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RESUMO: Este capitulo  examina
as limitagbes do marketing centrado
exclusivamente no cliente e propde a
integracdo de diversos stakeholders para
maximizar a criacao de valor, utilizando o
modelo dos Seis Mercados apresentado
por Christopher, Payne e Ballantyne.
Argumenta-se que um enfoque restrito
no cliente ndo explora todo o potencial
de valor que pode ser gerado ao incluir
fornecedores, influenciadores, referéncias e
funcionarios nas estratégias de marketing.
Por isso, este modelo destaca a importancia
de desenvolver relacionamentos profundos
e de confianga, ndo apenas com clientes,
fornecedores e funcionarios, mas também
com outras empresas e instituicées,
incluindo concorrentes, empresas de outros
setores e organizagbes sem fins lucrativos.
Através dessas interacdes, as empresas
podem identificar stakeholders-chave que
proporcionam  vantagens competitivas
significativas e permitem a formulagdo de
estratégias de marketing mais eficazes.
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INTRODUCAO

As principais referéncias na
literatura de marketing negligenciaram
a compreensdo e a construcdo de
relagbes de longo prazo com os clientes,
fornecedores, intermediarios e outros
stakeholders. A empresa tende a orientar
0 seu tipo de relacionamentos em funcao
da importancia que o stakeholder reveste
para os seus objetivos organizacionais
e a sua capacidade de a influenciar
(Tzokas, 2000), procurando intuitivamente
maximizar o valor criado para o cliente
e acionista, e gerindo as suas relagbes
de modo departamental, ndo integrado
e muitas vezes desordenado (o
departamento de marketing é responsavel
pela gestdo de relacbes com clientes,
0 departamento de compras com o0s
fornecedores, o departamento financeiro

com a comunidade de investidores, etc...).
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Pode-se, pois afirmar que, os modelos de marketing tradicional ndo davam énfase
suficiente a gestdo de relacionamentos, exceto, talvez na area das public relations. As
relagbes publicas “tém por objetivo o estabelecimento de relagdes de confianga entre uma
empresa e 0s seus publicos, baseados num conhecimento e compreensao reciproca”
(Lahanque e Solatges, 1991, p.13). No entanto, ha quem argumente (cf. Payne e Holt, 2000)
que esta abordagem néo era suficientemente rigorosa, faltando-lhe énfase relacional, e o
fim ultimo n&o consistia numa maior geracao de valor para o cliente. Por outro lado, assistia-
se numa perspetiva meramente comunicacional, embora incipiente e sem uma estratégia
de manutencdo de longo prazo, a concretizagdo de relagdes interativas no dominio do
marketing direto. Como referia Reis (2000), o envio de cartas, postais, panfletos, catalogos
ou cupdes, por parte das empresas aos seus potenciais clientes, com recurso a uma base
de dados, por vezes incoerente, eram agdes de comunicag¢ao que eventualmente induziam
a compra. Deste modo, a interatividade conseguida no marketing direto pressupunha
necessariamente uma relacdo entre a empresa e o cliente, mas com uma orientacao
transacional e de curto prazo.

Todavia, o marketing relacional veio enfatizar a gestédo de relacionamentos entre
a organizagao e todos os seus stakeholders, tendo em vista o cliente e a sua fidelizagéo.
Com efeito, como acentuavam Christopher et al. (2002), sé seria possivel otimizar os
relacionamentos com os clientes, compreendendo e gerindo eficientemente as relagbes
com 0s outros stakeholders relevantes. De alguma maneira, seria o refor¢o da ideia de
Gummesson (1987) que todas as pessoas na organizagdo seriam marketers em part-
time e que a fungéo de criar valor para o cliente ndo deveria depender apenas de quem
estabeleceria contacto com 0 mesmo. De acordo com Gordon (1998), o valor do produto e/ou
servico que o cliente desejava receber ndo era criado apenas pela agéo da organizacgao, tal
como as capacidades da empresa no processo de criagdo de valor ndo dependiam apenas
do cliente. Por isso, é de realcar o papel dos restantes stakeholders no desenvolvimento de
competéncias no processo de criagdo de valor. Assim, o papel dos gestores passava por
identificar o contributo de cada categoria de stakeholders nessa criagéo de valor.

O MODELO DOS 6 MERCADOS DE CHRISTOPHER, PAYNE E BALLANTYNE

Em 1991, Christopher, Payne e Ballantyne desenvolveram, numa obra que € ainda
hoje considerada um marco na literatura da especialidade, o Modelo dos Seis Mercados.
Nesse modelo, os diferentes stakeholders foram agrupados em seis conjuntos dominantes:
Internal, Customer, Referral, Supplier, Influencer e Recruitment markets, por serem
representantes de grupos que contribuem de modo efetivo para a posicdo da empresa no
mercado (Figura 1.1.).
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Figura 1.1 — O modelo de seis mercados
Fonte: Christopher et al. (1991)

Estes seis mercados variavam em importancia para a empresa. Como tal, seria
fundamental compreender as suas dinamicas e identificar os aspetos criticos que nao s6
influenciariam a estratégia da empresa, como também afetariam a sua posi¢cao competitiva.

A partir desta andlise, as empresas seriam capazes de visualizar grupos
“chave” existentes dentro de cada um desses mercados, e desenvolver estratégias de
relacionamento que em termos de resultado final poderiam aumentar o valor gerado para
o cliente. De seguida analisa-se cada um desses mercados com base na obra original de
1991, bem como em desenvolvimentos posteriores (cf. Payne e Holt, 2001; Christopher et
al., 2002)

O MERCADO DE CLIENTES

O dominio do mercado de clientes estende-se aos trés grupos particulares de
compradores: os compradores diretos, os intermediarios e os consumidores finais. Os
primeiros sdo os clientes diretos que compram o produto ao fabricante, ou seja, os grossistas.
Os intermediarios sdo os retalhistas que compram aos grossistas para posteriormente
revenderem. Os consumidores sdo os individuos que se encontram no final do circuito de
distribuicdo e que compram aos retalhistas (Figura 1.2.).
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Figura 1.2. — O mercado de clientes
Fonte: Adaptado de Christopher et al. (2002, p.83)

E de salientar, que em algumas indUstrias podera haver varios intermediarios, que
criam “steps” adicionais no canal de distribuicdo, fazendo-o deste modo alongar. Por outro
lado, muitas organiza¢des adotam mdltiplos canais para servir o consumidor final, enquanto
outras apenas utilizam um s6 canal. Portanto, uma empresa pode escolher entre as diversas
opgdes de distribuicdo para servir do modo mais eficiente os seus consumidores finais.

Para o marketing de relacionamentos sera desejavel que as empresas criem canais
de relacionamentos com os seus clientes selecionados, de modo a serem capazes de
maximizar o seu valor de vida. Como tal, as empresas deverdo realizar uma analise
detalhada do mercado e identificar o tipo de atividade de marketing que precisam de
direcionar para cada membro do canal, incluindo compradores diretos, intermediarios, e
consumidores finais, de modo a serem capazes de focalizarem os seus esfor¢cos e despesas
na construg¢do de relagbes mais profundas e sustentadas.

Os programas de retencao de sucesso, segmentam os clientes de acordo com a
sua lucratividade de vida potencial, e a frequéncia da atividade de marketing relevante
para cada segmento no sentido de explorar e aumentar o seu potencial. Neste sentido,
€ de referir a importéncia da “escada de fidelizacao” do marketing de relacionamentos
apresentada na figura 1.3.

Partner: Alguém que tem uma relagéo de
parceria com a empresa.

Partner Advocate: Alguém que recomenda ativamente
a empresa a outrem, e que realiza a¢bes de
comunicagao positivas pela empresa.

organizacao e lhe é fiel, mas que assume uma
posicao passiva no que respeita a estabelecer
accdes de recomendagéo da empresa.

1. E Supporter: Alguém que simpatiza com a

Supporter

| Client: Alguém que realiza aquisicbes com

Client ] frequéncia a organizagdo, mas que pode ter uma
atitude neutra ou até mesmo negativa em relagao
a mesma.

= iy

{ Purchaser

? Purchaser: Alguém que apenas uma vez
| realizou negoécios com a organizagao.

i e Prospect: Alguém que a organizacédo
] acredita que pode persuadir no sentido de
vir a realizar negécios.

Figura 1.3. — A escada de fidelizacdo do marketing de relacionamentos
Fonte: Adaptado de Christopher et al. (2002, p.48)
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Para Christopher et al. (2002), esta escada de fidelizagcéo identifica os diferentes
estadios do desenvolvimento de um relacionamento, e aplica-se a todos os grupos da
cadeia de distribuicdo da empresa, compradores, intermediarios e consumidores. Segundo
estes autores, ndo é necessariamente desejavel realizar um mesmo tipo de relacionamentos
com todos os clientes. Como tal, os gestores devem considerar o valor de vida dos clientes
existentes e determinar o tipo de envolvimento que se pretende obter, tendo por base o
custo associado e crescente de um maior envolvimento.

Para além dos trabalhos realizados por Christopher et al. (1991, 2002), a gestéo de
relagbes com clientes tem sido objeto de analise profunda ao longo das Ultimas décadas.
Sem prejuizo da analise que sera desenvolvida nos capitulos seguintes, é de fazer uma
sintética referéncia a outros importantes contributos nesta area e que se aplicam aos
diversos dominios do marketing (Tabela 1.1.).

Area Referéncias Principais contributos

Dwyer, Schurre Oh
(1987); Anderson

Estes autores salientam que existem relacionamentos

Marketing de continuos e nao discretos entre os membros

Consumo e Narus (1990); participantes nos canais de distribuicdo, na medida em
Spriggs e Nevin que revelam expectativas, exibem confianca mutua e
(1992) realizam planos para o futuro.
Hakansson (1982); Estes autores revelam de um modo geral, que os custos
Jackson (1985); associados a mudanca de fornecedor podem ser muito
Marketing Gummesson (1987); | elevados. Os processos industriais e de manufatura
Industrial Anderson e Narus representam, na maior parte das vezes, envolvimentos

(1991) de longo prazo com fornecedores e clientes. Contudo, os
relacionamentos mais seguros revelam-se ser aqueles

que resultam em programas de parceria.

Berry e Gresham Das varias contribui¢des, € de frisar que as relacoes de

Marketing de
Servigos

(1986); Crosby
(1989); Crosby,
Evans e Cowles
(1990); Czepiel
(1990); Gronroos
(1990,1991,1994)

longo prazo sdo compostas por uma série de encontros
e de interacdes entre clientes e prestadores satisfatorias,
que desenvolvem uma maior confianga, envolvimento e
participagdo entre os intervenientes, gerando-se ligaces
pessoais e econdmicas, que sustentam uma relagao
extensa e a proépria fidelizacao.

Marketing Interno

Berry (1981);
Gummesson (1987);
Gronroos (1990)

Para estes investigadores, o marketing interno visa
mobilizar os funcionarios para uma nova viséo de
marketing de relacionamentos e motivar para o
desenvolvimento e implementacao do marketing de
relacionamentos. Como tal, a organizagéo devera
reconhecer as necessidades dos seus funcionarios e
satisfazé-las.

Tabela 1.1. — Contributos para o marketing relacional

Fonte: Buttle (1996)
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Em concluséo, é de salientar que o marketing de relagbes (gestéo de relacionamentos
com clientes) foi introduzido por Berry (1983), mas a sua origem como pratica dos negécios
€ muito anterior. Embora seja no dominio dos servigos que o marketing de relacionamentos
tenha obtido uma maior expresséo, néo € de descurar a importancia que tem tido ao nivel
do marketing industrial e de consumo. Porém, a pratica desta area do marketing identifica-
se pela colaboracdo mutua e interdependéncia entre varios atores que estabelecem
relagbes comerciais (clientes finais, produtores, prestadores de servicos, intermediarios,
etc...), e representa a mudanca de um velho paradigma (relagbes de negocios meramente
transacionais) para um novo, em que o cliente ou o fornecedor € encarado como um
parceiro de negdcios, a estabelecer relagbes de longo prazo, contribuindo ambos para um
processo de criagdo de valor reciproco, com objetivo de se fornecer um excelente produto/
servico, num ambiente de confianga e de envolvimento numa relagéo.

O MERCADO DAS REFERENCIAS

Para Christopher et al. (2002), existiam dois tipos principais de categorias de
mercados de referéncia: referéncias de clientes e de nao clientes. Dentro da categoria
de clientes podiam-se identificar duas subcategorias: as referéncias dos “advocates” e as
referéncias baseadas no desenvolvimento de clientes. No que respeita a categoria das
referéncias de nao clientes podiam-se identificar quatro subcategorias — as referéncias
genéricas, as referéncias reciprocas, as referéncias baseadas em incentivos e as
referéncias resultantes do “staff”.

Os papéis dos diferentes grupos constituidos variavam entre empresas em diferentes
sectores industriais, e dentro de diferentes unidades de negécio, divisdes ou areas de
produto/servico de uma Unica empresa.

No caso particular das referéncias de clientes “advocates”, encontravamos aqueles
que realizavam um esforgo pro-ativo no sentido de transmitirem uma imagem positiva da
organizagao, por se terem criado clientes totalmente satisfeitos com os produtos e servigos
da empresa. No que respeita as referéncias baseadas no desenvolvimento de clientes, as
empresas tomavam em consideracao o potencial dos “supporters” no sentido de virem a
influenciar outros clientes, criando um programa de incentivos de modo a estes assumirem
uma atitude mais ativa.

QUANTO AS REFERENCIAS DE NAO CLIENTES, PODIAM-SE ENCONTRAR

- Referéncias genéricas, que se subdividem em referéncias de profissionais (quando
um profissional recomenda o servico de outro), referéncias de especialistas numa
determinada area do conhecimento, referéncias especificas de um produto ou
servico particular resultante da recomendacao de uma organiza¢ao ou pessoa, e as
referéncias de substitutos ou complementares, derivadas da incapacidade de uma
organizacgao satisfazer as necessidades de clientes e, consequentemente, referirem
algum dos seus concorrentes;
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- Referéncias reciprocas, que acontecem particularmente entre firmas profissionais,
que por serem interdependentes e estarem submetidas ao mesmo sistema de
referéncias ajudam-se mutuamente. Um exemplo, pode ser quando uma empresa
de contabilidade recomenda uma firma de advogados, e vice-versa.

- Referéncias baseadas em incentivos, quando a empresa com o objetivo de manter
um grupo significante de referéncias e que em contrapartida sente dificuldade
em compensa-los de modo reciproco, desenvolve um conjunto de estimulos de
compensagao.

- Referéncias resultantes do proprio “staff” que sdo uma fonte de referéncia num
namero significante de sectores industriais, embora sejam mais comuns nos
Servigos.

O MERCADO DE FORNECEDORES E ALIANCAS

Christopher et al. (2002), distinguiram nos relacionamentos na cadeia de valor a
montante, as relagdes com fornecedores das aliangas. Para estes autores, ambas podem
ser vistas como parcerias, mas existe uma distincdo para uma estratégia de marketing de
relacionamentos de sucesso, como se define a seguir:

- Mercados de fornecedores: S&o mercados que fornecem recursos fisicos ao
negdcio e em que por vezes sao aumentados por servigcos, fluindo este processo
numa base de continuidade com o negécio do cliente.

- Mercados de aliangas: Sdo mercados que fornecem tipicamente competéncias
e capacidades, baseados mais no conhecimento do que em produto. Todavia, a
criacdo de aliangas é resultado de a empresa recorrer muitas vezes a atividades
de “outsourcing” como forma de aumentar o valor criado nos produtos e servicos
gerados na sua cadeia de valor.

Christopher et al. (2002), consideraram que talvez ajude ver as aliangas como
parceiros horizontais, no sentido em que os parceiros da alianga assumem um papel
de criacdo de valor na cadeia de valor da empresa e que podem incluir concorrentes e
fornecedores de servicos especificos. Os fornecedores, podem ser vistos como parceiros
verticais na medida em que sdo a extenséo da propria empresa. Contudo, estéo ligados a
uma dada organizagéo, para ajuda-la a conseguir obter efetivas vantagens em termos de
custos, tempo e oferta de maior inovagéo para os clientes.

No passado as empresas focalizavam o seu esforco a montante no sentido de
conseguirem obter o melhor prego possivel, pela confrontacéo direta entre fornecedores.
Porém, dada a necessidade de as empresas conseguirem uma maior fiabilidade nos acordos
estabelecidos, verem os prazos cumpridos, precisarem de maior flexibilidade nas entregas,
obterem menores custos provenientes de economias de escala, e conseguirem melhores

produtos resultantes da partilha de informacéo e ideias, desencadeou-se a necessidade de
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estabelecerem relagdes de longo prazo com um numero limitado de fornecedores. Contudo,
estes tipos de relagbes sado influenciadas por um conjunto de circunstancias. Gordon
(1998) considerava que tais relacionamentos incluiam e requeriam o desenvolvimento de
confianca mutua. Ford et al. (1998) sublinharam que a vontade de envolvimento € um
modo importante de ganhar a confianga do seu parceiro. No entanto, a parte interessada
devera convencé-lo que esta seriamente interessada num relacionamento e ganhar o seu
interesse. Gordon (1998) também referia que um envolvimento capaz de criar valor mutuo
e continuo, e orientado para o consumidor final, exigia que as empresas estivessem ligadas
por valores e objetivos comuns. Morgan e Hunt (1994) salientavam ainda que uma empresa
confiara no seu parceiro de relacionamento quando ambos partilham valores similares,
quando a comunicagao entre ambos € saudavel e quando a histéria do relacionamento nao
€ caracterizada por um parceiro tomando vantagem em relacao ao outro.

Porém, o conjunto de opinides que se apresentaram s6 fazem sentido apo6s a
concretizagéo de uma primeira abordagem comercial realizada pelo cliente. E talvez neste
ponto que pode residir o sucesso numa relacdo de fornecimento de longo prazo. Neste
sentido, importa refletir na avaliacdo que é executada pelo cliente a priori, em relagéo ao

potencial de criagéo de valor por parte do fornecedor.

O Valor do Fornecimento

Ford et al. (1998) referiam que néo é facil medir ou quantificar o valor de uma relacao
de fornecimento. Contudo, salientavam que o valor da relacdo resultava da diferenca
entre beneficios e custos da mesma. Estes autores, consideraram que 0s custos podem
ser diretos (custos especificos de cada transagdo, nomeadamente, pre¢co pago, custos
logisticos e de transporte, custos administrativos, créditos e descontos) ou indiretos (custos
resultantes da relagdo com um fornecedor, nomeadamente, os custos de adaptacdo de
processos internos da empresa no fornecedor, custos de formacgéo e treino do fornecedor
no processo de compreensdo e conhecimento da realidade da empresa compradora, bem
como outros que ndo podem ser atribuidos a uma relagdo com um fornecedor especifico,
que incluem os custos estruturais de manter o sistema de procurement, comunicacao e
administrativos das compras da empresa). Por outro lado, estes autores salientaram que
os beneficios da relacdo de fornecimento podem resultar diretamente das receitas (por
uma melhoria da performance da qualidade dos produtos e um consequente aumento
das vendas, pelo fornecimento de componentes mais adaptados as necessidades da
empresa, pela adaptacdo de processos nas diferentes dreas da empresa, bem como pela
transferéncia de um “saber-fazer” resultante do relacionamento com o fornecedor) ou
dos custos (resultantes da atividade de relacionamento, nomeadamente, a diminuicao de

custos de produgéo, I&D, fornecimento e administrativos).

Administragdo moderna: Estratégias para o sucesso organizacional 3 Capitulo 12

183



Mediante a concecdo que se analisou do valor que podera resultar de uma relacao
de fornecimento, coloca-se entdo a questdo de saber até que ponto fara sentido a uma
empresa estabelecer uma relagdo de longo prazo com um ou varios fornecedores, e
também, até que ponto podera mesmo fazer sentido delegar a produc¢ao de um determinado

componente a um dado fornecedor?

Estratégia de Relacionamento com Fornecedores

Neste dominio, Ford et al. (1998), sugeriram que 0 modo como as empresas se
relacionam com os fornecedores, deve ser encarado sob 3 perspetivas:

1°) Amplitude das rela¢des de fornecimento: Reflete a importancia das aquisicdes de
determinados componentes, na posicao estratégica e capacidade competitivadaempresa.As
empresas podem optar por ter uma contribuicdo maior ou menor dos fornecedores, mediante
a sua opgédo estratégica (focalizagdo no “core-business” recorrendo ao “outsourcing”, ou
ter um papel mais ativo na cadeia de valor, desenvolvendo internamente determinados
componentes que poderiam adquirir “fora”, diminuindo assim o seu grau de dependéncia
relativamente ao fornecedor). Na realidade, é fundamental tomar em consideracéo que o
“outsourcing” pode significar o abandono de determinadas competéncias para a empresa,
mas simultaneamente permite que se focalize em determinadas areas da cadeia de valor,
aumentando deste modo o nivel de eficiéncia e eficacia naquilo que realiza.

2°) Postura de relagdes de fornecimento: Consiste na forma como a empresa mantém
e partilha o relacionamento com os fornecedores. As empresas no seu relacionamento
podem aumentar ou diminuir o seu nivel de proximidade, envolvimento e dependéncia,
em relacdo as suas “fontes” de aquisicoes. Ford et al. (1998, pp.131-132) salientaram
que o nivel de proximidade entre duas empresas, resultava da sua integracéo, ou seja,
da “quantidade de coordenacdo de atividade das duas empresas, adaptagcdo dos seus
recursos e nivel de interagédo entre individuos envolvidos, tornando o processo de decisao
interdependente e promovendo um processo de aprendizagem mutuo”.

Estes autores, revelaram que relagbes com um nivel de proximidade elevada, sdo
relacbes com um elevado nivel de integracdo, que para além de implicarem elevados
investimentos, aumentam o nivel de dependéncia. Porém, podem traduzir a obtencéo de
vantagens através da aquisicdo de conhecimentos e técnicas do fornecedor, reducéo de
custos de produgao, melhorando a flexibilidade e introduzindo melhorias nos componentes.

Por outro lado, as relagdes com um baixo nivel de proximidade, s&o as que implicam
um baixo nivel de integracdo entre as empresas envolvidas. Caracterizam-se por serem
relagbes cujo contetdo tende a ser estandardizado, em que as exigéncias por parte do
cliente séo estaveis e praticamente ndo existem adaptacdes nos produtos fornecidos. As
empresas neste cenario, tém custos de manutengéo da relagdo mais baixos e conseguem
obter economias de escala derivadas da estandardizagéo do relacionamento. Contudo, o
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comprador tem de suportar os custos da pouca adaptacéo e flexibilidade do fornecedor ao
nivel dos produtos que fabrica e seus processos.

3°) Estrutura da base de fornecimento: Traduz o numero e o tipo de fornecedores
de uma empresa, bem como a natureza das suas rela¢gdes com 0os mesmos. A empresa
pode optar por ter, para fornecimento de um determinado produto, um Unico fornecedor
(fornecimento singular) ou varios fornecedores (fornecimento mdultiplo). Relativamente
a primeira opgéo, permite que a empresa consiga diminuir os custos de manutencéo de
relacionamento, obter economias de escala e usufruir dos beneficios resultantes da atencao
da empresa fornecedora. No que respeita a segunda opg¢éo, permite diminuir aos custos
diretos das compras, evitar a criacdo de dependéncias e limitar o risco de descontinuidade
ou rutura de stocks.

As Tecnologias de Informacéo nos Relacionamentos Empresariais

Hakansson (1982, p.21) argumentava “que a atmosfera do relacionamento pode
ser descrita em termos de relagbes de dependéncia — poder que existem entre empresas”.
Contudo, Buttle (1996) sugeria que os fluxos de informacgéo entre empresas podem alterar
dramaticamente a natureza das relagdes de dependéncia — poder. Referia que o advento
desta nova cadeia de informacao, contribuia para a criacdo de relacdes de dependéncia
mutuas, tendo uma forte influéncia ao nivel dos custos de transagéo entre empresas. Tal
fendbmeno, contribuia para que as empresas recorressem tendencialmente a uma fonte
singular de aquisicdes de um dado componente e comecasse a emergir aquilo a que se
pode denominar por “integragdes verticais sem propriedade”, onde nenhum membro tem um
controlo Ultimo e o nivel de dependéncia mutua torna-se téo elevada, que é determinante
para a sobrevivéncia no longo prazo de ambas as empresas.

Anteriormente, o nUmero de pessoas em contacto entre empresas e a frequéncia
desses contactos, era um atributo que caracterizava fortemente o tipo de relagéo.
Todavia, nos dias de hoje, é o tipo de informagdes que sédo trocadas entre empresas, que
caracterizam a for¢a do relacionamento. Segundo Buttle (1996), esta mudanca resulta da
combinacdo das tecnologias de informagdo com as estratégias de marketing, cada vez
mais sustentadas por informacgéo derivada dos parceiros com que a empresa desenvolve
as suas relagdes. E interessante considerar a posicdo de Wilson e Mummalaneni (1986,
p.45), na medida em que argumentavam que os relacionamentos baseados em partilha
de informacgao tornavam-se tao fortes que “atingem um nivel tal, que atuam como efetivas
“barreiras a entrada” de novos fornecedores, adquirindo estas relacbes capacidades de
perpetuagdo”.
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Redes de Organizac6es Fornecedoras

Christopher et al. (2002) enfatizavam a “integragéo virtual’ ou “rede empresarial”,
como uma confederagao de organizagdes combinando as suas capacidades e competéncias
numa rede de empresas integrada, partilhando metas e objetivos. Brito e Ramos (2000,
p.86) referiam que “uma organizag@o virtual é uma rede de unidades econOmicas
interligadas por interesses comuns, pela partilha de recursos e por uma significativa
coordenacao de atividades”. Segundo estes autores, as redes empresariais visavam tornar
as entidades nelas envolvidas mais eficientes na utilizacdo dos recursos, e mais eficazes
no aproveitamento de oportunidades de mercado, bem como no modo como lidavam com
as ameacas. Diga-se que obtém as vantagens das grandes empresas e simultaneamente
das pequenas, conseguindo desta forma serem competitivas ndo s6 pelo prego, como
também pela diferenciagéo.

Quanto as principais vantagens das organizacdes em rede, ha a salientar o
seguinte: (i) Menores e melhores meios de financiamento, pela partilha das despesas de
investimento por vérias entidades associadas na rede, através do acesso a solugbes de
engenharia financeira mais adequadas; (ii) Economia de escala, por um aumento do volume
de produgéo e por um maior poder negocial face aos fornecedores, clientes e instituicbes
financeiras; (iii) Sinergias operacionais, pela partilha de redes de distribuicédo, forca de
vendas, campanhas promocionais, instalacdes, “know-How”, etc... (iv) Reducéo de risco,
por todos os aspetos que se acabou de analisar, € menos arriscado para a sobrevivéncia da
organizacgao estar em rede, do que atuar isoladamente e de modo independente.

O MERCADO DE INFLUENCIA

Os mercados de influéncia sdo constituidos por diversos grupos de influéncia. Entre
estes estdo, acionistas, analistas financeiros, corretores, comunicacdo social, grupos de
utilizadores e consumidores, ambientalistas, sindicatos, etc...

Na verdade, cada um destes grupos pode exercer uma influéncia relevante no
modo como influenciam a organizagdo. Como tal, o desenvolvimento de uma estratégia de
comunicagao coerente e que va de encontro aos objetivos de cada um destes grupos, podera
ser determinante no sucesso do modelo de marketing de relacionamentos desenvolvido
pela empresa. Christopher et al. (2002) dividiram em quatro os grupos de influéncia que
consideram ser 0s mais comuns nas organizagoes:

- Mercados de influéncia financeiros e de investidores: Este grupo precisa de receber
comunicagdes numa base regular, de modo a sentir confianca no direcionamento
estratégico da empresa, e ndo se sentir surpreendido quando circunstancias
inesperadas ocorrerem (Barnes, 2001). Isto é particularmente importante, no caso
das organizagdes que estao cotadas em bolsa ou pretendem vir a estar. Reicheld
(1990) salientou que s6 é possivel criar uma estratégia de valor de longo prazo para
os clientes, fidelizando necessariamente o investidor.

Administragdo moderna: Estratégias para o sucesso organizacional 3 Capitulo 12

186



- Mercados de influéncia de organizagbes ambientais: Em determinados sectores
industriais, como o petroquimico, mineiro e fabril, 0os grupos de pressdo ambientalistas
podem provocar sérios danos na imagem destas organizacoes, quando estas néo
assumem uma postura de respeito e amizade pela natureza.

- Mercados de influéncia de concorrentes: As grandes organizagoes,
fundamentalmente aquelas que dominam um determinado sector industrial, deverao
manter uma postura de “distanciamento” e de respeito relativamente a empresas
concorrentes (principalmente as de menor dimenséo), pois a intriga e as campanhas
de comunicagédo de confronto direto poderéo ter repercussdes sérias na imagem
destas organizagoes.

- Mercados de influéncia politicos e reguladores: Quando se aborda a influéncia
destes mercados, pretende-se demonstrar a importancia que um numero de
grupos de poder politico podera ter na vida das empresas, nomeadamente, os
orgéos do governo e ministérios, parlamentos e autarquias. Gummesson (1987)
revelou a importancia da realizacdo de uma atividade de marketing direcionada
para este mercado, no caso particular das empresas que vendem equipamento de
infraestruturas e de defesa.

O MERCADO DE RECRUTAMENTO

Dada a crescente competicdo empresarial é cada vez mais dificil as empresas
atrairem funcionarios treinados, motivados e talentosos. E uma realidade que os recursos
humanos s&o o fator de produgdo que maior valor cria na organizagdo e dos quais
0 seu sucesso cada vez mais depende. Também € um facto, que tem vindo a competir
ao departamento de recursos humanos esta complexa tarefa de atrair e reter pessoas
geradoras de valor, recorrendo normalmente a imprensa, agéncias de recrutamento,
consultores especializados, universidades e instituicdes de ensino superior, internet e até
mesmo ao proprio “staff” interno.

O postulado de que uma organizagdo é capaz de criar um ambiente de trabalho
positivo, onde as equipas estdo motivadas e mobilizadas para os objetivos gerais da
empresa, que se encontra mais bem posicionada para realizar um melhor recrutamento,
também é aceite. Tal como o principio de que tudo na organizagdo comunica e as
pessoas sdo um dos principais meios de comunicacao (Lendrevie et al., 1996). Porém, o
departamento de recursos humanos néo tem em consideracé@o a imagem que os potenciais
candidatos a funcionarios possuem da prépria empresa, nem a imagem que a empresa
pretende projetar dos seus funcionarios aos clientes.

Para Christopher et al. (2002) a estratégia mais eficiente de atrair e recrutar as
melhores pessoas, passava nao s6 pela criagdo de um clima organizacional apropriado
e pela comunicagdo dos beneficios dessa organizacdo a potenciais empregados, como
também pela definicdo do perfil de funcionario a ser recrutado, que satisfizesse a imagem
que a empresa pretende que venha a ser projetada para os seus clientes e potenciais
candidatos a funcionarios.
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O MERCADO INTERNO

“O marketing interno é a filosofia de gestéo de tratar os funcionarios como clientes”
(Berry e Parasuraman, 1991, p.151). “...Os objetivos fundamentais s&o: Atrair, desenvolver,
motivar e reter os funcionarios qualificados” (Berry e Parasuraman, 1992, p.25).

O conceito de marketing interno, tem origem na ideia de que a empresa consegue
oferecer um elevado nivel de performance de servico, se for capaz de tornar os empregos
mais atrativos para os seus funcionarios, de modo que eles possam fazer o mesmo em
relacéo aos seus clientes (Sasser e Arbeit, 1976; Berry, 1981; Gronroos, 1990; Gummesson,
1990). Para tal o marketing devera tomar em consideracéo dois aspetos fundamentais:
Primeiro, todas as pessoas na organizagao deverao ser vistas como clientes, e receber da
organizacao elevados padréesde servico, isto €, deverdo ver satisfeitas as suas necessidades
individuais. Por outras palavras, isto significa que os funcionarios sdo simultaneamente
prestadores e recetores de servicos (Schneider e Bowen, 1985). E segundo, todo o “staff”
devera trabalhar junto, de modo a estarem orientados na miss&o, objetivos e estratégias
da organizacdo. Como tal, é importante assegurar que os colaboradores da organizagéo
a representam da melhor forma, seja, pessoalmente, por telefone, correspondéncia ou
eletronicamente (Christopher et al., 2002).

Relacdes entre Cliente — Fornecedor Interno

Gronroos (2001) referia a importancia da comunicagao por parte dos funcionarios
com a gestéo (acerca das suas necessidades, pontos de vista relativamente ao modo de
melhoria do servigo e as suas descobertas acerca daquilo que os clientes pretendem) e
descreve o processo de producdo de um servigco, como uma rede de sistemas construidos
por inter-relacdes e interdependéncias entre um numero de subprocessos. Segundo o
autor, todas as prestagdes de servicos ao cliente, exigem funcdes internas de suporte, de
modo que, quando estas fungdes internas s&o pobres, o servigo final prestado ao cliente
tende a ser penalizado.

As pesquisas da equipa conduzida por Berry (cf. Parasuraman, Zeithaml e Berry,
1985, 1988, 1990) vieram comprovar esta realidade. Estes investigadores revelaram
a importéancia das relagdes entre clientes e fornecedores internos, para o cumprimento
das especificacdes de servico descritas. Para eles, a incapacidade ou falta de vontade de
prestar um servico no nivel especificado, contribui claramente para a falta de qualidade de
servigco, e resulta muito particularmente do modo como o fornecedor interno, satisfaz as
expectativas do cliente interno. E de referir neste sentido, os argumentos de Zeithaml e
Bitner (2000). Os funcionarios para serem capazes de prestarem um servico de modo mais
eficiente, devem possuir as técnicas, habilidades, ferramentas, meios e a motivacéo para o
realizarem. Dito de outro modo: os empregados satisfeitos contribuem claramente para que

os clientes figuem mais satisfeitos e atraiam mais clientes a empresa.
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Implementacao de uma Estratégia de Marketing Interno

Reynoso e Moores (1996, p.58) apresentaram um conjunto de procedimentos que
deverdo ser tomados em consideragdo, na definicho de uma estratégia de marketing
interno:

—_

Consciencializagdo do ambiente interno criado;
Identificagé@o dos clientes e fornecedores internos;

Identificag@o das expectativas dos clientes internos;

> LD

Comunicacdo dessas expectativas aos fornecedores internos, no sentido de
discutirem as suas proprias capacidades e obstaculos, de modo a satisfazerem
as mesmas expectativas;

5. Os fornecedores internos deverao trabalhar de modo a fazerem as alteracbes
necessarias, para serem capazes de prestarem um nivel de servico conforme
o requerido;

6. \Verificagdo do nivel de satisfacdo dos clientes internos e das melhorias da
performance de servico prestada pelos fornecedores internos.

Diferentes Processos de Interac¢cao entre Categorias de Clientes

Pascale (1993, apud Peck et al., 1999) era apologista de que todas as pessoas na
organizagado deverdo demonstrar habilidade para responder ao cliente e vender da forma
mais eficiente. Todavia, Judd (1987) reconhecia a existéncia de funcionarios na organiza¢ao
cuja frequéncia de contacto com os clientes € maior e 0 modo como criam valor para os
clientes é diferente. Como tal, considerava que o “staff” devera ser categorizado em quatro
grupos de individuos:

- Os Contactors, séo funcionarios com uma elevada frequéncia de contactos com
os clientes, e que ocupam uma posi¢éo de vendas ou até de prestagdo de servicos.
Deste modo, deverdo estar bem treinados, preparados e motivados para gerir
diariamente os clientes de forma mais responsavel.

- Os Modifiers, sdo aqueles que embora ndo estejam diretamente envolvidos em
atividades de venda ou prestacdo de servicos, tém frequentes contactos com os
clientes. Normalmente, sdo 0s rececionistas, telefonistas e pessoal dos “contact
centers”. E importante que estejam treinados e mobilizados na estratégia de
marketing da empresa, na medida em que contribuem para a criagéo de valor para o
cliente, como também sao quase sempre o primeiro ponto de contacto humano que
€ estabelecido com os clientes.

- Os Influencers, estao envolvidos com os elementos tradicionais do marketing-
mix (desenvolvimento de produtos, publicidade, pesquisa de mercados, etc...) e
tém pouco ou mesmo nenhum contacto com os clientes. Contudo, tém um papel
decisivo na orientacéo estratégica da empresa e, para isso, tém de ser 0s primeiros
a estarem orientados para as necessidades dos clientes.
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- Os Isolateds, sé@o os funcionarios que estao ligados as varias funcdes de suporte
do negdcio e que ndo estabelecem qualquer contacto com o cliente. Nesta categoria
encontram-se o pessoal do departamento de compras, producdo e administrativo-
financeiro. Estes elementos do “staff” também deverdo estar conscientes que néo
s6 os clientes externos como também os clientes internos tém necessidades que
devem ser satisfeitas. Nesse sentido, devem perceber em que medida a sua fungcéo
contribui para a qualidade de servigo que é entregue ao cliente.

CONCLUSAO

Ao longo deste capitulo pretendeu-se demostrar em que medida o marketing cujas
atividades estdo centradas meramente no cliente sdo redutoras, e ndo exploram todo o
potencial de criagéo de valor, que poderia derivar da integracéo dos diversos stakeholders
(clientes, fornecedores, influenciadores, referéncias, funcionarios) que estabelecem
relacbes com a empresa, no processo de constituicdo de valor para o cliente final. Por
outro lado, procurou-se salientar a importancia do desenvolvimento de relacionamentos
mais aprofundados e de maior confianca ndo s6 com fornecedores, funcionarios e
clientes, mas também com outras empresas e instituicbes, nomeadamente, concorrentes,
empresas de outras areas de negoécios ou organizagdes sem fins lucrativos. Pois, é através
das relagdes que a empresa estabelece e do seu nivel de envolvimento, que vai sendo
capaz de reconhecer stakeholders “chave” que lhe permitam obter verdadeiras vantagens

competitivas e desenvolver estratégias de marketing mais eficazes.
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