencial, sendo eles internos

ou externos.

Pode-se dizer que o marketing de relacionamento é o fator humano bem

aliado ao fator tecnolégico (banco de dados para cadastrar clientes).

Previamente, podemos afirmar que empresas precisam criar ambientes
favoraveis que oriente todos da organizagdo e torne comum para todos seus
funcionarios seus valores: :meta, objetivo, missao, filosofia, a partir de suas relacoes
interpessoais. E valorizando as relagdes empresariais internas que cria-se um clima

favoravel entre os empregados tornando-os capazes de satisfazer o cliente.

Para um programa correto de marketing a fim de conseguir a auto
realizagdo pessoal e profissional dos funcionarios da empresa, € importante destacar
algumas caracteristicas do publico interno da organizacao para obter eficacia na
implantagdo. As caracteristicas sdo personalidade, atitudes, atividades, interesses,

opinides e estilo de vida.

Os processos motivacionais podem ser avaliados como dinamicas de
liberacdo de energia. Os seres humanos sao fabricas de energia e, na maioria das
vezes, nao funcionam como tal por ndo se compreenderem com tamanha
potencialidade e, principalmente, por ndo saberem exatamente como utilizar a

energia.

Podemos dizer que mais de 90% da energia que o corpo humano
armazena nas suas centenas de bilhdes de células, através do metabolismo
alimentar, nao é utilizada, ou seja, ndo ¢ liberada e, pela falta de utilizagdo, acaba

por dissipar de forma irrecuperavel.

Nesse sentido — e considerando os pensamentos como artifices dos
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sistemas de avaliagdes subjetivas, circunstanciais e instantaneas que dao origem as
emocdes — qualquer situacdo pode ser experimentada de forma positiva ou negativa,
dependendo da maneira pela qual a pessoa a percebe e a interpreta. Assim sendo,
€ possivel considerar que tanto as emogdes positivas quanto as negativas deveréao

atuar sobre a motivacao.

Em tempo moderno, é preciso pesquisar, profundamente os motivos que
levaram a organizagdo a apresentar determinadas condigdes ou fatos que vieram a
alterar o seu conceito junto aos seus publicos. Dessa maneira, avaliar e comprovar o
potencial estratégico dos supermercados RENA, que valoriza as relagdes
interpessoais como vantagem competitiva, justifica-se pela comprovagédo da
conquista de fidelizagdo do cliente, tendo como cultura organizacional a exceléncia

no atendimento.

Dentro deste contexto, esta proposta tem como objeto de estudo a
gestao de resultados competitivos aplicando-se o Marketing. Assim, demonstrar que
a qualidade pessoal e de vida sdo uma estratégia intimamente ligada aos recursos
humanos de uma empresa e a implementacdo de um programa individual de o

auto-desenvolvimento de cada funcionario.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo é avaliar a contribuicdo que a rede de supermercados RENA
(Itauna / MG) oferece ao elemento humano da empresa a partir de analises dos
resultados das relagbes interpessoais utilizadas como vantagem competitiva pela

organizagao.
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1.3.2 Objetivos especificos

a) Avaliar como as estratégias utilizadas pela Gestdo Organizacional do
RENA interferem na motivacao de seus funcionarios no atendimento ao publico em
geral;

b) Levantar os fatores que influenciam os clientes internos na sua
percepcao da empresa, devido a estratégias utilizadas pela rede de supermercados
RENA;

c) Constatar o processo progressivo de boas orientacbes empresariais no
processo do relacionamento interpessoal do RENA;

d) Analisar a base cultural (exceléncia no atendimento) estabelecida pela.
organizagao e reunir fatores que comprovem a lideranga no caso estudado do

supermercado RENA.

1.4 Delimitacbes e limitacées da pesquisa

Ja que o foco delimitado neste trabalho é avaliar e comprovar a
importancia do elemento humano a partir de andlises das relagdes interpessoais
utilizadas como vantagem competitiva dentro da empresa, este trabalho nao leva em
conta a mudanca estratégica decorrente e sim os resultados alcangados através da

metodologia utilizada.

A dissertagdo ndo tem como objetivos: analisar as estratégias utilizadas
pelo ponto de venda envolvendo a localizagédo, as promogdes e 0 mix de produtos e
servigos; conhecer as fungdes do estabelecimento varejista; avaliar os investimentos
da rede de supermercados RENA; estudar o processo de compras e estoques;
estudar o segmento de supermercados fora do ambito de Itaina/MG; identificar o
perfil do consumidor; estudar o comportamento do consumidor no processo de

decisdo de compra e analisar o projeto arquiteténico, o layout e a comunicagao
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visual das estruturas das lojas da rede do supermercado RENA.

A maior dificuldade da pesquisa esta na coleta de dados secundarios que
poderiam ter sido fornecidos pela diretoria de marketing e recursos humanos (o
plano de cargo e salarios da organiza¢do). Contudo, isto foi bastante compensado
pela facilidade na obtengdo de dados da empresa pesquisada, até porque o
entrevistador possui relagbes pessoais com alguns sécios que la trabalham e os

entrevistados foram bastante receptivos e aparentemente sinceros.

A pesquisa torna-se um pouco mais lenta (um més e meio para sua
aplicacdo) por causa dos métodos utilizados. Mas foi possivel comparar e
aprofundar as sutilezas do carater e do comportamento humano. Teve-se a
oportunidade de assistir a uma verdadeira revolugdo na forma de atendimento ao

cliente priorizado pela empresa pesquisada.

A ferramenta das sondagens informais que exigia do pesquisador intuigcéo
e percepgdes para conhecer os argumentos contrarios e obter subsidios para
construir o questionario a ser aplicado, fez-se entender o funcionamento da
mentalidade do publico - alvo e mergulhar para detectar obstaculos e pontos de
apoio. Essas sondagens também contribuem para verificar como se constrdi invés
(desenvolvendo e construindo conhecimentos entre os executivos da empresa e
seus funcionarios) e como ele estd ligado ao contexto do estudo de caso
pesquisado e, finalmente, para detectar tendéncias. Sem nenhuma finalidade
terapéutica, utiliza-se técnicas de entrevistas individuais, desenvolvidas pela
psicologia, que detectam a qualidade de atendimento, performance da empresa e
sua posicdo no mercado através de experiéncias pessoais profundas e que o
entrevistador detectou através de feelings. Utiliza-se dessa metodologia para se ter
uma idéia da importancia dos tesouros organizacionais e descobrir a for¢a viva da
empresa e de seus fieis funcionarios, dos seus esfor¢os de transcendéncia e de

validacao da sua existéncia organizacional na lideranca de mercado.
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Para identificar desejos, anseios e necessidades dos clientes, antes
mesmo que eles consigam percebé-los, a empresa deve-se consolidar um
relacionamento baseado na confianga, prestar atencdo redobrada nos dados
internos e externos (pesquisa com clientes) ao mesmo tempo em que acompanha a

evolucao do mercado (fornecedores e concorrentes).

Buscando sempre tendéncias e preferéncias, necessidades, demandas,
expectativas, contradigbes, visdes diversas sobre a natureza e conceito da empresa
no segmento estudado é feito um trabalho lento de cunho institucional que, com uma
profissional de Relagbes Publicas, pode identificar erros, equivocos e
desinformagdes; explorar e acentuar fortes pontos positivos detectados; possibilitar
estratégias bem mais direcionadas; maximizar oportunidades ou agdes isoladas;
abrir novas perspectivas; fornecer imputs estratégicos; entender o processo;
entender o funcionamento da mentalidade do publico-alvo; mergulhar no universo
desse publico; conhecer os argumentos contrarios e obter subsidios para construir
novas tendéncias; entender as técnicas e qualidades da concorréncia; conhecer as
praticas, percepgdes e realidades do mercado e, finalmente, utilizar das diversas
formas de pesquisa como ferramenta fundamental e estratégica para elaborar esse

trabalho de dissertagao.

Enfim, a pesquisa permite cruzamentos diversos de informac¢des com
rigorosos critérios cientificos e, apesar de lenta, possibilita encontrar formas de

melhorar continuamente a exceléncia no atendimento que ja é cultura do RENA.

1.5 Estrutura do trabalho

A dissertacao esta estruturada e apresenta-se em cinco capitulos com os
seguintes conteudos:

a) No primeiro capitulo sdo abordados o tema e problema do trabalho,
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objetivos geral e especificos, justificativas e as limitagbes da pesquisa, dando inicio
a introducao da dissertacao;

b) Na seqiiéncia, o segundo capitulo é dedicado a revisdo de literatura.
Nele sao apresentadas abordagens sobre competitividade individual, relagbes
interpessoais como vantagem competitiva, como manter relagdes interpessoais e
adotar o marketing como filosofia de uma empresa, com sua estrutura e estratégias
voltadas para analisar e comprovar a importancia do elemento humano para gerar
vantagem competitiva;

c) No terceiro capitulo abordam-se os procedimentos metodologicos da
pesquisa, envolvendo os tipos de estudos e a definicdo constitutiva dos termos e
categorias e dados sobre a coleta, analise e interpretacdo de dados.

d) O quarto capitulo refere-se a apresentagdo dos dados coletados
durante o trabalho e sua andlise. E apresentada a empresa estudada nessa
dissertacao, rede de supermercados RENA em ltauna / MG. Posteriormente sao
apontados os resultados das pesquisas quantitativa e qualitativa realizadas com os
funcionarios do supermercado. Foi feita também uma avaliagdo das estratégias de
marketing utilizadas pela empresa que tém como cultura organizacional a exceléncia
no atendimento;

e) No quinto capitulo estdo expostas as consideragbes finais e

recomendagdes para novos estudos.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O mercado atual exige ampliacao das competéncias, tanto por acréscimo
de informacdes em sua especialidade quanto por ampliacdo em outras areas direta
ou indiretamente ligadas as suas atividades. As organizacdes estao se preocupando
com seu futuro, pois tém a conviccdo de que somente capacitadas e motivadas €
possivel atingir um grau satisfatério de produtividade. Assim, faz-se necessario o
treinamento de individuos dentro da empresa, valorizando o publico interno e

estimulando o autodesenvolvimento de seus funcionarios.

O marketing pode contribuir para conquistar e manter clientes através dos
recursos humanos da empresa e da pesquisa, a idéia € criar um vinculo emocional
entre o0 servigo prestado e o cliente onde o consumidor é valorizado. O que as
empresas devem fazer é estabelecer uma comunicagao efetiva com seu publico -

alvo para melhor atendé-lo.

Os principios basicos do marketing, criados nos anos 50 e 60, continuam
vigorando, porém complementadas com o marketing de relacionamento e o que
denomina-se também marketing de experiéncias, segundo Schmitt (2000) um novo
paradigma para a Era das Marcas, da Informagéo e da Tecnologia. Muitos conceitos

estratégicos sdo validos, mas alguns precisam se ajustar ao meio ambiente.

Infelizmente o marketing ndo € encarado como um meio para aumentar a
efichcia da empresa como um todo, ele € mal entendido devido, a falta de
esclarecimento de alguns dos nossos jornalistas e redatores. Isto € lamentavel
porque desnorteia o publico, inclusive os empresarios menos avisados, € contribui

para a ndo adocao do marketing como vantagem competitiva da empresa.

De acordo com Machado (1989, p. 61), "em decorréncia da combinacao
da divisao do trabalho com a aplicacdo de maquinas aos processos de producéo,

algumas modificac6es importantes foram impostas a este sistema". Vendo por um
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prisma Machado considera que:

em torno das fabricas desenvolvem-se nucleos residenciais que se tornam,
em breve, mercados de poder aquisitivo cada vez maior. Mas esses
mercados originariamente ndo tinham capacidade para absorver toda a
producdo das fabricas. Procura-se (entdo) antecipar os desejos e
necessidade do consumidor, e a fabrica passa a produzir continuamente, e
a estocar produtos padronizados.

Nesta abordagem, a satisfacdo do cliente € considerada secundaria em
relacado a obtencado da venda. Esta colocacao é corroborada por Kotler (1990, p.41),
"as empresas que praticam o conceito de venda tipicamente consideram que seus

produtos sdo 'vendidos e comprados"'.

Segundo Drucker (1980, p. 29): "O marketing € tao basico que nao pode
ser considerado como uma funcéo isolada. E o negécio todo visto do ponto de vista

do resultado final, isto é, do cliente."

Kotler (1990, p.41) coadunando o pensamento de Drucker (1980, p. 31)

reafirma:

as empresas que praticam o conceito de venda tipicamente consideram que
seus produtos sdo 'vendidos e comprados” . O conceito elaborado por este
mesmo autor diz que "Marketing é a atividade humana dirigida para a
satisfagdo das necessidades e desejos, através do processo de troca

Na visdo de Kotler (1990, p. 41): "uma orientacao da administracao que
pressupbe que os consumidores normalmente ndo comprardo o suficiente dos
produtos da empresa, a nao ser que sejam abordados por um esforco substancial de

venda e promogao".

Os especialistas na area de marketing necessitam de informacdes exatas

sobre 0 que ocorre na empresa, pois nao devem usar a intuicdo ou a suposi¢ao para
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planejar estratégias bem sucedidas. Com boas informagbes o profissional de
marketing elabora planos e metas para os mercados competitivos e mutantes de

hoje.

Algumas ferramentas desse sistema de informagéo do marketing (SIM)
auxiliam na tomada de decisbes em um ambiente repleto de mudancgas e incertezas.
A informag&o para o marketing € um recurso comparavel com 0s recursos humanos,

materiais e financeiros. Deve-se desenvolvé-lo e administra-lo constantemente.

Segundo Semenik e Bamossy (1996), sistema de informacdes de
marketing (SIM) € um complexo estruturado e interativo de pessoas e maquinas,
projetado para gerar informagdes pertinentes numa base continua e a partir de
fontes internas e externas da empresa, para dar suporte ao processo decisorio de

marketing.

Boone e Kurtz (1995) completam assegurando que um sistema de
informacdes de marketing (SIM) é um sistema planejado, baseado em computador,
projetado para prover os administradores de um fluxo continuo de informacdes
relevantes para areas especificas de decisdo, podendo tornar mais facil a obtencao
de informacgdes relevantes. Trata-se, na verdade, de um subconjunto do sistema de
informacdes gerenciais das organizacgoes, lidando especificamente com dados e

assuntos de marketing

O SIM (sistema de informacéao do marketing) visa a satisfacdo do cliente,
criando valores em uma estrutura de interagcdo entre pessoas, equipamentos,
métodos e controles estabelecidos para criar-se um planejamento estratégico
adequado com varias etapas do processo de aculturacdo de um conceito integrado
as nossas condicdes ambientais. Assim a empresa pode chegar aquilo que é

considerado vital para a sua sobrevivéncia.

A humanidade esta comecando a compreender essa mensagem, pois sé
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assim pode-se explicar a valorizacdo de acbes de alta tecnologia e também das

relacdes interpessoais como vantagem competitiva.

Para Paula (2003, p. 13):

Guerra é uma metéfora mais conhecida e usada para o marketing. Assim,
as palavras mais comuns em planejamentos estratégicos acabam
colocando a empresa de um lado e o consumidor de outro. Justamente
porque a reagdo do consumidor é sempre a de ser avesso as marcas
desconhecidas.

A mudanga ou reestruturagdo dos conceitos do marketing do passado,
década de 70 e 80 transforma-se na valorizacdo das necessidades do cliente.
Atualmente sdo defendidos os valores do cliente, que é um defensor da marca e,

consequentemente, seu multiplicador.

O marketing moderno, cria relacdes interpessoais para que o cliente
confie nas suas ac¢des. Assim cria-se um vinculo em que as vantagens por continuar

fiel a marca ou a empresa, sejam crescentes e proporcionais ao uso.

Essa necessidade do consumidor foi percebida ha algum tempo, quando
se cunhou o termo Marketing de Relacionamento — que ja pregava o cliente como

"valor primordial". E € nesse universo que Paula (2003, p. 16) acredita:

O objetivo é fazer com que o consumidor receba a comunicacdo de sua
marca de forma natural, em um momento que ele esteja receptivo, quase
aguardando a mensagem. Nessa estratégia a principal midia sdo as
pessoas que, assim como o felemarketing, ttm um treinamento especifico
para que o discurso leve o consumidor

Willian Y. Wilson (apud Kotler 1998), propde o seguinte esquema para o

funcionamento do Sistema de Inteligéncia de Marketing:
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Figura 1 - Esquema para o funcionamento do SIM
Fonte - KOTLER, 1998, p. 112, adaptada pela autora da dissertagao.

A tecnologia da informagéo exerce efeitos poderosos sobre a vantagem

competitiva, pois ela afeta o proprio valor das atividades ou permite que as

empresas conquistem a vantagem competitiva através da exploracdo no escopo da

competicdo. A medida que se difunde a tecnologia da informagdo, também

aumentam as oportunidades de se aproveitarem as vantagens do novo escopo de

competitividade.

Sao pequenas coisas que fazem com que o cliente tenha um atendimento

de qualidade, apropriado.

McKENNA (1991, p 75) cita essa reestruturacao de ambiente dizendo:

A empresa pode ler o meio ambiente, dos grupos de usuarios que oferecem
um retorno vivo aos sofisticados scanners de consumidores que
proporcionam dados sobre a escolha do consumidor em tempo real. A
flexibilidade vem da criagcdo de uma estrutura empresarial a um estilo
operacional que permite a empresa tirar vantagens das novas
oportunidades apresentadas pelo feedback do cliente.
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Conhecer uma estrutura para definir as necessidades de seus
funcionarios, conhecer o impacto que a cultura tem sobre o alto desempenho, o
alinhamento de valores, a selecdo e a mudanca, ver como usar as aptidées para
definir os comportamentos desejados, adquirir uma perspectiva do contrato
psicolégico entre a empresa e seus empregados; significa ter clareza sobre os tipos

de pessoas de que se precisa e 0 que se espera que elas facam.

Identificar as aptiddes cerebrais de cada funcionario da empresa para sua
recolocacdo dentro da empresa, € um diferencial que agrega valor a qualquer
profissional, independentemente do seu foco de atuacdo. Assim, podemos alcancar
pelo menos dois objetivos: cada funciondrio passa a ser um agente de comunicacao;
os profissionais de comunicagdo podem nortear, orientar e ajudar nas mudangas de
acbes da empresa e honrar uma das melhores definicbes para a comunicagao

empresarial, que é o torna-lo comum.

Desenvolver aptiddes cerebrais dentro da empresa para proporcionar
resultados empresariais € uma estratégia, um método utilizado por algumas

empresas lideres de mercado para gerir talentos, segundo Gubman, 1999.

A figura 2 procura demonstrar como uma empresa, mesmo que pequena,
pode crescer ao aplicar os instrumentos de marketing de forma ponderada e dosada
em funcédo de suas condicoes ambientais . Para que isso ocorra basta que ela se

adapte ao seu "espirito" e da "sua gente".
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Figura 2 - Desenvolvendo aptidées para proporcionar resultados
Fonte GUBMAN, 1999, p. 55.

Gubman (1999, p. 55) insere a andlise das aptiddes empresariais como
uma estratégia que ajuda a proporcionar vantagem competitiva, como compreender

as aptiddes e limitagcbes de seus funcionarios.

Seu objetivo ao desenvolver aptiddes € construir habilidades Unicas e
dificeis de serem copiadas pelos competidores, 0 que lhe proporciona
vantagem. Vistas de outra perspectiva, suas aptiddes sdo as ferramentas e
os métodos que seus empregados irdo usar para implementar uma
estratégia.

Nesta perspectiva, somado a necessidade de otimizar os resultados
obtidos, as empresas buscam a competitividade pela sobrevivéncia e, na percepcao
de que muitos e diversos fatores influem na estabilidade empresarial, este estudo &
proposto, ressaltando os recursos humanos como ferramenta para descobrir

pessoas, talentos e competéncias. Evidencia-se a importancia de implantagao de
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técnicas para valorizar as relagbes empresariais internas, ou seja, aquelas técnicas

que criam um clima favoravel entre os funcionarios.

ARKETING

Sg top Acionistas
¥ para ag pesso®®

Figura 3 - Uma estrutura de marketing para o sucesso de uma empresa
Fonte - GREEN e KEEGAN, 1999, p. 24.

Essa estrutura de um conceito de marketing integrado é util e pode ser

adaptado as nossas condi¢cdes ambientais.

"Embora o modelo se limite ao conceito de mudar a abordagem de
marketing de modo a refletir um ambiente competitivo, ele pode ser usado como
ferramenta pratica para analise de marketing em geral", comentam Green e Keegan
(1999, p. 24).

Esse conceito de marketing se completa e, corretamente implementado,
garantird que a sequéncia de atividades acima continue de maneira integral
e reciproca. Se a sequéncia das atividades rompe-se, a satisfacdo de todas

as trés partes envolvidas também sera rompida, € a empresa nao
conseguird vencer os concorrentes.
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O marketing empresarial € um instrumento gerencial cujo objetivo final € a
qualidade. Sua meta é satisfazer o cliente de forma lucrativa, criando
relacionamentos que agreguem valores tanto para o cliente quanto para a empresa
(Kotler, 1990). A evolugdo do marketing coincide com a evolugdo do processo de

trocas pois serve, principalmente, como um elemento facilitador das trocas.

Enfoca-se que a satisfacdo dos funcionarios € como a dos clientes.
Assim, as empresas buscam uma situacdao de equilibrio quando estudam o
comportamento, os desejos e as necessidades dos consumidores e procuram
desenvolver servicos que atendam a essas exigéncias. Essa colocagao €

corroborada por Chiavenato (1999, p. 192).

As empresas de servigos excelentes acreditam que suas relagbes com os
funcionarios refletem diretamente nas relagées com os consumidores. Elas
criam um ambiente de apoio aos funcionarios que sdo recompensados pelo
bom desempenho nos servigos. Regularmente aditam a satisfacdo dos
funcionarios em relacao as suas tarefas.

Antes de ser area, marketing é postura recheada de conceitos técnicos
que a tornam realidade. A proposta é utilizar recursos técnicos e psicolégicos do
setor de recursos humanos para desenvolver aptiddes cerebrais dos funcionarios e
maximizar o seu desempenho e gerar lucro e produtividade para a empresa. Em
outras palavras, uma mudanga na cultura organizacional pressupde total aval dos
dirigentes. Nao se muda a cultura de uma organizacdao sem consultar, envolver, os

seus executivos, a comunidade, os funcionarios, entre outros.

Barbosa (1992, p. 104) afirma que "acreditar na competéncia de nossos
funcionarios é sinal de maturidade administrativa. E vontade de ser competitivo, de

crescer, se firmar num mercado livre, sem fronteiras. E viver sem medo".

Ao ter uma equipe de empregados, com aptidées tanto individual quanto
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empresarial, convivendo diariamente com os valores e conhecendo de perto os
parametros técnicos, € impossivel que as pessoas nao absorvam e se sensibilizem
para esta necessidade de mudanca. A empresa e seus fatores visdo, missdo e

valores sdo cruciais para o sucesso dentro de uma organizagdo moderna.

A unido das areas de recursos humanos e marketing da empresa tende a
ser um caminho natural, porque torna comum o0s conceitos e valores, cumprindo um
pouco mais a missao da empresa e melhorando ainda mais a boa comunicacéo

organizacional.

Comportamentos - Comportamentos
de Adequacao de Habilidades e

e Selecao Aprendizagem

Orientados por Orientados pelo
Valores Desempenho

Figura 4 - Cultura e aptidoes
Fonte - GUBMAN, 1999, p. 76.

Foca-se nas relagbes interpessoais dentro da empresa para gerar
vantagem competitiva. O marketing possui elementos internos e externos
indispensaveis ao seu funcionamento e, dessa forma Gubman (1999, p. 60)

esclarece:

as aptiddes empresariais provém diretamente da estratégia e dos resultados
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empresariais que vocé deseja. Como vocé pode ver, suas aptiddées séo uma
grande parte de seu estilo estratégico e tém implicacdées importantes para a
gestao do talento porque é o seu pessoal que executa suas aptidées. A
tentativa de mudar de estilo exige mudancgas profundas em sua forga de
trabalho.

Para tanto, num ambiente de mudanca e modernizagédo das praticas tanto
operacionais quanto de gestdo, a informagdo e sua disseminacdo através do
sistema de comunicacdo da empresa tornam-se cruciais para promover a

aproximagao do empregado ao empregador.

A comunicacdo clara e compreensiva ajuda os empregados a se
posicionarem criticamente em relacdo ao seu trabalho e a empresa e, mais

importante, os faz com que eles sintam responsaveis pelo futuro da organizacao.

Valor das Habilidades das

Recompensas Pessoas

Esforco Individual ‘ Desempenho
Percepg¢ao de que Percepcao do
as recompensas - Pessoal
dependem de esforgo

Figura 5 - Os principais fatores que afetam o desempenho no cargo
Fonte: GUBMAN, 1999.
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Para que o marketing se torne um fluxo de decisdes interligadas, ou seja,
um sistema organico, ele precisa estar bem préximo a presidéncia e ao conselho
para contribuir e participar das tomadas de decisbes estratégicas, dando-se a devida
importancia as relagdes interpessoais dentro da empresa como vantagem

competitiva.

Um aspecto marcante da empresa e fonte importante de for¢ca competitiva
€ o0 papel desempenhado por executivos, adquirindo e disseminando informagdes
sobre 0 ambiente empresarial. Ressalta-se um comentario tipico de executivos

Green & Keegan (1999, p. 177) a seguir:

Nossas principais fontes séo internas. Temos um pessoal bem informado e
capaz. O pessoal local tem dupla vantagem, por conhecer o cenario local e
nosso negocio. Portanto eles sdo uma fonte excelente. Sabe o que nos
interessa aprender e, por causa do conhecimento que tém, sdo capazes de
cobrir informagdes disponiveis em todas as fontes.

Quem nunca ouviu falar que, antes de vender um produto para seus
clientes, as empresas precisam convencer seus funcionarios a compra-lo? E
"vender" o produto para o funcionario passa a ser tdo importante quanto vendé-lo
para o cliente. Significa torna-lo aliado no negécio, responsavel pelo sucesso da
corporacao e igualmente preocupado com seu desempenho. Ao informar e motivar o
funcionario, ele transforma-se em um aliado, ou melhor, em um agente de marketing
da empresa, utilizando-se de um instrumento simples e democratico que é a
informacdo. S&o ferramentas do marketing indireto outras importantes fontes de
informacdo: amigos, conhecidos, colegas de profissdo, consultores e novos

funcionarios em potencial.

Qualquer superioridade da competéncia de uma empresa em relacao as
necessidades de seus clientes permite que ela supere seus concorrentes. A disputa

de novos mercados tem feito com que o marketing se volte também para dentro das
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empresas e permeie as operacdes do projeto no que se refere a venda do produto

ou servigo.

E importante mencionar que as empresas que entendem e se envolvem
com o marketing conseguem oferecer mais valor a sua empresa e a seus publicos

em potencial do que as empresas que nao tem esse entendimento.

Segundo Green e Keegan (1999, p. 5):

O valor, a vantagem competitiva e o foco exigido sdo essenciais em sua
relevancia. Devem orientar os esforcos de marketing em qualquer parte do
mundo. O marketing exige atengéo para as questdes da utilizagdo de um
sistema de informacgbes capaz de monitorar a empresa em busca de
oportunidades e riscos.

Venda e servigo pos-venda, relagdes publicas, e todas as demais agdes
da organizacdo ndo podem ser consideradas acoes autbnomas Fazer marketing,
portanto, consiste em mobilizar eficientemente os recursos da empresa para fazer
face aos problemas e oportunidades propostos pelos fatores externos — e
incontrolaveis — do ambiente. Isto € uma questao de bom senso empresarial e nao
deixa de ser uma area para atuagédo de profissionais eficientes e bem preparados,
capazes de conquistar e manter clientes para suas empresas. A marca deve ser
enxergada sobre o prisma dos novos paradigmas do marketing, que apelam para o
marketing de relacionamento, o marketing institucional, entre outros aspectos de
relevante importancia, e reabilitam o conceito de alteridade, essencial a natureza do
marketing, pois a forca da marca é a forca da qualidade como ressentida pelos

clientes.

Essa necessidade de conquistar clientes impulsiona o desenvolvimento
dentro de uma é&rea dentro do marketing conhecida como marketing um a um. Ela
envolve o desenvolvimento dos relacionamentos entre companhia e seus clientes,

com énfase no servico e na qualidade, para obter satisfacdo do cliente e lealdade



40

alongo prazo.

Dentro desse contexto, € possivel, através do estudo de caso dos
supermercados RENA, comprovar a possibilidade de gerir vantagem competitiva
através da comunicacdo entre a empresa e seus funcionarios, que é a mola

propulsora dos comportamentos humanos.

2.1 Competitividade Individual

Em marketing o estudo das necessidades e desejos das pessoas €
fundamental. Marketing é o conjunto das atividades desenvolvidas por uma empresa
no sentido de satisfazer os desejos e as necessidades dos consumidores e, ao

mesmo tempo, atender aos interesses da instituigao.

A percepgdo do comportamento das pessoas como consumidores é
influenciado por uma grande quantidade de fatores que compdem o universo em que
elas vivem. Além disso a percepgao fornece antecedentes vitais para a informacéo
vinda de fontes humanas e documentais. O contato pessoal permite que os
executivos se reunam por tempo suficiente para aprofundar um pouco seu

relacionamento (GREEN e KEEGAN, 1999).

E a gestdo que melhor incrementa resultados dentro das empresas nos
dia de hoje, e prepara melhor o profissional, porque oferece subsidios para o
crescimento pessoal e aprendizagem continua. E consciéncia de que, obtendo-se
novos comportamentos dos individuos, ocorrerdo mudangas favoraveis as
exigéncias do mercado, impulsionando a sua carreira e os resultados de sua
empresa. O diferencial esta na percepcao, que envolve todos os sentidos e significa

ver, sentir, ouvir, cheirar ou sentir 0 gosto do que se passa na gestao da empresa.

Nesse aspecto Heider pondera (1958, p. 28):
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A psicologia do comportamento, assim como a economia elementar,
encaram o comportamento humano em funcdo de sua rentabilidade: em
quantidade e em qualidade; ele depende da quantidade de recompensas e
das sangdes que traz consigo (...) encarar o comportamento social como
uma troca de atividades tangiveis e intangiveis, mais ou menos
remuneradora e penalizante.

Ha uma grande variedade de informagcbes econbémicas que sao
importantes para o trabalho de marketing, embora a informag&o necesséria para um
determinado tipo de produto ou servico ndo seja a mesma de que necessita uma
outra empresa. A informacao captada, observando uma situacdo, pode ajudar a

preencher a psicologia do comportamento.

Conforme Schmitt (2000), é necessario adaptar o marketing ainda vigente
a um novo paradigma. E o modelo das experiéncias responde bem a isso, segundo

ele.

Existem fenémenos de venda que s6 sdo explicados pelo valor da
experiéncia que proporcionam ao cliente, seja esta sensorial, emocional, intelectual

ou qualquer outro tipo. E o marketing de experiéncias que deve-se a trés fatores:
a) as transformacdes que a tecnologia da informacgao
b) ao fato que todos os produtos se parecem funcional e qualitativamente

c) aforca que as marcas tém hoje

As empresas criam uma imagem de si mesma, que deve se transformar,
de alguma maneira numa experiéncia. E por que nao experimentar um estilo de

estratégia?



Estilo de Estratégia

Como vocé toma decisoes
sobre como servir os clientes e
tratar os empregados

Reposicao de valor

Estratégia para forca do trabalho

Reputacdo / marca
patriménio

Clientes <

Fornecimento de

produtos e servigos.

Aptidoes
da
Empresa

+

Necessidades

de
Pessoal

Relagéo cultura /
emprego

>Empregados

Figura 6 - Estilos de estratégia
Fonte - GUBMAN, 1999, p. 36.

Métodos de gestao
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Assim, Green e Keegan (1999, p. 178) citam o que um executivo

descreveu os seguintes termos no contato direto:

Se vocé quiser descobrir coisas sobre determinada &rea, deve procurar
contatos pessoais, pois ndo ha comparagdo entre relatérios escritos e
sentar com uma pessoa e conversar. O encontro pessoal vale quatro mil

relatérios escritos.
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Servico ao
consumidor

O

Cobranca

/ I '
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o |

| - A

Consumidor

Vendas

Figura 7 - Todos colaboram para construir a confianca
Fonte - STRAPAZON, 1998, p. 196.

Todos podem ajudar a construir a empresa, pois todos conhecem as

acles, as reagdes e as necessidades do cliente. A gestdo das pessoas depende da
mentalidade predominante na organizacdo. Se as pessoas deixarem de ser
consideradas apenas recursos humanos para serem tratadas como parceiras, a
empresa incute-lhes um espirito empreendedor e oferece-lhes uma cultura

participativa ao lado de oportunidades de plena organizacao pessoal.

Chiavenato (1999, p. 24) concorda com Green e Keegan e analisa:

As pessoas constituem o mais importante ativo das organizagdes. O
contexto da Gestdo de Pessoas € representado pela intima
interdependéncia das organizagbes e das pessoas. Tanto as organizagdes
quanto as pessoas variam intensamente. O relacionamento entre ambos,
antes considerado conflitivo, hoje é baseado ma solugéo do tipo ganhar -
ganhar. Cada uma das partes tem seus objetivos: objetivos organizacionais
e objetivos individuais. O objetivo da Gestdo de Pessoas passaram a ser
estratégicos e os processos sdo: agregar, aplicar, recompensar, manter,
desenvolver e monitorar as pessoas
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Outro elemento fundamental para a competitividade individual € o tipo de
relagdo humana que o funcionario tera com o cliente como diferencial. O que se vé
nas organizagdes € a simples competicdo. Mas as pessoas e as empresas devem

pregar a uniao e praticar a integragéo, o espirito de equipe ou o trabalho em equipe.

Desde ja, deve-se reformular a estrutura pensante das empresas e
dizimar a idéia de um novo paradigma holistico. A psicologia, como estudo do
comportamento e dos processos mentais do individuo, € uma ciéncia de grande
importancia e aplicagdo no marketing moderno, porque estuda o comportamento do
individuo e os seus mentais. Os fatores psicolégicos influenciam na percepcao, nas
atitudes e opinides no comportamento das pessoas. E ela €& especialmente
importante para o estudo dos motivos que levam uma pessoa a tomar a decisdo de

comprar um produto e n&o outro e a utilizar-se do servigo de uma certa empresa.

O objetivo desse estudo é que todos prosperem pessoal e

empresarialmente através do autoconhecimento e da auto realizagéo.

Competéncia interpessoal parece ser a chave parra o sucesso de
atendimento e eficacia para se atingir os resultados através dos individuos. O
processo de interagdo precisa estar presente em toda organizagéo e é o que mais

influi no ramo das atividades e dos seus resultados.

O elemento humano identifica , organiza e planeja, ensina habilidades e
distribui o trabalho, avalia seu préprio desempenho e assegura retroacdo. Conforme

Chiavenato (1999), interpessoal — trabalha com outras pessoas:

e Participa como membro de uma equipe: contribui para o esforgo grupal

¢ Ensina novas habilidades aos outros

e Serve clientes / consumidores: trabalha para satisfazer expectativas dos clientes

e Exercita lideranga: comunica idéias, persuade e convence o0s outros, assume

desafios
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¢ Negocia: trabalha com acordos envolvendo troca de recursos; resolve interesses
varios
e Trabalha com diversidade: junto com homens e mulheres de diversas

procedéncias

A insistente tendéncia de abordagem predominantemente racional

dificulta a compreensao do comportamento humano nas organizagoes.

Para funcionarios proporcionarem grandes resultados, a empresa deve
engaja-los num sentido emocional. Um local engajado nao facilitaria a atracédo de
pessoas talentosas?. A figura abaixo vai apontar o alinhamento entre os estilos

pessoal e estratégico da empresa.

Empresas Voltadas
para os Clientes

....... Pessoas que
....... gostam de........cc.e...

...................................... Pessoas
............................. que gostam
de coisas

Pessoas que
gostam de
idéias

Empresas Voltadas

Empresas Voltadas para as Operagdes

para Produtos

Figura 8 - O alinhamento entre os estilos pessoal e estratégico
Fonte - GUBMAN, 1999, p. 53.

A importancia desses desenhos esta na relagdo de alinhamento e
engajamento. Os empregados véem as coisas do seu ponto de observagao, o

mundo imediatamente a sua volta. Para fazer com que se alinhem com sua direcao
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empresarial, de unidade de negécios ou de equipe, vocé tem de engaja-los, ajuda-
los a ver seus papéis no fornecimento de resultados empresariais € por que é
importante para eles — o que eles ganham para que possam ajudar as perspectivas.
Isso Ihes permite igualar a direcdo da empresa com as préprias necessidades deles.

Essa é a forma que tém o alinhamento e engajamento verdadeiros.

Demonstra-se os métodos de gestao de talento relacionados a cada estilo

de estratégia.

Equipes

Produtos

Operacoes

Clientes

Comparar pela
inteligéncia e para o
emprego de longo
prazo

Contratar para
resultados tangiveis e
trabalho em equipes
com os prazos
variaveis de
permanéncia no
emprego

Contratar p estreita
adequacao aos valores
e ¢ habilidades para
estabelecer relaciona
mentos longo prazo

Organizagao

Fluida, mudando com
freqliéncia, baseia-se
sobretudo nas equipes,
mas deixa espaco para
contribuigbes
individuais autonomia
empresarial

Mais estruturadas, séo
normais um pouco de
rigidez ou hierarquia,
muito concentradas em
equipes para fornecer
processos, unidades de
negocios

A mais enxuta possivel,
determinada sobretudo
pelas relagcdes
individuais, baseadas
em equipes caso se
adapte ao cliente
integrada

Aprendizagem

Manter o pessoal
técnico na vanguarda
tecnologia

Ensinar como gerir e
melhorar os processos

Educar sobre valores e
servico

concentracdo no longo
prazo, pouca
diferenciagao individual
ou muita variedade,
compartilhamento
amplo dos lucros em
dinheiro

diferenciado possivel.
Incentivos orientados
por uma formula

Desempenho Comportamentos que | Medir e avaliar os Equilibrar os
contribuam para a resultados tangiveis, comportamentos e 0s
descoberta e o comportamentais resultados que
desenvolvimento sustentam resultados produzam mais

relacionamentos

Recompensa Niveis acima da média, | O mais variado e A variedade e diferen-

ciagdo variam de
acordo com a situacao
do cliente (comissodes e
gratificagdes)

Figura 9 - Alinhamento dos métodos de gestao de talento e do estilo de estratégia
Fonte - GUBMAN, 1999, p. 147, adaptada pela autora da dissertacao.




47

O elemento humano quando motivado, torna-se cooperativo, criativo e
desenvolve com entusiasmo o seu exercicio profissional. A comunicagdo €

indispensavel a motivagao institucional e demonstra a importancia do publico interno.

A motivacdo esta condicionada a fatores emocionais que liberem a
energia armazenada: para motivar uma pessoa, qualquer pessoa, a fazer alguma

coisa, € preciso influenciar suas emogoes.

Quando os pensamentos estimulam emocdes positivas e energizantes,
desencadeiam a liberacao de energia motivacional, alimentando o chamado Ciclo

Motivador representada na figura 10.

i Pensamentos positivos
Allos nivers de

] /| energia

Emogies positivasiénergizantes / \L

Comportamento
| produtivedcriativo
L

Figura 10 - Ciclo motivador
Fonte - Dados primarios / 2003.

Se as emocgdes negativas sdao as forcas mobilizadoras da motivacao, é
até possivel que, durante algum tempo, possam gerar um comportamento proativo e
estimulado. Contudo, uma vez atenuada a tensao (raiva, desejo circunstancial, de
vinganga e/ou superacao) ou afastado o objeto de ansiedade, angustia ou medo, as
pessoas, invariavelmente, se sentem emocionalmente desgastadas. Uma vez que

também as emocdes negativas liberam energia para o comportamento energético,
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as pessoas podem ser , neste caso, levadas a adotar formas destrutivas de
comportamento ou, quando os niveis de energia sdao baixos, elas tendem a
reproduzir comportamentos mais rotineiros e pobres em criatividade. Esse contexto

podera ser traduzido pelo CICLO DESMOTIVADOR

Pensamentos negativos

£

Nivels baixos/

/\--— moderados de
eneTuin

Emogdes negativas \L

Enrnpnrta,:'nc;r'.m |
rotmeirgmegalivo |

Y

Energia dissipada

OBSERVACAQ/LEGENDA

- plano das wdéas energreacio | preambulo da agio)

M

Figura 11 - Ciclo desmotivador
Fonte - Dados primarios / 2003.

Engajar as pessoas no que estd se tentando alcangar, da-lhes
entusiasmo para motiva-las afirma Gubman (1999). Wiersema (1996) complementa
assegurando que o Talento fornece um novo ponto de vista que relaciona de
maneira inevitavel o éxito dos nego6cios ao desenvolvimento de pessoas. A
perspectiva focalizada na acéo, que Gubman oferece, € de grande importancia para

todos os administradores e foge do jargdo que com tanta freqiiéncia prejudica os
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livros escritos por consultores. A comunicacdo é matéria prima essencial para o
sucesso de qualquer empreendimento. A interacao entre as pessoas afeta a atuacéo
de cada funcionério, gerando um clima emocional muito proprio daquela empresa,
criado a partir das relagbes entre seus membros e levando-os a atitudes de

colaboragao e competicao.

Bridges (1995) completa dizendo que Ed. Gubman certamente tem razéo
quando diz que a estratégia empresarial (e a elaboracédo de estratégias) tornou-se
perigosamente desligada dos empregados. Seu conselho para unir estratégias e
pessoas deve ser ouvido, sob pena de as organizagdes virem-se na tentativa de

produzir resultados de primeira linha com pessoas e processos de segunda linha.

Chiavenato descreve (1993, p. 3):

Beneficios sociais sdo as facilidades, conveniéncias, vantagens e servigos
sociais que as empresas oferecem aos seus empregados, no sentido de
poupar-lhes esforgos e preocupacgdes. Constituem a chamada remuneragao
indireta concedida a todos os empregados, como uma condicdo de
emprego, independente do cargo ocupado, em conjunto com a chamada
remuneragdo direta que é o salario especifico para o cargo ocupado, em
funcao da avaliagédo do cargo ou do empenho do ocupante.

O salario pago sem relagdo ao cargo ocupado costuma representar apenas
uma parcela do pacote de recompensas que as empresas oferecem ao seu
pessoal. A remuneragéo é feita através de beneficios e servigos sociais.

Trabalhar em equipe, formar grupos, falar e ser entendido parecem

desafios ainda a serem vencidos.
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Alinhar

Seu Estilo
Estratégico

Avaliar Engajar

Figura 12 - Estrutura de gestao de talento
Fonte - GUBMAN, 1999, p. 32.

Administrar coisas como idéias, equipamentos, processos e
relacionamentos com publicos evita falhas humanas internas. A comunicacao
externa se mostra como uma extensdo dos procedimentos internos. E importante a
comunicacao integrada para a boa gestao das empresas modernas e competitivas,
que devem, cada vez mais, procurar equilibrar as suas inumeras formas de

comunicagao.

Varias estratégias de comunicagéo sdo sugeridas para o posicionamento
por uso/ usudrio, pois uma estratégia de posicionamento freqlentemente usada
explora um atributo, beneficio ou caracteristica em particular — pode-se ter um
posicionamento também descrevendo como um produto € usado ou associando-o0 a

um usuario. Segundo David e Gary (apud KEEGAN e GREEN, 1999, p. 324),
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Posicionamento é a estratégia e comunicagdo baseada na nogao de
"espago” da mente; € o ato de colocar uma marca na frente dos
consumidores, sobrepondo-a e opondo-a a outras, em termos de atributos e
beneficios oferecidos. A palavra posicionamento, usada formalmente pela
primeira vez em 1969 por Al Ries e Jack Trout, descreve a estratégia de
"delimitar uma area" ou "preencher um espago aberto" no cérebro dos
consumidores - alvos.

A comunicagdo para os funcionarios € tdo importante quanto a
comunicagado para os consumidores. A comunicagdo e o relacionamento entre a
empresa e seus funcionarios fazem parte de um sistema unico que gera percepcoes
para os mais diferentes publicos estratégicos da organizacdo. Compreender isso €
prevenir crises empresariais e evitar correr o risco de dar explicagdes que podem ser
evitadas. A comunicacao eficaz € a combinagdo da capacidade de cativar e obter
credibilidade do ouvinte, através da comunicagdo subjetiva consciente com a

capacidade de informar e argumentar, através da comunicacao objetiva.

A teoria que Maslow (apud Green e Keegan, 1999, p. 101)) cita o
comportamento motivacional, que é explicado pelas necessidades humanas. Essa
teoria "fundamental na sociologia, psicologia e marketing, foi elaborada com base
na hipétese de que os desejos das pessoas situam-se em uma hierarquia de cinco
niveis de necessidade". O estagio final dessa hierarquia de necessidade é a auto -

realizagdo, uma simplificagdo do complexo humano.

As necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em niveis,
numa hierarquia de importancia e de influéncia, numa piramide, em cuja base estao
as necessidades mais baixas (necessidades fisiolégicas) e no topo, as necessidades

mais elevadas (as necessidades de auto realiza¢ao) ,segundo a teoria de Maslow:
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Auto-realizacao

Estima

Social

Seguranca

Fisiologica

Figura 13 - Hierarquia de necessidade de Maslow
Fonte - GREEN e KEEGAN, 1999, p. 101, adaptada pela autora da dissertagao.

Essa teoria é conhecida como uma das mais importantes teorias da
motivagdo. Para Maslow, as necessidades dos seres humanos obedecem a uma

hierarquia, ou seja, uma escala de valores a serem transpostos.

Segundo Green e Keegan (1999, p. 102):

a medida que os paises evoluem pelos diversos estagios de
desenvolvimento econdmico, mais e mais membros da sociedade atuam no
nivel de necessidade de estima e em outros, superiores, depois de
satisfazer as necessidades fisiologicas, de segurang¢a e sociais. Ao que
parece, as necessidades de auto-realizacdo comegam a afetar o
comportamento do consumidor também.

A partir do pensamento do pesquisador e tedrico Maslow (1964), pode-se
afirmar que sua teoria hierarquica gera um clima de seguranca e confianca numa
empresa que, por mais conservadora que possa parecer, une as pessoas em torno
de ideais comuns. Cada um tem o seu papel que precisa ser exercido dentro de

moldes predeterminados e consagrados pela maioria:

a) Necessidades de auto realizacdo: é a necessidade de cada pessoa de realizar o
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seu proprio potencial e de auto desenvolver-se continuamente;

b) Necessidades de estima: envolvem a auto apreciacdo, a auto confianca e a

necessidade de aprovacao social e de respeito;

c) Necessidades sociais: incluem a necessidade de associagéo, de participagao, de

aceitacao por parte dos companheiros, de troca de amizade, de afeto e amor;

d) Necessidades de seguranca: constituem a busca de protecédo contra a ameacga ou
privagéo, a fuga e o perigo;
e) Necessidades fisiol6gicas: constituem a sobrevivéncia do individuo e a

preservacao da espécie: alimentacao, sono, repouso, abrigo, etc.

Se tomarmos como fundamento a idéia de "necessidades humanas",
desenvolvida nos estudos da psicologia behaviorista, pela qual o individuo, ao
manifestar um estado de privatizacao, tenta supera-lo, o Marketing estabelece o seu
mais caracteristico e inerente conceito. Kotler (1993, p. 3) contradiz a visdo de

Maslow:

O ser humano tem muitas necessidades complexas. Estas incluem
necessidades fisicas basicas de alimento, vestuario, calor e seguranga;
necessidades sociais de inclusdo e afeicdo; e necessidades individuais de
conhecimento e auto - realizacdo. Estas necessidades nado foram
inventadas na Madison Avenue: elas sdo uma parte bésica da constituicéo
do ser humanao.

Quando uma necessidade néo € satisfeita, uma pessoa procurara um objeto
que a satisfaca ou tentara reduzi-la. Os individuos que pertencem as
sociedades industriais podem tentar encontrar objetos que satisfardo seus
desejos. As pessoas da sociedades menos desenvolvidas possivelmente
tentardo reduzir ou satisfazer seus desejos com o que tiver disponivel.
Habitualmente nas empresas existe a preocupagdo apenas com o tempo
cronolégico, ignorando-se o tempo psicolégico. Procura-se viver um tempo
neutro no qual o sentimento afetivo- emocional ndo é considerado relevante
na determinac¢do do comportamento humano.

Quando OLIVEIRA (1997, p. 84) fala sobre tempo e motivacao afirma o
seguinte:

(...) Esses é um dos aspectos mais incompreendidos da teoria motivacional.
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Afirma-se que as motivagbes estdo no passado, entretanto a prépria
composi¢ao da palavra ja nos sinaliza o futuro.

O que impulsiona as pessoas a determinado comportamento é a busca de
um resultado ou de um objetivo. A motivacdo sugere crescimento e
desenvolvimento, ou seja, a procura de novas agoes.

Motivagao é a agdo e essa nao existe no passado. E sempre busca de um
futuro desejado

O maior desafio das gestdes modernas esta relacionado com o trabalho
da construgdo do conceito, da missdo, da visdo do futuro, da identidade e da
reputacdo empresarial. O elemento humano pode ser preparado para formular
sugestodes, resolver problemas relacionados com a comunidade, com a imprensa,

com os funcionarios.

Competéncia interpessoal é a chave para o sucesso de atendimento, e
eficacia para se atingir os resultados através dos individuos. O processo de
interacdo precisa estar presente em toda organizacao e é o que mais flui no ramo

das atividades e dos seus resultados.

Empresas com gestao do desempenho Empresas sem gestao do desempenho

Lucros maiores Lucros menores

Melhores fluxos de caixa Piores fluxos de caixa

Melhor desempenho de mercado Pior desempenho de mercado
Acgbes mais valorizadas Acgdes menos valorizadas

Figura 14 - Comparacao de empresas com e sem processos formais de gestoes
do desempenho
Fonte - Gubman, 1999, p 313.

E importante envolver as pessoas para que as mesmas, sentindo-se parte
da organizacdo onde atuam, queiram se desenvolver, buscar sempre inovar,

crescer, alcancar seus objetivos através de agbes. As pessoas precisam se
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comunicar, aprimorar a palavra e o gesto; buscar a harmonia dos sons; lapidar a
forma e a beleza das imagens; colocar-se do lugar do outro; confrontar  idéias
antigas; reavaliar crencas e valores, transmutar - se e escolher caminhos mais

vidveis, para alcancar a mente e o coragao dos ouvintes.

Na opinido de Green e Keegan (1999, p. 257) "A vantagem competitiva se
atinge criando mais valor do que o concorrente, e o valor é definido pela percepcéo
do consumidor". A maneira como os clientes percebem a qualidade da empresa é

que decide essa qualidade da estratégica.

As pessoas produzem mais quando motivadas por uma causa, quando
estimuladas e principalmente quando ouvidas, ou seja, quando reconhecidas pela
organizagdo. As empresas modernas e competitivas, que querem produzir mais,

trazem a humanidade para dentro do ambiente de trabalho.

No pensamento de Aquino (1997, p. 244),

A motivacdo para o trabalho néo é abstrata e tem raizes na organizagéo, no
ambiente externo e no proéprio individuo. Uma empresa motivada é produto
dessas condigdes.

A motivagcdo no trabalho € um estado de espirito positivo que permite a
realizagdo das tarefas do cargo e do pleno potencial do individuo.

As empresas precisam estimular nos seus empregados o0 senso de
compromisso. Isso apenas ocorre quando os chefes confiam e valorizam os
empregados que sao comunicativos e que tém aptiddo para manter uma forte

interacéo social.

Segundo Kotler (1990, p. 43), "O conceito de Marketing é uma orientacéo
para o cliente tendo como retaguarda o marketing integrado, dirigido para a
realizacdo e satisfacdo do cliente como solugcdo para satisfazer aos objetivos da

organizagao".
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Kotler, (1996, p. 54) complementa dizendo:

A implicagao disso € que a empresa deve esforgar-se para compreender o
que esta essencialmente vendendo ao cliente, ou, melhor ainda, o que o
cliente esta essencialmente comprando. O cliente estd procurando
utilidades especificas. Os produtos existentes sdo apenas uma maneira de
acondicionar essas utilidades. A empresa deve conhecer todas as maneiras
pelas quais o cliente pode alcangar a satisfacdo almejada. Estas coisas
definem sua concorréncia.

Natal (1992, p. 16) descreve que:

0s recursos humanos representam o0 que ha de mais importante nas
organizacgdes, especialmente em relagdo aquelas que tem como objetivo
principal atividade a prestagdo de servigos; dentre as suas metas, cita a
promog¢ao do bem-estar dos recursos humanos, com o pagamento de uma
remuneracgao justa, ampliacdo da promog¢éo social e integragédo e interacdo
internas

De acordo com Aurea (1996, p. 67), a politica de Recursos Humanos

deve se orientar:
com vistas a satisfacdo dos anseios e aspiragbes identificados no meio
profissional, em busca do aprimoramento e valorizagdo do homem, através

de recompensas, remuneracao € movimentacdo de pessoal, ajustando os
interesses do homem aos interesses da organizagao

As empresas estdo vivenciando a era da informacao e da globalizacédo da
economia. Os tempos sao de grandes mudancas e a area de recursos humanos nao
pode ficar parada diante deste cenario. A competitividade empresarial exige novos
modelos e novas filosofias de direcionamentos empresariais que possam afetar

positivamente sua posicao neste mercado global.

McKENNA (1991, p. 65) comenta que "a transformacdo do marketing €

movida pela enorme e onipresente disseminacao da tecnologia".
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A tecnologia incorpora a adaptacdo, a programabilidade e a

"clientabilidade" (capacidade de lidar com o cliente)

Criagao Operagoes
de valor internas

Lucro

Vantagem Competitiva

Figura 15 - Tridngulo do lucro
Fonte - KOTLER, 1998.

A tecnologia da informagéo cria novos elos entre as atividades individuais
dos funcionarios e com isso as empresas passam a ter condicdes de coordenar
suas acoes de forma mais estreita com as acdes dos compradores e fornecedores.
Além de influenciar o desempenho das atividades individuais, através de novos
fluxos, a tecnologia da informacédo amplia a capacidade da empresa de explorar 0os
elos entre as atividades, no ambito interno e externo. Ela também cria muitos inter-
relacionamentos novos entre as empresas ao expandir 0 escopo setorial em que se

deve competir para conquistar a vantagem competitiva (Porter, 1999).

A integracao da tecnologia, a inovacao, a pesquisa e o desenvolvimento,
as relagdes publicas - modelo implantado através da operagdo de um marketing
integrado - sdo estratégias que os concorrentes também adotardo para conquistar o

mercado e obter sucesso no futuro, segundo McKENNA (1991).

Faz-se necessario a declaracdo da missdao da empresa, ou seja, quais 0s
propositos a alcangar, a definir num ambiente maior do mercado. Quando se adota

0 marketing de relacionamento como filosofia, € impossivel deixar de lado o mundo
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globalizado em que vivemos, o mercado altamente competitivo, e, finalmente, a

necessidade de superar as expectativas dos clientes.

2.2 Adotar as relagdes interpessoais como estratégia competitiva

A partir dos anos 90, as empresas brasileiras véem a sua volta publicos
que ndo querem saber apenas de produtos e servigos, mas sim publicos que sentem
desejo e necessidade de consumo. N&o € possivel, principalmente para as
empresas, conceber e executar planos, propostas e programas isolados da
comunicagado institucional, mercadolégica, interna e administrativa. Faz-se
necessario criar uma filosofia e uma politica que privilegia a integragéo dessas agdes
comunicacionais para fazer frente a essa sociedade afluente e ter acesso aos

mercados complexos.

Os recursos humanos sdo decorrentes, nas atividades da vantagem
competitiva, da eficacia operacional e da estratégia como afirma Porter (1999, p.

331)

A primeira diz respeito ao desempenho de determinadas atividades no
estado da melhor pratica. Ai se incluem o uso de insumos de terceiros com
a maior eficacia em relagdo aos custos, as praticas gerenciais e outros
aspectos semelhantes. A necessidade de uma estratégia consiste em
melhorar a eficacia operacional, através de atividades como aquisi¢cdes de
insumos e transferéncia de conhecimentos.

Gerir pessoas e competéncias humanas representa, hoje, uma estratégia
competitiva para as empresas. O "envolvimento no trabalho" e a motivacao humana
ganham notavel importancia, pois quando o comprometimento pessoal /profissional
cresce, a competitividade melhora gerando 6timos resultados numa inter-relagéo:

trabalhador e organizacao.

E valorizando as relacées empresariais internas que se cria um clima
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favoravel entre os funcionarios, tornando-os capazes de satisfazer ao publico

externo e proporcionando um atendimento diferenciado.

Dentro desse contexto, adotar as relagdes interpessoais como estratégia
competitiva € uma maneira nitida de se manter na posicéo de lideranga. "O desafio
consiste em refocalizar o nucleo Unico e com ele realinhar as atividades", afirma

Porter (1999, p, 75).

Para Gubman, as mudancas e melhorias dos métodos de gestdo das
relagdes interpessoais constituem uma gestao constante, a medida que as empresas

continuam a aplica-los e aperfeicoa-los

Na abordagem de Tucker (1999, p. 195), ele sugere:

Utilize o conhecimento que seu grupo de funcionarios possui a respeito das
necessidades nado satisfeitas no mercado, especialmente quanto aos
esforgos para o desenvolvimento de seu servico. Toda vez que eles
identificarem uma manifestagcdo, com potencial para ser uma tendéncia,
certifique-se de que eles estejam motivados a documenta-la e informa-lo.
Comunique a todos o quanto a observacao de tendéncias é de importancia
vital para o sucesso da empresa.

Considerando as novas alternativas da estratégia que podem ser
adotadas, pode-se concluir que os funciondrios quase sempre carecem de uma
visdo geral e da perspectiva para reconhecer as opgdes excludentes, que séo
dotados de novos poderes os funcionarios ficam instigados a buscar todas as
possiveis fontes de melhorias. A ndo opcado das alternativas pode decepcionar

gerentes e funciondrios considerados valiosos, complementa Porter (1999).

Por sua vez, Porter (1999, p. 76) sugere visoes alternativas da estratégia
competitiva. Segundo ele, "A sabedoria convencional num determinado setor, em

geral forte, exerce um efeito homogeneizador sobre a competicao". Veja figura 16.
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O Modelo Estratégico Implicito
da Década Passada

A Vantagem Competitiva Sustentavel

Uma posicdo competitiva ideal no setor

Posicao competitiva Unica para a empresa

Benchmarking de todas as atividades e
consecucdo da melhor pratica

Atividades sobre medida para a estratégia

Terceirizacdo e parcerias agressivas para
ganhar eficiéncia

Opcdes excludentes e escolhas nitidas, em
comparagao com 0s concorrentes.

As vantagens se fundamentam em alguns
fatores criticos do sucesso, nos recursos
basicos e nas competéncias essenciais

A vantagem competitiva  deriva  da
compatibilidade entre as atividades

A sustentabilidade emana do sistema de

atividades, e ndo das partes.
A eficacia operacional é um pressuposto

Respostas flexiveis e rapidas a todas as
mudangas competitivas e de mercado

Figura 16 - VisGes alternativas da estratégia
Fonte - PORTER, 1999, p. 76.

Nessa linha de raciocinio, Porter (1999, p. 272) cita a necessidade de

enfatizar o estimulo para o aprimoramento de todos os funcionérios:

A melhoria das condi¢cdes dos fatores é o exemplo mais ébvio, com os
esforgos possiveis se concentrando no aprimoramento da oferta de pessoal
com treinamento aprimorado, na melhoria da qualidade e da adequacéo das
atividades de pesquisa, na cria¢cdo de infra-estrutura fisica especializada e
no fornecimento de informagbes especificas sobre o aglomerado. Os
relacionamentos continuos sd@o imprescindiveis para a obtencdo de
beneficios.

Porter (1999, p. 372) defende

As normas ambientais elaboradas de forma adequada sé&o capazes de
desencadear inovagdes que reduzem os custos totais de um produto ou
aumentam seu valor. O aumento da produtividade dos recursos favorece,
em vez de comprometer, a competitividade das empresas.

E quando uma empresa consegue criar mais valor para os seus publicos

do que para seus concorrentes, diz-se que ela tem vantagem competitiva Um dos
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estilos de estratégia competitiva é usar os métodos de lideranga. E preciso ter uma
estratégia de forca do trabalho para apoiar a estratégia e estilo empresarial, com
taticas administrativas adotadas pelas relagdes interpessoais do marketing de

relacionamento.

A comunicagdo interna bem aplicada nas relagbes humanas modifica
sensivelmente os patamares da competitividade empresarial, colocando as relagdes
humanas diante de novos padrdes de qualidade, produtividade e custo. As
empresas buscam inovagdes organizacionais e tecnolégicas para obterem uma

maior eficacia no atendimento a seus clientes

Existem cinco métodos de gestdo para implementar estratégias e gerir

competéncias humanas, de acordo com Gubman (1999):

Formacao de equipes: todas as atividades que colocam as pessoas dentro de suas

tarefas

Organizacao: as formas como o trabalho é estruturado e como se interelacionam

Aprendizado: habilidades, aptidoes, treinamento e desenvolvimento

Desempenho: processos de gestao de desempenho individual

Recompensa: incentivos, gratificacées, beneficios e ambiente agradavel para

trabalhar

Segundo Gubman (1999), cada um dos cinco componentes é constituido
de diversos componentes especificos. Ele apresenta, por exemplo, esses métodos
como as pontas conectadas de uma estrela, pois eles precisam vir de sua estratégia

de forga de trabalho e estar alinhados e integrados.
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Metas, métodos e
atividades individuais
ou em equipe,
comportamentos e
resultados, sugestdes, :
projetos e PrOJetgs de tarefas
apresentagoes. e servigos,
formacao e criagéo
de equipes,
designagoes,
estruturacao,
reestruturacéo e as
comunicagoes.

Planejamento do
desenvolvimento
individual e de
carreiras e a educagao
no local de trabalho.

N %

Estratégia
da Forca de
Trabalho

N

Recrutamento, selegéo, Atividades que aumentam o

contratacéo, promogao, conhecimento, as habilidades, as aptiddes

planejamento de sucessao, da forga do trabalho, incluindo o

gestéo e forga do trabalho, planejamento do desenvolvimento

diversidade, dispensa e individual, de

demissao. carreiras, treinamento, desenvolvimento
gerencial e executivo e aprendizado auto

dirigido a educagéo no local de trabalho,
programas rotativos, a certificagdo da
especificacdo e o reembolso educacional.

Figura 17 - Forga do trabalho
Fonte - GUBMAN, 1999, p. 113, adaptada pela autora da dissertacao.

Uma empresa, para gerar vantagem no posicionamento de uma
organizagdo no mercado, deve tragar estratégias competitivas, apés um estudo e
acompanhamento cuidadoso das transformacées e dos impactos de seus

concorrentes

Um dos estilos de estratégia competitiva € usar métodos de lideranca.



Estilo de
estratégia

Operacbes

Produtos

Clientes

Cultura

Cultura rigida, voltada
para resultados,
focalizada em eficiéncia,
ordem e progresso.

Cultura livre que enfatize a
autonomia operacional e a
independéncia dos
empregados, ¢ grande
apoio a invengao

Cultura forte, mas
adaptavel que enfatiza a
sensibilidade para com o
cliente e empregado,
selegéo e socializagéo e
autonomia c os clientes

Estilo de gestao

Gestao de cima para
baixo, com maior
necessidade de lideranca
carismatica

Gestao de dentro para
fora, geralmente restrito

Administracédo de fora para
dentro e de baixo para
cima, com énfase no
compartilhamento de
valores

Figura 18 - Resumo da estratégia da forca do trabalho
Fonte - GUBMAN, 1999, p. 104, adaptada pela autora da dissertacao.
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Estratégia de
forca de trabalho

Competir e vencer
mediante a formacgao de
equipes p/ proporcionar
processos de alto valor e
baixo custo e
desenvolvimento continuo.

Proporcionar um ambiente
confortavel e rico em
recursos, sem distracoes
administrativas ou
organizacionais, para que
as pessoas possam criar.

Manter as pessoas para
que elas satisfagam aos
clientes.

A figura representa uma empresa que valoriza a competéncia de seus

funcionarios, fator diferencial que constitui um recurso estratégico para enfrentar os

concorrentes:

Missdo
corporativa

Avaliagdo de
competéncia

Analise de
cendrios

organizacionais

| | Avaliagdo dos recursos | |

Fatores
diferenciadores

Vantagens
Competitivas

Figura 19 - Fatores diferenciadores como fonte de vantagem competitiva
Fonte - KOTLER, 1998.
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Dentro dessa perspectiva de mercado para enfrentar concorrentes, pode-
se observar que as parcerias estdo se tornando comuns para o crescimento e
desenvolvimento de muitas empresas. Isto se da através de uma estruturacéo
interna, na qual sdo instituidos departamentos responsaveis diretamente por fungdes
vitais, com profissionais cada vez mais capacitados para desenvolver trabalhos
direcionados para cada uma das linhas de servi¢os, podendo analisar o mercado de

acordo com sua evolugao.

As empresas podem buscar, de modo sistematico, a inovagdo de valor,
observando os limites convencionalmente definidos pela concorréncia, por meio de
segmentos alternativos dos grupos estratégicos, dos grupos consumidores e de

ofertas complementares de produtos e servigos.

A pluralidade deste mercado faz as empresas dependerem, de forma
crucial, da produgdo multipla e permanente de informagdes agregadas aos seus

produtos, servigos e agoes de seus gestores.

Priorizar a satisfacdo do cliente - publico interno e externo, como meta
para aumentar a vantagem competitiva e, conseqientemente, as vendas e o lucro €

uma estratégia para promover o atendimento preciso da empresa.

De acordo com Cobra (1992, p. 71), "cada negdécio exige uma formulagao
estratégica para se alcangarem os objetivos. As estratégias precisam ser detalhadas
em programas para que as metas, que sdo a quantificagdo dos objetivos, sejam
realizadas" Para que se atinja um diferencial estratégico como vantagem
competitiva, € necessario um planejamento estratégico de negdcio. Cobra (1992, p.

78) complementa dizendo as etapas desse planejamento:

a) Definicdo de negdcio e da misséo corporativa.
b) Analise de cenarios internos e externos

c) Avaliagdo dos recursos.

d) Definicbes dos objetivos e metas

e) Formulagao de estratégias

f) Preparagao do plano estratégico
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g) Implantagéo do plano
h) Controle dos resultados do plano

Corroborando com o teoérico Cobra, Tweed (1998, p. 17) relembra:

Vantagem competitiva: A atengdo para as questdes organizacionais
importantes determina a diregdo da fungdo que identificamos como
raciocinio estratégico. Para manter uma vantagem competitiva significativa
precisamos: saber quem sao nossos clientes e o que eles esperam; saber
quem sao 0S NOSSOS concorrentes e 0 que eles tém a oferecer; diferenciar
Nnossos servicos e produtos dos nossos concorrentes e focalizar os
beneficios deles da maneira como sdo percebidos pelo nosso cliente.

E muito importante a continuidade da estratégia e aprimoramento dos
meios para sua execucgdo. A eficacia operacional e o posicionamento comegam a
integrar os aspectos de posicionamento, localizacdao e melhoria dindmica. Porter

(1999) sempre enfatiza a necessidade da melhoria continua da eficacia operacional.

Estas ferramentas do marketing de relacionamento auxiliam no
desenvolvimento de processo de parceria. Esse processo é, principalmente, a troca
de informagdes entre os profissionais que estao vivenciando diariamente o processo
da empresa. Eles desenvolvem trabalhos voltados a estudos direcionados ao
processo interno, e também processos de busca de novidades e tendéncias desse

segmento.

Em contrapartida, essa proposta alternativa realizada, serve para
direcionar a comunicagao, que deve ser aplicada para atingir diretamente o target -

publico alvo da empresa.

Transformagéo requer inovagdo e com um planejamento de multiplos
detalhes, com métodos coerentes e recursos palpaveis, a empresa tem condi¢des
de descobrir novos talentos, desenvolvé-los, utiliza-los e prepara-los para serem
competitivos quando ela enfrentar o concorrente. A empresa que acredita nisso

consegue funcionarios mais leais, comprometidos e motivados. Adotando a
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estratégia de investir em treinamento e desenvolvimento pessoal de seus

funcionarios, a empresa garante o seu maior desempenho.

Podemos observar que o mercado moderno vem passando
constantemente por evolugbes e modificagbes que acarretam um alto
aperfeicoamento e profissionalismo das organizagdes, tanto em sua constituicdo
interna, como na divulgacdo de seus servigos junto as variaveis que estdo

associadas diretamente aos ambientes.

Assim, as parcerias firmadas tendem a produzir 6timos resultados que
serdo diretamente focados nas atividades daquilo em questéo, aperfeicoando suas
atividades e divulgagéo para alcangar um crescimento na sua organizagao e no seu

mercado.

Tweed (1998, p. 17) cita: "O segredo para montar uma estratégia e fazé-la
funcionar é a capacidade da organizagdo de focalizar em sua vantagem

competitiva".

Cabe relembrar a afirmacdo de Gubman (1999, p. 257): "A gestédo e
atribuicdo da forgca de trabalho para aumentar o valor exigirdo maior equidade na

atribuicao de pesos e no equilibrio de interesses.

A vantagem competitiva pode focar-se na estratégia de recursos humanos
como ferramenta para descobrir pessoas, talentos e competéncias. Dessa forma, a
valorizagé&o das pessoas maximiza a produtividade de seus empregados, impulsiona
suas carreiras, alavanca as vendas dos produtos da empresa, melhora a qualidade
dos funcionarios e proporciona bem-estar e um atendimento diferenciado ao publico

externo.

Através da mudancga existem regras e normas para avaliar a ocupacao
dos recursos humanos dentro de cada area da empresa e a indicacdo das

responsabilidades individuais.



Extensao da
mudanca

Foco da mudanca

Complexidade e tipo de mudanca

Pequena

Processo ou conteudo

Uma retificagdo ou melhoramento em algumas das
coisas que vocé ja faz — um ou dois métodos
precisam ser realinhados, ou ha apenas alguns
hiatos que precisam ser tratados. Isso é

desenvolvimento da organizagao.

Média

Processo e contetudo

Um método ou processo gigantescos precisam de
um exame minucioso e isso afetara varios outros
métodos e processos precisardo ser mudados ao
mesmo tempo. Isso dara muito trabalho. Trata-se de
uma mudanc¢a em sistemas inteiros.

Grande

Processo, contetdo e
contexto

Toda a sua maneira de fazer negécios precisa
mudar. Ou vocé tem de confirmar outra vez e
renovar sua estratégia empresarial basica e alinhar
quase todos os processos ou métodos para fazer
isso, ou precisa mudar sua proposi¢cao de valor e
comegar tudo de novo. Isso é transformagao.

Figura 20 - Relag6es entre extensao, o foco e a complexidade de mudanca
Fonte - KOTLER, 1996.

67

A vantagem competitiva ocorre quando se equiparam a competéncia que

distingue um empresa e os fatores cruciais para seu sucesso dentro da organizacao.

Qualquer superioridade da competéncia de um empresa em relacdo a necessidades

de seus clientes permite que ela supere seus concorrentes. Certamente a

competicdo exige que uma organizagao aperfeicoe suas estratégias e o foco nas

suas relagées interpessoais.
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Avaliacoes de retornos Avaliacoes de crescimento
dos funcionarios dos funcionarios

Produtividade Inovacéao

Segurancga Treinamento

Formagéao de equipes Formagéao de cargos

Retencao Adaptabilidade a mudanca
Engajamento Diversidade

Aprendizado / ciclo de tempo Desenvolvimento de liderangas
Concordéancia Conhecimento / ativos humanos

Figura 21 - Principais areas de avaliacao
Fonte - GUBMAN, 1999, p. 225.

Cada componente da companhia desenvolve o seu proprio pensamento
estratégico e faz com que a o Planejamento Estratégico seja efetivo, ao encontrar
equipes eficientes e eficazes, uma estrutura organizacional perfeitamente delineada
e aceita, e um sistema de informacdes gerenciais adequado, permitindo ao executivo
estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de

otimizag&o no relacionamento da empresa com o0 seu ambiente.

Os administradores sdo confrontados com a dificil tarefa de uma possivel
mudanca na estratégia organizacional , que de acordo com a perspectiva da
corporacdo pode assegurar 0S recursos humanos necessarios ao seu

desenvolvimento adequado de cada setor e area da empresa.
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RSP
Departamento de
Marketing
[
Desenvolvimento Banco de Dados e
de Marketing Recrutamento
Nacional
Promocéao
Nacional
Marketing Mala
Corporativo Direta
Marketing
Regional Legado de
Marketing
Administracao
de Marcas
Pesquisa de SERLSE
Marketing
Comercia- Os mortos
lizacao

Figura 22 - Estrutura de Departamento de Marketing
Fonte - Helen Peck, Adrian Payne, Martin Christopher and Moira Clark, 1999.

2.3 Mantendo relagdes interpessoais

Um passo crucial serd mostrar aos funcionarios a importancia do
relacionamento com os clientes, mas principalmente a manutengdo de um

relacionamento a longo prazo, no qual o respeito seja indispensavel.
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Para Chiavenato (1998, p. 12) os processos de manter pessoas sao
"processos utilizados para criar condicdes ambientais e psicolégicas satisfatorias
para as atividades das pessoas. Incluem administracdo da disciplina, higiene,

segurancga e qualidade de vida e manutencao das relagbes sindicais".

Na opinido de Tucker (1999, p. 194) manter relagbes interpessoais

depende de fazer descobertas e avaliar seu atual circulo de contatos:

A primeira pergunta é: Ha identificadores de oportunidades entre essas
pessoas? Ha pessoas criativas? Que estdo olhando e pensando no grande
cenario, como vocé? Elas o incentivam a pensar mais profundamente sobre
acontecimentos atuais, novas invengdes, progressos mais recentes na sua
area? As pessoas na sua vida tem uma enorme influéncia sobre como vocé
pensa e em que pensa? Elas podem ser muito motivadoras para vocé testar
novas idéias, aprofunda-las, fazer experiéncias com novas possibilidades e
maneiras de negociar; ou podem reforgar uma falsa sensagdo de
segurancga, de que o mundo ndo esta mudando rapidamente e, portanto,
vocé ndo precisa mudar também.

A partir da analise de entender que o marketing de relacionamento € o
responsavel por gerenciar, da melhor forma, o relacionamento da empresa com seus

consumidores, fornecedores e outras empresas (inclusive concorrentes) etc.

A tarefa das relacdes interpessoais é desenvolver e consolidar uma
cultura empresarial. Quando implantado eficientemente o sistema de comunicacao
de uma organizacao construird, de dentro para fora, uma empresa profissional e
humana. As caracteristicas de uma empresa humanizada pode-se ver na figura 23,

a segquir.
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Caracteristicas da Empresa Humanizada

Estabelece padrdes claro de ambiente e produgéo

Cultiva, como valores, limpeza, ordem e arrumagao

Da oportunidade de participacéo de todos os colaboradores nos resultados da empresa

Estimula a apresentacao ordenada de dificuldades e sugestdes, por parte de todos os colaboradores,
assumindo que "todos os problemas sao problemas de todos ".todos os problemas sdo problemas de
todos"

Gera e incentiva a critica construtiva, a iniciativa e a criatividade

Estimula os valores de auto — estima, empatia e afetividade

Faz com que os lideres empresariais se habituem a ir ao encontro de seus colaboradores,
conhecendo as reais situagdes em suas areas

Evita o represamento de problemas, que fluirdo através do canal de comunicagéo entre os niveis de
geréncia, comprometendo-os com a solugéo de todos os problemas

Promove encontros periédicos, informais, que aproximam a diretoria e chefes dos outros niveis
hierarquicos

Cria o espirito de unidade no grupo, integrando o lider com seus liderados, pois esclarece clima de
participagao e integracdo entre as pessoas

Estimula o habito de andlise emocional diaria e desenvolve a empatia entre os colegas com
problemas

Mede as normalidades diarias, para que possam ser analisadas e resolvidas em tempo real

Cria padrées de atendimento baseados na rapidez, cortesia, honestidade, profissionalismo e
interesse, tratando os clientes externos como pessoas especiais

Promove a integracao entre as unidades de negécio, com o intuito de alcangar os objetivos globais da
empresa

Figura 23 - Empresa humana
Fonte - Dados primarios / 2003.

De acordo com Porter (1999, 114):

Uma empresa diversificada talvez decida permanecer num setor por motivos
estratégicos. Essas razdes incluem o Inter-relacionamento. O negécio as
vezes é parte de uma estratégia geral que envolve um grupo de negécios,
como uisque e outras destiladas, e o abandono a comprometeria. Ou talvez
0 negdcio seja o elemento central da identidade ou imagem da empresa, de
modo que o abandono comprometeria seus relacionamentos com o0s
principais clientes e canais de distribuicdo ou reduziria seu poder de
compra.

O processo de planejamento estratégico dentro de uma organizagao deve

ser primeiramente trabalhado em nivel de sensibilizacdo e conhecimento dos seus
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conceitos, objetivos, metas por seus diversos publicos. A analise de oportunidades
para conhecer os pontos fortes e fracos de uma empresa e 0 ambiente em que ela
esta inserida sao importantes para descobrir pontos de exceléncia dentro de uma

empresa.

Porter (1999, p. 62) complementa afirmando:

O atendimento a pequenos e ndo a grandes clientes, € outro exemplo de
situagbes em que geralmente serdo diferentes as melhores maneiras de
configurar atividades de marketing, para satisfazer necessidades
semelhantes de grupos distintos de clientes.

O conceito de comparagao ganha vida dentro da empresa que deseja a
conquista e a manutencao de ambientes saudaveis para seus negécios, que geram

beneficios para a sociedade.

Se as pessoas entendem o que vocé pretende realizar, elas irdo ajuda-lo
a atingir os objetivos da empresa. O valor da organizacdo € medido pela percepcéo
dos varios grupos interessados O resultado, segundo Tweed (1998) é o segredo de

implementar uma estratégia, que ele chama de "Estratégia de Diamante".

Percepcao

\\\\| f////

Pessoal Processos

Propésito

Figura 24 - Estratégia do diamante
Fonte - TWEED, 1998, p. 146.
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A gestdo da organizagdo moderna deve fazer uma analise e um
levantamento de suas metas, propositos e estratégias, para aproveitar melhor os
recursos humanos nela existentes. Compreender os publicos alvo, recolhendo

informacgdes, € o ingrediente basico para permear mudancgas.

Os elementos da Estratégia do Diamante estao divididos e ao p6-los em
pratica, é possivel criar uma organizagdo que € uma verdadeira jéia de mercado,
afirma Tweed (1998), pois o valor da empresa é medido pela percep¢ao dos varios

grupos interessados:

Percepcao

* do consumidor

* dos funcionarios

* posicionamento

* informagdes sobre os concorrentes
* resultados

Pessoal h‘“\\\\ / / / / Processos

* lideranca * planejamento
* fundamentos basicos * comunicacgao
* melhoria continua * administragao da
* atitudes mudanca
* equipe de trabalho * sistemas de negdcio
_ * reconhecimento e
Propésito recompensa
* missao
* valores

+ fator Uinico
* mercados-alvos
* acoes estratégicas

Figura 25 - Elementos da estratégia do diamante
Fonte - TWEED,1998, p. 147
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As organizacbes estdo se preocupando com o futuro, pois tém a
convicgdo de que somente capacitada e motivada podera ser produtiva. Criar e
manter relagdes confiantes entre a empresa e o publico. é essencial para ajudar os
empregados a aceitar as mudancas e aperfeicoamentos que a empresa pretende

fazer.

E desenvolvendo ferramentas e meios que permitam um contato direto,
quase intimo com o cliente e procurando desenvolver-lhe uma psicologia de
fidelidade com o fornecedor que mantemos relagcdes interpessoais.. Porque as
pessoas se tornam importante tanto do ponto de vista interno das organizagdes

quanto do ponto de vista do mercado.

Cobra (1992, p. 56) avalia:

Por tras de uma empresa de sucesso sera possivel identificar uma geréncia
qualificada e dedicada, orquestrada por uma metodologia de trabalho
realmente eficaz.

Essa é a chave do sucesso: desenvolver recursos organizacionais a tal
ponto que a concorréncia ndo consiga acompanhar seu desempenho

E importe a relagdo da organizagdo com seus ambientes. O
empreendedor do futuro ndo busca fazer o mesmo da concorréncia, apresentando
apenas uma qualidade final melhor. Ele tem de inovar, arriscar para personalizar o
atendimento de sua empresa. Isso é estratégia. A organizacdo implementa
estratégias competitivas, desenvolvendo relagdes com os clientes, compreendendo
0 consumidor, suas necessidades e desejos. Para manter uma vantagem
competitiva significativa precisamos antecipar a decisao do cliente, ter uma relacao
afetiva com ele. A empresa deve fazer um levantamento de suas expectativas para

agregar mais valor ao que ele esperava e assim satisfazé-lo.

Experiéncias recentes demonstram que o conhecimento dos varios



75

aspectos da trajetéria da empresa se transforma em um importante referencial de
andlise quando rompe os limites tradicionais e fornece suporte informativo a gestao
empresarial. Segundo Kotler, o marketing € um objetivo final cujo instrumento
gerencial € a qualidade e sua meta é satisfazer o cliente de forma lucrativa, criando

relacionamentos que agreguem valores tanto para clientes, quanto para a empresa.

As empresas de sucesso atingem e motivam os seus funcionarios de
forma mais eficiente que as demais, pois existe uma correlacdo direta entre a
motivacdo dos funcionarios e 0s sucessos obtidos pela organizagdo. Manter
relacdes interpessoais € imprescindivel para que a organizacdo se comunique bem e
difunda entre os funcionarios de uma mesma empresa, as crengas, 0s valores, 0s
objetivos e os resultados obtidos por ela como um todo e de cada unidade de

negdcio em particular.

Deve-se implementar uma politica de apoio, que discuta pontos
importantes para o sucesso do planejamento: a informacdo, o treinamento e a

capacitacao de seus funcionarios. Cobra (1992, p. 58) destaca:

Com base na avaliagdo das competéncias, na andlise de cenarios, na
avaliagdo dos recursos organizacionais e nos fatores diferenciais é possivel
estabelecer as vantagens que a organizacdo tem em relagdo a
concorréncia: as chamadas vantagens competitivas. E quao mais duraveis
elas forem, tdo melhor sera para a empresa que as tem.

N&ao hd como manter relagdes interpessoais sem uma relagao de parceria
e lealdade e respeito e comprometimento entre as pessoas envolvidas nessa rede

de relacionamentos.

Esta rede consiste em ter boas relagcbes com todos os envolvidos no
negocio da empresa e que fazem contato com ela, sejam eles clientes, fornecedores

ou intermediarios.
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As estratégias organizacionais precisam ser redefinidas, alinhando os
interesses dos empresarios / acionistas, equipe de funcionarios e interesses dos
clientes para se conseguir a satisfacao total e manter relacionamentos a longo prazo
e confianga com os clientes que sdo necessarios para que as organizagdes ganhem
sempre vantagem competitiva.

Na visédo de Porter (1999, p. 101)

A medida que se difunde a tecnologia da informagao, também aumentam as
oportunidades de aproveitar as vantagens no novo escopo competitivo. No
entanto, seus beneficios (e a efetivacdo dos elos) sé serdao sentidos com a
melhoria da comunicagédo, através da difusdo da tecnologia da informacgéo
por toda empresa.

A tecnologia aumenta a capacidade da empresa de coordenar as atividades
em termos regionais € é capaz de alterar a relagdo entre 0 escopo
competitivo e a vantagem competitiva.

O investimento na melhoria da qualidade dos relacionamentos entre as
pessoas dentro da empresa € apontado por todos os autores como uma
necessidade, para que se tenha um relacionamento de qualidade com as pessoas

de fora da companhia (clientes).

A impressao de qualidade que uma empresa passa a seus clientes se da
a partir das vivéncias interpessoais de seus funcionarios e clientes, os quais sao

estereotipadas por um sentimento de satisfacdo em relagcao ao servigo prestado.

Através de um bom planejamento de multiplos detalhes com métodos
coerentes e recursos palpaveis, a empresa tem condicées de descobrir novos
talentos, desenvolvé-los, utiliza-los e prepara-los para serem competitivos quando
enfrentar o concorrente. A empresa que acredita nisso consegue funcionarios mais
leais, comprometidos e motivados. Adotando a estratégia de investir em treinamento
e desenvolvimento pessoal de seus funciondrios, a empresa garante seu maior

desempenho.
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Desenvolvimento

Desenvolvimento L
TREINAMENTO de pessoas Organizacional

Figura 26 - Desenvolvimento organizacional
Fonte - CHIAVENATO, 1998.

Na opiniao de Chiavenato (1999) os funcionarios das organizagdes bem
sucedidas sao considerados parceiros e colaboradores, se elas proporcionarem aos
seus empregados um ambiente de trabalho acolhedor e agradavel. Para esse
pesquisador (1999, p. 32):

Pessoas: implica a preocupagdo em treinar, motivar, liberar as pessoas que
trabalham na organizagdo, incutindo-lhes o espirito empreendedor e
oferecendo-lhes uma cultura participativa ao lado de oportunidades de plena
realizagdo pessoal. A organizacdo indica os objetivos que pretende

alcancar, focalizando a missdo e visdo, e oferece oportunidades de
crescimento profissional que fortalecem seu negécio.

As estratégias cooperativas podem encontrar novas oportunidades de
aprendizagem organizacional. Assim sendo, elas constituem estratégias para atingir
a lideranca e levam em consideracgao os fatores cruciais para o sucesso da empresa:
missdo, estratégia, influéncia, cultura, organizacdo, administracdo, recursos
humanos e marketing. Atualmente, as empresas criam uma imagem de si mesma

que deve se transformar, de alguma maneira, numa experiéncia.

Gary Hamel e C. K. Prahad (apud GREEN e KEEGAN, 1999, p. 300)
comentam: "Poucas vantagens duram muito. Manter as vantagens nao € o mesmo

que criar novas vantagens. A capacidade de uma organizacdo de melhorar as
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habilidades existentes e aprender novas é a vantagem competitiva mais defensavel

de todas".

Imagina-se como caminho a seguir pelas empresas a adogado de
estratégias de manter relagbes interpessoais, com acgao e interesse mercadoldgico,
no qual se busca diminuir as distancias e desigualdades entre as pessoas e se cria
um mercado consumidor maior, mais poderoso e crescente. O importante é fazer, é
envolver-se com o assunto e ter o objetivo de transformar a empresa sem perder a
consciéncia de sua verdadeira identidade, mantendo os diferenciais que podem

pereniza-la.

As empresas podem combinar seus talentos em termos de eficacia e
capacidade de reacao de modo a manter suas relagdes interpessoais e garantir uma
vantagem competitiva. Manter relacdes interpessoais € um diferencial competitivo

adotado pelas organizagdes modernas que sao lideres de mercado.

A alternativa para esta abordagem é o marketing de relacionamento
baseado no conhecimento e na experiéncia que exige da empresa o dominio de
uma escala de conhecimentos da tecnologia Peduntante armados com este arsenal,
as empresas podem pOr o marketing baseado no conhecimento de modo a funcionar
das seguintes formas essenciais: integrando o cliente para garantir que ele se ajuste
nao somente as necessidades e desejos dos clientes, mas também as estratégias
deles, gerando uma forma de pensar especialmente adequada para usar o

conhecimento de canais e mercados.

A licdo dos especialistas em marketing € muito similar a licdo que
Buckminster Fuller apregoa aos cientistas: "N&o combatam as forgas, usem-nas". Os
especialistas em marketing que seguem e usam a tecnologia em relacionamentos

sustentam e apoiam a reputagéo e a vantagem tecnoldgica da empresa.

Na visédo de Porter (1999, p. 101)
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A medida que se difunde a tecnologia da informacéo, também aumentam as
oportunidades de aproveitar as vantagens no novo escopo competitivo. No
entanto, seus beneficios (e a efetivacdo dos elos) sé serdao sentidos com a
melhoria da comunicagédo, através da difusdo da tecnologia da informacgéo
por toda empresa.

A tecnologia aumenta a capacidade da empresa de coordenar as atividades
em termos regionais € & capaz de alterar a relagdo entre o escopo
competitivo e a vantagem competitiva.

O autor afirma que quem se utiliza da informacao para desempenhar bem
as funcbes exigidas pelo mercado de trabalho, ha que difundir a tecnologia da
informacdo como fonte de pesquisa da informagédo. Tal fato deixa claro que a
informacao €, por natureza prépria, multidisciplinar, constituindo-se portanto objeto

de estudo nos mais diferenciados campos de conhecimento.

Nao é possivel existir defasagem das novas tecnologias do conhecimento.
Primeiro, porque isso implica no afastamento e nado- utilizagdo de importantes fontes
de informac&o, segundo, porque somente conhecendo 0s recursos tecnoldgicos
disponiveis, o profissional da informacao é capaz de permitir ao publico — alvo uma
insercdo plena em um mundo cada vez mais dependente desses recursos
tecnoldgicos. Aprender a utiliza-la € extremamente importante para qualquer um que
visa a transicdo do segundo para o terceiro milénio e essencial para aqueles cuja

tarefa € desenvolver informacdes, gerencia-las e distribui-las de alguma forma.

A tecnologia € uma ferramenta de trabalho do profissional da informacao,
cujo objetivo é situar-se dentro em mundo profundamente influenciado pelas novas
tecnologias da informacdo. E necessario capacitar esse profissional e ensina-lo a
utilizar as varias formas de acesso e os mecanismos de busca como fonte de

pesquisa em sua rotina de trabalho.

O segredo do relacionamento empresarial eficaz, gerando, gerindo e
mantendo uma rede de relacionamentos produtivos estd na busca da coeréncia

entre verbo e acgéo; esta na sinceridade com que cada um se coloca diante da
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empresa, do trabalho, da equipe, dos clientes e, do mundo a sua volta, esta na

maneira de se manter relagdes interpessoais dentro de uma empresa.

2.4 Adotando o marketing como filosofia de uma empresa

O principio da adaptabilidade ao mercado é tdo antigo quanto o préprio
marketing. Peter Drucker ja o invocou nos anos cinquenta; ele submerge e
freqientemente revestido de uma nova indumentéria, que atualmente € o marketing
de relacionamento. Entretanto, € virtualmente impossivel e perigoso subestimar a
dupla funcao do marketing, que é a de detectar e de preencher oportunidades de

mercado, com um minimo de recursos.

O Conceito de vendas e o conceito de marketing

Ponto da Foco Meios Fim da Partida
Fabrica Produtos Vendas e Lucro através
Promocéo do volume de vendas

a) O conceito de vendas

Mercado Necessidades Marketing Lucro através da
alvo do consumidor coordenado satisfagdo do consumidor

b) O conceito de marketing

Figura 27 - Contrastes entre o conceito de vendas e de marketing
Fonte - KOTLER, 1998.

O marketing empresarial ndo pode mais ser encarado pelos gestores
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empresariais apenas como uma ferramenta técnica, meramente tatica Os gestores
empresariais devem adotar o marketing como uma ferramenta estratégica

permanente.

O marketing tradicional ja ndo serve ao mercado desde o final da década
de 90. As empresas que sabem fazer sucesso utilizam-se das seguintes
caracteristicas do marketing orientado: uma clara articulacdo dos valores da
empresa (crenga no individuo - trabalhadores, acionistas, clientes, etc -, bons
produtos e o melhor servico); uma visao esclarecida do negocio (€ preciso fazer
crescer a definicdo com algo que provoque orgulho nas pessoas) e, finalmente, uma

visdo clara da posigao futura

Uma empresa quando adota o marketing adota como filosofia,
consequentemente ela quer adaptar seus produtos e servigos para se encaixarem
em suas estratégias e satisfazer os desejos e necessidades dos clientes. A rede de
supermercados estudada no presente trabalho representa uma revolugdo do

marketing.

Hamel (apud Green and Keegan, 1999, p. 275) afirma que "cabe as
empresas selecionar cuidadosamente que conhecimentos e tecnologias transmitir
aos parceiros, e criar protecdo contra as transferéncias informais de informacgdes

que nao pretendam fazer.
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Clientes Concorrentes
Independéncia
dos

Participantes

Beneficios
Compartilhados

Contribuigbes
Continuas

Mercados

Figura 28 - Trés aliangas para seus planos estratégicos
Fonte - GREEN e KEEGAN, 1998, p. 273, adaptada pela autora da dissertagao.

Para Kotler (1996, p. 42) as premissas subjacentes ao conceito de

marketing sao:

4A organizagdo concebe suas missdes em termos de satisfazer a um
conjunto de desejos, definidos de um conjunto de um grupo de clientes
especificos.

A organizagcdo reconhece que a satisfacdo de desejos requer um ativo
programa de pesquisa de marketing para conhecer esses desejos.

A organizagdo reconhece que todas as atividades de influenciar clientes
devem ser colocadas sob um controle integrado de marketing.

A organizagdo acredita que ao fazer um bom trabalho em satisfazer aos
clientes, ela ganha sua lealdade, repeticdo de negécios e palavras de
recomendacdo, coisas que sdo cruciais na satisfacdo de objetivos da
organizagao.

Sao seis os fatores basicos para 0 sucesso das organizacdes modernas:

missao, estratégia, influéncia, cultura, organizacao e administracdo. Segundo Hamel,
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Doze Prahalad (apud Green and Keegan, 1999, p. 275), as empresas bem apesar
de terem por objetivo beneficiar-se mutuamente em algumas areas, 0s parceiros
devem lembrar-se que também sao concorrentes. A harmonia ndo € a mais
importante medida do sucesso. Os funcionarios devem entender onde termina a
concorréncia e comega o compromisso competitivo, e finalmente, aprender com os

parceiros 0 que é de importancia crucial.

O marketing de relacionamento € na verdade uma filosofia da empresa..
Zaltman (apud Cobra, 1992) relembra que o gerente de marketing pode utilizar
adequadamente as forgcas internas da empresa (recursos tecnolégicos, humanos,
produtivos, capacidade econ6mica e financeira adequando produtos e servigos)

através da for¢ca do marketing.

A organizagdo tem que ter a capacidade de mudar, rapidamente, as
relacdes e o que estd acontecendo dentro da empresa, priorizando o relacionamento

de seus funcionarios, clientes e fornecedores.

Adotar o marketing como cultura organizacional de uma empresa é
manter unidos os mais diferentes membros, de todos os escaldes hierarquicos,
frente as dificuldades, operag¢des do cotidiano, metas e objetivos, que € um conjunto

de valores, crencas e tecnologias de uma empresa. Kotler (1996, p. 62) ressalta:

As empresas progressistas tém dado trés respostas a realidade dos grupos
de interesses. Em primeiro lugar, treinando os homens que tomam
decisbes, no sentido de adotarem alguns critérios sociais parra que se
consiga um melhor equilibrio entre as necessidades dos consumidores, dos
cidadéos e dos acionistas. Em segundo lugar, criaram um departamento de
relagbes com a comunidade ou assuntos publicos, com a finalidade de ficar
em contato com esses grupos, conhecer seus interesses e expressar 0s
mesmos objetivos e as atividades da empresa. Em terceiro lugar, essas
empresas estabelecerem com outros critérios para se tratar com esses
grupos. Algumas passaram a exercer o papel de lideranca pela identificagao
de seus interesses com esses grupos, tornando-se modelos no amparo as
causas sociais.

Pode-se afirmar ainda que é a cultura organizacional que produz junto
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aos mais diferentes publicos e diante da sociedade e dos mercados, o conjunto de
percepcoes, icones, indices e simbolos que chamamos de imagem corporativa. Uma
organizacdo moderna, que tém visbes de futuro, missdes, identidade prépria,
sistematiza o registro desses elementos ligados ao seu simbdlico e as comunicam
para todos os seus publicos, tém as suas identidades fortalecidas, missdes

protegidas e destinos assegurados.

. ot e | : -
3 'I!-:: FEJEEET
limpeza  finamceirnos :
g e Rlarketing - .
Emprezsdos T ——— Consumiicores

Figura 29 - Trés tipos de marketing em setores de servicos
Fonte - KOTLER, 1998.

Segundo Porter (1999), os estrategistas das organizagbes usam a
imaginagdo e a capacidade de raciocinio légico para acelerar os efeitos da
competicdo e a velocidade das mudancas. O marketing deve ser uma cultura
organizacional, com estrutura funcional, tecnologia, estilo de lideranca e de
comunicagao. De acordo com Churchill Jr e Peter (2000, p.10), "numa nova filosofia
empresarial, 0 marketing voltado para o valor, que se concentra em desenvolver e

entregar um valor superior para os clientes, alcanga os objetivos da organizagao".
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Figura 30 - Tridngulo do lucro
Fonte - KOTLER, 1998.

Uma empresa moderna que quer estar a frente ao mercado utiliza
empolem relationship perante os desafios da reestruturacdo produtiva e da
diversidade organizacional, e pode desenvolver aptidées celebrais através das
ferramentas dos setores de marketing e recursos humanos, se aplicados com

responsabilidade social.

Conforme afirmam Cobra (1992) e Kotler (1996), Green e Keegan (1999,

p. 301) estdo convictos de que

Muitas empresas conseguiram vantagem competitiva "desbancando" os
concorrentes por meio de "inovacao competitiva". Hamel e Prahada definem
inovacao competitiva como "a arte de conter riscos da concorréncia dentro
de proporcdes gerencidveis" e identificam quatro técnicas bem sucedidas
usadas por concorrentes japoneses: criar camadas de vantagem, procurar
os pontos fracos, mudar as regras do jogo e colaborar.

Cobra (1992, p. 88) demonstra como €& a configuragdo de um
planejamento de marketing — ferramenta de trabalho da geréncia de marketing,

assumindo o que é chamado de "plano de marketing" (plano integrado de fungdes e

recursos disponiveis para a execugao dos objetivos da empresa.
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Figura 31 - Conceito de marketing
Fonte - COBRA, 1992, p. 88.

Dentro desse contexto, Cobra (1992, p. 223) complementa:

A motivagdo interna € relacionada a estimulos, enquanto as motivagdes a
base de incentivos vém do desejo ao objeto externo.

As motivagdes internas empurram a pessoa a agdo, enquanto uma
motivagdo baseada no incentivo puxa uma pessoa através de objetos,
desejos.

A motivagdo dada pelos incentivos € de extraordinaria importancia na
andlise mercadolégica, uma vez que o esforco de marketing baseado na
promogao de estimulos visuais envolve o estabelecimento de ponto de
desejos, que podem levar as pessoas ao consumo, a necessidade de
compra

De acordo com Maslow (apud Kotler, 1996), uma pessoa tém muitas
razbes as quais estdo dispostas numa hierarquia de importancia apresentadas no

quadro abaixo, que variam em importancia e circunstancias:
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Fisicas

1.Fisiolégicas. Aquelas que sdo fundamentais para a sobrevivéncia, incluindo a fome e a
sede.

2. Segurancga. Preocupagédo quanto a sobrevivéncia fisica. Com a cautela
costumeira que poderia ser negligenciada no esforgo para satisfazer a fome e a
sede.

Sociais

3. Relacionamento e amor. Procura de aceitagao pelos membros da familia e
tentativa de incluir outras que a pessoa considera intima.

4. Estima e status. Procura em conseguir uma posi¢ao de relevancia em relacao
as outras pessoas. Incluindo o desejo de dominio, reputacdo e prestigio.

Proprias

5. Auto - realizacdo. Um desejo de conhecer, compreender, sistematizar, organizar
e construir um sistema de valores

Figura 32 - Hierarquia da importancia de necessidades de Maslow
Fonte - KOTLER.

Figura 33 - Apresentagéo das necessidades de Maslow
Fonte - COBRA, 1992, p. 217.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

E importante explicitar-se a opgdo metodoldgica adotada que foi o estudo
de caso realizado no supermercado RENA / ltauna/MG. Devido a limitagcdo do
acesso a Diretora de Marketing foi realizada a pesquisa exploratéria, que permitiu
apurar de maneira mais detalhada junto aos funcionarios e consumidores o tema
abordado. Assim, obteve-se uma visdo mais ampla de como os dados, que serviram

de base para a construcao da dissertacao, foram coletados e trabalhados.

A abordagem do referido estudo baseou-se no estudo e analise dos
resultados de pesquisas de opinido. Considerando-se a cultura interna ja existente,
as pesquisas de opinido foram de extrema importancia para o trabalho de marketing.
Elas foram parte integrante das estratégias usadas neste tipo de trabalho. Foi
Importante a aplicagcdo de um questionario e de pesquisa quantitativa, para perceber
se 0 publico interno estava plenamente informado, motivado e alinhado as diretrizes
e tecnologias da empresa, pois essas séo incorporadas durante a adogdo de um

novo modelo de gestao.

Na metodologia aplicada, foi essencial descobrir informacdes capazes de
avaliar conhecimentos e habilidades dos funcionarios de cada setor. Sendo assim, a
comunicagao interna foi bastante pesquisada para confirmar se ela é bem aplicada
nas relagbes interpessoais, pois essa comunicagdo modifica sensivelmente os
patamares da competitividade empresarial, colocando as pessoas diante de novos
padrbées de qualidade, produtividade e custo. Isso forga os funcionarios das
empresas a buscar, de forma decisiva, inovagdes organizacionais e tecnoldgicas

para obterem maior eficacia.

Para atender as exigéncias do mundo atual é indispensavel uma atitude
de permanente auto-avaliagdo e capacitacdo. A pesquisa ultrapassou a nogao do

simples ato comunicativo e ocasionou a divisdo do espago de doagéo entre emissor
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e receptor. Neste caso, 0 marketing utiliza-se de premissas que buscam conceber o

processo mercadoldgico como uma circularidade.

As pesquisas de mercado, de opinido, de motivagdo, sdo cada vez mais
utilizadas, entendendo-se que somente perguntando sobre preferéncias e desejos é
possivel criar sintonia entre as partes envolvidas. Os métodos utilizados para a
experimentacdo do estudo foram fundamentados em recursos dos meétodos de

observagéo e descritivo, principalmente na base da psicologia comportamental.

O marketing entao, respaldado nas pesquisas qualitativas e quantitativas
realizadas, demonstra como satisfazer os desejos dos individuos. A idéia é que
apenas um vendedor com argumentos de vendas eficazes, principio que norteia o
inicio das analises desta area, abre espaco para o entendimento de que € preciso
conhecer os desejos dos individuos, visto sob a oética de seu publico interno e
externo. Paralelamente, as pesquisas da comunicagcao apontam para o fato de que
os individuos ndo sdo manipulaveis e, aos poucos, comeg¢am a desviar a atencao da
audiéncia bruta a fim de melhor compreender os clientes da empresa ao contexto

que os envolve.

Adotar as relagdes interpessoais como estratégia competitiva significa
aproveitar todos o0s recursos humanos que norteiam a atuac¢ao dos funcionarios em
crescimento e qualificagcdo e usa-los de maneira que os clientes se mantenham fiéis.
Quando uma empresa consegue valorizar mais que seus concorrentes, diz-se que

ela possui vantagem competitiva

Separadamente, de forma qualitativa, a diretora de marketing da empresa
€ entrevistada para conhecer as estratégias de mercado e as regras que a empresa

oferece como potencial para colher suas recompensas.

s

E importante que definir o método de estudo para que se esclarega o
caminho a ser seguido e também as etapas a serem executadas no processo de

analise do estudo de caso, que serviu de alicerce para a elaboracdo da dissertacédo
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da tese de mestrado. Esse tipo de pesquisa proporcionou um olhar critico sobre as

fontes de dados.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

3.1.1 Estudos exploratérios

Pelas caracteristicas do trabalho, foi necessaria a utilizacdo de dados
primarios e secundarios para verificar a fonte dos dados coletados. Verificou-se
ainda a disponibilidade da empresa, o que permitiu apurar de maneira mais
detalhada o tema abordado. Posteriormente, foram coletados dados de fontes

externas.

Segundo Samara / Barros (1997, p.24) a pesquisa exploratéria:

tém como principal caracteristica a informalidade, a flexibilidade e
criatividade, e nele procura-se obter um primeiro contato com a situacéo
pesquisada ou um melhor conhecimento sobre o objeto em estudo
levantado, e hipéteses a serem confirmadas

O estudo exploratério desse trabalho foi realizado a partir de dados ja
disponiveis — (dados secundarios) e conversas informais com funcionarios da

empresa estudada.

3.1.2 Estudo descritivo quantitativo

Foram coletados dados primarios no supermercado RENA em ltauna,
com o propésito de atender as necessidades especificas da pesquisa. Os dados

primarios foram coletados através dos funcionarios da empresa que responderam as
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duvidas do cliente e colaboraram sugerindo solugdes para os problemas da
organizagcao. Nessa etapa, depois da anadlise dos dados secundarios coletados -
levantamentos Dbibliograficos documentais cedidas pelo proprio RENA foram
realizadas entrevistas quantitativas, através de formuldarios aplicados aos

funcionarios do supermercado RENA, nos cargos operacionais e de geréncia.

3.2 Meétodos e instrumentos para a coleta dos dados

3.2.1 Método de observacgao

Pelas caracteristicas do trabalho, os métodos utilizados formam a
observagédo estruturada e a entrevista estruturada, uma das técnicas da pesquisa
quantitativa, obtida em pesquisa de campo. A pesquisa de campo também foi
utilizada para a observagdo do comportamento dos funcionarios da empresa.
Também foi feita a contagem de transito de cada loja da rede dos supermercados

RENA, com o objetivo de conhecer sua intensidade e seu fluxo.

Toda a pesquisa foi realizada por uma revisdo de materiais bibliograficos,
documentais e informativos disponiveis pela empresa que visa retratar o ambiente
da organizagdo. Concomitantemente, foram levantadas informacbes sobre o
desenvolvimento das atividades de comunicagcdo empresarial desenvolvidas pela

empresa e sobre o ambiente de cada uma.

3.3 Definicao do universo de pesquisa e amostragem

A técnica amostral adotada para a realizacdo da pesquisa foi a aleatéria
simples. A distribuicdo da populacdo ndo é dicotbmica, mas é possivel trabalhar

como tal, sugerido por Mattar (1996, p.159), considerando-se a dicotomia entre o
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pior grau de satisfacao (opgéo 1) e os demais. Assim, o P - proporgao de ocorréncia

opcéao 1- foi igual a 6%.

Neste estudo, foram entrevistados os funcionarios dos cargos
operacionais e gerenciais e a amostra foi composta de pessoas de ambos 0s sexos:
adultos entre 18 e 35 anos, das classes B, C e D, na cidade de ltauna, no ano de
2003; levando-se em conta as sedes onde estdo instaladas a matriz e as filiais do

supermercado RENA - Ruas Jove Soares, Anténio de Matos e Santanense.

3.3.1 Segundo Mattar (1996, p.159), o calculo amostral da populagéo finita feito é:

Z = 1,96 (igual ao numero de desvios padrbes a partir da média). Representa o
Nivel de Confiabilidade.

P = significa a propor¢ao da (pior) variavel em estudo na populagéo ((i.e., opgéo 1; =
6%); a percentagem complementar "Q" € igual a 94%, jaque: (Q=100—-P).

N = tamanho da populagéo (= 100 no caso).

n = amostra

e = 0 erro maximo permitido € arbitrado em fungé&o do rigor exigido pelo teste.
Quanto maior o rigor, menor 0 erro maximo permitido e maior o tamanho da amostra.

Neste caso considerou-se e = 0,05.

Sendo:

Assim
N=eeee. 100 x (1,96)2x 0,06 x0,94 ...............
[(100 —1) x (0,05)2] + [(1,96)2 x 0,06 x0,94]
n= 21,67
0,46
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Assim sendo, foram distribuidos os questionarios para os funcionarios do

supermercado RENA de acordo com a tabela 1.

Tabela 1
Distribuicdo dos questionarios aos funcionarios do RENA

Nome de cada

super- mercado da Total de Percentagem de Questionarios

rede RENA Funcionarios do  entrevistados (%) em aplicados em cada
RENA cada RENA RENA

Matriz 24 50% 12

Prainha 60 50% 30

Santanense 16 50% 8

Fonte - Fonte primaria / 2003.
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4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A pesquisa da dissertacao foi realizada através de estudo de caso, uma
estratégia que, especificamente no marketing, € um importante método para se

desenvolver o treinamento, o conhecimento, as habilidades e as atitudes.

O estudo de caso do supermercado RENA, constituiu um instrumento de
aprendizado de analise e diagnéstico. Através da analise dos supermercados RENA,
processou-se todo um diagnoéstico situacional, e por meio do diagnéstico foram
avaliadas as possibilidades de estratégias. O RENA autoriza uma andlise das
estratégias de marketing utilizadas pelo supermercado e aceita propostas de

solucgéao.

Enquanto a maioria das empresas pensa em atender o cliente apenas
momentaneamente e com uma visdao a curto prazo, no RENA existe uma
preocupac¢ao com um horizonte mais amplo, buscando uma perenidade no mercado,

conquistando os clientes e mantendo-os a longo prazo.

O principal objetivo do atendimento ao cliente € inserir a empresa de volta
ao mercado, pois o RENA foi e é lider no principal segmento em que atua,
exercendo até pela exceléncia no atendimento, um diferencial e vantagem
competitiva. Ele esta preparado para as futuras concorréncias do mercado, pois
exerce um marketing preventivo, visando as relagdes interpessoais como vantagem

competitiva.

O RENA pratica hoje um marketing integrado, que objetiva motivar o
publico interno, ou seja, seus funcionarios, através do endomarketing, e seus
fornecedores a atenderem suas necessidades especificas por meio do “reverse”
marketing. E o marketing integrado motiva ainda consumidores e clientes pela forgca

de um marketing criativo e atuante, diretamente ligado ao programa de exceléncia
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empresarial.

O Rena estabelece o objetivo de ser lider no mercado. Reune 3 lojas em
ltalna, que atuam sob um rigido controle de qualidade e padrdo de atendimento,
respeitando o consumidor e seus funcionarios. Para que o atendimento seja
primoroso, os funcionarios das lojas sdo treinados para manter sempre um sorriso

no rosto, transmitindo o sentimento de felicidade aos consumidores.

A cultura organizacional predominante é: o cliente tem toda a razéo
sempre. Assim, todos os funcionéarios estao orientados para atender prontamente a

qualquer reclamacao de um cliente.

O servigo ao cliente é padronizado em toda a rede de lojas, e, a0 mesmo

tempo, ndo padronizado, ou seja, deve ser adequado a cada loja.

Um cliente satisfeito fala bem do supermercado RENA para diversas
pessoas. Por isso, os gerentes das lojas tém autonomia para resolver todos os

casos de falhas no atendimento.

O treinamento dos funcionarios é essencial para se evitar os dissabores

de um atendimento inadequado.

O treinamento dos funcionarios é muito pratico. Ha funcionarios mais
experientes chamados de treinadores, que repassam 0s conhecimentos para o0s
demais colegas de trabalho. O RENA também investe no aperfeicoamento e na

capacitacao de seus empregados, pagando cursos de aperfeicoamento profissional.

4.1 Apresentacao

Os resultados apresentados nesse projeto de pesquisa objetivaram o

estudo quantitativo e estatistico das entrevistas aplicadas, individualmente, nos
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formularios aplicados aos funcionarios da rede dos supermercados RENA.

As respostas dos formularios de quinze perguntas objetivas, demonstram
as satisfagcdes e insatisfacbes do publico interno da empresa, que foram
transformadas em gréaficos. A cultura organizacional do RENA é a exceléncia no
atendimento e pbde-se identificar através da pesquisa se as estratégias de utilizadas
pela empresa sdo adequadas para a compreensao do conceito da mesma pelos

seus funcionarios.

4.2 Andlise

A maneira utilizada de interpretar os resultados desse estudo de caso, no
presente trabalho foi, acima de tudo, focalizar o seu lado pragmatico — o lado que
procura prestar servicos a empresa para que possa penetrar mais a fundo nas
relacdes interpessoais aplicadas pela area de marketing nessa empresa como
vantagem competitiva. Focalizou-se a intengdo do supermercado de entender e

atender o mercado e fortalecer sua imagem e vender mais.

Baseou-se na percepgado de atitudes tanto do publico interno quanto do
externo com diferentes tipos de personalidade e também pela similaridade de
caracteristicas dos consumidores (entenda-se aqui, também seus funcionarios) de
mesmo tipo de personalidade. A grande vantagem competitiva da rede de
supermercados RENA estd no conhecimento adquirido individualmente ou

institucionalmente por organizagées modernas
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Figura 34 - Gréafico mostrando a comunicagao entre os funcionarios em sua area de
trabalho - de pouco a muito eficiente (notas de 1 a 7)
Fonte - Dados primarios / 2003.

Do total das respostas a esse item, a maioria dos entrevistados concordou
que a comunicacao entre os funcionarios em sua area de trabalho € muito eficiente,
considerando as notas 4, 5, 6 e 7. Uma minoria percentual de 8% - notasde 1 a 3 -
das pessoas pesquisadas apontou para uma comunicacdo de sem eficiéncia a

pouco eficiente.

A comunicagéo deve ser parte da vida da empresa: ela é o0 nexo entre a
sua missao, a visado, os seus valores e a sua estratégia. Durante a pesquisa pode-se
perceber que o RENA dé& a devida importancia a comunicacao entre os funcionarios
do supermercado, elemento capaz de agregar valor e sendo indispensavel para a
conquista da competitividade. A area de marketing nessa empresa “madura”, ou seja

moderna, ocupa lugar de honra entre as ferramentas de gestdo da empresa.
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32%

Figura 35 - Gréfico referente a comunicagéo entre a sua chefia e vocé: é eficiente e
atende as suas necessidades (de discordo totalmente a concordo plenamente)
Fonte - Dados primarios / 2003.

Dos entrevistados, 82% concordam que a comunicacéo entre ele e a sua
chefia € muito eficiente e atende as suas necessidades e 18% discordam que existe
uma boa comunicacao entre eles e acreditam que essa comunica¢dao nao atende as
suas necessidades.

O panorama de comunicagao interna mudou e evoluiu rapidamente no
supermercado RENA. Essa mudanca ja esta estrategicamente ligada a presidéncia,
que permeia toda a organizagdo. A comunicagdo entre seus funcionarios e sua
chefia atende as necessidades de seus empregados fazendo com que eles
trabalhem satisfeitos. Consensou-se que a comunicacao é que traz visibilidade das

posturas empresariais para 0 mercado.

42%

20%

1 2 3 4 5 6 7

Figura 36 - Grafico referente aos canais de comunicacdo (jornal semanal, radio,
banner, cartazes) utilizados pelo RENA (de totalmente inadequados a muito
adequados)

Fonte - Dados primarios / 2003.
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Somados os itens 6 e 7 da pesquisa, 62% dos entrevistados acharam os
canais de comunicacao utilizados pelo RENA muito adequados. Ja 24% consideram
pouco adequados. Porém 14% apontaram como inadequados ou totalmente

inadequados os canais de comunicagao do RENA.

Apesar dos canais de comunicacdo utilizados serem considerados
adequados pelos funcionarios adequados, a comunicacdo € uma ferramenta
estratégica importantissima, é a maior aliada das atividades de marketing e de
recursos humanos quando trabalha profissionalmente valores como visédo, valor,
parceria, cooperacao interpublico e interempresa, e cidadania empresarial a qual

nao é muito explorada.

66%

28%

% 0% o 2% 4%

6 7

Figura 37 - Grafico relativo ao reconhecimento da empresa no mercado como uma
organizagao solida
Fonte - Dados primarios / 2003.

A maioria dos entrevistados (98%) concordaram que a empresa €
reconhecida no mercado como uma organizagdo solida, sendo que apenas uma

minoria de 2% tém duvida.

O RENA ja se iniciou nesse processo com a consciéncia de que a
comunicagao € importante para a durabilidade da empresa e resultado empresarial.

E uma empresa reconhecidamente sélida no mercado por todos os seus publicos.
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Figura 38 - Grafico mostrando que a empresa é reconhecidamente um bom lugar
para se trabalhar
Fonte - Dados primarios / 2003.

Dos entrevistados, a maioria, 90% reconheceu o RENA como um bom

local para se trabalhar. Apenas uma minoria de 10% discorda.

A rede de supermercados RENA também é reconhecidamente um bom
lugar para se trabalhar. Existe uma interagdo muito forte entre o publico interno e o
externo, gracas a profusdo de meios e informacbes que demandam por maior
agilidade nos processos e maior preocupagao do empregado com 0s rumos da

empresa e com a manutencado do emprego.

46%

20%
8% 10% 10%

Prrilk.

Figura 39 - Grafico mostrando o orgulho de trabalhar nesta empresa
Fonte - Dados primarios / 2003.
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A maioria dos entrevistados, 76%, levando-se em consideracdo a soma
dos itens 5, 6 e 7 sentem orgulho de trabalhar na empresa. Porém, 24% nao sentem

orgulho nenhum em trabalhar no RENA.

A andlise de atitude, motivacional e de comunicacao referente a essa
questao, contradiz a resposta dessa mesma pergunta na pesquisa quantitativa; pois
o orgulho em trabalhar na empresa nao é conquistado apenas pelo reconhecimento
de ser uma empresa sélida e um bom local para se trabalhar. Em qualquer area do
relacionamento humano, o orgulho de se trabalhar na empresa é obtido também
pela confianca, respeito e principalmente pela obtencdo de algo que a pessoa

valoriza. Por que néo dizer pelo aceno de uma recompensa futura?

OBS: Nem todos os recursos humanos do RENA tém conhecimento das atividades
que a empresa desenvolve, como por exemplo as acbes sociais que o0

supermercado desenvolve.

58%

30%

o 12%
A o 0%
> P | '.l '
1 2 3 4 5

Figura 40 - Gréfico relativo a minha remuneracao: se esta adequada ao mercado de
trabalho
Fonte - Dados primarios / 2003.

6 7

10% dos entrevistados acham sua remuneragcdo pouco adequada ao

mercado de trabalho. Porém do total de respostas com a somatéria dos demais
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itens, 90% dos entrevistados concordam que a remuneragdo € adequada ou

totalmente adequada.

Considerado como uma empresa sélida e tendo um registro sistematico
da evolugdo no que diz respeito as informacdes, o RENA consegue gerenciar
adequadamente as informagdes sobre o piso salarial desse segmento de mercado.
Essas informacbes servem de base tanto para as ag¢des cotidianas da empresa
como para as grandes tomadas de decisdes. Sendo assim, seus funcionarios tém
consciéncia que a remuneracao que o RENA oferece esta acima do valor minimo de

salario que os sindicatos determinam.

42%

24%

10% 10% 12%

= PP PP
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Figura 41 - Grafico relativo a minha remuneragdo: se esta adequada as minhas
atribuigdes e responsabilidades
Fonte - Dados primarios / 2003.

Mais de 88% dos entrevistados acham que a remuneragcao que recebem
esta adequada ou totalmente adequada as suas atribuicbes e responsabilidades.
Uma minoria de 12% n&do acha adequada a remuneracdo de acordo com suas

atribuigdes e responsabilidades.

O RENA opera com eficacia, legalidade social e profissional um dos mais

importantes valores da comunicacao empresarial que é a credibilidade frente aos
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seus diferentes publicos. Notou-se que os entrevistados tém conhecimento que sua
remuneracao esta adequada as suas responsabilidades e atribuicdes. O préprio
termo comunicagdo, etimologicamente, o sentido de “colocar em comum”, de
compartilhar. Pode-se afirmar que, pelo menos em questbes salariais, 0s

empregados do RENA sdo muito bem informados sobre esse determinado assunto.

26%

18%
14% 14% 14%

6% 8%

Figura 42 - Gréfico relativo ao plano de beneficios que o RENA oferece para seus
funcionarios: se € um atrativo
Fonte - Dados primarios / 2003.

A pesquisa revelou que 28% nao concordaram que o plano de beneficios
oferecidos pelo RENA seja um atrativo. J& 28% dos entrevistados concordaram que
€ um atrativo mas acham que pode melhorar. Um numero equivalente a 44% do

publico entrevistado concorda que o plano de beneficios que o RENA oferece é um

atrativo para se trabalhar nessa empresa.

Verificou-se através da percepcdo de comportamento dos funcionarios
durante a aplicagdo da pesquisa que essa pergunta nado foi respondida com total
veracidade. Nesta andlise, os resultados contradizem as respostas apresentadas no
grafico. Informalmente, foi detectada a necessidade de uma mudanga no plano de
beneficios que a empresa oferece a seus funcionarios. Faz-se necessario criar uma
filosofia e uma politica que privilegie a integracdo de agdées comunicacionais para
conceber e executar propostas e planos de beneficios que realmente possam

agradar seus funcionarios.
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34%

26%

16% 129%

Figura 43 - Grafico mostrando o conhecimento a respeito das campanhas sociais
que séao criadas pelo RENA para a comunidade de ltauna
Fonte - Dados primarios / 2003.

Dos entrevistados, 42% atribuiram a falta de conhecimento das
campanhas sociais a nao divulgagdo das mesmas; e quando conhecem as
campanhas que s&o criadas pelo RENA, ndo sabem informar quais elas,
considerando os itens 1, 2, 3 e 4. Porém 16% das pessoas pesquisadas conhecem
as campanhas e atribuem a boa divulgacdo da mesma e 34% conhecem e sabem
informar quais sao as campanhas sociais desenvolvidas e também os beneficios que

essas trazem para a comunidade.

Detectou-se falha na comunicagédo da empresa, pois huma empresa que
reune pessoas, talentos, conhecimento e recursos, como podem ndo ser bem
divulgadas as campanhas sociais desenvolvidas pelo RENA e os beneficios que
essas acdes trazem para a sociedade? Educar cidadaos € dever de todos nos. A
divulgagdo da campanha social € complementar e de apoio a atividade - fim que

objetiva promover as relagdes interpessoais das organizagdes modernas.
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Figura 44 - Gréfico relativo ao sentimento de orgulho pelas campanhas sociais que a
empresa desenvolve
Fonte - Dados primarios / 2003.

Do total de respostas a esse item, 38%, ndo sentiram orgulho das
campanhas sociais que a empresa desenvolveu; ha de se considerar que essas
pessoas pesquisadas ndo as conheceram. Apenas 8% conheceram as campanhas
sociais mas nao sentiram orgulho. 20% dos entrevistados sentem orgulho e
conhecem e as campanhas sociais desenvolvidas pelo RENA. Porém, 34%
conheceram as campanhas e se sentiram orgulhosos por trabalharem numa

empresa que oferece esses beneficios a comunidade de ltauna.

O RENA marca-se por sua lideranga de mercado e comprometimento com
o bem-estar comum, caracteriza-se sua existéncia pela dedicagéo e desprendimento
de sua gente. Porém, o RENA ainda ndo se conscientizou de que o conceito de
cidadania estd mais presente na vida das pessoas, com a sociedade exigindo das
empresas maior transparéncia e prestacao de contas de suas acdes. Sendo assim,
seus funcionarios poderiam ter informagcées permanentes sobre as campanhas
sociais que o RENA desenvolve. Posteriormente, esses empregados poderdo
agregar valor as agbes de seus gestores e dos produtos e servicos do

supermercado.
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Figura 45 - Gréfico relativo a credibilidade de que ha possibilidade de crescimento
profissional no RENA
Fonte - Dados primarios / 2003.

A maioria dos pesquisados (90%), levando-se em consideragdo a soma
dos itens 4, 5, 6 e 7, acreditaram que ha possibilidade de crescimento profissional no

RENA. Apenas 10% discorda totalmente.

Existiu sinceridade nas respostas dos entrevistados mas cabe-se um
pequeno comentario nessa questdo. A area de comunicagcao empresarial, dentro de
uma empresa moderna, tem um importante papel na “administracdo da percepcéo” e
na leitura do ambiente social. Dentro dessa perspectiva o RENA deve contribuir mais
para a andlise dos planos de negdcios da organizacao, identificando problemas e

oportunidades no campo da comunicagao.

62%

4% 4%

>z az|
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Figura 46 - Gréfico relativo ao oferecimento constante de treinamento pela empresa
aos funcionarios
Fonte - Dados primarios / 2003.
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Representando a maioria, 92% dos entrevistados conhecem e usufruem
dos treinamentos constantemente oferecidos aos funcionarios do RENA. Um

percentual de 8% acredita estar pouco informado sobre esses treinamentos.

Foi evidenciada o reconhecimento do RENA em cuidar das relacdes da
4empresa nos processos constantes de mudancgas sempre oferecendo treinamento
para seus funciondrios e valorizando o treinamento de pessoas. A preocupacéo do
supermercado em montar e atualizar seus recursos humanos recorrendo a
assessorias e consultorias especializadas faz dessa empresa uma lider de mercado

e gera vantagem competitiva.

48%

22%

16%
12%
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Figura 47 - Grafico relativo a comunicagédo do supermercado com os funcionarios: se
é eficiente
Fonte - Dados primarios /2003.

Entre os entrevistados, 48% acharam a comunicagcao do supermercado
com seus funcionarios € plenamente eficiente. 22% apontaram como eficiente a
essa comunicagdo. Ja 16% acreditam que ela pode melhorar. A minoria, 16%,
somados os tens de 1 a 4, aponta que a comunicagdo do supermercado com 0S

funcionarios nao é eficiente.

Percebe-se que o RENA da a devida importancia a comunicagao dentro

do processo de marketing da empresa e se preocupa com a integragdo ordenada
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entre os diversos instrumentos que participam de um processo mercadoldgico.
Nesse supermercado é reconhecida a importancia do marketing e tem-se a sua
aplicacao, apesar de alguns entrevistados nao perceberem sua influéncia e utilidade

dentro da empresa.

44%

14%

10%
80

Figura 48 - Grafico relativo a preocupacao do RENA com o bem estar dos
funcionarios
Fonte - Dados primarios / 2003.

Mais da metade dos entrevistados (68%) acham que o RENA esta
preocupado com o bem estar dos seus funcionarios. 14% dos funcionarios acham
que o RENA néo esta pouco preocupado com o bem estar dos funcionarios. A

minoria, 18% discorda dessa afirmativa.

Nao se notou firmeza nas respostas dos entrevistados, deixando em
duvida o que eles realmente acreditam, o RENA esta ou ndo esta preocupado com o
bem estar deles — dos seus funcionarios? Na analise comportamental, ndo foi
possivel constatar como verdadeiras as mesmas respostas apresentadas pelo

grafico.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES PARA NOVOS ESTUDOS

5.1 Concluséo

A revolugéo técnico-cientifica representa uma profunda transformacao na
base produtiva das sociedades contemporaneas. Cada vez mais o dominio da
ciéncia e da pesquisa avancada se torna fator decisivo para a producao industrial,
com énfase, plurisignificadamente, nas vantagens competitivas das boas relagbes

interpessoais.

Assim, o marketing do relacionamento representa uma pesquisa
inovadora no tratamento da tematica relacbes interpessoais. No centro dessa
dissertacdo encontra-se a realidade social da empresa estudada, o0 espaco
construido pelos homens de vendas, plenos de contrastes e conflitos, e, que, tdo
somente, serdo sanados, de acordo com investimentos interpessoais. Elimina-se
nessa contextualizagdo, todas as possiveis marcas negativas que estariam

impressas em futuro proximo, nos ambientes empresariais.

A elaboracéo gradual de conceitos de marketing na organizagdo moderna
é a finalidade proposital para melhor aproveitamento dos recursos humanos. Esta
mesma elaboragdo aborda espacgo globalizado contemporaneo, nas suas dimensdes
contraditorias, solicitando as empresas uma complementacdo dentro da chamada

globalizagdo do mercado.

s

E permissivo, portanto, e principalmente, proficuo, a eliminacdo de
atitudes empresariais improprias, a mundializacdo e a integragdo de todos os
processos de modernizagdo administrativos, que culminardo em um vasto
instrumental de anadlises, para o sucesso total das empresas, frente aos mercados

que despontam.

Pode-se afirmar, por tudo que foi visto e avaliado, no estudo de caso do
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RENA que a valorizagdo dos recursos humanos da empresa, gera satisfagcdo do
publico interno, consequentemente satisfagdo do cliente e entdo vantagem

competitiva.

5.1.1 Recapitulando objetivos

Neste estudo, inicialmente demonstra-se que a rede de supermercados
RENA, no que diz respeito a contribuicdo que a empresa oferece aos seus recursos
humanos, gera vantagem competitiva no seu segmento de mercado. Uma vez que,
ja faz parte da sua cultura organizacional a exceléncia no atendimento, a empresa
estudada valoriza o marketing de relacionamento e oferece varias vantagens para o
funcionario dentro da empresa, como por exemplo a capacitagéo e aperfeicoamento

através de treinamentos e palestras.

a) Foi possivel atingir o objetivo desse trabalho, porém pode-se implantar melhorias
nas estratégias utilizadas para motivar ainda mais os funcionarios da empresa e

deixa-los mais felizes.

b) Foram levantadas as estratégias que influenciam seus clientes na percepcao da
empresa. Notou-se que a visdo que os funcionarios tém sobre a empresa pode
ser melhorada com um melhor direcionamento das informacdes e comunicacao

entre a empresa e seus publicos.

c) Constatou-se o progresso no relacionamento interpessoal do RENA através das

pesquisas realizadas, de opinido e de percepgao.

d) Comprovou-se a lideranga de mercado e a exceléncia no atendimento no estudo

de caso do supermercado RENA
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Contudo, pode-se afirmar que o relacionamento cliente — empresa e o
trabalho dos funcionarios para conquistar as necessidades e desejos dos clientes

atendeu as expectativas do referido estudo.

5.2 Recomendacgdes para novos estudos

Propde-se como sugestdo os seguintes estudos:
a) Pesquisar o grau de satisfacdo do consumidor junto aos publicos internos e
externos da empresa, uma vez que nunca tinha sido realizada uma pesquisa de

marketing para a empresa estudada.

b) Aprofundar, através da pesquisa de auditoria a relagdo de satisfagdo empresa x

empregado.

c) Avaliar a relagao do funcionario com os consumidores do supermercado

d) Avaliar as estratégias de marketing utilizadas para atrair o consumidor

e) Avaliar as estratégias de marketing utilizadas para manter os funcionarios

satisfeitos.

f) Pesquisar a relagdo do setor de marketing da empresa com as demais areas do

supermercado

g) Melhorar a divulgagdo das campanhas sociais desenvolvidas pela empresa, tanto

internamente quanto externamente.
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h) Estudar a relacdo da empresa com a imprensa local

i) Avaliar a ado¢ao das ferramentas de comunicagéo utilizadas pelo supermercado

e tentar melhora-las

j) Fazer um levantamento estatistico do grau de satisfagdo dos funcionarios de

cada setor do supermercado, separadamente e analisa-lo.

Em suma, fica claro a necessidade de realizacdo de mais pesquisas
dentro da empresa, uma estratégia de marketing que nunca tinha sido adotada, para
concentrar seu esfor¢o na analise global dos problemas e oportunidades e na busca
de solugdes inteligentes para seus clientes. As empresas devem comprometer-se
em garantir a “empregabilidade” de seus funcionarios. Significa adotar uma atitude
honesta e franca com seu corpo de funcionarios e executivos, colocando-o cada vez

mais apto a trabalhar dentro e fora da empresa.
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APENDICE A

Formulario

1) A comunicacao entre os funcionarios em sua area de trabalho é:

[Pouco eficiente | (6] [ Muito eficiente |

2) A comunicacado entre a sua chefia e vocé é eficiente e atende as suas
necessidades.

Discordo totalmente 1112] (3| 4| |5 7| | Concordo
plenamente

3) Os canais de comunicacéao (jornal semanal, radio, banner, cartazes) utilizados
pelo Rena sao:

Totalmente 1] [2] [3] [4 Muito
inadequados adequados

4) A empresa € reconhecida no mercado como uma organizagao sélida.

Discordo totalmente | {1] [2| [3] [4 Concordo
plenamente

5) A empresa € reconhecidamente um bom lugar para se trabalhar.

Discordo totalmente| [1] [2]| [3] |4 Concordo
plenamente

6) Eu sinto orgulho de trabalhar nesta empresa.

Discordo totalmente 1] (2| 13| |4]| |5 7| | Concordo
plenamente
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7) Minha remuneracao esta adequada ao mercado de trabalho:

Discordo totalmente 1112 13] (4] |5 7| | Concordo
plenamente

8) Minha remuneracao esta adequada as minhas atribuicées e responsabilidades:

Discordo totalmente 1| 2] [3] |4 Concordo
plenamente

9) O plano de beneficios que o Rena oferece para seus funcionarios € um
atrativo.

Discordo totalmente 11 12] |3 4| |5 7| | Concordo
plenamente

10) Conheco as campanhas sociais que sao criadas pelo Rena para a
comunidade de ltauna.

Discordo 11 12| (3] |4] |5 7| | Concordo
totalmente plenamente
11) Sinto orgulho das campanhas sociais que a empresa desenvolve.
Discordo totalmente 11 12| (3] |4] |5 Concordo
plenamente
12) Acredito que ha possibilidade de crescimento profissional no Rena.

Discordo totalmente 1112 13| |4]| |5 7| | Concordo
plenamente

13) A empresa oferece treinamentos constantemente para os funcionarios.

Discordo totalmente 11 12| |3] |4 |5 7| | Concordo
plenamente




14) A comunicacao do supermercado com os funcionarios é eficiente.

Discordo totalmente

CEIEIEEI AL

Concordo
plenamente

15) O Rena esta preocupado com o bem estar dos funcionarios.

Discordo totalmente

BB EEL

Concordo
plenamente

121
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APENDICE B
QUESTIONARIO PARA A DIRETORA DE MARKETING DO RENA

1) Como as agdes do marketing se desenvolvem na organizagéo?

2) Existe um Plano de marketing estruturado?

3) Como é desenvolvida a Comunicagéo Interna?

4) Existe um Plano de Beneficios oferecidos aos empregados?

5) Quem gerencia a Comunicagao Interna?

6) Quem gerencia a Carteira de Beneficios?

7) Ha uma relacao direta entre as areas que gerenciam essas acoes

(Comunicacao e Beneficios) ?

8) Quais sao as principais caracteristicas (as mais marcantes) da cultura da

organizagao?

9) Quais séo os valores que a empresa procura disseminar?

10)Ha um programa de treinamento para os funcionarios?

11)Os funcionarios sentem-se como parte da empresa?



