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“O marketing estd se tornando mais uma batalha
baseada em informag¢des do que uma batalha
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Kotler (2000, p.121)



RESUMO

CARDOSO, R. de Q.. Sistema de informag¢io em marketing como suporte ao
desenvolvimento do conceito de marketing de relacionamento: um estudo de caso no auto-
servico atacadista de Floriandpolis. 2002. 151f.. Dissertagdo (Mestrado em Administragdo) —
Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianépolis.

O presente estudo tem como finalidade avaliar a utilidade dos subsistemas do sistema de
informacdo de marketing como fator determinante da aplicabilidade do conceito de marketing
de relacionamento adotado por uma empresa de auto-servico do setor atacadista
florianopolitano, considerando-se o primeiro semestre de 2002. Diante dos procedimentos
cientificos que esta pesquisa preza seguir, foi abordada como sendo tedrico-empirica, de
carater exploratdrio, que utilizou o método descritivo de estudo de caso, com abordagem
predominantemente qualitativa.Para fins desta pesquisa, utilizou-se a comunicagdo como
método de coleta de dados primarios, por se entender ser mais adequado em termos de rapidez
e custos do que o método da observagdo. Quanto ao grau de estruturagdo e ao disfarce do
instrumento de coleta de dados em que o método da comunicacdo pode diferenciar-se, para
fins desta pesquisa, foi utilizado o instrumento semi-estruturado e ndo disfargado. Quanto a
forma de aplicagdo, o método da comunicagdo compreende entrevistas (pessoais e por
telefone) e questionarios auto-preenchidos. Neste sentido, o estudo valeu-se como forma de
aplicagdo do instrumento de coleta de dados entrevistas efetuadas pessoal e individualmente.
Para analisar os dados coletados, utilizou-se a analise de conteudo que permite o estudo e o
estabelecimento de categorias e a codificacdo de informagdes. O estudo efetuou, ainda, uma
apresentagdo macroecondmica do setor atacadista com base nas informagdes compiladas pela
Associagdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores (ABAD), conferidas e analisadas pela
AC Nielsen conjuntamente com a Fundagdo Instituto de Administragdo da Universidade de
S3o Paulo (FIA/USP), divulgadas pela Revista Distribuicdo — Ranking 2002 (informagdes
referentes a 2001). Diante dos resultados analisados nesta pesquisa, pode-se verificar que o
atacado pesquisado utiliza o subsistema de relatorios internos e o subsistema analitico de
apoio a decisdo como suporte para a aplicag@o dos conceitos de marketing de relacionamento,

tendo como principal estratégia os pregos praticados para captagdo e manutengdo de clientes
pelo atacado. '

Palavras-chave: subsistemas do sistema de informa¢do em marketing, marketing de
relacionamento e auto-servico atacadista.



ABSTRACT

CARDOSO, R. de Q.. Marketing information system as support to the development of
the relationship marketing concept: a case study in Florianopolis’ wholesale self-service.
2002. 151f.. Dissertation (Master Course in Administration) — Post-Graduation Program in
Administration, Federal University of Santa Catarina, Florianépolis.

This study aims at evaluating the usefulness of subsystems in the marketing information
system as a determining factor for the applicability of the relationship marketing concept used
by a wholesale firm in the self-service sector in Florianépolis, considering the first semester
of 2002. Theoretical-empirical scientific procedures were applied in this study, in an
exploratory characteristic that used descriptive methods of case study, with an approach
predominantly qualitative. For that, the communicative method was used to collect the
primary data, because of its faster pace and cheaper cost in relation to the observation method.
Concerning the degree of structure and the disguise of the data collection instrument, this
research used an undisguised semi-structured tool. Considering the application of the chosen
approach, the communicative method included individual interviews (both personal and by
telephone) and self-completion questionnaires. In order to analyze the collected data, a
content analysis that allows the study, the categorization and the codification of the
information was applied. This study also performed a macroeconomic presentation of the
wholesale sector, based on ABAD’s (Brazilian Association of Wholesalers and Distributors)
records. These data were checked and analyzed by AC Nielsen and FIA/USP (Bussiness
Institute Fundation of the University of Sdo Paulo), as published by Distribui¢do — Ranking
2002 (with information regarding 2001). Results show that the researched wholesale uses the
internal report subsystem and the analytical subsystem for decision support as base to the
application of relationship marketing concepts, having as main strategy the prices designed to
obtain and maintain wholesale customers.

Key words: subsystems in the marketing information system, relationship marketing and
wholesale firm in the self-service sector.
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1. INTRODUCAO

Efetua-se a explanacdo logica das idéias que embasam a formula¢@o do tema e
problema de pesquisa, em s¢guida apresentam-se os critérios de avaliag@o a que se submete o
estudo, compreendendo sua relevancia, originalidade e viabilidade. Na seqiiéncia, expdem-se
as razdes que levaram a elaboragdo do estudo. Posto isto, para que o leitor possa ter uma visdo
abrangente do que se trata este estudo, delineia-se brevemente a definicdo dos termos que
compdem o tema € o problema de pesquisa. Por fim, a estrutura da pesquisa fornecendo os

itens que a constituem dentro daquilo que preconiza a apresentagdo dos relatorios académicos.

1.1. Tema e problema de pesquisa

Com o advento da globalizagdo, a informagdo passou a ser um poderoso
recurso disponivel as organiza¢des. Quando gerenciada, permite defini¢des estratégicas que,
por conseqiiéncia, possibilitam uma melhor atuagdo da empresa no ambiente em que atua.

As empresas, na busca de vantagens competitivas, demandam estratégias que
agregam diferenciais, em termos de servigos ou de tecnologias. Esta busca por vantagens
competitivas muitas vezes € impulsionada devido & realidade econdmica, & propria
concorréncia e a0 comportamento de seus consumidores.

Mudangas vém ocorrendo gradativamente, no Brasil, a partir dos anos 60,
época em que o varejo e os meios produtivos eram praticados em base individual. As
empresas tinham orgulho de manter relacionamentos com os clientes. Estes lagos estreitos de
relagGes mantinham os clientes fiéis as organizagdes. A partir dos anos 70 e inicio dos 80, os
relacionamentos pessoais parecem ter sido sacrificados em favor da producdo e distribuigdo
em massa.

A tecnologia, conforme Gordon (1998), vem para dar suporte e proporcionar
ajuda na agregacdo de valor no relacionamento com clientes por meio da informagio,
comunicagdo e compreensdo compartithada. Sem a tecnologia, seria praticamente impossivel
estabelecer relacionamentos que representem customizagdo em massa. Isto porque a
tecnologia possibilita a armazenagem, recuperagdo, processamento, comunicagdo e analise
dos dados coletados.

A adogdo da tecnologia, segundo Gordon (1998), permite a identificagdo de

cinco ondas que conduzem a era de integragdo com o cliente.
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A primeira das ondas (anos 70) é caracterizada pela automatizacdo das fungées
da empresa e pela eliminagdo dos custos associados aos colaboradores da area administrativa.
Nesta fase, os procedimentos contabeis que eram manuais e parcialmente automatizados
foram totalmente automatizados. Isto se deve a adogdo de computadores de grande porte que
processavam centralizadamente os dados, como, por exemplo, os ‘mainframes’.

A segunda onda (inicio dos anos 80) marca a transferéncia da informag&o para
as mdos das geréncias por meio de relatdrios que os ajudavam nas fun¢des administrativas,
tais como: planejamento, condugdo, organiza¢do, controle, avaliagdo e recompensa. A partir
deste periodo, tanto o atacado quanto o varejo brasileiro comegaram a incorporar novas
tecnologias de forma crescente. A busca, num primeiro momento, foi de melhorias da
eficiéncia interna (balangas eletrdnicas, terminais ponto de venda, maquinas de preencher
cheques, leitora Optica e codigos de barra).

Na terceira onda (metade dos anos 80), os colaboradores das empresas
comegaram a dispor de computadores em suas mesas, 0 que possibilitava a descentralizagdo
da tecnologia e da informagfo, bem como a sua utilizagdo para aprimorar as fungdes
desenvolvidas por cada colaborador.

A onda seguinte (inicio dos anos 90) ficou caracterizada por facilitar a
comunicagio interna e entre organiza¢des com a utilizagdo da infranet e, posteriormente, com
a internet. Esta facilidade de comunicagdo criou e estd criando mudangas significativas na
pratica administrativa de encorajar o trabalho em equipe assim como na colaboragdo entre
equipes. O processo de trabalho e colaborag@o acontece de forma virtual e os membros das
equipes necessitam eventualmente se encontrar.

A ultima das ondas (metade dos anos 90 em diante) é aquela que traz o cliente
para dentro da organizagdo. A inovagdo tecnoldgica passou a ser utilizada como uma forma de
agregar valor ao cliente, por meio de informagdes, servicos e facilidades. Assim, o cliente
passa a integrar a cadeia de valor e a interagir com a empresa por meio de informagdes ¢
colaboragdo, principalmente, em projetos sobre produtos ou servigos, e sobre o sistema de
atendimento. A tecnologia é adaptada a criar, intensificar e transformar relacionamento.

Neste contexto, a tecnologia de informag@o surgiu como ferramenta de redugéo
de custos e agilizadora do processamento de informagdo, e desde entdo, tem sido aplicada
intensivamente, em diferentes e diversificadas atividades, devido ao crescimento exponencial
de seus recursos, Gongalves e Gongalves Filho (1995).

Sistemas  sofisticados de informagdo possibilitam aos atacados,

particularmente, o gerenciamento de muitos itens. Com esses sistemas, uma loja pode
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abastecer suas prateleiras pelo método just-in-time, substituindo rapidamente os itens com
pouca saida e organizando o estoque conforme a demanda local.

Kotler (2000) complementa afirmando que, além de controlar os custos de
estoque, o avango da tecnologia acabou permitindo efetuar previsdes melhores, troca de e-
mails entre lojas, transferéncias eletrénicas de fundos, troca eletronica de dados, melhores
sistemas de manuseio de mercadorias e circuito interno de televisdo (que adota um sistema
semelhante a um radar, para medir o movimento na loja viabilizando a adaptacdo da escala de
funciondrios ao horario de maior fluxo de clientes).

Os efeitos da utilizagdo da tecnologia de informagdo v3o mais além. Os
sistemas de informagdo em marketing podem proporcionar quase o mesmo tipo de
relacionamento que existia entre artesdo e cliente, ou seja, aquela relagdo em base individual
que era mantida até os anos 60 e que parece ter sido sacrificada em favor da produgdo e
distribui¢do em massa. A base individual da relagdo cliente-fornecedor pode ser viabilizada
por meio de armazenamento e analise da informagdo sobre o comportamento de compra dos
clientes.

Pesquisa realizada na Grande Sdo Paulo, em quinze supermercados de grande e
médio portes, revela que “a informatizagdo é um fator de melhoria na qualidade de
atendimento aos consumidores, particularmente na frente de caixa, e também importante
ferramenta para disponibilizar dados de forma mais agil e precisa, permitindo decisdes com
base em melhores informagdes” (ROJO, 1998, p.35). O que também podera ser verificado e
executado pelos atacadistas, visando obter mais e melhores informagdes sobre seus clientes.

Em sintese, a globalizagdo, o acirramento da concorréncia € a mudanga no
comportamento do consumidor cada vez mais exigente for¢am, definitivamente, as empresas
a utilizar tecnologias e sistemas de informagdo tanto para realizar suas operagdes como fonte
geradora de novos produtos, servigos e, também, como instrumento de aproximagdo e
abertura de canais de comunica¢do mais estreitos com o cliente. No entanto, o desafio
empresarial ndo € apenas incorporar as tecnologias emergentes, mas a promog¢éo de mudangas
estruturais e assimilacdo do marketing como filosofia das organizagbes que permitam o uso
efetivo e eficaz destes sistemas.

Neste sentido, apresenta-se como tema de pesquisa o sistema de informacao
de marketing como determinante da aplicabilidade do conceito de marketing de
relacionamento, por considerar o estudo em questdo essencial a qualquer organiza¢do que

tenha como foco principal o cliente e o servico de venda por atacado, assim como 0
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desenvolvimento de vantagem competitiva frente & concorréncia, o que permite a formulagdo
do problema objeto de investigagdo:

De que modo a empresa, do auto-servico atacadista florianopolitano, esta
utilizando os subsistemas do sistema de informacao de marketing como determinantes

da aplicabilidade do conceito de marketing de relacionamento?
1.2. Justificativa do estudo

A escolha do tema, a formulagdo do problema e dos objetivos, como também a
conclusdo desta dissertagdo devem fazer mengdo a seus atributos por meio da adequag@o aos
critérios de avaliagdo a que sera submetida.

Neste sentido, Castro (1978) e Richardson (1989) utilizam trés critérios basicos
de avaliagdo que devem justificar a opgdo pelo tema de pesquisa: relevéncia, originalidade ou
ineditismo e viabilidade.

O assunto € relevante porque visa diagnosticar e proporcionar conhecimento a
empresa sobre quais atividades e como estdo sendo empregadas nas estratégias de marketing
na construgdo e manutengdo de relagdes duradouras com seus clientes. O tema esta
relacionado com uma questdo crucial que afeta de maneira substancial as pessoas que mantém
uma intera¢do mais duradoura com uma organizagdo especifica, bem como aquelas empresas
que competem em um mesmo segmento de mercado.

O aspecto originalidade ¢ embasado na inexisténcia de estudo que aborde as
atividades do sistema de informag¢do em marketing como suporte para o desenvolvimento do
conceito de marketing de relacionamento. Atualmente, tratado como um dos fatores de
obtengdo de vantagem competitiva pelas organiza¢des, o que se traduz na busca de eficiéncia
e eficicia, ou seja, uma combinagdo conveniente que preconiza “fazer a coisa certa” da
“melhor forma possivel”. Neste contexto, a empresa, tendo foco voltado para o cliente, e
usando das ferramentas do marketing de relacionamento para captar, manter e conquistar os
clientes, pode surpreender no que diz respeito a0 grau em que estas ferramentas estdo sendo
empregadas nas atividades dos subsistemas de informagdo de marketing.

No que concerne a viabilidade, tendo os prazos, os recursos financeiros, a
disponibilidade de informagdes ¢ mantendo o tema e a problemaética de pesquisa consistentes
com conceitos aceitos nacionalmente e internacionalmente, e tendo em vista os objetivos

propostos, observa-se que o estudo € passivel de execugdo.
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A Atualmente, uma das questdes preocupantes nas organizagdes, na visdo de
Kotler (1998), Richers (2000) e Greenberg (2001) dentre outros, estd centrada em como
desenvolver vantagens competitivas que as possibilitem estar & frente de seus concorrentes.
Uma destas vantagens competitivas podera ser obtida por meio do marketing de
relacionamento, que, por defini¢do, é o marketing para ganhar, construir e manter relagdes
duradouras e fortes com o cliente, Jackson (apud GUMME:R'\SSON, 1999). Esta relagdo
duradoura com o cliente, sob o foco de sua construgdo e manutengdo, sera permitida devido as
informagdes a serem coletadas e disponibilizadas pelo sistema de informagdo em marketing
(SIM) a empresa. O sistema de informagdo em marketing € importante a organiza¢ao, porque
supre 0s responsaveis pelas decisdes “com informagdes rdpidas e incrivelmente detalhadas
sobre desejos, preferéncias e comportamentos dos compradores” (KOTLER, 2000, p.122),
ou seja, as informag¢des captadas pelo sistema fornece um maior conhecimento sobre os
clientes: quem sdo, o qué, como e por qué compram. Com base na andlise das informagdes
coletadas pelo SIM, as estratégias organizacionais serdo planejadas, implementadas e
controladas.

Por esta razdo, optou-se pelo tema e formulou-se o problema de pesquisa por
considerar que a organiza¢do, para sobreviver a dindmica do mercado, pressionada pela
concorréncia e por aspectos sdcio-econdmicos e politicos, inserida em um segmento onde a
competi¢do € acirrada, e ainda, observando-se e admitindo-se que os consumidores estdo cada
vez mais exigentes, utiliza tanto atividades implicitas nos subsistemas de desenvolvimento de
informagdo (responsaveis pela coleta e interpretacdo das informag¢des oriundas do ambiente
externo e interno, que interessam a empresa), quanto aquelas ferramentas referentes ao
marketing de relacionamento que servem de suporte ao desenvolvimento de estratégias
mercadoldgicas.

Frente ao que foi exposto, a empresa de auto-servigo atacadista tera, neste
trabalho, suporte que permita verificar se seus subsistemas de informagdo em marketing
possibilitam a aplica¢do das ferramentas de apoio do marketing de relacionamento com vistas
a maior vantagem competitiva.

Posto a importancia do estudo na aquisigdo de conhecimento sobre quais
atividades e como estdo sendo empregadas pela empresa nas agdes de marketing na
construgdo e manutengdo de relagdo e em sua originalidade no que tange ao ineditismo em
abordar as atividades do subsistema do SIM como suporte para o desenvolvimento do

conceito de marketing de relacionamento e sua viabilidade de execugfo, percebeu-se a
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necessidade, para a familiarizagdo do leitor com o tema em estudo, da defini¢do dos termos

contidos no tema e no problema de pesquisa.

1.3. Definicio de termos do estudo

Esta se¢do visa efetuar uma breve defini¢do dos termos que compdem o tema e
o problema de pesquisa para que o leitor possa ter uma visdo abrangente do que se trata este
estudo.

Neste sentido, optou-se por definir os termos na ordem que se apresentam no
problema de pesquisa: atacadista de auto-servigo; subsistema e sistema de informagdo em
marketing; e marketing de relacionamento.

Conforme a Associa¢do Brasileira de Atacadistas e Distribuidores (ABAD)
existem cinco tipos de atacadistas no Brasil. Estes atacados sdo classificados de acordo com a
forma principal de atendimento oferecido a seus clientes (ABAD, 2001): atacadista de auto-
servigo, atacadista distribuidor, atacadista de balcdo, operador logistico e broker. E importante
que se entenda cada um deles para ter uma dimensdo da delimitagdo deste estudo.

O atacadista de auto-servigo (cash & carry) tem como principal apelo de
venda o baixo pre¢o. Em geral suas vendas sdo despojadas, as mercadorias sdo oferecidas em
embalagens de embarque originais ou em embalagens menores preparadas pela inddstria ou
pelo proprio atacadista. O cliente leva suas compras, normalmente feitas a vista. Este € um
modelo em expansdo nos grandes centros brasileiros. O atacadista distribuidor, por sua vez,
tem equipes de vendas que atendem a um namero elevado de clientes com freqii€ncia
determinada, fazendo entregas com frota propria ou de terceiros. Este tipo de atacadista chega
a trabalhar com 6.000 itens diferentes e suas vendas, de modo geral, sdo feitas a prazo. Ja o
atacadista de balcio possui uma equipe de vendedores internos preparada para atender aos
clientes que visitam esse tipo de estabelecimento. Trabalham com um mix reduzido,
representado pelos produtos de maior giro dentro das lojas dos varejistas. Os clientes do
atacadista de balcdo, comumente, levam com eles a compra feita. O operador logistico,
diferentemente dos anteriores, trabalha diretamente com a inddastria, assumindo todas as
responsabilidades da distribui¢do. Compete ao operador logistico durante a distribui¢do dos
produtos: recebimento de mercadorias, paletizagdo, movimentagdo, formacgdo de kifts ou
empacotamento, armazenamento, separagdo, reembalagem e carregamento, roteirizagdo,
entrega, gerenciamento de estoques e de transportes, emissdo de notas fiscais, preparagdo de

pedidos, atendimento ao cliente do cliente e indicadores de performance. A seu tempo, 0
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broker é um especialista que se responsabiliza por todo o atendimento ao cliente da industria,
o que rende melhores vendas, maior eficiéncia na prestagdo de servigos e apresentagdo dos
produtos no ponto de venda. O broker possui como principais caracteristicas a agilidade no
atendimento ao varejista, redugdo de custos globais, programac¢do dos niveis de estoque do
fabricante, database marketing dos comerciantes e melhoria dos investimentos em
distribuigdo.

Apoés o esclarecimento dos tipos de atacadistas que atuam no mercado
brasileiro, as proximas variaveis que foram definidas nesta se¢do referem-se aos subsistemas e
ao proprio sistema de informago de marketing, que foram delineados conjuntamente.

O sistema de informagdo de marketing, de uma maneira geral, deve monitorar
e buscar subsidios nos subsistemas de informagdes sobre o ambiente (interno e externo) da
organizagdo para a tomada de decisdo em marketing. Os dados e informagbes externas sio
resultantes de forgas macro e microambientais, segundo Kotler (1998).

Com propriedade, Richers (2000) explica estas duas for¢as que compdem o
ambiente externo. As for¢as macroambientais combinam informagfes pertinentes & economia
como um todo, a estrutura social, ou sobre o ramo de atividade em que a empresa opera,
informagdes da regido em que esta atuando, informagdes sobre a evolugdo tecnoldgica do seu
ramo de atividade, aspectos sobre a legislagdo fiscal ou geral e informacgdes de ordem
ecologica. A seu tempo, as forgas microambientais dizem respeito as areas que tém correlagéo
direta com a organizagdo, como, por exemplo, determinados segmentos de mercado-alvo,
canais de marketing, concorrentes, fornecedores e forgas publicas.

Por sua vez, os subsistemas de desenvolvimento de informagdo estdo voltados
a coleta e interpretagdo dos dados relacionados ao ambiente (interno e externo) e que
interessam a organizacdo. As informagdes necessarias sio desenvolvidas, acreditam Kotler e
Armstrong (1998) e Kotler (1998), pelo conjunto de quatro subsistemas que do suporte para
as informagdes internas a empresa: relatorios internos, inteligéncia de marketing, pesquisa de
marketing e analitico de marketing. E importante enfatizar que estes sistemas componentes do
SIM estdo interligados, sdo interatuantes entre si e ‘“cada um destinado a atender
determinados objetivos de coleta de [dados €] informagdes, que, com o tempo, se integrardo
por meio de um banco de dados”, Richers (2000, p.196).

E, por fim, como sugerido inicialmente, foi conceituado brevemente marketing
de relacionamento.

Baseando-se em conceitos elaborados por estudiosos como Berry, Jackson,

Ballantyne, Morgan e Hunt, Sheth, Grénroos e Porter, expostos por Gummesson (1999),
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pode-se inferir que marketing de relacionamento € o marketing adotado para ganhar,
construir, principalmente manter/reter e ampliar relagées de negocios eficazes, eficientes,
agradaveis, entusiastas, éticas, duradouras e fortes com clientes e outros interessados (firmas
de suporte externo, revendedores, distribuidores, comunidade financeira, dentre outros) com a
finalidade de maximizar o valor do cliente. Relagdes estas que devem ser proveitosas e

recompensadoras para ambas as partes.

1.4. Estrutura da dissertacio

Esta pesquisa foi estruturada dentro daquilo que preconiza a apresentagdo dos
relatdrios de pesquisa e organizada em dez itens. A Infrodugdo (Item 1) destina-se a
apresentar ao leitor o tema e o problema de pesquisa. Nela também sdo expostos os critérios
de avaliagdo e importdncia do estudo; e ainda efetua-se breve revisdo dos termos mais
relevantes ao estudo, o que constitui num encaminhamento para melhor entendimento dos
Objetivos (Item 2) a que se propde a pesquisa. Sem sombra de davidas, é necessaria uma
revisio mais aprofundada da literatura, o que € feito na Fundamentagdo tedrico-empirica
(Item 3), que da suporte conceitual ao propdsito a que se destina a pesquisa. Em seguida, a
Avaliagdo macroeconomica do segmento atacadista (Item 4) fornece um panorama do cenério
atacadista/distribuidor brasileiro, para que o leitor tenha uma visdo geral do setor em que atua
a empresa participante deste estudo. Na seqiiéncia, apresentam-se o Histdrico e o perfil
econdmico da empresa (Item 5) participante da pesquisa. Expde-se, entdo, a Metodologia e as
limitagdes (Item 6), a primeira descreve de forma detalhada os procedimentos utilizados,
envolvendo a caracteriza¢do do estudo, os critérios de escolha dos entrevistados, o método de
coleta de dados e a forma como foram analisados os dados obtidos, a segunda demonstra, por
sua vez, as dificuldades ocorridas durante o processo de execugdo deste estudo. Os
procedimentos metodologicos fornecem suporte aos Resultados da pesquisa (Item 7)
apresentados por meio de interpretagdes, exposigdes e transcrigdes dos relatos dos depoentes.
Na continuagio, as Conclusbes e recomendagdes (Item 8), a primeira reflete a relag@o entre a
analise dos dados e os objetivos propostos, a segunda compreende sugestdes de
procedimentos de ag¢bes futuras baseadas nas conclusdes, bem como recomendagdes de
pesquisas futuras. Complementarmente as exposi¢bes deste texto, estdo as Referéncias (Item
9) fornecendo os autores e obras citados nesta dissertagdo, e os Apéndices, apresentando o
oficio de explanagio e solicitagdo de realizagdo do estudo e também os instrumentos de coleta

de dados da pesquisa.
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2. OBJETIVOS

Nesta etapa da pesquisa, conforme a metodologia cientifica € como instrui Gil
(1987), deve-se escolher entre a formulagdo de hipoteses ou a determinag@o de objetivos para
investigagdo. Neste sentido, optou-se por determinar os objetivos para investigagio,

evidenciando-se o propdsito a que o trabatho se destina.
2.1. Objetivo geral

Avaliar a utilidade dos subsistemas do sistema de informagdo de marketing
como fator determinante da aplicabilidade do conceito de marketing de relacionamento
adotado pela empresa, de auto-servigo do setor atacadista de Floriandpolis, considerando-se o
primeiro semestre do ano de 2002.

2.2. Objetivos especificos

A presente pesquisa tem como objetivos especificos os seguintes topicos:

<

Classificar a empresa em perfil econdmico;

v’ Averiguar quais fungdes dos subsistemas do SIM sio utilizadas pela
empresa;

v' Identificar quais atividades s3o executadas pela empresa em cada
subsistema de informacdo usado;

v’ Averiguar quais ferramentas de marketing de relacionamento estio sendo
utilizadas pela empresa;

v' Avaliar o nivel de compatibilidade (coeréncia) das atividades

desempenhadas no(s) subsistema(s) de informagdo de marketing e 0s

conceitos de marketing de relacionamento aplicados;
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3. FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Nesta secdo, discute-se sobre as informagdes disponiveis e relevantes para o
estudo, buscando, por meio das teorias relacionadas e conceitos-chave, definir nos tdpicos:
sistema de informagdo, comportamento do consumidor e marketing de relacionamento, que
evidenciam relagdo do tema com o problema e os objetivos constituidos para a pesquisa. Feito

isto, mostra-se 0 panorama macroecondmico do auto-servigo atacadista do Brasil.

3.1. Sistema de informacao

Neste item, caracteriza-se, primeiramente, o sistema de informagdo de um
modo geral, para, posteriormente, definir o sistema de informagdo de marketing.

Na concepgdo de Campos Filho (1994) as oportunidades oferecidas pelo
sistema de informag@o (S.I.) iniciam na melhoria e otimizagdo das operagdes internas da
empresa, estendendo-se a suas operagdes externas, podendo auxiliar na competitividade
vantajosa agregando valor aos produtos ou servigos prestados aos clientes.

Para Campos Filho (1994, p.34), o sistema de informag@o ¢, “do ponto de vista
do seu gerenciamento, uma combinagdo estruturada de informagoes, recursos humanos,
tecnologias de informagdo e prdtica de trabalho, organizados de forma a permitir o melhor

atendimento dos objetivos da organizagao”, como representado na Ilustra¢do 01.

Sistema de S 0“_Ob{et,1”v’0§ ; I~.
Informacgao 'g"“‘?ac‘°‘??“s
v

Praticas de Trabalho

L

Informaczo

Tecnologia

Recursos
Humanos

de
Informacao

ILUSTRACAO 01 — Representagio dos Elementos ¢ Componentes do S.1.

Fonte: CAMPOS FILHO, Mauricio Prates de. Os sistemas de informagio e as modernas tendéncias da
tecnologia e dos negdcios. Revista de Administragio de Empresas. Sao Paulo, v.34, n.06, p.33-45,
nov./dez. 1994, p.34.
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Os objetivos organizacionais ndo sdo propriamente um componente do S.I.,
entretanto, exercem um importante papel na determinacdo das praticas de trabalho, pois
fornecem os critérios basicos para a decisdo de como e quando as praticas de trabalho devem
ser alteradas e adaptadas.

O ponto focal para o entendimento da natureza do S.I., como esta representado
na Ilustragdo 01, sdo as praticas de trabalho e como os componentes do sistema interagem
para cria-las, fazendo com que atendam convenientemente aos objetivos da organizagio.

As préticas de trabalho sdo métodos que os recursos humanos utilizam para
desenvolver suas atividades no sistema de informagdo. Nelas estdo incluidos os
procedimentos descritos nos manuais de operagdo e também as linhas de a¢8o que os recursos
humanos empregam para se coordenar, comunicar e tomar decisdes, bem como realizar
negdcios ou servigos e desempenhar outras tarefas de sua competéncia.

A informagdo € um conjunto de dados formatados, imagem, som e texto cuja
forma e conteudo s3o apropriados para a utilizagdo em particular. Aos recursos humanos, por
outro lado, sdo incluidos aqueles que coletam, processam, recuperam e utilizam dados, exceto
para as tarefas totalmente automatizadas.

Campos Filho (1994, p.36) define o conceito de tecnologia de informagido (T.I)
como “o conjunto de hardware e software que desempenha uma ou mais tarefas de
processamento das informagdes do S.I, tal como coletar, transmitir, estocar, recuperar,
manipular e exibir dados”. Segundo Campos Filho (1994), inclui-se a T.I. os
microcomputadores (em rede ou ndo), mainframes, scanners de codigo de barra, estagdes de
trabatho, software de execugdo, planilhas eletronicas ou de bancos de dados. Por sua vez,
Kotler (2000) adiciona também & tecnologia de informagio microfilmes, televisdo a cabo,
copiadoras, aparelhos de fax, gravadores de audio, videocassetes, DVDs, unidades de CD-
ROM e internet. Ela s6 é importante a medida que seja considerada apenas como um dos
componentes do sistema de informagdo, porque entender a tecnologia de informagdo ndo € o
mesmo que entender o sistema de informagdo como um todo.

A tecnologia de informagdo pode ser aplicada em diversas atividades. Estudo
realizado por Rockart e Short (apud YONG, 1992, p.80), em 16 empresas, concluiu que a T.1.
possui um papel maior, o de permitir & organiza¢do a “interdependéncia organizacional” das
diversas subunidades que a compdem, de forma a otimizar a adi¢do de valor aos produtos ou

servigos conforme seu fluxo por entre as subunidades.
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Neste sentido, Yong (1992, p.80) explica que uma das dimensdes mais
exploradas pela tecnologia de informagio tem sido a adigdo do valor aos produtos e servigos,

elevando o nivel de servigos aos clientes. Para embasar esta idéia, o autor cita Wilson:

Os beneficios dos produtos sfo projetados € criados centralizadamente (...) 0s
beneficios de servigos sdo produzidos nos POS (pontos de venda). A qualidade do
produto leva tempo para ser apreciada, (...) a qualidade do servigo € apreciada
imediatamente. Produtos s3o entregues impessoalmente (...) servigos sio entregues
pessoalmente. Produtos oferecem beneficios (...) servigos resolvem problemas.
Produtos sio tangiveis e durdveis (...) servi¢os sdo intangiveis e efémeros.

Com base no que foi exposto acima, “é possivel imaginar e inferir como a
tecnologia de informagdo, aplicada em Marketing, possibilita a conquista de vantagens
competitivas quando os servigos de T.I (e comunicagdo) sdo aplicados cada vez mais ao
consumidor como individuo” (YONG, 1992, p.80)

Entdo, desde que o ambiente seja propicio, ressalta Binder (1994), a tecnologia
de informagdo podera ser util ao processo de tomada de decisdo, porque proporciona a
obtencdo- de dados com melhor qualidade e maior rapidez, podendo, em fungido das
informag@es obtidas, indicar outros caminhos decisorios.

Pawson, Bravard e Cameron (apud ENSSLIN, 1996, p.211) e Binder (1994)
compartilham da mesma vis3o, no que diz respeito a atividade decisoria, conforme as fases de
sua informatiza¢do, as empresas podem valer-se de tecnologia de informagio que fornece
apoio por meio de sistemas de informagdo. Muitos sdo os sistemas de informagdo aplicados ao
apoio do processo decisdrio, dentre eles citam-se os gerenciais — SIG, executivos — SIE, de
apoio a decisdo — SAD, sistemas inteligentes de apoio a decisdo -SIAD e expressive systems,
ou seja, sistemas baseados numa arquitetura distribuida cliente/servidor, que utiliza técnicas
de inteligéncia artificial e de conceitos de orientagdo a objetos.

Kotler (1998, p. 135) complementa os exemplos dados por Ensslin (1996) e
Binder (1994) identificando o sistema de informag¢des de marketing (SIM) e o define como
uma:

Estrutura continua ¢ interagente de pessoas, equipamento, € processos, que
congregam, classificam, analisam, avaliam e distribuem a informagfo
convenientemente, oportuna e correta para uso dos responsaveis pelas decisdes de
marketing, para incrementar o plangjamento, implementacdo € o controle de
marketing.

O sistema de informagdo em marketing envolve “um conjunto de
procedimentos para a coleta planejada, andlise e apresentagdes regulares de informagdo a

ser usada em decisdes de Marketing”, Schewe e Smith (apud FREITAS et al, 1995, p.264).
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O sistema de informacdo € entendido por Richers (2000, p.195) como um
“conjunto integrado de coleta de dados, modelos e instrumentos largamente informatizado,
utilizado pela empresa para facilitar suas agoes de adaptagdo ao meio ambiente”. Segundo
Richers (2000) o SIM ¢ estabelecido em fun¢do dos objetivos tanto mercadologicos quanto
gerais da organizagdo, do seu ramo de atividade, dos planos e recursos que a empresa pode
disponibilizar para a implementagdo do sistema.

Para fins desta pesquisa, julgou-se apropriado utilizar-se o sistema de
informagdo em marketing como linha de raciocinio basico, porque é um sistema adaptavel as

necessidades de investigagdo e andlise da organizagdo.
3.1.1. Sistema de informac¢io em marketing

Neste estudo, optou-se pelo sistema de informagio em marketing (SIM)
esquematizado por Kotler (1998), conforme mostra a Ilustragdo 02, exposta na pagina
seguinte.

No SIM, os dados e informagdes coletados pelos subsistemas de
desenvolvimento de informagdes, oriundos do ambiente externo, sdo resultantes de duas
forcas, como elucidam Kotler (1998) e Richers (2000): macroambientais e microambientais.
Com propriedade, Richers (2000) explica estas duas forgas que compdem o ambiente externo.

As forcas macroambientais combinam informagles pertinentes a economia
como um todo, & estrutura social (como classes socioecondmicas e mudangas do seu poder
aquisitivo), ou sobre o ramo de atividade em que a empresa opera, informag¢des da regido em
que estd atuando, informagdes sobre a evolugdo tecnoldgica do seu ramo de atividade,
aspectos sobre a legislagdo fiscal ou geral (tanto em termos restritivos como incentivos) e
informagdes de ordem ecologica.

Os dados e informagdes coletados sobre as forgas microambientais dizem
respeito as areas que tém correlagio direta com a organizago, como: determinados segmentos
de mercado-alvo, canais de marketing, concorrentes, fornecedores e publicos (como
comunidade em geral, grupos de interesse, mercado de capitais, mercado de mao-de-obra,
dentre outros).

Os subsistemas de desenvolvimento de informagdo também coletam
informagdes internas da organizagdo para conhecer seus pontos fortes e fracos, podendo, com

isto dimensionar suas metas de expansao.
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Com base na andlise das informagdes coletadas pelo sistema, as estratégias
organizacionais serdo planejadas, implementadas e controladas.

O principal objetivo da coleta de informagdes ambientais, salienta Richers
(2000), é manter a empresa informada sobre as oportunidades ou ameagas mercadolégicas que
possam atingir seus planos, bem como sobre as tendéncias que a organizagdo deve
acompanhar quando dimensionar suas metas de expansio.

De acordo com Kotler e Armstrong (1998) o SIM possui trés papéis basicos:
avaliar as necessidades de informagido, desenvolver as melhores e distribui-las no momento
adequado.

Para uma melhor compreensdo do assunto, explanam-se estes papéis, de uma

maneira abrangente, nas subsec¢des seguintes.
3.1.1.1. Avaliando as necessidades de informacao

Atualmente, com o advento da tecnologia de informagio, € possivel se obter 0s
véarios tipos de dados ou informagdes que chegam aos profissionais das diversas areas que
compdem a organiza¢do sob as mais diversas formas. Muitas vezes as informag¢des podem ser
demasiadas e desnecessarias, em outros casos podem ser escassas para determinado
profissional. Tanto o volume de informagdes demasiada e desnecessaria quanto sua escassez
podem ser prejudiciais a empresa (KOTLER ¢ ARMSTROG, 1998). Neste sentido, ¢ vital
avaliar as necessidades de obteng¢do de uma ou outra informac¢do. Avaliar as necessidades
implica, dentre outras coisas, saber quem precisa de qual informagdo, assim como, quais 0s
beneficios trazidos por uma informagdo, se os custos envolvidos na sua obtengdo valem a
pena, ou ainda, se tal informagdo contribuird muito ou pouco para melhorar determinada

decisdo organizacional.
3.1.1.2. Desenvolvendo as melhores informacoes

As informagGes necessarias sdo desenvolvidas, enfatizam Kotler € Armstrong
(1998) e Kotler (1998), conforme apresenta a Ilustragdo 02, pelo conjunto de quatro
subsistemas: relatérios internos, inteligéncia de marketing, pesquisa de marketing e analitico
de marketing. Cabe ressaltar que estes subsistemas componentes do SIM estdo interligados,

sdo interatuantes entre si e “cada um destinado a atender determinados objetivos de coleta de
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informagdes, que, com o tempo, se integrardo por meio de um banco de dados”, Richers
(2000, p.196).

O subsistema de relatérios internos é composto por dados referentes as
atividades operacionais da empresa, como exemplo, citam Kotler ¢ Armstrong (1998) e Kotler
(1998):

= Relatdrios de pedidos, vendas, entregas e relagGes de estoques;

= Pagamentos e recebimentos;

= Relac¢do de revendedores e atividades dos concorrentes;

« Bancos de dados sobre demografia, psicografia e comportamento de compra

dos clientes; e

« Informagdes sobre satisfagdo dos clientes ou problemas resultantes dos

servicos a eles prestados.

Estes relatorios podem ser emitidos periodicamente ou ndo. As informagdes
contidas em registros internos s3o provenientes de resultados e “obtidas com maior rapidez do
que informagdes de outras fontes” (KOTLER e ARMSTRONG, 1998, p.76).

Neste mesmo contexto, o subsistema de inteligéncia de marketing fornece
informagdes que estdo acontecendo ocasionalmente, e ¢ definido por Kotler (1998) como um
conjunto de fontes e procedimentos utilizados pelos executivos para obter suas informagdes
(diarias ou n#o), sobre os acontecimentos relacionados ao ambiente (externo) de marketing,
por meio de leituras de livros, jornais, revistas técnicas e publicagdes de negocios, em
conversas com fornecedores, distribuidores, clientes ou pessoas (executivos e colaboradores,
dentre outros) do ambiente interno da empresa. Kotler e Armstrong (1998, p.76) destacam que
a empresa deve “tentar extrair informagdes importantes de seus fornecedores, revendedores e
clientes”. Segundo eles, as informagdes referentes a seus concorrentes podem ser obtidas
observando-se suas agdes (compra e andlise de seus produtos e servigos), ou ainda, por meio
de seus relatorios anuais, propaganda, ‘releases’ para imprensa, discursos e comentdrios feitos
em feiras e publicagdes comerciais.

As organiza¢gdes também podem comprar de fornecedores externos, por
exemplo, empresas de pesquisa como a AC Nielsen do Brasil, assinar um banco de dados on
line ou servigo de busca de informagSes sobre seus concorrentes. Os institutos de pesquisa, de
acordo com Kotler (2000), comprimem e armazenam dados referentes a clientes a custos
menores do que se a organizacdo efetuasse isto por conta propria.

O subsistema de inteligéncia também pode obter informacles sobre os

concorrentes da organizagdo, como referem Kotler e Armstrong (1998), a partir de entrevistas
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de selegdo com colaboradores dos concorrentes; por meio de pessoas que fazem negdcios com
seus concorrentes, publicagdes e documentos publicos; e observando e analisando evidéncias
fisicas relativas aos concorrentes.

Por sua vez, o subsistema de pesquisa visa encontrar dados origindrios de
projetos, objetivando a obtengdo de informagdes para a solugdo de um problema especifico,
Kotler e Armstrong (1998).

Os dados e informag¢des podem ser provenientes tanto do ambiente externo

quanto do ambiente interno & organizagdo. A pesquisa de marketing ¢ definida como:

O instrumento que liga o consumidor, o cliente e o piblico ao profissional de
marketing através de informagdes. Essas informag@es sio utilizadas para identificar
e definir as oportunidades e os problemas de marketing, gerar, refinar e avaliar suas
atividades, monitorar seus desempenhos e aumentar a compreenso do seu prdprio
processo (KOTLER e ARMSTRONG, 1998, p.77).

O subsistema analitico ou de apoio a decisdo em marketing, segundo Kotler
(1998, p.127), “é um conjunto coordenado de dados, sistemas, ferramentas e técnicas com
software e hardware de apoio pelos quais uma organiza¢do reune e interpreta informagoes
relevantes da empresa e do ambiente, transformando-as em base para a agdo de marketing”.

Apos a informagdo ser coletada e ter sua necessidade analisada, cabe ao SIM

distribui-la.
3.1.1.3. Distribuicio de informagao

A distribuigdo de informagdes conta com avangos de equipamentos, softwares
e comunicagdo, o que possibilitou a descentralizagdo dos sistemas de informa¢do. Hoje, em
muitas empresas, um executivo pode acessar informagdes diretamente de uma rede interna por
meio de sua estagdo de trabalho. (KOTLER e ARMSTRONG, 1998)
' A distribuicdo de informagio deve ser feita na quantidade, forma e tipo certos
para a pessoa certa, caso contrario, pode acarretar problemas nas decisdes de planejamento,

implementagdo e controle de marketing.
3.1.1.4. Explicaces complementares sobre o SIM

De uma forma geral, o sistema de informag¢des de marketing deve monitorar e

buscar subsidios para a tomada de decisio em marketing. Neste ponto, Mattar (1994)
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complementa a explanagdo de Kotler € Armstrong (1998) sobre as trés fungdes bésicas do
SIM, acrescentando uma explicagio de cada atividade envolvida na reunifio, processamento e
disseminag¢do de informagdes da empresa e de seu ambiente externo (forgas macroambientais
e microambientais).

A reuniio de informagdes abrange esforgos do sistema de informacgdo de
marketing para localizar, captar e recuperar dados e informagGes. Para tanto, envolve
atividades de busca, monitoramento e recupera¢do de informagdes relevantes a tomada de
decisdo. Neste contexto, buscar significa “localiza¢do de fontes de dados importantes e na
forma de captd-los para o SIM”, Mattar (1994, p.36), atividade esta desenvolvida em grande
parte pelo subsistema de pesquisa de marketing. A monitoragéo refere-se a0 acompanhamento
constante da evolugdo das varidveis ambientais (interna e externa) e de outros aspectos que
tenham interesse para o pessoal de marketing. A atividade de monitorar 0 ambiente é focada
pela inteligéncia de marketing. A recuperagdo de informagdes, a seu tempo, consiste em
localizar e disponibilizar informag¢des aos usudrios do SIM de forma répida e eficiente.

A fungdo de processamento das informag¢des implica a transformacgdo dos
dados em informag¢des, o armazenamento dos resultados e a disseminagdo dos mesmos dentre
os usudrios do SIM. O processamento das informa¢3es envolve as atividades de avaliagdo,
condensacio, indexagdo, disseminagdo e armazenagem. Avaliar significa julgar a
confiabilidade e relevancia de um dado ou informagdo e discernir sobre inclui-lo ou ndo no
SIM. A atividade de condensagdo implica resumir e sintetizar informagdes de tal forma que os
usudrios recebam um pequeno volume de informagdes. A indexagdo, por sua vez, abrange um
“conjunto de procedimentos de codificagdes, classifica¢bes e arquivamentos que permitirGo a
sua armazenagem, atualiza¢do, recuperagdo e facil acesso e identificagdo a qualquer
momento”, Mattar (1994, p.36-37). Disseminar significa, neste contexto, espalhar, difundir,
levar ou ter a disposi¢do a informac¢do no momento certo, para a pessoa certa, no menor
espago de tempo e a um custo menor possivel. Os meios mais atuais que podem ser citados
como exemplo de disseminagdo de informagdes sdo a internet e a intranet com a utilizagdo da
caixa postal ou e-mail. A armazenagem consiste em estocar as informagdes geradas e
coletadas freqiientemente pela empresa.

Por sua vez, a fungdo disseminar denota que a utilizagdo da informagdo devera
ser exercida com empenho no sentido de adaptar o SIM as necessidades e exigéncias dos
usudrios e assisti-los no atendimento destas necessidades. A assisténcia de que precisam oS
usuarios pode ser caracterizada em trés tipos: a propria informagdo; ajuda nas andlises €

interpretacdo; e simulagdes de decisdes. A assisténcia quanto & propria informagdo refere-se a
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defini¢do da freqliéncia (com que periodicidade), formato e conteido que se ajustam melhor

as necessidades dos usuarios. No que tange a ajuda nas andlises e interpretacdes dos dados ou
informagdes, pode-se subsidid-las por meio da inclusdo, no staff do SIM, de especialistas
conforme a demanda por andlise exigir, isto significa a contrata¢do de um estatistico, por
exemplo, ou pessoal para a drea operacional de pesquisa de marketing. A necessidade de
simula¢Ges de decisdes pode ser atendida na compra ou construgdio de software que simule
artificialmente, por computador, o funcionamento do mercado.

Apds arrolarem-se alguns conceitos referentes a variavel de pesquisa — sistema
de informagdo, o proximo passo é contextualizar o comportamento do consumidor e o uso de

marketing de relacionamento com diferencial competitivo.

3.2. Comportamento do consumidor

Este topico tem como objetivo abordar, de maneira ampla, o processo decisorio
do consumidor, sob a perspectiva de Engel, Blackwell e Miniard (2000). O processo decisorio
do consumidor, segundo estes autores, possui 0s seguintes estagios: reconhecimento de
necessidade, busca de informagdo, avaliagdo de alternativa pré-compra, compra, consumo,
avaliagdo de alternativa pds-compra e despojamento. Antes de explanar os estdgios do
processo decisério, observou-se a necessidade de abordar rapidamente as raizes do
comportamento do consumidor, seu conceito, as perspectivas de sua abordagem, o cenario
contempordneo e as variaveis que moldam a tomada de decisdo. A utilizagdo de Engel,
Blackwell e Miniard (2000) buscou promover atualizacdo de informag¢des ao estudo, e
também por se considerar a publicagdo destes autores a mais recente e completa dentro do
tema abordado nesta se¢fo. Isto, entretanto, ndo significa que publicagdes anteriores sejam
desmerecidas ou refutadas para posterior compreensdo sobre a dindmica de compra do
consumidor.

O tema comportamento do consumidor possui suas raizes na teoria econdmica,
posteriormente, voltado a uma perspectiva de marketing, isto €, quais combinagdes do ‘mix’
de marketing sortirdo quais efeitos sobre o comportamento de compra em que tipo de
consumidor. A premissa interessa especialmente aqueles que, de uma forma ou de outra,
pretendem moldar ou estimular o comportamento do consumidor.

Antes de se entrar nas particularidades deste assunto, € necessario definir o que
¢ comportamento do consumidor. No entendimento de Engel et a/ (2000, p.4),

comportamento do consumidor compreende “atividades diretamente envolvidas em obter,
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consumir e dispor de produtos e servigos, incluindo os processos decisorios que antecedem e
sucedem estas agoes”.

Neste sentido, o comportamento do consumidor pode ser abordado por meio
das seguintes perspectivas: positivista, pds-moderna e intercultural.

A primeira das perspectivas a ser destacada € a positivista, assim denominada
devido ao fato de a maior parte das pesquisas sobre o comportamento do consumidor serem
motivadas pelo marketing. A abordagem positivista emprega técnicas empiricas rigorosas
para a descoberta de explicagGes e leis generalizaveis. O positivismo possui como objetivo
entender e prever o comportamento do consumidor, assim como descobrir as relagdes de
causa e efeito que regem a sua persuasdo e/ou educagio.

Recentemente, o pds-modernismo vem suplantando a abordagem positivista,
utilizando, para tanto, uma forma de investigagio diferenciada, incluindo métodos e objetivos
diferentes dos adotados anteriormente. Nesta nova Otica, a pesquisa do consumidor deve ser
usada para entender o comportamento do consumidor sem a inteng@o de influencia-lo.

Por fim, Engel et al (2000) alertam para a existéncia de diferengas culturais
relevantes na maneira pela qual a motivagdo e o comportamento do consumidor devem ser
atentamente observados e pesquisados. Estas diferengas tornam-se ainda maiores quando
fronteiras culturais sdo atravessadas, isto significa o estabelecimento de uma perspectiva
intercultural. Neste prisma, entender e adaptar-se & motivagdo e ao comportamento do
consumidor ndo é uma opg¢do, mas uma necessidade a sobrevivéncia competitiva. Isto porque
a motiva¢do e o comportamento podem ser entendidos por meio de pesquisas com precisdo
suficiente para minimizar consideravelmente o risco de fracasso do marketing.

No cenario contemporaneo, destacam-se trés fatores importantes que afetam o
desafio do marketing. O primeiro fator refere-se a oferta de produtos e servigos maior que a
demanda, isso significa que o desenvolvimento de novos produtos nfo € mais a chave para a
vantagem competitiva, mais sim a combinago de inovagdes competitivas e novos beneficios.
O segundo diz respeito ao corte de precos. Este fator é marcante, quando os produtos
comegam a apresentar as mesmas caracteristicas — passando a categoria de commadity, e,
portanto, competindo nos precos. Qutro aspecto relevante suscita aos mercados que estéo cada
vez mais segmentados e menores em contrapartida ao que ocorria anteriormente - mercados
homogéneos e grandes. Um exemplo que ilustra esta situagdo ocorre com a televisdo, o maior
meio de vendas usado em décadas anteriores, que visualiza seu mercado fragmentando-se

conforme a programagdo a cabo (representada pela Net) e via satélite (como € o caso da
TVA).
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A tomada de decisdo do consumidor ¢, de acordo com Engel et at (2000),
influenciada e moldada por muitos fatores e determinantes. Estes fatores e determinantes
estdo inseridos em trés categorias: diferengas individuais; influéncias ambientais; e processos
psicoldgicos.

Existem cinco diferen¢as individuais que afetam o comportamento: recursos
do consumidor; conhecimento; atitude; motiva¢io; e personalidade, valores e estilo de vida.
Os recursos do consumidor referem-se ao tempo disponivel para se informar ou procurar
produtos similares ao produto desejado, também, compreende dinheiro e capacidade de
recepgdo e processamento de informagdo. O conhecimento, por sua vez, é a informagdo
armazenada na memoria do consumidor e abrange informag¢des sobre a disponibilidade e as
caracteristicas de produtos e servigos; onde e quando comprar; € como usar os produtos. Uma
das principais metas da propaganda e da venda, mencionam Engel ef al (2000), € proporcionar
o conhecimento e as informages relevantes que s3o necessarias para a decisdo. A atitude é a
avaliacdo geral de alternativas (positiva ou negativamente), uma vez formada, ¢ dificil de ser
muda e, também, orienta escolhas futuras. Todavia, mudanga de atitude é uma meta comum
de marketing. Motivago, a seu tempo, abrange as necessidades e os motivos que afetam as
fases do processo decisorio. Por ultimo, personalidade, valores e estilos de vida enfocam “o
que veio a ser conhecido como pesquisa psicogrdfica para sondar os tragos, valores, crengas
e padrdes de comportamento individuais preferidos que caracterizam um segmento de
mercado” (ENGEL et al, 2000, p.93).

As influéncias ambientais sio aquelas provenientes da cultura, classe social,
influéncia pessoal, familia e situagdo que afetam de alguma forma o comportamento decisorio
do consumidor. Cultura diz respeito aos “valores, idéias, artefatos e outros simbolos
significativos que ajudam os individuos a se comunicar, interpretar e avaliar como membros
da sociedade” (ENGEL et al, 2000, p.94). Classes sociais sdo divisdes dentro da sociedade
compostas por individuos que compartitham valores, interesses e comportamentos
semelhantes. A influéncia pessoal € caracterizada quando o comportamento do consumidor ¢
afetado por aqueles com quem ele se relaciona estreitamente. Isto ocorre quando o
consumidor valoriza e aceita conselhos de pessoas sobre escolhas de compra. A familia, por
sua vez, representa a unidade primdria na qual as decisdes sdo tomadas e possui um padrido
complexo e variado de papéis e fungdes (ENGEL et al, 2000). Por altimo, a influéncia
situacional, ¢ melhor explicada por Kotler (2000), compreende a ocupagdo ou atividade
profissional e as circunstancias econdmicas (renda disponivel; economias e bens; débitos;

capacidade de endividamento; e a atitude em relagdo a gastar e economizar). Na concepcéo de
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Engel et al (2000), a influéncia situacional depende dos seguintes fatores: comunicagio,
compra e uso. Situagdo de comunicagdo ¢ definida pelos cenarios a que os consumidores sdo
expostos a4 comunica¢do pessoal (com vendedores ou companheiros de compra) ou nio-
pessoal (propaganda e publicagdes voltadas ao consumidor). A situagdo de compra, por sua
vez, reflete os cendrios onde os consumidores adquirem produtos ou servigos. As situagdes de
uso representam as circunstancias nas quais 0 consumo ocorre.

Por fim, as empresas que desejam entender e influenciar a dindmica de compra
do consumidor devem dominar trés processos psicolégicos: processamento de informagio;
aprendizagem; e mudan¢a de atitude e comportamento. Como a comunicagdo € um processo
importante em marketing, as empresas devem “descobrir como as pessoas recebem,
processam e ddo sentido as comunicagdes de marketing [...]. A pesquisa de processamento de
informagdo [...] trata das maneiras pelas quais a informag¢do é transformada, reduzida,
elaborada, armazenada, recuperada e recebida” pelo consumidor (ENGEL et al/, 2000, p.94-
95).

Em muitos casos, o comportamento de compra do consumidor abrange a
ponderagdo cuidadosa dos atributos utilitarios, ou seja, das fungdes do produto. Engel et al
(2000, p.92) classificam a ocorréncia de ponderagdo cuidadosa como tomada de decisdo
racional. Em outros casos, a decisdo pode ndo ser racional e envolver beneficios hedonistas,
aqueles orientados emocionalmente, em que o objeto de consumo é visto simbolicamente
como um sonho a ser alcangado, por exémplo. E ainda, comprar e consumir um produto pode
ser motivado conjuntamente por atributos utilitarios e beneficios hedonistas. A satisfagdo de
necessidade compreende muitos tipos de comportamento e uma ampla gama de fatores
motivadores e influenciadores. De acordo com Engel et al/ (2000), para a satisfagdo de
necessidade, a tomada de decisio do consumidor consiste, de maneira abrangente, nos
seguintes estagios: reconhecimento da necessidade, busca de informagdo, avaliagdo de
alternativa pré-compra, compra, consumo, avaliagdo de alternativa pds-compra e
despojamento.

O recenhecimento da necessidade depende do grau de discrepéncia existente
entre o estado real (onde ele estd) e o estado desejado (situagdo em que o consumidor deseja
estar). Quando a discrepancia chega ou ultrapassa um determinado nivel, a necessidade €
reconhecida. Contudo, se a discrepincia estiver abaixo do nivel, a necessidade ndo sera
reconhecida.

A busca de informacio, segundo estdgio da tomada de decisdo, € a procura

motivada de conhecimento armazenado na memoéria do consumidor (busca interna),
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verificando se sabe o bastante sobre as op¢des disponiveis que permitem uma escolha, caso o
conhecimento seja insuficiente para a decisdo, ele recorre a obtengdo de informagdo do
mercado (busca externa).

O terceiro estagio da tomada de decisdo, avaliagio de alternativa pré-
compra, envolve a pondera¢do das op¢des em termos de beneficios esperados e selegdo da
opcdo que atende as necessidades do consumidor. E importante dizer que os estdgios de busca
e avaliacdo de alternativas pré-compra estdo intrincadamente entrelagados durante o processo
decisorio. Para avaliar as alternativas pré-compra, o consumidor pode utilizar fatores como
seguranga, confiabilidade, prego, nome da marca, pais de origem e garantia.

No processo decisério de compra, o consumidor enfrenta questdes como:
comprar ou economizar, o que comprar (escolha da alternativa certa, tanto para a categoria de
produto como a marca), quando comprar, onde comprar (escolha das fontes — lojas, compra
em catalogos, por internet, etc) e como pagar. A compra abrange, também, a aquisicdo da
alternativa preferida ou de uma substituta aceitavel. O processo de compra pode ser
totalmente planejado (quando o consumidor sabe exatamente o que quer e esta disposto a
procurar até encontrar), parcialmente planejado (comprando uma marca que considera
aceitavel, por exemplo) e ndo planejado (aqui ndo € sindnimo de compra por impulso, mas
que ocorre por meio de exposi¢do de produtos nos pontos de venda que fazem o consumidor
acionar a necessidade).

No estagio de consumeo, o consumidor decide acerca de questdes: consumir ou
ndo, quando ¢ como consumir. O processo de consumo também pode ser abordado devido ao
arrependimento do comprador, ou seja, o consumidor escolhe o produto ou servigo, porém,
posteriormente, sente dividas sobre ter feito a escolha certa. Neste sentido, as empresas
procuram reforgar “a escoltha acertada” acentuando a superioridade do produto, isto pode ser
feito nos manuais que acompanham o produto ‘ou o oferecimento de um periodo maior de
garantia do produto. Uma ma escolha, por exemplo, pode ter conseqgii€ncias negativas para o
fabricante, em que o efeito da insatisfagdo do consumidor se traduz na devolucgde do produto,
na ndo recompra € no boca-a-boca negativo.

O estagio seguinte é avaliar a alternativa depois do consumo. Esta avaliagdo
pode causar satisfagdo no cliente, isto acontece quando a avaliagdo da alternativa adquirida
atende ou excede as expectativas, caso contrario, ocorre a insatisfagdo.

O ultimo estagio do processo decisorio é o despojamento, no qual o
consumidor opta por descarte sumario, reciclagem ou remarketing (venda em mercados de

usados).
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Em suma, as empresas, buscando vantagem competitiva, devem entender a
respeito do processo decisdrio do consumidor, assim podem influenciar a probabilidade de
ativagdo de necessidade por meio de propaganda e inovagdo do produto. Entender a busca do
consumidor pode ser util para desenvolver estratégias de marketing. Saber o quanto os
consumidores buscam e que fontes de informagdo em especial consultam durante sua busca
pode ajudar a moldar estratégias de prego, promogdo e distribuicdo da organizagdo. Por outro
lado, a compreensdo da regra de decisdo, ou seja, regras que levam & escolha do produto da
organiza¢do podem sugerir agdes de marketing que mantenham ou facilitem o uso destas
regras pelos consumidores e, ainda, possibilitem a empresa desenvolver estratégias que
influenciem a mudanga de atitude do consumidor. A compra pode ser influenciada por meio
de estratégias de exposi¢do, promogdo do produto, reducdo de pregos, composicdo da
atmosfera de loja e agbes que minimizem a falta de produtos em estoque (como, por exemplo,
EDI e gestdo por categorias de produtos). Quando o consumidor sente davidas acerca de ter
feito a escolha, as empresas devem procuram reforgar “a escolha acertada” acentuando a
superioridade do produto, isto pode ser feito nos manuais que acompanham o produto ou no
oferecimento de um periodo maior de garantia do produto. No estagio de avaliagdo de
alternativas pds-compra, a retengdo de clientes € ponto critico da estratégia de marketing,
podendo ser conseguida por meio de taticas como criagdo de expectativas realistas, instituigdo
de politicas de controle de qualidade e monitoramento dos niveis de satisfacdo e retengdo de
clientes e enfrentando a insatisfagdo com respostas rapidas e apropriadas. O despojamento,
em decorréncia de preocupagdes ambientais, surgiu, recentemente, como foco de pesquisa e
estratégias de marketing (ENGEL et al, 2000).

Vinculados aos desafios mencionados anteriormente, estdo os dos profissionais
de marketing e demais membros da empresa, que devem se concentrar no que agrega valor
para o cliente e eliminar o que nfo o faz. Dentro deste enfoque, eles precisam praticar,
segundo Engel ef al (2000): (1) o marketing individualizado/personalizado — relacionamento
pessoal com o cliente e didlogo continuo de pesquisa com comprador e vendedor, com total
personalizacdo de preg¢o, promog¢do, produto e distribuigdo; (2) priorizar a satisfagdo e
retengdo do cliente, apontando o alvo para os ja existentes; e (3) focalizar o valor patrimonial
da marca — brand equity.

Diante da perspectiva de agregar valor ao cliente, o marketing de
relacionamento devera ser praticado pelos profissionais ou empresas interessadas em possuir

um diferencial competitivo.
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Antes de se entrar nas particularidades do marketing de relacionamento, que
esta sendo reforgado pela proposta preconizada por autores e pesquisadores e disseminado no
meio académico, assim como implementado por empresas inovadoras que ambicionam estar a
frente da concorréncia, faz-se necessario efetuar uma breve revisdo sobre o marketing ainda

praticado em muitas empresas, 0 que, neste trabalho, denomina-se como Marketing Essencial.
3.3. Marketing essencial

Segundo Kotler (1980), marketing ¢ a atividade de negdcio, comércio, estado
de espirito ou processo de ajustamento de demanda e oferta. E, ainda a atividade humana
orientada para satisfazer as necessidades e desejos, mediante os processos de troca.

Para Kotler e Blomm (188, p.19), marketing também é&:

Andlise, planejamento, implementacdo € controle de programas cuidadosamente
formulados que visam proporcionar trocas voluntdrias de valores ou atitudes com
mercados-alvo, com o propdsito de realizar os objetivos organizacionais. Confia,
fortemente, no delineamento da oferta da organizagfio, em termos das necessidades e
dos desejos do mercado-alvo, e no uso eficaz de politicas de prego, comunicagio e
distribui¢do, a fim de informar, motivar e prestar servigos aos mercados.

Para Santana, Stanton, Levitt ¢ Cundiff encontrados em Costa (1987) e Vavra
(1993), marketing é a execugdo, por uma organizagdo (empresa, associagdo sem fins
lucrativos, politicos e pessoa fisica), de todas as atividades necessarias para planificar, criar
ou conceber, promover, fixar os pregos, distribuir idéias, produtos e servicos de acordo ou
ainda estimulando a demanda atual e potencial, bem como satisfazendo necessidades de
individuos e organizagGes, dentro da capacidade produtiva do fornecedor. Marketing requer a
previsdo antecipada das mudangas ambientais e modificagdo das ofertas para competir, em um
mercado mutante, com maior eficacia.

Para concorrer nos mercados que mudam com freqiiéncia, a empresa pode
langar m3o de um conjunto de ferramentas que compreende, como classifica McCarthy (apud
Kotler, 2000): product — produto, price — prego, promotion — promogdo e place — praga (ou
pontos de distribui¢@o), os chamados 4P’s do marketing ou ‘mix’ de marketing.

Cada um dos 4P’s desdobram-se em variaveis especificas de marketing, como
mostra a Ilustragdo 03. DecisGes a respeito de cada uma destas varidveis devem ser tomadas
quando se deseja exercer alguma influéncia nos canais comerciais, assim como nos

consumidores finais. Kotler (2000) acrescenta que a empresa pode alterar no curto prazo seu
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prego, o tamanho de sua forga de vendas e as despesas com propaganda. No entanto, ela so

pode decidir acerca de novos produtos e modificar seus canais de distribui¢do no longo prazo.

ILUSTRACAO 03 — Os 4P’s do Mix de Marketing

Fonte: KOTLER, Philip. Administragiio de Marketing: a edi¢do do novo milénio. 10 ed.Sdo Paulo: Prentice
Hall, 2000, p.37.

O marketing sobre o enfoque estratégico esta voltado para o desenvolvimento
de uma resposta efetiva, ndo so6 na area de marketing, mas da organizagdo como um todo.
Desta forma, o marketing estratégico congrega um conjunto de decisdes que combinam as
dimensdes funcionais e administrativas. Trata-se de uma postura de agdo administrativa e de
um processo decisorio que procura identificar publicos-alvo ou selecionar mercados
alternativos que se quer alcangar, alocando recursos financeiros necessarios € outros recursos
conforme um conjunto de a¢des de marketing (mix de marketing), visando desenvolver um
composto de beneficios procurados pelo publico, de modo a promover a rentabilidade da
empresa e a explorar as oportunidades de cobertura de mercado, segundo Gordon (1998) e
Kotler e Fox (1994).

Deve-se ter em mente que os mercados sdo compostos por clientes que sdo
diferentes entre si sob varios aspectos, em termos de desejos, recursos, localizagdo, atitudes de
compra e preferéncias, dentre outros. Qualquer uma destas variaveis pode servir para

segmentar um mercado, revelando as oportunidades que surgem para as organizagdes.
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A orientagdo de marketing adotada por organizagdes subentende sete

elementos-chave como lista Vavra (1993, p.26):

Selecdo de wm mercado ou mercados-alvo;

o Identifica¢@o dos desejos, necessidades e demandas de um grupo selecionado de
mercado;

o Combinagdo de produtos, bens e servigos existentes ou novos para atender esses
desejos, necessidades e demandas;

e FEntrega de satisfagéo;

e Estabelecimento e administragdo de um ‘processo de mudanga para fixar prego,
promover e entregar produtos, bens ou servicos logisticamente,; e

o Antecipacdo da mudanga que ocorrerd no mercado-alvo e no ambiente.

As caracteristicas dispostas anteriormente descrevem a perspectiva que o autor
denomina de marketing de conquista, difundido atualmente e cujo objetivo € o volume ou o
numero de conquista de clientes. Neste cenario, o esfor¢o de marketing das empresas ¢
canalizado para gerar novos clientes mais e mais. A prioridade das organiza¢des para atingir
este objetivo tem sido: identificar mercado-alvo, determinar as necessidades deste mercado,
combinar um produto ou servigo que possam produzir para atender essas necessidades e atrair
um nimero maximo de clientes para experimentar o produto ou o servigo criado.

A conquista de novos clientes, na concepgdo de Vavra (1993), Mckenna
(1992), vem ao encontro dos objetivos que as empresas tém de aumentar sua lucratividade.
Porém, esta pratica esta tendo conseqiiéncias ao longo prazo, sendo a conquista de novos
clientes alvo das organizagdes, elas tendem a concentrar ¢ despender maiores esforgos e
capital para atingir suas metas. Conquistado o “novo cliente” e, portanto, mudando para a
condi¢do de cliente atual, passara a ser negligenciado, pois a empresa comega a assumir que 0
apoio ou o patrocinio dos clientes atuais permanece, presumindo também que sua satisfaggo
continua e quando a empresa ¢ substituida pelo concorrente, a desculpa mais provavel é: “ndo
podemos satisfazer a todos”.

A mudanga do enfoque para marketing de relacionamento vem para suprir esta
deficiéncia e trabalhara especificamente os clientes atuais, sem obviamente esquecer os
clientes potenciais e aqueles que resolveram por insatisfagdo ou negligéncia escolher a
concorréncia, estes também conhecidos como clientes perdidos.

Diante das exigéncias mercadoldgicas, ressaltam Vavra (1993) e McKenna
(1992), os profissionais de marketing devem mudar a mentalidade que antes era orientada,
respectivamente, para ‘“completar uma venda” ou “dizer e vender” para “iniciar um
relacionamento™ ou “comunicar e partithar conhecimentos” e ainda “fechar um negocio” ou

“manipular o cliente” para “construir um relacionamento” ou abrir espago para “participagdo
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do cliente”. Nesse contexto, a comunica¢do também mudou. No modelo tradicional de
marketing, usava-se a publicidade para incutir uma mensagem ao cliente numa comunicag¢éo
unilateral, geralmente enfatizando: “Compre isso!”. O modelo de marketing que preconiza
relagdes duradouras propde um “ciclo de feedback, esse é o elemento que faltava no
mondlogo da publicidade, mas que existe no didlogo do marketing” (McKENNA, 1992,

p.15), conectando a empresa ao cliente e vice-versa.
3.4. Marketing de relacionamento

Primeiramente, para fins de esclarecimentos, marketing de relacionamento esta
sendo descrito na literatura sob a mais variada forma de termos. Dentre os termos difundidos,
Vavra (1993) destaca os seguintes: marketing de banco de dados (database marketing),
individualizado, micromarketing, personalizado, um a um (ore fo one), marketing de
retengdo, marketing de freqiiéncia, marketing de relacionamento, marketing de segmentagio,
marketing integrado, interativo, marketing de didlogo, marketing de curriculo e marketing de
nichos.

Apesar das varias terminologias empregadas na literatura, a énfase é a mesma:
reconhecer a “importdncia de tratar cada cliente individualmente e gerir os negdcios de
forma sob medida ndo importando o tamanho da organiza¢do” (VAVRA, 1993, p.47). Para
fins desta pesquisa, utiliza-se como terminologia base a expressdo marketing de
relacionamento, sem intercalar as demais nomenclaturas.

Antes de entrar nas particularidades do termo e suas definicdes, cabe aqui
esclarecer 0 que ndo é marketing de relacionamento. Alguns estudiosos, no entanto, referem-
se a0 marketing de relacionamento como uma “disciplina inteiramente nova”, como o faz
Gordon (1998, p.41), ou 0 “novo marketing”, como denomina McKenna (1992, p.21). Ele ¢
sim uma forma de viabilizar e incrementar os elementos tradicionais do mix de marketing (4
P’s), mudando o foco para relacionamento com o cliente, criando, também, “novos valores
para sua empresa, seus clientes e acionistas” (GORDON, 1998 p. 41). A idéia de
incrementar os elementos tradicionais do marketing surge de Berry (apud VAVRA, 1993)
para auxiliar a organiza¢do a tornar-se mais competitiva. Baseado em Berry, Vavra (1993)

propde que o composto de marketing assuma a seguinte perspectiva:
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e Produto: qualidade, confiabilidade e caracteristicas.

e Preco: preco cobrado, condigdes de prego € ofertas de preco.

e Distribui¢iio (Place): acessibilidade aos bens ou as instalagdes do fornecedor e
acessibilidade ao cliente.

e Promogdo: propaganda pré-venda, publicidade e promog0es de vendas.

« Comunicagfio com o cliente: programas de comunicagdo pds-venda (revistas
préprias, eventos etc.), cddigo 800 (discagem direta gratuita) e servigos de
atendimento de reclamagdes e de cumprimentos aos clientes.

o Satisfacdo do cliente: monitoramento das expectativas do cliente e a satisfago
delas com os produtos ou servi¢os disponiveis e com o sistema de entrega.

o Servigos: servigos pré-venda, servigos pds-venda e atividades de conveniéncia do
consumidor (VAVRA, 1993, p.33).

Marketing de relacionamento ndo é sindénimo de atendimento. Lobos (1993)
explica que atendimento, sob o ponto de vista do cliente, caracteriza-se sobre trés aspectos
aparéncia, disposi¢do para servir e seguranga. O elemento aparéncia refere-se ao visual de
instalagGes fisicas, equipamentos, pessoal e material de comunicagdo (como, por exemplo,
qualidade do papel, tipo de impressio e elegincia da grafia, dentre outros). O quesito
disposigdo para servir indica inclinagdo do colaborador ou do fornecedor em ajudar os clientes
e lhes prestar um bom servigo. O altimo aspecto que caracteriza atendimento é a seguranga,
ou seja, conhecimento tanto do produto, servigo, empresa e até mesmo saber de certas
“informagdes sobre o cliente que lhe permita prestar um bom servigo. Neste quesito também
sdo incorporados aspectos como cortesia demonstrada pelos colaboradores e habilidades que
geram sentimentos de confianga, e ainda, certa intimidade com o cliente.

Nio se trata de conceitos isolados ou intercambidveis, acrescenta Gordon
(1998), como marketing de banco de dados, modelagem por progndsticos, ‘database’, ‘data’
warehouse’, marketing pessoal, venda de relacionamento, customiza¢do em massa, intimidade
ou uniio com o cliente. Estes aspectos fazem parte do conceito de marketing de
relacionamento que devem estar imperativamente associados as estratégias da empresa.

A utiliza¢do, por exemplo, do marketing de banco de dados, concentrando-se
em questdes como o perfil do cliente e formulagdo de progndstico para orientar o marketing
direto, ndo reflete integralmente o conceito de marketing de relacionamento em sua
abrangéncia, entretanto, sdo componentes valiosos e que ndo podem ser ignorados. Isto
também é verdadeiro quando se trata do marketing de fidelidade, que origina os programas de
fidelidade, incentivando o apoio incondicional as empresas de diferentes setores do mercado.
Esses sdo, sem sombra de divida, componentes do marketing de relacionamento e nio o
substituem.

Entio, o que € marketing de relacionamento?
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Além do disposto anteriormente, na percep¢do de Gummesson (1999),
marketing de relacionamento é o marketing visto como relagdes, redes e interacio.
Relagdes, pois duas partes devem estar em contato uma com a outra, as relagdes bésicas de
mercado sdo as referentes ao contato continuo entre cliente e fornecedor. Denominam-se
redes ao conjunto de relacionamentos que podem adquirir padrdes enormes e complexos.
Deve-se lembrar que as relagGes “simples” entre fornecedor e cliente podem tomar
proporg¢des complexas de uma rede. E por fim, chama-se interagdo ao contato direto que as
partes envolvidas na relagdo entram uma com a outra.

"A interacdo de clientes & empresa, salienta McKenna (1991), deve ser desde o
projeto, passando pelo desenvolvimento, processo e venda do produto ou servigo. Todos os
empregados precisam estar integrados no negdcio de construir relacionamentos com clientes.
A interagdo entre cliente e empresa esta arbitrada para quando acontece o servigo ou quando o
cliente entra em contato com o fornecedor, isto € o que Normann (apud GUMMESSON,
1999) chamou, em 1970, de moinento da verdade.

As relagdes interativas durante o encontro com o prestador de servigo sdo
classificadas por Gummesson (1999), sob a perspectiva do cliente, da seguinte maneira: linha
de frente do fornecedor e o cliente; cliente-para-cliente; cliente, os produtos do fornecedor e o
ambiente fisico; e cliente e o sistema de servigo do fornecedor.

A interagdo de servigo entre o pessoal de linha de frente do fornecedor e o
cliente € aquela em que o cliente coopera durante a produgdo do servigo, tornando-se co-
produtor do servigo. Por exemplo, pode-se citar o contato entre médico-paciente, no qual o
paciente diz o que estd sentindo e o médico, baseado nos sintomas, prescreve o medicamento,
ou passageiro—comissario de v0o, cuja relagdo s serd possivel se o passageiro aparecer no
horario e portdo de embarque certos (GUMMERSON, 1999).

Interag@o de cliente-para-cliente € aquela em que os clientes produzem parte do
servigo em conjunto com o fornecedor, somente se ele fornecer o sistema certo, ambiente e
pessoal. Um bom exemplo sdo as danceterias, onde o servigo principal é a danga e, para ser
produzida, os convidados tém que dangar entre si. Ao fornecedor resta certificar-se que a
arena para a interagdo esteja convidativa (GUMMERSON, 1999).

Os supermercados sdo um bom exemplo de interagdo entre os clientes,' muitas
vezes os atacadistas também o sd0, dependendo do tipo de servigo por eles prestado, isto
porque os produtos do fornecedor e o ambiente fisico (a localizagdo dos produtos, o modo

pelo qual eles estdo expostos nas gondolas, o ‘layout’ da loja e a conveniéncia de seu
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estacionamento) afetario o comportamento do cliente e as suas relagdes para com a loja,
afirma Gummersson (1999).

A interagio entre o cliente ¢ o sistema de servico do fornecedor ¢ tio
importante quanto entre pessoas, por exemplo, entre o homem e os sistemas bancarios
(servigo manual ou bancos 24 horas). O sistema de servigo, neste caso, deveria ser amigavel
em sua construgdo e o cliente educado para utiliza-lo, do contrario, os clientes poderdo ndo o
opera-lo bem e perceber que seu relacionamento com o fornecedor ficou menos satisfatorio.
Sistemas ndo amigaveis assustam os clientes (GUMMERSON, 1999).

Empresas mudaram graduahnente algumas de suas interagdes entre o cliente e
seu sistema de servico de cara-a-cara para uma relagdo “sem cara”, em que muitas vezes a
unica pessoa de contato com o cliente, que pode encanta-lo ou assusta-lo, é representada por
uma central telefonica de voz. Significa que, se vocé precisa telefonar varias vezes para
esclarecer um assunto, a central pode envia-lo para pessoas diferentes a cada vez. Estas
pessoas raramente sdo autorizadas ou capacitadas a completar mais do que a maquina
padronizou como tarefa. Diante disto, a relagdo ficou mecanicamente neutra, até mesmo
estéril. Neste contexto, a incidéncia de alguns servigos moveu da loja de atacadista e ou varejo
para a internet (compra eletrOnica), por exemplo, ou para um ‘unificador de voz de humana’
(atendimento eletronico da linha 0800 das empresas, ou tipo central PABX).

Vérios sdo os conceitos elaborados na tentativa de definir marketing de
relacionamento, dentre os estudiosos do tema destacam-se Berry, Jackson, Ballantyne,
'Morgan e Hunt, Sheth, Grénroos e Porter. Baseando-se nos conceitos destes autores, €Xxpostos
por Gummesson (1999), pode-se inferir que marketing de relacionamento € o marketing para
ganhar, construir, principalmente manter/reter e ampliar relagdes de negbcios eficazes,
eficientes, agradaveis, entusiastas, éticas, duradouras e fortes com clientes e outros
interessados (firmas de suporte externo, revendedores, distribuidores, comunidade financeira,
dentre outros) com a finalidade de maximizar o valor do cliente. RelagSes estas que devem ser
proveitosas e recompensadoras para ambas as partes e, também, envolver todos os
colaboradores da empresa no processo de manutengdo de relacionamento com o cliente.

Gordon (1998), Gummesson (1999) e Vavra (1993) corroboram a idéia
anterior e acrescentam com propriedade que marketing de relacionamento também ¢é o
processo continuo de identificacdo e criagdo de novos valores, porque recicla ofertas e
investiga perspectivas com clientes individuais. Neste sentido, a criagdo e o compartilhamento
de valores s3o feitos conjuntamente pelas partes envolvidas por meio de interdependéncia e

alinhamento organizacional. Os clientes, por sua vez, devem ser identificados, reconhecidos,
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comunicados, auditados em relagdo a satisfacdo e, ainda, respondidos quanto a duvidas,
sugestdes e reclamagdes que venham a comunicar & organizacéo.

Uma estrutura que faz parte do marketing de relacionamento e langa luz sobre
as estratégias que podem ser implementadas pelas organizagdes € a estrutura dos seis

mercados, exposta a seguir.

3.4.1. Marketing de relacionamento e a estrutura dos seis mercados

O modelo de seis mercados de Peck et al (1999) se remete as relagdes de
marketing em nivel organizacional. O modelo apresenta para consideragdo seis papéis
associados a dominios de mercado. Cada uma das dimensGes representa o envolvimento e
relacionamento com virias partes - organizagdes ou individuos, que podem contribuir
potencialmente, direta ou indiretamente, para a efetividade da organiza¢do no mercado onde
esta inserida.

O modelo é categorizado por Peck ef al (1999) da seguinte forma: mercados de
clientes, mercados de fornecedores e aliangas, mercados de referéncia, mercados de

influéncia, mercado interno e mercados de recrutamento.

Mercado
Interno

Mercados
Fornecedores
& Aliancas

Mercado de
Referéncia

_DE_
CLIENTES -

Mercado de
Influéncia

Mercade de
Recrutamento

YLUSTRACAOQ 04 — Modelo dos Seis Mercados

Fonte: PECK, Helen; PAYNE, Adrian; CHRISTOPHER, Martin; CLARK, Moira. Relationship marketing:
strategy and implementation. Oxford: Butterworth-Heinemann, 1999, p. 23.
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Para operacionalizar o modelo dos seis mercados, Peck et al (1999)
desenvolveram um processo que detalha melhor o dominio de mercado. Este processo
consiste em:

o Identificar os participantes chaves ou os segmentos dentro de cada um dos

mercados;

o Investigar para identificar as expectativas e os desejos dos participantes

chaves;

o Revisar o nivel atual e propor uma énfase em cada um dos mercados; e

o Formular estratégias de relacionamento e determinar se um plano formal de

marketing é necessério.

Este processo comega com o exame e analise de cada dominio de mercado para
identificar os grupos de participantes chaves e os segmentos de mercados.
O primeiro dos mercados a ser detathado € o mercado de clientes, justamente

por ser o mercado central do modelo de Peck ef al (1999).
3.4.1.1. Mercado de clientes

O mercado de clientes é subdividido em trés grupos, na visdo de Peck et al
(1999): comprador direto, intermediario-e consumidor. O comprador direto é o cliente direto
do fabricante, ou seja, refere-se ao atacadista. O intermedidrio € aquele para quem o atacadista
vende, é representado pela figura do varejista. O consumidor é o individuo final do canal de
distribui¢do, quem compra o bem do varejista.

Churchill Jr. e Peter (1998) reforgam a concepgdo dos autores, dizendo que
consumidores sdo aquelas pessoas que compram bens e servi¢os para seu proprio uso ou para
presentear outras pessoas.

Dentro da cadeia de distribuigdo, é importante entender o que significa a
palavra cliente.

Segundo Gordon (1998, p.128), clientes sdo “os compradores como um todo e
representam a audiéncia total a partir da qual a empresa e seus concorrentes obtém seus
negocios”. Lobos (1995, p.57) acrescenta a defini¢8o anterior que cliente “é foda pessoa que
se beneficia com os produtos ou servigos fornecidos por alguém”. Definir o cliente como

beneficiario de produtos ou servigos significa que ele é mais do que apenas consumidor,
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ampliando, também, o campo de impacto das a¢des do fornecedor quanto & satisfagdo final do
cliente.

Para Peck ef al (1999), cliente compreende um nimero de individuos que tem
diferentes papéis no processo decisorio de compra. Esses papéis incluem usuarios,

influenciadores, decisores, aprovadores, compradores e guardides.

e Usudrios sio aqueles que irdo usar o produto ou servigo. Muitas vezes o
usudrio inicia a proposta de compra e ajuda a definir as especificagdes do
produto ou servigo.

e Influenciadores sio pessoas que influenciam o processo de compra. Os
influenciadores freqiientemente ajudam a definir as especificagdes e também
providenciam informagdes para avaliar as alternativas de compra.

e Decisores sdo pessoas que tém o poder de decidir sobre requisitos que o
produto ou fornecedor deve atender.

e Aprovadores sio individuos que autorizam as a¢des propostas por quem
decide ou por quem compra.

e Compradores sio aqueles individuos que efetivamente compram produtos
ou servi¢os. Kotler (2000) refere que os compradores possuem autoridade
formal para selecionar o fornecedor e estabelecer os termos de compra.

o Guardides sio aqueles que exercem alguma fungdio que pode filtrar
informagdes sobre produtos e fornecedores, dentre outros. Este papel €
denominado por Kotler (2000) como barreiras internas e esta representado
pela figura dos compradores, recepcionistas ou por operadores telefonicos
que podem impedir vendedores de entrar em contato com os decisores da

compra.

Na visdo de Kotler (2000), inclui-se a estes papéis o de iniciador, ou seja,
aquele que solicita a compra de um produto, podendo ser o proprio usuario ou outro membro
da empresa que ndo necessariamente ird usar o produto ou servigo.

Numa unidade familiar, por exemplo, as pessoas que a compdem podem
desenvolver os seguintes papéis no processo decisorio de compra: o fitho representa o usuario
do produto, o influenciador esta na figura da avd; o decisor é caracterizado pela figura da

mie; o papel de aprovador e comprador € feito pelo pai; e a empregada, quando o processo
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decisdrio recai sobre um produto de limpeza, ocupa-se de filtrar informagdes sobre o methor a
ser comprado dentre a gama de produtos disponiveis.

Ja em um atacado, as pessoas que o integram podem representar os seguintes
papéis durante o processo de compra: o chefe de estoque representa o iniciador; na compra de
um equipamento de registro eletronico do cartdo ponto, o influenciador estard na figura do
analista de recursos humanos e, neste caso, o chefe do departamento de pessoal exercerd a
fung¢do de decisor e também de usudrio, pois o sistema ajudara a agilizar a folha de pagamento
dos colaboradores; o papel de aprovador sera desempenhado pelo gerente do atacado; e, por
sua vez, o comprador é representado pela pessoa que efetua cotagdo de pregos dos
fornecedores e negocia os termos de compra.

Muitas vezes a palavra cliente € usada indistintamente tanto para aquele
comprador esporadico quanto para o mais fiel dos compradores, quer seja ele um individuo ou
uma organizagdo. As empresas necessitam, visando a aquisi¢io e reteng@o/manutengdo de
seus clientes, estabelecer distintas estratégias de marketing. Para isto, as organiza¢des devem
agrupar seus clientes. O agrupamento dos clientes poderd ser feito por meio de categorizagdo
comportamental de consumo, baseada em sua conduta real de compra. Esta categorizagio
possui trés grandezas a serem levadas em consideragdo para a classificagdo dos clientes:
recéncia, freqiiéncia e valor. A recéncia diz respeito a quio recente foi efetuada a ultima
compra pelo cliente. Freqiiéncia, por sua vez, refere-se a periodicidade de interagdo ou
compra que o cliente mantém com a organizagdo. O valor indica quanto o cliente gasta a cada
vez que compra na empresa.

As trés grandezas de classificagdo associadas ou comparadas podem interferir
na categorizagdo do cliente, ou seja, no seu valor.

O valor do cliente, observam Peppers e Rogers (2001), é composto por dois
elementos: valor real ou valor vitalicio (LTV — Life Time Value) e valor estratégico ou valor
potencial. O valor real do cliente, na concepgdo de Kotler (2000), pode ser alcangado por
meio do lucro obtido se ele continuasse comprando por determinado periodo de tempo. Ja seu
valor estratégico refere-se ao potencial que o cliente tem a oferecer a organizacgdo, caso ela
tenha uma estratégia para atendé-lo (PEPPERS e ROGERS, 2001).

O agrupamento, também, pode ser feito por meio de categorias de vinculos que
os clientes evidenciam para com a organizacdo. As categorias de vinculo pelo
comportamento, conforme Gordon (1998), sdo diferenciadas tanto pela participégﬁo crescente
do consumidor nos negdcios da empresa quanto pelo seu ‘share of mind’ em cada categoria.

A participagdo nos negdcios remete-se & proporgdo nas despesas totais do cliente em bens ou
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servicos. O ‘share of mind’ significa posi¢ao da empresa quanto as interagdes repetidas de
compra e percepgdo de impulso que a favorece no segmento em que atua. Esses dois fatores
sdo desafiadores e importantes, afirma Gordon (1998) e por isto sua avaliagdo deve ser
realizada pelo menos com os melhores clientes para se entender o estado atual do vinculo.

A empresa deve estabelecer objetivos para aperfeicoar a intensidade e a
extensdo dos vinculos. Os vinculos podem ser encontrados sob a forma de ‘n’ classificagdes.
Dentre elas, Gordon (1998) estabelece as seguintes categorias de vinculos: prospects (clientes
potenciais), experimentadores, compradores, clientes eventuais, clientes regulares e
defensores.

Por sua vez, Cobra e Ribeiro (2000) apresentam seis categorias: suspeito,
prospectavel ou ‘prospect’, qualificavel, cliente primeira compra, cliente compra repetida,
advogado e parceiro.

Seguindo esta linha, Peck ef al (1999) agrupam seis categorias de vinculos
(prospecto, comprador, cliente, partidario, defensor e parceiro) na chamada escada de lealdade
do marketing de relacionamento, que € “uma maneira de classificar clientes baseada em seus
graus de repeticdo de compra e suas atitudes em relagdo a empresa”, complementa Vavra
(1993, p.206).

A escada de lealdade delineada por Peck ez al (1999) identifica o estagio de
desenvolvimento do relacionamento ou vinculo empresa-cliente. Esta parece ser, até o

momento, a mais adequada aos objetivos desta pesquisa, como mostra a [lustragdo 05.

PARCEIRO

Enfase em desenvolvimento e
ampliacdo de relacionamentos.
- Retencio de Clientes -

PARTIDARIO
(SUPPORTER) |

CLIENTE

COMPRAD
(PURCHASER)

Enfase em novos clientes.
_ ’ - Conquista de Clientes -
& (PROSPECT)

i
ILUSTRACAO OS5 - Escada de Lealdade do Cliente Visando a Fidelizag¢do

Fonte: PAYNE, Adrian; CHRISTOPHER, Martin; CLARK, Moira; PECK, Helen. Relationship marketing
for competitive advantage: winning and keeping customers. Oxford: Butterworth-Heinemann, 1995, p.
viii.
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O marketing de relacionamento, nos dois primeiros niveis da escada de
lealdade, enfatiza a aquisi¢do de novos clientes, nos demais niveis, sdo utilizadas estratégias
que visem ao desenvolvimento e & ampliagdo do relacionamento entre a empresa e o cliente,
buscando a lealdade e retengdo deste cliente. Isto porque, “clientes verdadeiramente fiéis
formam uma fatia do mercado inacessivel para a concorréncia”, conclui Greenberg (2001,
p-31).

No primeiro nivel da escada de lealdade estd a categoria de cliente
prospectavel — ‘prospect’, aquele que a empresa possui informagdes suficientes para saber se
¢ potencial, ou seja, aquele que possui perfil dentro do que se busca e acredita poder persuadir
para realizar negdcios.

No segundo degrau esta o comprador — ‘purchaser’, aquele que tenha feito
negdcios uma vez com a organizagdo, esta satisfeito com sua experiéncia inicial, contudo
pode ainda estar fazendo negdcios com seus fornecedores atuais.

No nivel imediatamente a seguir estdo os clientes de compra repetida, porém
ainda ndo sdo leais e estdo em fase decisdria de outras alternativas de fornecedores.

No quarto degrau encontra-se o partidario — ‘supporter’, aquele cliente que
gosta da organiza¢do, no entanto, somente a apdia passivamente. No nivel seguinte localiza-se
o advogado, aquele cliente que é leal por estar satisfeito e € defensor, pois ativamente
recomenda a empresa a outros. ‘

O ultimo nivel na escada da lealdade e fidelizagdo é do cliente parceiro,
alguém que tem uma relagdo de parceria com a empresa. Esta relagdo de parceria implica a
existéncia de intimidade e construgdo de solugdes compartilhadas.

A primeira tarefa, ao se categorizar conforme a escada de lealdade e
fidelizagdo de Peck et al (1999), é transformar o cliente ‘prospect’ em comprador. O objetivo
seguinte é tornar o novo comprador um cliente regular e depois transforma-lo em partiddrio —
‘supporter’ da empresa e seus produtos. O préximo avango em direcdo a lealdade ¢ torna-lo
defensor e a ultima escala a ser alcangada € transformar o defensor em parceiro.

Uma importante implicagdo da escada de lealdade ¢ que ndo € necessério
manter um processo de relagdo com todo cliente, alguns clientes ou segmentos de clientes
talvez nfo sejam satisfatorios para os investimentos essenciais ao desenvolvimento de
relagdes ou transformagfio de cliente partidario em defensor, Peck et al (1999).

Neste sentido, € impar identificar quais clientes sdo lucrativos e quais ndo o
sdo. Kotler (2000, p.77) classifica o cliente lucrativo como aquele (pessoa, empresa ou

organizagdo) que, ao longo de determinado periodo, “rende um fluxo de receita que excede
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por margem aceitavel o fluxo de custos de atrac¢do, venda e atendimento da empresa relativo
aele”.

Kotler e Armstrong (1998) lancam luz a forma de identificar o cliente
lucrativo. Eles sugerem que as organizagdes cruzem informagdes dos produtos com seus
clientes. Isto implica estabelecer quais sdo os produtos altamente lucrativos (Py), lucrativos
(P2), de média lucratividade (P3) e ndo-lucrativos (P4). Assim, os clientes compradores do
maior numero de produtos que gerassem maior lucratividade para a empresa,
conseqiientemente, seriam aqueles altamente lucrativos, aos quais a organizagio focalizaria
seus esfor¢os para manté-los. Este procedimento, todavia, seria invidvel para empresas que
possuissem uma grande proporg¢ao de clientes e itens por ela comercializados.

Outra maneira seria por meio da conhecida andlise ABC para produtos,
demonstrada em Kotler (1998) e Levy e Weitz (2000), que podera ser adaptada visando
identificar o cliente lucrativo. A andlise ABC utiliza a regra 80/20, mostrando que os 20%
principais produtos ou clientes podem ser responsaveis por 80% do lucro de uma organizago.
Seguindo estd mesma linha de raciocinio, Sherden (apud KOTLER, 1998, p.62) propde que se
amplie este principio para 80/20/30, sugerindo a “idéia de que 20% dos clientes geram 80%
do lucro da empresa, metade do qual é perdido para atender a base formada por 30% de
clientes ndo-rentdaveis”. Conseqiientemente, ao verificar isto, a organiza¢do pode decidir que
¢ mais lucrativo sugerir a seus clientes ndo-rentdveis um concorrente, isto é, como indicam
Peck et al (1999), que talvez ndio seja desejavel a empresa desenvolver relagdes com este tipo
de cliente. O aspecto chave esta em identificar o perfil dos clientes que geram 80% do lucro
da empresa.

A explanagdo, anteriormente feita, tentou indicar caminhos para que as
empresas possam calcular qudo cada cliente vale e qual deles é mais lucrativo. No entanto,
ndo ira formular um modelo de calculo para os dois fatores mencionados anteriormente, por
ndo ser o objetivo a que se propde este estudo.

Os proximos mercados do modelo desenvolvido por Peck et a/ (1999) a serem

descritos sdo os de fornecedores e aliangas.

3.4.1.2. Mercados de fornecedores e aliangas

No marketing de relacionamento, fornecedores e aliangas sfo vistos como

parceiros, porém ha uma sutil distingdo entre eles, como explicam a seguir Peck ef al (1999),
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no que se refere a contribuigdo para o estabelecimento de estratégias prosperas de marketing
de relacionamento.

O mercado de fornecedores ou fabricantes € provedor de recursos fisicos para
os negdcios. Algumas vezes estes recursos sdo agregados a servigos, entretanto, normalmente
sdo caracterizados como matéria-prima, componentes, produtos ou outros itens tangiveis que
fluem de maneira continua para o negécio do cliente. Em mercado de aliangas, de certo modo,
os sdcios que fizeram aliangas também s3o os fornecedores. A diferenga, do mercado de
aliangas para o mercado de fornecedores, esta no suprimento de competéncias e capacidades,
baseado, principalmente, no conhecimento mais-do que no produto. Os fornecedores podem
prover servicos e, freqlientemente, estas aliangas sdo criadas em resposta & necessidade
percebida para uma atividade fora da empresa, porém, dentro da cadeia de valor da

organizagao.
3.4.1.2.1. Mercado de fornecedores

Com respeito a este mercado, Peck er al (1999) identificam algumas maneiras
de desenvolver fornecedores, dentre elas destacam-se: a proximidade cliente-fornecedor € a
criagdo de associagdes de fornecedores.

Fornecedores que estdo localizados distantes de seus clientes, ou vice-versa,
podem incidir em maiores custos a seus produtos, isto € decorrente, em parte, da cadeia de
distribui¢do, com varios niveis de intermedidrios até chegar ao cliente final, o que geralmente
acarreta, conforme Peck et al (1999), o chamado custo em cascata. Também, podem ocorrer
para o fornecedor custos de fluxo inverso, incorridos devido a freqlientes mudangas e
adaptagdes no produto feitas pelo cliente, e, ainda, durante a espera de entregas em just-in-
-time "

Contudo, clientes que trabatham mais proximos a seus fornecedores e que os
trazem em seu planejamento e formulagdo estratégica de processo ndo s6 se beneficiam de
custos mais baixos, como podem criar uma cadeia de abastecimento suscetivel que podera
satisfazer a demanda final de uma forma flexivel e oportuna. Clientes também se beneficiam
trabalhando com um numero limitado de fornecedores estratégicos, pois ambos podem ser
favorecidos quando inovarem processos € produtos. Ao manter relagdes intimas com
fornecedores, por exemplo, o fabricante pode ganhar tanto em tecnologias quanto em
mercados. Isto também ¢ verdadeiro para a melhoria da qualidade dos produtos ou servigos

dos parceiros desta relagdo.
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Outra idéia manifestada para o desenvolvimento de fornecedores € a criagio de
associagdes de fornecedores. Uma associagdo de fornecedores, segundo Hines (apud PECK et
al, 1999), é o agrupamento da ‘maioria dos sub-contratantes importantes de uma organizagdo
que visa ao beneficio mituo, reunidos em uma base regular com a finalidade de coordenagdo
e cooperagao.

A idéia é reunir os fornecedores para formar um clube, com o propodsito de usar
de ‘benchmark’ e aprender um com o outro como também sobre o cliente. Ainda que este tipo
de associa¢do de fornecedores possa ser de concorrentes entre si, se houver uma real
preocupagdo em alcangar resultados de °‘ganha-ganha’, entio hd uma base para o
estabelecimento desta sociedade. Neste tipo de associagdo, o pré-requisito fundamental € a
confianga mitua. Lamming (apud PECK et al, 1999) tirou algumas licdes dos montadores
japoneses quanto a ‘confianga’, que ndo € um conceito vago ou amorfo, ao invés, € baseado
em um entender muito claro de compromisso mutuo. Assim, a sociedade ¢ baseada em

compromisso, confianga e melhoria continua.
3.4.1.2.2. Mercado de alianc¢as

Aliancas podem ser formadas entre alguns ou muitos socios. A base para a
criacdo de uma alianga de sucesso € compartilhar a determinag@o de estratégias, caso esta
determinagdo seja feita por uma parte dominante da associagdo, em base unilateral, ¢
improvavel que a alianga venha a obter éxito. Cada vez mais estdo comegando a emergir
alian¢as formadas para explorar oportunidades de mercado particulares ou tecnologias. Estas
aliangas podem ser limitadas a um unico produto ou setor de mercado.

Outras aliangas podem ser fundadas com base em conhecimento
compartilhado. Este tipo de alianga envolvera freqlientemente transferéncia de tecnologia ou
P&D, podendo abranger conhecimento ou acesso a mercados. A chave para o sucesso, neste
tipo de alianga, é reconhecer que ambos os socios estdo procurando resultados diferentes e
que pode ndo ser de longo prazo. Podem ser formadas aliangas para explorar uma tecnologia,
mercado ou para, talvez, solucionar problemas financeiros de um sécio. Tais aliangas
requerem uma aproximacdo de administragdo totalmente diferente da que prevalecia nas
relagdes tradicionais de sub-comtratacio. E essencial, portanto, considerar que, na criagédo de
negocios, as decisdbes devem ser tomadas em comum, precisando haver transparéncia

completa em custos e compartilhamento de riscos.
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Neste sentido, o que estd emergindo € um conceito diferente de competicdo. As
empresas individuais ndo mais competem entre si, a mudanga de paradigma estd focada nas
cadeias de socios e aliangas que concorrem umas com as outras. A organizagdo que reconhece
isto e ativamente desenvolve estratégias para fortalecer relagdes entre os associados de sua
cadeia emergira como vencedora em qualquer mercado que esteja competindo.

A seguir, descrevem-se, conjuntamente, dois mercados chaves do modelo,

mercados de referéncia e de influéncias.

3.4.1.3. Mercados de referéncia e de influéncia

Antes de explicar o funcionamento de cada um dos mercados, € necessario
efetuar uma diferenciagdo entre ambos, para, posteriormente, entrar em suas particularidades.

O mercado de referéncia € constituido, como propugnam Peck ef al (1999), por
cliente e ndo cliente da organizagdo. Freqiientemente, a melhor divulgacdo € aquela feita pelos
clientes atuais da organizag@o, isto ocorre devido a criagdo de uma referéncia positiva por
meio da entrega de um servigo de qualidade. A divulga¢do positiva da empresa muitas vezes €
feita pelos clientes atuais na chamada comunicagdo ‘boca-a-boca’.

O mercado de influéncia é constituido pelos mais diversos grupos, como, por
exemplo, acionistas; analistas e agentes financeiros; imprensa de negdcios e outras midias,
usudrio e grupos de consumidores, ambientalistas e associagdes. Cada um destes grupos tem o
potencial de exercer influéncia na organizagdo e estas relagdes podem ser gerenciadas por
meio da aplicagdo de uma estratégia de marketing de aproximagdo.(Idem, 1999).

A distingdo entre estes dois dominios de mercado est4 no impacto que causam
nos clientes. O mercado de referéncia quando efetua alusdo positiva, tem um impacto direto
na compra de produtos ou servigos pelos clientes de uma organizagio.

De outra forma, o mercado de influéncia tem um impacto mais indireto do que
o mercado de referéncia nas diversas classificagdes de grupos que ndo sio usualmente
clientes. Por exemplo, uma empresa pode desenvolver um programa de marketing direcionado
aos grupos de mercados de influéncia, tais como ambientalistas ou analistas. A énfase implica
evitar a¢les negativas por parte dos ambientalistas ou procurar aumentar a fidelidade dos

investidores da empresa.
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3.4.1.3.1. Mercado de referéncia de clientes

Dentro do grupo de clientes que compdem a subdivisio do mercado de
referéncia, sdo distinguidas por Peck et al (1999) duas sub-categorias: advogados ou
defensores e aqueles em desenvolvimento, que fazem parte da a base de clientes.

Clientes se tornam defensores ou advogados quando estdo totalmente
satisfeitos com os produtos ou servicos da empresa. Entretanto, nem sempre a satisfagdo do
cliente é a chave para certificar sua lealdade no relacionamento. Para algumas organizagdes,
em muitas categorias de produtos ou servigos, o ‘boca-a-boca’ € um dos fatores mais
importantes na aquisicdo de novos clientes.

O mercado de referéncia de defesa € significativamente importante, isto
porque, segundo os autores, a empresa pode estipular um processo formal que procure
maximizar o uso das alusGes de clientes atuais como fonte legitima de referéncia para
potenciais consumidores. Algumas organizagdes, porém, tendem a simplesmente permitir que
estas referéncias acontegam a sua revelia, do que desenvolver atividade de marketing que
procure alavancar o poder de defesa.

O desenvolvimento de clientes que compdem a base de clientes ocorre quando
as organiza¢des adotam atividades e programas que tém como objetivo usar os clientes atuais,
conduzindo-os a ter boas referéncias. Tais agdes podem envolver um pedido simples de
referéncia ou o oferecimento de alguma forma de vantagem ou recompensa pelas referéncias
de clientes.

Kotler e Armstrong (1998) afirmam que as fontes de informac¢io mais eficazes
para os consumidores s3o as pessoais. As fontes comerciais informam normalmente o
comprador, contudo as fontes pessoais legitimam ou avaliam os produtos para o cliente. O
aspecto da legitimagio das' referéncias torna a lealdade entre clientes muito mais fécil na

escalada do marketing de relacionamento.
3.4.1.3.2. Mercado de referéncia de nio-clientes

As fontes de referéncia dos ndo-clientes que recomendam uma empresa a
clientes prospectivos — ‘prospect’ sdo descritas por Peck et al (1999) como funciondrios e
terceiros (multiplicadores, conectores e agéncias, dentre outros).

As referéncias fornecidas por ndo-clientes podem ser feitas de maneira

informal, ou seja, quando as experiéncias do individuo junto a uma organizacdo ¢ da
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reputagdo geral desta fazem com que a pessoa recomende a organizagdo a outro. Em algumas
circunstincias um sistema mais formal de referéncias pode ser criado. Em outras ocasides, as
referéncias podem ser geradas por funcionarios e ex-funcionarios de uma organizagdo.

De acordo com os autores, os ndo-clientes podem dar referéncias gerais,
reciprocas, com base em incentivos e vindas de funcionarios.

As referéncias gerais dadas por ndo-clientes, na visdo de Peck ef al (1999),
sdo categorizadas em profissionais, especialistas, especificas, substitutas e complementares.
As referéncias profissionais sio aquelas em que profissionais recomendam servigos de
outro(s) profissional(is). Referéncias de especialistas sf0 aquelas nas quais pessoas
especializadas sdo procuradas em decorréncia do seu conhecimento ou de sua pericia.
Referéncias especificas, por sua vez, referem-se a recomendagdes feitas a organizagdes ou
pessoas que necessitam de um produto ou servigo especifico. Referéncias substitutas ocorrem
em circunstincias onde uma organiza¢io que esta com sua capacidade produtiva esgotada dé
como referéncia um concorrente a seu cliente. Referéncias complementares sdo aquelas que
adicionadas as informag3es que o cliente potencial possui, ajudem-no a concretizar a compra.

, As referéncias reciprocas, para Peck et al (1999), acontecem em geral entre
empresas de prestagdo de servigos, pode-se citar, por exemplo, empresas de advocacia,
contabilidade, bancos, construtoras, seguradoras e empresas de consultoria, dentre outras.
Quanto mais mutuamente dependentes forem um do outro os membros deste sistema de
referéncia, mais forte serd o potencial de reciprocidade entre eles. O mutualismo pode ser
gerenciado como uma “balanca”, onde as referéncias dadas e recebidas sdo documentadas. A
documentagio das referéncias serve a dois propoésitos, explicam Peck et al (1999): o primeiro
deles habilita a empresa a monitorar como ela estd indo, encorajando suas fontes de
referéncias a gerar mais referéncias para a organizagdo. O segundo propdsito, capacita a
empresa a determinar quio pro-ativa estd em gerar mais informagdes ou referéncias para suas
fontes de referéncias.

As referéncias reciprocas também fornecem ferramenta a geréncia para ajudar
a assegurar que as fontes de referéncias serdo mutuamente preservadas. Se o nimero de
referéncias dadas, comparadas com as referéncias recebidas, se tornar significativamente
desequilibrado, € preciso providenciar uma oportunidade para ratificar tal situag@o.

Referéncias com base em incentivos, a seu tempo, ocorrem quando 0s
membros de um canal de referéncia sio mutuamente dependentes e descobrem alguma
vantagem na criagdo de um acordo formal que ajude a reforgar esta dependéncia, como, por

exemplo, incentivos financeiros. O sistema de referéncia com base em incentivos pode ser
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financiado ou ndo. O potencial para usar os incentivos varia de acordo com o tipo de empresa.
Em um sistema de referéncia que incorpore incentivos financeiros como parte importante, é
mister que se assegure que os procedimentos serdo feitos de forma ética. Em alguns setores da
industria, conforme Peck ef al (1999), incentivos sdo considerados antiéticos ou podem
mesmo ser proibidos pela alta administragdo. Outras formas de incentivos podem ser
utilizadas que ndo sejam financeiros, como exemplo, pode-se citar uma carta de
agradecimento, uma duzia de boas garrafas de vinho ou outro presente atrativo (PECK et al,
1999).

As referéncias de funciondrios atuais, ex-colaboradores e ex-socios
representam uma importante fonte de indicagdo dentro dos diferentes setores da industria. Os
exemplos mais comuns de referéncias de funciondrios sdo provavelmente os profissionais de
servicos e financeiros. O grupo de referéncia de ex-funcionarios e ex-scios €, com certeza,
uma fonte util de indicacdo empresarial para as organizagdes, (PECK et al, 1999). Por isto,
segundo Gummesson (1999), é melhor que as empresas mantenham relagdes positivas com o
grupo de “ex” — funcionarios e socios. Neste sentido, muitas empresas véem sua partida como
parte de sua estratégia de marketing, visto que estes grupos se tornam um mercado valioso de

referéncia.
3.4.1.3.3. Mercado de influéncia

O mercado de influéncia pode possuir um longo alcance e € constituido pelos
mais diversos grupos. Este tipo de mercado é composto por grupos tais como financeiros e de
investimentos; ambientais; imprensa e midia; politicos e governos; usudrios e avaliadores;
concorrentes; e grupos de aliados.

A importaneia relativa dos diferentes grupos dentro do dominio do mercado de
influéncia é variavel, dependendo do momento vivido pela organizagdo, (PECK et al, 1999).
Uma organizagio envolvida em um processo de fraude ou procedimento ilegal, por exemplo,
estara sob a influéncia da imprensa. Desta maneira, uma empresa implicada em devastaqéés
ambientais sofrera influéncias de 6rgdos governamentais € ONGs ambientalistas.

Peck et al (1999) salientam que alguns comentarios devem ser feitos com
respeito a distingdo entre os grupos que constituem o mercado de influéncia e o termo
“stakeholders” utilizado em estratégias e negdcios de incorporagdes e os publicos, usados nas
relagdes publicas. A principal diferenca esta na énfase dada a cada um, relativo a posigdo que

ocupam. A atuagio destes grupos no mercado envolve o uso rigoroso de técnicas de



marketing como: segmentagdo, posicionamento e desenvolvimento de estratégias de

marketing e planos para alcangar objetivos especificos. (PECK e al, 1999).

Sdo varios os potenciais grupos a constituir o mercado de influéncia. Os

principais grupos estdo relacionados na Ilustragdo 06, disposto a seguir:

Financeiros e Investidores

Aliangas (ou Unides)
e Aliangas
e  Grupos nio oficiais

Corporagoes Industriais

e Camara de comércio

e  Associagdes de banqueiros

e  Qutras corporagdes industriais (FIESC)

Midia e Imprensa de Negdcios

e Corretores e Imprensa de comércio

e Analistas institucionais e Imprensa nacional

e  Administradores de portfdlio e Imprensa de negécios

e Investidores individuais e Midia de consumidores ¢ avaliadores
e Investidores institucionais

e  Agéncias de crédito Grupos de Usudrios e Avaliadores

e Bolsa de valores e  Grupos de usuarios de iniciativa do

consumidor

Grupos de usudrios organizados pelas
companhias

Autoridades que testam os produtos

Grupos Ambientalistas

Ambientalistas
Grupos de consumidores

Politica & Governo

Corporagées Regulares ¢  Governo central
e Banco Central e Autoridades locais
e Reguladores de seguros e  Decpartamentos especificos do governo
e  Agéncias ambientais - Departamento de Industria & Comércio
e  Agéncias de saide e seguro - Administracio Federal de Medicamentos
e Ombudsman e MPs
Lobistas
Concorrentes

e  Concorrentes atuais
e Concorrentes potenciais

ILUSTRACAO 06- Categorias de Influéncia no Dominio de Mercado

Fonte: PECK, Helen; PAYNE, Adrian; CHRISTOPHER, Martin; CLARK, Moira. Relationship marketing:
strategy and implementation. Oxford: Butterworth-Heinemann, 1999, p.238.

Todas as categorias expostas anteriormente sdo igualmente importantes, no
entanto, algumas destas sdo de interesse especial, advertem Peck et al (1999), porque sdo
comuns em muitas organizagdes. Elas incluem: mercado financeiro e de investimentos;
mercado ambiental; mercado de concorrentes; e mercado politico e regulador. Estas
categorias nas quais as empresas possuem interesse especial foram detalhadas a seguir.

O mercado financeiro e de investimentos ¢ um mercado especialmente critico

para as empresas que tém ou planejam ter suas agdes negociadas em bolsas de valores.
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Tuominen (apud PECK et al, 1999) enfoca que os mercados chaves dentro deste mercado
incluem investidores, corretores de titulos, conselheiros financeiros e analistas. O autor
também os caracteriza como um mercado investidor e define este relacionamento como uma
atividade gerencial continua, planejada, intencional e sustentavel que permite identificar,
estabelecer, manter e melhorar relacionamentos de longo prazo entre as empresas € seus
atuais e potenciais investidores e especialistas de investimento que atuam junto aos
investidores. Uma questdo chave neste mercado de influéncia é a lealdade dos investidores.
Neste sentido, Reichheld (apud PECK et al, 1999) acrescenta que € dificil para um gerente
conseguir estabelecer estratégias de criagdo de valor de longo prazo sem o devido apoio dos
investidores leais e esclarecidos.

O mercado ambiental, por sua vez, ¢ particularmente importante para grupos
envolvidos com industria petroquimica, de minério e de manufatura em geral. Isto porque
grupos expressivos de ambientalistas estdo pressionando organizagdes e muitas vezes
provocando sérios impactos negativos para aquelas organiza¢des consideradas “inimigas” do
meio ambiente. E importante enfatizar que ambientalistas ndo focam somente empresas
poluidoras do ambiente, mas também aquelas que abusam de recursos escassos, que atuam em
caga de animais, ou que usam animais como cobaias em experiéncias (PECK et al, 1999).

O proximo, o mercado de concorrentes, coloca as grandes organizagles, em
especial aquelas com grande visibilidade ou que dominam o setor em que atuam, em alerta e
considerando cuidadosamente os relacionamentos que tém com seus concorrentes. Este
cuidado eépecial decorre da natureza complexa das aliancgas e cadeias de suprimentos, alertam
Peck et al (1999), que podem representar muitos papéis para uma mesma empresa, COmo, por
exemplo, concorrentes, cliente e fornecedor. Diante destas circunstancias, € essencial que as
diferentes formas de relacionamentos sejam entendidas e gerenciadas apropriadamente.

O mercado politico e regulador, afirmam Peck et al (1999), se refere as
diversas formas que podem impactar uma organizagdo tanto no ambito interno de um pais
quanto de forma mundial. Este mercado de influéncia € particularmente relevante para
empresas que vendem equipamentos de infra-estrutura, como reatores nucleares, sistemas de
telefonia e produtos de defesa. Estes tipos de produtos podem causar impacto no desempenho
da economia de um pais, nos niveis de emprego ou na posi¢do financeira. Um ponto
importante as empresas € garantir que os materiais usados na producdo de seus produtos
sejam adequados aos padrdes adotados por agéncias reguladoras de forma a favorecer sua

capacidade e competéncia.
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Na proxima se¢do trata-se das duas dltimas estruturas do modelo dos seis

mercados: mercados interno e de recrutamento.
3.4.1.4. Mercados interno e recrutamento

Antes de detalhar especificamente cada um dos dominios de mercado a que se
propde esta se¢do, € necessario efetuar uma breve distingdo entre o mercado de recrutamento
e o mercado interno. Segundo Peck ef al (1999), estes dois mercados sdo distinguidos da
seguinte maneira:

O mercado de recrutamento representa todos os empregados potenciais que
possuem as habilidades e atributos necessarios para igualar-se ao perfil que a empresa deseja
retratar a seu cliente. Mercado de recrutamento também se refere as partes, por exemplo,
executivo a procura de consultores, agéncias de recrutamento, consultores de selegdo,
universidade ou outros empregadores que tém acesso a grupos de empregados potenciais. O
dominio de mercado de recrutamento inclui as proprias tentativas da empresa, como, por
exemplo, por meio de recrutamento interno em todos os niveis dentro da organizagdo, e,
ainda, procurar empregados potenciais por meio de anincio e indicagdes de outros
empregados.

Para caracterizar o mercado interno, deve-se prestar atengdo em dois aspectos
chaves. O primeiro esta preocupado em como as pessoas trabalham de forma que seu trabalho
esteja afinado 4 missdo e metas estratégicas da empresa.O segundo envolve a idéia do cliente
interno, implicando no fato de que toda pessoa que trabalha dentro da organizagdo ¢ um
fornecedor e um cliente.

A seguir, apresenta-se cada um dos dominios de mercado separadamente.

3.4.1.4.1. Mercado de recrutamento

Atualmente, tanto as empresas quanto os candidatos potenciais estdo
enfrentando um dificil dilema. As empresas, devido as exigéncias do mercado e,
principalmente, pelas especificagdes dos cargos, muitas vezes ndo encontram pessoal
adequado para contratagdo. Por sua vez, candidatos potenciais encontram dificuldades para
ocupar vagas de trabatho por ndo estarem qualificados o suficiente para ocupa-las.

Existe outro aspecto que as empresas também tém considerado e que acaba por

dificultar tanto a contratagdo quanto a ocupagdo do candidato potencial a uma vaga. Neste
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ponto, as habilidades e experiéncias do candidato ndo sdo mais suficientes, as empresas
também tém que identificar individuos que possam contribuir com a efetividade
organizacional e a vantagem competitiva.

Nestas circunstincias, boas praticas de recrutamento sdo essenciais para o
sucesso organizacional, particularmente quando uma empresa busca manter ou desenvolver
uma certa cultura e estilo dentro da organizagdo, voltado, por exemplo, ao marketing de
relacionamento.

Apesar do que foi exposto e da importdncia que o recrutamento deveria
representar para as organizagdes, 0 assunto recrutamento tem recebido pouca atengdo por
parte de investigadores e académicos, enfatizam Peck ef al (1999), ao invés, a tendéncia tem
sido focalizar a sele¢do do colaborador. Todavia, € necessario ter em mente que, antes de
selecionar, as empresas precisam captar estes colaboradores potenciais. Diante deste prisma,

Peck et al (1999) ressaltam que as organizagdes, pretendendo atrair os candidatos potenciais,
devem se apresentar para as agéncias de recrutamento influentes e aos individuos como um
empregador de primeira escolha. O que significa ser um empregador potencial altamente
atraente, estipulando uma estratégia de recrutamento claramente definida, que adote um
enfoque de marketing de relacionamento e construa uma reputagdo como empregador de
primeira classe, sendo ponto critico se uma empresa quer ter sucesso neste dominio de
mercado. Peck er al (1999) identificam, ainda, assuntos chaves relativos ao mercado de
recrutamento que merecem atengdo, eSpeciﬁcamente: custos de recrutamento, achando os
melhores empregados, técnicas de selegdo, treinamento, monitoragdo e avaliagdo de
recrutamento.

Em muitos setores, especialmente o de servigos, custos significativos com o
turnover de empregados sdo particularmente um problema para as empresas.

_ Como se ndo bastasse isto, Kuemmler e Kleiner (apud PECK et al, 1999)
identificam dois tipos de custos de recrutamento que as empresas devem considerar: custos
indiretos e custos diretos.

Os custos diretos sdo aqueles incorridos quando um candidato novo ¢é
contratado, neles incluem-se as despesas com anuncio, tempo despendido para entrevistar os
potenciais aspirantes, despesas de recolocagdo de empregados, treinamento e
desenvolvimento do novo recruta, dentre outrgs. Da mesma forma, os custos indiretos ou de
oportunidades precisam ser levados em considerago, sdo custos resultantes da redugdo em

produtividade que podem ser provenientes: (1) enquanto um novo recruta assume o trabalho;
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(2) formagdo pela organizacdo de um empregado experiente para assumir a nova posi¢io; (3)
permanéncia de uma vaga desocupada por um periodo de tempo.

Diante destes custos a organizagfo, ndo basta encontrar colaboradores que
tenham habilidades e competéncias necessarias, eles também devem ser capazes de equiparar-
se ao perfil que a empresa pretende retratar aos seus clientes, e, além disso, devem estar
dispostos de serem retidos pela empresa.

Visando a esta perspectiva, a organizacdo deve iniciar o processo de
recrutamento de forma a assegurar que os melhores candidatos sejam contratados em primeira
méo.

Entdo como encontrar os colaboradores potenciais? Um bom ponto de partida,
segundo alguns pesquisadores, incluindo Peck er al (1999), seria procurar os empregados
potenciais a uma determinada fun¢do dentro da prépria organizagdo. Apesar de dbvio, muitas
empresas ndo utilizam este método. E essencialmente atraente, pois ndo resulta em tantos
custos quanto o recrutamento externo e também porque € vantajoso recrutar alguém que ja
tenha um relacionamento e esteja familiarizado com a empresa. Outro canal subutilizado,
conforme Peck er al (1999), freqiientemente procurado quando ndo € possivel re-alocar
empregados de dentro da empresa, é aquele proveniente de indicagdes feitas pelos
colaboradores atuais. Tanto o recrutamento de colaboradores potenciais dentro da propria
organizagdo quanto por intermédio de indicagdo de seus colaboradores efetivos possuem
custos inerentes, dessa maneira, podem ser evitados custos que normalmente incorreriam em
anuncios e formas de selegdo, por exemplo.

Outra forma de encontrar candidatos potenciais, na visdo de Peck ef al (1999),
seria a empresa relacionar-se com membros dos canais de recrutamento, que funcionam como
referéncias e provém indica¢des e informagdes a calouros potenciais. Sdo também habilitados
a funcionarem como “porteiros” aos aspirantes potenciais. Esses membros, quando
abastecidos de informacgdes sobre as descricdes do trabalho e detalhes das habilidades e
competéncias requeridas pela empresa, podem efetuar uma comparagdo entre o desejado pela
organizacdo e o candidato, verificando, assim, se o segundo encontra-se equiparado ao
exigido pelo primeiro.

Um caminho que, também ja esta sendo adotado por algumas organizagdes ¢é a
divulgagdo em seu sife de anuncios de trabalho com as mesmas caracteristicas utilizadas em
anancios de jornal. Deste modo, a empresa tem condi¢des de monitorar e medir 0 nimero de

visitas ao website, importante para avaliar a efetividade do programa de recrutamento.
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Apds ter identificado os métodos principais para o recrutamento e a
importancia de construir relagdes estratégicas com os elementos dos canais de recrutamento e
outros individuos, o préximo passo € selecionar o candidato que mais se adeqiie ao trabalho.

As técnicas de seleg¢do sdo muitas e variadas, bem como problemas de sua ma
utilizagdo. Para Peck et al (1999), esses problemas iniciam com entrevistadores mal
preparados ou ndo treinados que provavelmente efetuardo uma ma sele¢do de empregados. O
primeiro passo para evitar armadilhas como esta é assegurar que os entrevistadores estejam
qualificados para a selecdo do empregado. Eles também devem estar habilitados a detalhar a
especificagdo da pessoa que representa o candidato ideal para a posi¢do a ser ocupada. Uma
das estruturas amplamente usadas para este proposito é o plano de sete pontos de Rodger
(apud PECK et al,1999), que inclui: aparéncia fisica; realizagdes; inteligéncia geral; aptiddes
especiais; interesses; disposi¢do; e circunstincias, como assunto chave na determinagdo das
especificagdes de uma pessoa.

Lewis (apud PECK et al 1999) acrescenta outros dois critérios que deveriam
ser considerados como parte do processo de selegdo: organizacional e funcional. O critério
organizacional se refere aos atributos que uma organizagdo considera valiosos em seus
empregados e que afetam seu julgamento sobre a possibilidade de um candidato obter €xito na
empresa. Por exemplo, se a organizagdo estd orientada para o cliente e deseja como
colaboradores pessoas que sejam calorosas, amigaveis e boas em comunicar-s¢ com 0s
clientes. Empresas catarinenses, por exemplo, estdo requerendo em seus empregados atributos
como: capacidade de analisar criticamente os processos e apresentar solugdes, busca constante
de conhecimento, dinamismo e que sejam capazes de assumir riscos (EMPRESAS ..., 2001).

O critério funcional ou departamental aponta as habilidades especificas
requeridas por departamentos. Por exemplo, um departamento de finangas pode exigir que 0s
candidatos tenham excelentes habilidades em cdlculos financeiros ou que conhecam o
mercado de capitais.

Diante do exposto, existe um leque de técnicas que podem ser adotadas na
selecdo de candidatos, porém o ponto critico, para as empresas que desejem ter €xito e ganhar
vantagem competitiva, estd no cuidado que devem ter na escolha do colaborador ideal dentre
0s recrutas que se apresentarem.

Quando o processo de selecdo estd completo, o novo recruta € a empresa
decidirdo se querem trabalhar juntos, a fase subseqiiente é preparar o individuo a favor do

trabalho que irdo empreender.
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Peck et al (1999) destacam dois tipos basicos de treinamento: informal e
formal. O treinamento informal, também denominado como socializa¢do informal, se refere a
maneira como os empregados percebem o que estd acontecendo a seu redor. Isto determina
sua visdo do que é importante & organizagdo e o que eles precisam fazer. Caso um supervisor
enfatize a velocidade acima da qualidade, entdo o novo colaborador pode concluir que
clientes € bons servigos possuem menor importancia que a rapidez de entrega de um servigo,
por exemplo. Algumas empresas, visando minimizar esse efeito distorcido, utilizam o sistema
de mentor. Este instrutor explicarda o modo que a organizagdo opera, onde as coisas estio e
outras informagdes uteis. Ele age como um sistema de apoio durante as semanas € meses
iniciais do calouro. ,

Em seu tempo, socializagdo formal é o treinamento propriamente dito.
Treinamento ndo deve ser somente empreendido durante a introdugdo do novo colaborador na
empresa, mas também enquanto ele mantiver um relacionamento com a organizagdo, ou seja,
um procedimento basico como parte de um programa de desenvolvimento de pessoal,
Schlesinger e Heskett (apud PECK ef al, 1999).

Outro aspecto importante a ser ressaltado, para as empresas que pretendem
obter vantagem competitiva, diz respeito a monitorag¢do e avaliagdo de recrutamento. Estes
sdo aspectos essenciais para determinar qudo efetivas as organizagdes estdo em seu
recrutamento. Wright e Storey (apud PECK ef al,1999) sugerem que hd quatro areas para
monitorar na determinagdo da efetividade do recrutamento:

e O numero inicial de investigagdes que resulta em uma forma de aplicagdo

completada;

e O numero de candidatos nas varias fases do processo de recrutamento e

selecdo;

e O numero de candidatos recrutados; e

« O nimero de candidatos retidos na empresa apds seis meses.

Este tipo de avaliagdo pode apontar, possivelmente, se os anincios foram
formulados de maneira correta e se as informacles sobre o trabalho a ser feito foram
suficientemente especificadas. Geralmente as pessoas envolvidas no processo de recrutamento
sdo freqiientemente melhor qualificadas para determinar o sucesso do recrutamento. Elas
podem obter feedback informal de recrutas potenciais durante o processo de entrevista e pedir

Jfeedback formal depois que o processo foi completado, Peck ef al (1999).
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Uma vez que o empregado foi recrutado na organizagdo e o treinamento
introdutdrio estd completo, a proxima e, provavelmente, a tarefa mais dificil é como
desenvolver € manter uma cultura orientada para o cliente, na qual os empregados estdo
habilitados para superar, ajudar e apoiar a organizagdo a alcangar suas metas.

A seguir, caracteriza-se o ultimo dos seis mercados, o mercado interno. O
mercado interno € tdo importante quanto os demais mercados descritos anteriormente, ja que
envolve as relagSes dos empregados entre si e suas interagdes com o cliente externo, podendo

afetar o sucesso organizacional.
3.4.1.4.2. Mercado interno

Existem dois aspectos, ressaltam Peck et al (1999), que as empresas e seus
profissionais devem observar. Um deles refere-se ao modo como os colaboradores trabatham
juntos por meio dos limites funcionais de forma que seu trabalho esteja afinado & miss@o e
metas estratégicas da organizagdo. O outro envolve a idéia do cliente interno, isto significa
que todo colaborador é um fornecedor ou um cliente.

Muitas sdo as defini¢des aplicadas a este tema, entretanto, a visdo mais
difundida segundo Peck et al (1999), é a de que o marketing interno estd interessado na
criagdo, desenvolvimento e manutengdo da cultura interna orientada para servico, que, em
troca, ajuda e apdia a organizagdo na realizagdo de suas metas. A cultura interna de servigo
tem um impacto vital na orientagdo dos empregados para servigos e clientes, € na forma como
eles executam suas tarefas. O importante € como os colaboradores respondem as situagdes
novas, imprevistas e até mesmo as desagraddveis. Entdo, o desenvolvimento ¢ a manutengdo
de uma cultura orientada ao cliente, sdo um determinante critico do sucesso de relagdes de
marketing em longo prazo.

A cultura organizacional registra tacitamente os valores e as normas
compartilhados entre os membros da organizagdo, influenciando o comportamento e as
atitudes dos colaboradores. Diante disto, o desenvolvimento do marketing interno, na visdo de
Schneider e Clark (apud PECK et al, 1999), vem para reconhecer o impacto que a cultura
causa no comportamento e nas atitudes dos colaboradores, refletidas nas relagdes dos
colaboradores entre si e com os clientes externos. Pesquisas demonstraram que satisfagdo e
desempenho no trabalho afetam o comportamento dos colaboradores. Satisfagdo dos
empregados no trabalho também possui vinculo estreito com a retengdo do trabalhador na

organizagdo, bem como satisfagdo e retengdo dos clientes. Neste sentido, a satisfagdo do
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empregado em mercado interno € um pré-requisito para a satisfagdo do cliente em mercado
externo.

Segundo Gummesson (1999), ao admitir que todo empregado € um cliente ou
um fornecedor e que sua satisfagdo gera satisfagdo e retengdo de clientes externos,
conseqiientemente, um fornecedor interno deve auxiliar seu colega dando-lhe suporte em
regime de colaboragio para que os funcionarios de linha de frente possam entregar um servigo
de qualidade ao cliente. Entdo, marketing interno, afirmam Peck et al (1999), € visto como um
modo de integrar varias fungdes para permitir que o pessoal trabalhe junto, ultrapassando os
limites funcionais e alinhando esses grupos de transposigdo funcional com as necessidades e
expectativas do cliente interno e externo, de forma que seu trabalho esteja afinado a missdo,
as estratégias e metas da empresa.

Frente ao exposto, sabe-se que todo empregado participa do processo que
conecta o colaborador de linha de frente ¢ o cliente durante 0 momento da verdade. Judd
(apud PECK et al 1999) distingue diferentes niveis de pessoal dentro da organizagdo

dependendo do grau e do tipo de contato que eles tém com clientes externos:

e ‘Contactors’: empregados que tém contato direto freqiiente ou periddico
com o cliente;

o Modificadores: empregados que tém contato freqiliente ou periddico menos
direto com o cliente, este contato normalmente ndo € cara-a-cara;

o Influenciadores: os empregados que tradicionalmente ndo tém nenhum
contato direto com o cliente, embora tomem muitas decisdes em relagdo a
ele; e

o Isolado: empregados que ndo tém nenhum contato com o cliente.

De acordo com Judd encontrado em Peck er al (1999), os ‘contactors’ ndo sdo
as unicas pessoas que estdo envolvidas na entrega de servigo. Porém, eles dependem em
grande parte do apoio que obtém de outros empregados dentro da organizagdo.
Freqlientemente ha um numero grande de pessoas de apoio que ndo entram em contato direto
com o cliente, mas que tém um papel muito impoitante para executar a quem diretamente
influencia o servigo em ultima instincia e abastece os clientes. Gummesson (1999) usa o

termo ‘mercado de meio periodo’ para descrever tais empregados.
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Por intermédio do marketing interno, todos os empregados podem comegar a
entender como suas tarefas e o0 modo como as executam afetam a satisfagdo do cliente e
contribuem a uma verdadeira orientagdo de marketing.

Empresas que desejem obter sucesso e vantagem competitiva devem observar
o modelo dos seis mercados, pois cada um deles pode orientar os profissionais de marketing a

empreender agdes estratégicas para conquistar, manter e fidelizar clientes.
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3.5. Tendéncias do marketing de relacionamento

Diversas sdo as forgas que afetario o futuro das organizagGes. Dentre elas,
Kotler (2000) destaca o avango da tecnologia e da globalizagdo. Estas forcas estdo
provocando uma mudanga no comportamento de compra do consumidor e criando novos
desafios para as empresas.

Os consumidores, sentindo-se pessimistas acerca do que o futuro lhes
reservava, ajustaram seu padrdo de vida, com isso seu comportamento de compra comegou a
ser alterado, o desejo de comprar e possuir mais e mais deu e estd dando lugar a uma conduta
mais restritiva. Além disso, como enfatiza Kotler (2000), os clientes estdo exigindo uma
maior qualidade e servi¢os superiores, com algum grau de customizagdo, mostram-se também
menos fiéis as marcas ao perceberem que produtos estdo apresentando menores diferengas
entre si.

Na concep¢do de Greenberg (2001), o cliente esta procurando se informar mais
sobre produtos, servios e empresas. A tecnologia esta possibilitando acesso a informagéo,
além disso, deu poder ao consumidor para fazer negocios de muitas maneiras diferentemente
da tradicional faca-a-face e também permitiu probabilidade de escolha do que ele ainda ndo
conhece. Kotler (2000, p.48) complementa dizendo que o cliente estd “mostrando maior
sensibilidade em relagdo ao prego em sua busca por valor”.

Esta mudanga no comportamento de compra do consumidor é caracterizada, de
acordo com Takeuchi e Quelch (1994), sob trés maneiras: integridade — ‘infegrity buying’,
investimento ~ ‘investiment buying’ e ciclo de vida — ‘life-cycle buying’.

Compras que visem a integridade séo aquelas efetuadas em virtude do valor
percebido que a empresa tem para com a sociedade, ao invés de evidenciar o status social
pessoal. As compras de investimento, por sua vez, sdo direcionadas a produtos com longa
durag@o, mesmo que, para isto, os consumidores tenham que pagar um pouco mais. Por fim, a
compra que visa ao ciclo de vida do produto, isto €, as pessoas podem desejar adquirir uma
lampada fluorescente de R$ 25,00; por exemplo, baseando-se no fato de que ela consome
menos energia e dura mais do que uma lumindria comum, que consome mais energia e custa
bem menos.

Neste sentido, afirmam Pepper e Rogers (2001), as empresas, ao ignorarem as
transformagdes ocorridas nas atitudes do consumidor, podem perder a oportunidade de
potencializa-las. Assim, o marketing de relacionamento, por meio da manutengdo de

interagdes e relagdes estreitas e continuas com os clientes da organizagdo, possibilita o
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monitoramento destas mudangas. Com a alteragdo do comportamento do consumidor
objetivando produtos ou servigos que lhe ofereca maior valor agregado, as empresas devem
mudar a énfase de seus negdcios voltados para o produto e passar a dirigi-la para o cliente.

As empresas que desejem monitorar as mudangas no comportamento de seus
clientes ou que pretendam mudar a énfase de seus negocios voltando-a para o cliente
necessitam seguir, conforme a concepgdo de Peppers e Rogers (2001), quatro estratégias
basicas: identificar, diferenciar, interagir e personalizar.

Identificar os clientes denota conhecé-los individualmente com maior niimero
de detalhes possiveis e ser capaz de reconhecé-los em todos os canais de contato. Identificar o
cliente, para Peppers e Rogers (2001, p. 28), significa “conhecer sua identidade, forma de
contato preferida, todas as transagbes e interagbes realizadas com a empresa, todas as
reclamagdes (e sugestdes] feitas e quais foram as providéncias tomadas”. Enfim, identificar ¢
manter um histdrico do cliente para saber com quem vale a pena iniciar um relacionamento
mais estreito objetivando sua fidelizagdo. Para o varejo, exemplificam Peppers e Rogers
(2001), o processo de identificagdo pode exigir algum tipo de programa, como acumulagéo de
certo numero de pontos, dependendo do valor da compra, que seriam trocados por
mercadorias e brindes. Os programas de milhagem sdo outro exemplo, acumulando
determinado nimero de milhas de viagem, o cliente pode trocar por uma passagem aérea.
Estes tipos de programas, por meio de alguma espécie de atrativo (pontuag@o ou bonificagdo),
incentivam o cliente a se identificar cada vez que realizar uma compra com a empresa. Deve-
se ter cuidado com os programas de fidelizagdo que podem ser imitados pelos concorrentes,
como por exemplo os programas de milhagem. Atualmente, todas as empresas aéreas
possuem esse tipo de programa, o que rapidamente “deixa de ser percebido pelo cliente como
algo atrativo” (PEPPERS e ROGERS, 2001, p. 30).

Os clientes, apds terem sido identificados, devem ser diferenciados. A
diferenciagio pode ser feita de duas maneiras, conforme Peppers e Rogers (2001):

(1) Por valor — 0 que o cliente representa para a empresa, tanto em termos de
lucratividade real quanto potencial, concentrando-se naqueles clientes que
efetivamente geram ganhos para a organizag¢do e dispensando os que nio
o fazem. Devem ser medidos também os custos de atendimento de cada
cliente, isto porque os custos sdo diferentes de cliente para cliente,
dependendo do tipo de atendimento a ele fornecido.

(2) Por necessidade — que precisdo o cliente tém dos produtos e servigos

oferecidos pela empresa. A diferenciagdo servird de maneira que a
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organizagdo priorize seus esforgos e aproveite a0 maximo possivel seus
clientes de maior valor e, também, personalize sua conduta baseada nas
diferentes necessidades que cada cliente tem.

A empresa deve estabelecer, durante o processo de identificagio e
diferencia¢do, qual dos dois critérios usard primeiro: valor ou necessidade. A escolha, entre
um e outro, num primeiro momento, dependera dos dados existentes, da capacidade de analise
e tratamento que a empresa consegue dar aos dados e informagdes. Segundo Peppers e Rogers
(2001), para um melhor resultado o ideal é a combinagdo dos critérios valor e necessidade
durante o processo de identificacdo e diferenciag@o. Diferenciar seus clientes implica que a
empresa deve, de acordo com Peppers e Rogers (2001), estabelecer critérios de estratificagéo,
modelo de lucratividade ou medida de valor.

Cabe lembrar que diferenciar e discriminar, segundo Luft (1984) — dicionario
de lingua portuguesa, sdo sindnimos. No entanto, Peppers e Rogers (2001) analisam os dois
termos e concluem que a diferenciagdo deve sempre ser feita utilizando critérios objetivos e
publicos. Neste sentido, a empresa deve informar o ‘porqué’ um cliente merece tratamento
diferenciado em relagdo a outro. A discriminagdo, contrariamente a diferenciagéo,
compreende tratamento distinto sem qualquer tipo de critério.

A etapa seguinte sugere que a empresa interaja com seus clientes. Isto
significa que a organizagdo necessita procurar a forma mais barata e automatizada de
interagdo, assim como disponibilizar e utilizar, como meio de interagdo, o canal de
comunicacdo preferido por seu cliente. Se o contato partir da empresa, ela deve certificar-se
de ter a permissdo do cliente para utilizar o canal de sua preferéncia (PEPPERS e ROGERS,
2001).

As intera¢Ges devem ter por objetivo a aprendizagem. Assim a empresa
conhece melhor seus clientes e pode personalizar produtos e servigos, persuadindo e fazendo
com que o cliente perceba a conveniéncia de continuar comprando da organizagdo.

A personalizacio, por sua vez, na percepcdo de Peppers e Rogers (2001,
p.11), “pode significar a ‘personalizagdo em massa’ de um produto [servigo] ou a
personaliza¢do das opgdes oferecidas ‘ao redor’ do produto™.

E importante salientar que a manutengdo dos clientes interessantes é o
principal diferencial, porque as empresas poderdo diminuir custos com interagdes e de
aquisicdo de novos clientes.

No entanto, as empresas ndo devem somente prestar atengo nos seus clientes

externos, clientes internos devem ser igualmente observados. Neste sentido, ndo basta recrutar
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colaboradores com habilidades e competéncias exigidas, eles devem equiparar-se ao perfil
que a empresa pretende transmitir aos seus clientes externos. Os clientes internos, como diz
Peters (1998), devem ser capazes de contribuir para que a empresa seja um lugar melhor e
para que alcance seus objetivos e metas. Para atrair os potenciais colaboradores, as empresas
devem apresentar-se como empregador de primeira linha e cumprir tudo que prometem.

Ser um empregador de primeira linha inclui, dentre outras coisas, oferecer,
além do salario, beneficios indiretos proporcionados pela empresa. Dentre os beneficios que
as empresas podem proporcionar a seus empregados, Oliveira (2001) identifica: plano de
saude, vale-refeicdo ou almogo subsidiado no restaurante da organizagdo, convénio-farmacia,
convénio-ginastica, convénio-odontologico, cursos de idiomas, viagem nas férias, previdéncia
privada ou carro para uso particular, dependendo da posi¢do do empregado na hierarquia e da
modernidade da politica de recursos humanos da empresa. Diversas organizagGes, conforme
Oliveira (2001), ja oferecem a alguns de seus empregados a possibilidade de escapar dos
pacotes prontos e compor livremente sua lista de vantagens, s@o os chamados beneficios
flexiveis. A composicdo destes beneficios € feita por meio de um sistema de créditos no qual
cada colaborador recebe, dependendo do seu cargo dentro da organizag8o, uma determinada
quantia de pontos para ser usada conforme lhe for mais vantajoso. Por exemplo, se o
empregado ndo quiser usufruir o plano de saude, pdr ja ser beneficiado com o do conjuge,
podera investir os créditos em um curso de inglés, tratamento dentario, massagem ou aulas de
ginastica. Na concepgdo de Cadavez (dpud OLIVEIRA, 2001, p.144) a vantagem principal
dos planos flexiveis por sistema de crédito é “impedir aquele sentimento de frustracdo de
quem é obrigado a abrir mdo de um beneficio sem conseguir levar nada em troca”. Os
beneficios flexiveis terdo um peso cada vez maior tanto no momento em que o colaborador
potencial ird candidatar-se a uma vaga, quanto na ocasiio em que o empregado escolhera
entre continuar ou trocar de empresa, como também, a possibilidade de escolha dos beneficios
pode influir na satisfagdo da equipe que compde a organizacdo (OLIVEIRA, 2001). Diante do
exposto, Oliveira (2001) afirma, de maneira enfatica, que os beneficios flexiveis devem
ganhar novas adesGes de empresas que desejem tornar-se competitivas tanto atraindo os
talentos do mercado, quanto retendo seus melhores empregados.

Além do que foi mencionado anteriormente, na visdo de Peters (1998), é
importante que a empresa delegue poder para seus colaboradores, isto os tornard mais livres
para estreitar relagSes com seus clientes e também fazer com que sejam pessoas de negdcio —
‘agentes livres’. Harkins (apud BERRY, 1996), entretanto, vai mais além do raciocinio

empreendido por Peters (1998), ele acredita que a empresa deve dar condi¢des dos



73

colaboradores terem atitudes de empowerment. Isto porque empregados dotados de atitudes de

empowerment vivenciam sensagdes de:

(1) controle sobre a forma pela qual o servigo deve ser prestado; (2) consciéncia do
contexto em que o servigo € prestado e como esse contexto se insere no quadro
geral; (3) responsabilidade pelo resultado de seu pessoal; (4) responsabilidade
compartilhada pelo desempenho da unidade e da organizagdo inteira; (5) eqiiidade
na distribuicio da remuneragio baseada nos desempenhos pessoal e coletivo
(HARKINS, 1991 apud BERRY, 1996, p.213).

No modelo de empowerment, os colaboradores “ndo tém apenas a autoridade
necessdria, mas também a responsabilidade de fazer uso de suas capacidades e
conhecimentos, bom-senso e criatividade para servirem com eficdcia os clientes e, assim,
contribuirem para o sucesso da empresa” (BERRY, 1996, p. 214). Neste modelo, ressalta
Berry (1996), é importante que a geréncia oriente e estabeleca uma cultura de realizagGes e
fornega treinamento a seus colaboradores. Por sua vez, os empregados de linha de frente
devem gerenciar-se e empenhar-se na tarefa de criar valor a seus clientes internos e externos,
sendo responsaveis pelo proprio desempenho, porém, compartilhando a responsabilidade pela

performance da organizagéo.
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4. AVALIACAO MACROECONOMICA DO SEGMENTO ATACADISTA

Esta avaliagio econOmica, a seguir descrita, teve como base as informagoes
enviadas por 222 empresas atacadistas/distribuidoras participantes do Ranking 2002 relativas
a 2001, compiladas pela Associagdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores — ABAD,
conferidas e analisadas pela AC Nielsen conjuntamente com a Fundagdo Instituto de
Administra¢do da Universidade de Sdo Paulo — FIA/USP, publicadas na Revista Distribui¢ao

e em seu site <http:// www.revistadistribuigao.com.br>. A pesquisa da ABAD ¢ uma baliza do

desenvolvimento do setor atacadista no Brasil, pois sdo informacdes colhidas diretamente das
empresas associadas.

O Ranking considera apenas as empresas atacadistas distribuidoras que, em
2001, obtiveram resultado em vendas superior a R$ 300 mil (RANKING, 2002). As empresas
participantes do Ranking faturaram R$ 14,220 bilhdes em 2001, como mostra a Tabela 01. O
montante € equivalente a 40,6 % das vendas do setor atacadista para o varejo, estimadas pela
AC Nielsen em R$ 35 bilhdes para o mesmo ano, a preco de varejo.

Juntas, as 222 empresas contam com uma for¢a de vendas composta por mais
de 21 mil pessoas (2.645 vendedores contratados e 18.760 representantes comerciais). A area
de armazenagem das organizagdes participantes somou mais de 1,33 milhdes de m’. Esse
contingente de empresas assegura o transporte de mercadorias com frota propria composta de
cerca de 8.339 veiculos e de 6.993 terceirizados. As empresas possuem um portfolio de

clientes que ultrapassa 3,3 milhdes.

Faturamento Total (a prego de atacado) | R$ 14.220.034.877,00
Empresas Participantes 222
Area de Armazenagem 1.331.962 m2
Numero de Lojas 108
Area de Vendas 426.239 m?
Funcionarios 40.125
Vendedores Diretos 2.645
Representantes Comerciais 18.760
Frota de Veiculos Prépria 8.339
Frota de Veiculos Terceirizada 6.993
Clientes Ativos 3.322.316

TABELA 01 — Os Nameros do Ranking Atacadista 2002

Fonte: RANKING 2002. Faturamento do sctor. Revista Distribui¢do. Sdo Paulo, p.100-159,
abril/2002, p.104.
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Em 2001, houve um crescimento real de 2,3% no faturamento das empresas
(Tlustragdo 07). Esta variagdo do faturamento de 2000 para 2001 € calculada a partir do
fornecimento dos dados de 217 empresas referentes a esses dois anos. Com base nestes
numeros, a AC Nielsen calculou a variagdo da somatoria do faturamento dessas empresas e

deduziu o efeito inflagdo acumulada de 2001, de 7,67%, medida pelo IPCA.

2000 2001

ILUSTRAGCAOQ 07 - Resultado das 217 Empresas que

Informaram o Faturamento
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