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RESUMO

O cenério contemporaneo tém provocado profundas mudancgas
na atividade gerencial das organizacgOes, interferindo no modelo de
gestdo e no processo administrativo nos niveis estratégico e operativo.
O processo de marketing tem sido particularmente afetado pelas
transformacfes no ambiente de negdcios, proporcionando um campo
propicio para a avaliagdo e reformulacdo de conceitos, técnicas e uso
de instrumentos. A discussdo sobre as perspectivas do marketing face a
nova redidade empresarial € um imperativo tanto sob a oOtica
académica como da prética administrativa no &mbito das organizagdes.
O presente trabalho procura trazer uma reflexéo sobre os desafios ao
marketing, visto como disciplina e como fun¢éo gerencial, enfocando
exploratoriamente aspectos de ordem conceitual e levantando questdes
relativas ao relacionamento empresa - cliente em um ambiente de
competicdo crescente e globalizada.
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CONSIDERACOESINICIAIS

A avaliacdo do papel do marketing no am-
biente contemporaneo e a discussdo e projecdo
de suas perspectivas para 0s proximos anos
constituem uma tarefa desafiadora e necessaria
ndo sO sob a Gtica académica como sob o aspecto
gerencial. Muita impropriedade tem sido colo-
cada e praticada como processo de marketing.
Mas o marketing tende a revigorar-se e a ampliar
Seu escopo.

Este trabalho propde uma reflexdo sobre os
desafios a0 processo de marketing e inicia-se por
uma apreciacdo de contribuicdes relevantes de
alguns autores ao estudo dessa disciplina. Num
segundo momento, € levada a efeito uma andlise
sobre a incorporacdo da dimensdo estratégica
nos estudos e pesquisas do marketing e seu en-
trelacamento com o marketing operativo. Por
fim, o relacionamento cliente - empresa é objeto
de reflex&o, quando as questdes éticas assumem
destagque na formulacdo e implementacdo das
estratégias de comunicagéo e vendas.

Os questionamentos decorrentes da aplicagdo
e do marketing e as perspectivas surgidas das
discussdes de estudiosos figuram como ferra
menta para aferir sua real importancia e possibi-
litam o surgimento de contribuicbes para o
aprimoramento dos mecanismos de mercado.

Desafios e Contribuicdes Relevantes

Ries (1996), no prefécio de seu livro Foco,
manifesta 0 desgjo de dedicdlo ao verdadeiro
escopo referencial do processo de marketing. “O
foco é o futuro na medida em que faz uma previ-
s80 sobre onde o futuro esta e depois toma pro-
vidéncias especificas para fazé-lo acontecer. E
nesse ponto que entra o marketing”. A orienta-
¢do para vendas ndo deve inibir a tentativa de
identificacdo do futuro. Para respaldar sua argu-
mentagdo, vale-se de Drucker, que em sua obra
The practice of management, publicada pela
primeira vez em 1954, escreve que “qualquer
empresa comercial tem duas, e apenas duas,
fungdes basicas: marketing e inovagdo”.

Ries tragca um sucinto relato da evolucéo do
método administrativo até que o marketing con-
quistasse 0 seu lugar de destague. Inicialmente,
a énfase das corporagles centrava-se na produ-

¢80, quando a arte da administragdo se funda
mentava nos estudos de tempo e movimento de
Taylor, depois da Primeira Guerra - “0  sucesso
comercia das empresas dependia da colocacdo
para fora dos produtos mais rgpido e com menos
custo do que a concorréncia’. Na etapa seguinte,
as finangas adquiriram relevancia, depois da
Segunda Guerra - “a arte da administragdo con-
cretizava-se no conceito de portfalio.

Tinham sucesso comercial aguelas corpora-
¢Oes que executavam melhor atarefa de comprar
e vender empresas a fim de reunir um portfolio
que gerasse lucros maiores’. No poOs - guerra,
paulatinamente, o marketing foi conquistando
uma posicdo de proeminéncia, assumindo um
papel significativo na orientagcdo da acdo admi-
nistrativa da empresa, na formulagdo de sua mis-
s80 e na definicdo de estratégias.

Ries demonstra especial atencdo as contri-
buicbes para a ascensdo da funco marketing no
mundo dos negdcios, a partir do sucesso empre-
sarid de homens como Bill Gates (Microsoft),
Bert Roberts (MCI), Ross Perot (Perot
Systems), Sam Waton (Wa-Mart), Mike
Harper (ConAgra), Fred Turner (McDonald's),
Michael Eisner (Walt Disney), John Smae
(Procter & Gamble), Robert Goizueta (Coca
Cola) e Roger Smith (Genera Motor) - aguns
dos mais destacados dos ultimos anos. Segundo
a revista Advertising Age, eles compdem o qua
dro de “Marketers do Ano”, de 1985 a 1994
(Michael Eisner repetiu o feito em 1995). Como
contribuicdo, aguela revista advoga que a reali-
dade dos negécios de hoje em dia exige que o
CEO sga também o principal executivo de
marketing.

Brown (1997) considera a evolucdo e o pres-
tigio atuamente desfrutados pelo marketing
subordinados a um processo bastante tumul-
tuado. Em ampla e profunda abordagem, analisa
a evolucdo conceitua e operativa do marketing,
sob a influéncia de constantes e intensas crises.
Parte do pressuposto de que, depois de Drucker
formular os seus alicerces fundamentais, ha 40
anos, o conceito recebe cada vez mais questio-
namentos. Para alguns, permanece anacrénico e
ligado a0 passado do mercado de massa, que
ensegjava um marketing de massa, indiferenciado.
Ouitros, ainda que ndo concordem com esta posi-
¢do, admitem que a disciplina convive com a
crise dameiaidade - a crise dos 40.



Como forma de conduzir a uma melhor com- dido nos Quadros 1 e 2. Na oportunidade, mostra
preensdo do problema, Brown elaborou o quadro uma sintese cronoldgica das principais contri-
Acompanhe o debate sobre o marketing, divi- buigdes até o marketing atingir o estagio atual.

Quadro 1 - Acompanhe o Debate Sobre o Marketing - periodo 1954/1978

ANO FOCO PROPOSICOES

1954 Conceito Com Prética da Administracdo de Empresas, Drucker langa o marketing moderno: “o
marketing € a funcdo distinta e singular da atividade comercial.”

1960 Conceito O caréter do conceito de marketing comega a ser delineado com Levitt em Marketing
Myopia. Diz de “as atividades comerciais devem se desenvolver de trés para frente, par-
tindo das necessidades dos clientes.”

1969 Esferadeacdo |Com Levitt e Kotler, comeca a se esbocar a esfera de agdo do marketing: “é uma atividade
abrangente, aplicada tanto a politicos, institui¢des beneficentes e universidades quanto a
produtos’. Para Luck, "o marketing deve ser limitado as acdes de mercado”.

1971 Conceito Bel, Emory e Kotler afirmam: “o marketing deve ir além do foco no cliente e cuidar de
assuntos sociais mais amplos”.

1972 Esferadeacdo |Kotler diz que o marketing € mais uma categoria da atividade humana, como “votar, amar,
consumir e lutar”.

1976 Esferadeacdo | Hunt declaraavitéria dos partidarios da ampliago da esfera de agdo do marketing.

1978 Conceito Segundo Sachs e Benson, o éxito do marketing ndo ocorre s ao se satisfazer as necessida-
des dos clientes, mas ao |Ihes proporcionar satisfagdo maior, do que a oferecida pelos con-
correntes.

Quadro 2 - Acompanhe o Debate Sobre o Marketing - periodo 1983 até hoje

1983 Esferade acdo Comegam a surgir dividas quanto a aplicabilidade do marketing em certos setores.
Workman diz que o marketing € irrelevante em empresas de alta tecnologia e pode até

inibir ainovacao.

1986 Conceito Dickinson e colaboradores afirmam que marketing é basicamente uma disciplina mani-
puladora.

1989 Conceito Para Baker, 0 marketing trata de trocas que satisfazem tanto consumidores quanto forne-
cedores - ndo apenas consumidores.

1990 Esferade acdo Naver e Slater dizem que o marketing ndo se aplica a0 mercado de comodities; para
Wendley, o conceito é falho nos setores de servigos, atividades ndo-lucrativas e adminis-
tracdo pablica.

1991 Conceito Andlise de Kheir-El-Din comprova que ha relacdo entre sucesso empresaria e orientagdo

pelo marketing. Christopher e outros lancam a idéia de que o marketing deve se concen-
trar em relacionamentos de longo prazo.

1993 Esfera de acdo e|Hooley e Saunders decretam que o marketing chegou a maioridade e com ata populari-
conceito dade. Marion, Cova e Svanfeldts, ao contrario, sustentam que o marketing esta a beira de
uma séria crise intelectual. Para Thomas, o conceito apenas ndo funciona em alguns
paises, como os do L este Europeu.

1994 Conceito Vérios autores, como Lynch, Brownline e colaboradores, insistem que o marketing che-
gou ao seu fim.
Hoje Esfera de agdo e|A crise continua em debate, mas o marketing de relacionamento comeca a ganhar forca
conceito como possivel solucao.

Fonte: apud BROWN, Stephen. A crise dos 40. In HSM Management. S0 Paulo: Savana, 1998, p. 99.



Hooley e Saunders (1993), por outro lado,
com base em pesquisas, propdem uma classifi-
cacdo das empresas, em conformidade com 0 uso
das ferramentas de marketing para se posiciona
rem no mercado:

= As empresas “agpoiadoras de vendas’ - o
marketing adquire importancia como apoio
as vendas e promocdo delas, numa visdo
eminentemente funcional, restrita e sem
maior envolvimento com o conjunto da em-
presa.

= As empresas “marketeiras departamentais’ -
0o marketing adquire maior importancia, ja
gue as necessidades do cliente, e a verifica
¢do0 de que a empresa se encontra preparada
para atendé-las, passa a ser motivo de preo-
cupacdo e geradoras de providéncias por
parte de uma area especidizada e segmen-
tada das demais, no interior da empresa.

« As empresas “filésofas do marketing” - ne-
las, o conceito de marketing envolve a em-
presa e passa a galvanizar as energias de to-
dos 0s seus componentes.

= As Empresas “inseguras’- tais empresas ndo
possuem uma idéia clara, do que sga
marketing, tanto no seu aspecto filosofico
guanto funcional.

Digno de nota também é o0 uso das
ferramentas de marketing de forma integrada
Na concepcdo de Tynam (1994), o marketing
integrado compreende o0 uso sincronizado das
diversas opcdes disponiveis para o cumprimento
da finalidade do marketing, absorvendo todas as
atividades associadas ao processo de troca. O
inicio ocorre pela identificagdo das necessidades
dos consumidores e termina pelo atendimento
delas. Tipicamente, estdo ai incluidos: pesquisa,
desenvolvimento de produto, politicas de preco,
comunicacgdo, promocao, distribuicdo e vendas.
Os veiculos de comunicagdo, por sua vez,
passam a ser vistos sob as  seguintes
modalidades: propaganda, relacbes publicas,
mala direta/resposta direta, database, cartazes
de estrada, marketing dirigido, patrocinio de
eventos, promogdo de vendas, ponto de venda,
propaganda boca -a -boca, e venda pessoal .

Aspectos das Dimensdes Gerenciais de
Marketing: Estratégico e Operativo

Nd € demais sdientar a crescente
importancia do estudo da estratégia empresarial
em decorréncia da complexidade e mutabilidade
dos mercados. Manter ou conquistar clientes é
uma tarefa cada vez mas dificil e a
concorréncia, com produtos ou servigos, muitas
vezes similares, ndo d& tréguas na luta pela
busca de vantagens competitivas e ampliagdo da
participacdo de mercado. Beemer e Shoot
(1997), numa andlise do mundo das corporagdes
norte-americanas, advertem que o mercado
nunca péra, cujo ritmo acelerado se transforma
em desafio perene. Os desgjos do consumidor
tém figurado como a grande locomotiva das
mudangas. Como forma de respaldar a
argumentacdo, mencionam a matéria de capa da
revista Fortune, de 15 de maio de 1995, segundo
a qual, de sua lista original das 500 maiores
empresas, referidas na edicdo de 1955, apenas
160 conseguiram a manutencdo da posicéo
conquistada, aém do que 1.318 empresas apare-
ceram pelo menos uma vez nagquela lista. Por
outro lado, h4 40 anos, a empresa precisava
apresentar apenas 50 milhdes de ddlares de ven-
das anuais para integrar a lista de classificacéo.
Na ultima lista, a Dow Corning apareceu em
500°. lugar, com vendas de 2,2 hilhdes de ddla-
res. Segundo o Indice de Prego ao Consumidor,
0 dblar valia aproximadamente 5,5 vezes mais
em 1954. Isso significa que uma empresa com
vendas anuais de 275 milhdes de délares, em
1994, teria integrado a lista. Concluindo, eles
prevéem que a lista das 500 maiores da Fortune
do ano 2.035 - projecao de 40 anos - certamente
serd muito diferente, em razdo dos continuos
avancos tecnol égicos.

A respeito dos desafios inerentes a atividade
empresarial em mercados globalizados, Her-
mida (1994) se diz identificado com a preocu-
pacéo didria de empresérios e gerentes argenti-
nos e latino-americanos, de uma forma geral,
com o que vem ocorrendo com frequiéncia cres-
cente: a inundagdo de produtos que com baixos
precos, como um elemento de forte distorcéo
dentro dos canais, e das estratégias de marketing
que vém sendo aplicadas. Isso provoca a pre-
senca, cada vez mais manifesta e massiva, de
marcas globais. As marcas locais, muitas vezes,
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se submetem ao mau posicionamento, chegando
aum nivel de debilidade préximo do colapso.

O uso da marca como recurso estratégico,
por conseguinte, assume relevancia crescente
como mecanismo de atuacdo de marketing,
extraindo-se dela contribuicdo valiosa para a
vantagem competitiva da empresa. Para Light
(1998), o objetivo do marketing é criar o poder
da marca. Para isso, €la precisa transformar-se
na fonte de uma promessa relevante e
diferenciada que seja 0 mais confiavel, familiar,
lider e indicadora da melhor qualidade possivel.
Marcas poderosas sd0 o0 ponto ato do
marketing. A autoridade da marca pode ser uma
grande vantagem competitiva.

N&o é atoa que Certo e Peter (1993) indicam
uma abordagem ampliada para a Administragéo
Estratégica, como contribuicdo para enfrentar os
desafios do mercado. Além das cinco etapas
envolvidas na Administracdo Estratégica - Ana
lise do Ambiente; Estabelecimento da Diretriz
Organizacional; Formulacdo da Estratégia; Im-
plantacdo da Estratégia Organizacional e Con-
trole Estratégico -, recomendam o estudo adi-
ciona de questdes especiais. Administracdo
Estratégica e OperacOes Internacionais;, Admi-
nistragdo Estratégica e Responsabilidade Social.
Isso ocorre em razdo das tendéncias e eventos e
demandas caracteristicas dos novos tempos,
pois, durante os Ultimos anos, os negécios ten-
deram a se envolver com atividades internacio-
nais e se espera que essa tendéncia continue.
Crescentemente, as organizagOes ter&o questdes
internacionais a considerar no futuro como parte
de seu processo de administragdo estratégica.
Por outro lado, responsabilidade social € a obri-
gacdo administrativa de tomar decisdes que
protejam e promovam os interesses da organiza-
¢80 juntamente com o bem-estar da sociedade
como um todo.

A respeito da conex&o existente entre
estratégia empresarial e marketing, Certo e Peter
(1993) defendem que o desenvolvimento de
estratégias de marketing inclui  fungbes de
administracdo estratégica. Adiantam, ainda, que
ndo existe clara distingdo entre alguns aspectos
de administracdo estratégica e de estratégia de
marketing, quando o foco da dltima se concentra
no conhecimento dos consumidores, procurando
modos de gjustar-se a eles e sobre eles exercer
poder de influéncia, em um esforco para alcancar

0s objetivos organizacionais. As estratégias de
marketing se destinam habitualmente a projetar o
aumento de vendas e a participagdo no mercado
€, assim, aumentar os lucros alongo prazo.

O marketing configura-se como um ideal a
ser perseguido por toda empresa, dificilmente
acancado na sua plenitude, mas que deve
sedimentar toda a sua atividade. N& se pode
perder de vista, entretanto, as duas dimensdes do
processo decisorio de marketing. O marketing
estratégico envolve uma andise sistemética e
permanente das necessidades do mercado e o
desenvolvimento de conceitos de produtos
rentaveis, destinados a grupos de compradores
especificos, que apresentam qualidades distintas
gue os diferenciam dos concorrentes imediatos,
assegurando, assim, ao produtor uma vantagem
competitiva duradoura e defensdvel. O
marketing operativo traz como consequéncia
imediata que a organizacdo das estratégias de
vendas e de comunicacdo tenha por objetivo dar
a conhecer aos compradores potenciais, para sua
avaliagdo, as qualidades Unicas associadas aos
produtos oferecidos, reduzindo os custos de
pesquisa dos compradores (Lambin,1994).

Lambin recomenda uma dose de cautela
quanto aos limites do marketing, quando a dtica
se transfere do plano operativo para o plano
estratégico. O marketing estratégico ndo supde
necessariamente a aprovagdo imediata dos
usuarios. Consiste no conhecimento e na
compreensdo das necessidades e dos usos do
comprador potencial que deve guiar a decisdo,
existindo diversas maneiras de se conseguir esta
compreensdo, e ndo unicamente a que depende
de interrogar 0s usuérios potenciais. Este aspecto
€ particularmente importante no campo da
comercializacdo dos produtos de alta tecnologia
Contrariamente a certas interpretagoes, aplicar o
conceito de marketing ndo  dignifica
necessariamente apenas estar orientado para o
mercado e para os compradores, enfatizando
suas necessidades imediatas identificadas.
Admitir esta visio das coisas conduziria a evitar
todas as inovagbes de ruptura na empresa,
guando sd0 precisamente elas as principas
responsavels pelo crescimento e rentabilidade.

Em razéo disso, McKenna (1992) atribui
crescente importancia a pesquisa qualitativa, ja
gue, na sua maneira de ver, a pesquisa
guantitativa se tornou um tanto ineficaz no
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fornecimento de informagGes com relagdo a
dindmica  do mercado, crescentemente
desafiadora e as vezes surpreendente. O método
guantitativo oferece uma visdo da atualidade
com base em dados do passado, 0 que é, muitas
vezes, insuficiente para atender as empresas ao
enfrentarem os desafios decorrentes de mercados
muito dindmicos e com ato grau de incerteza.

Sobre a pretensa crise da maturidade vivida
pelo marketing, Brown (1997) assinadla que a
situacdo atual também estimulou todos os tipos
de prescricOes generalizadas para solucionar os
problemas de marketing - neomarketing,
micromarketing, turbomarketing ou
maximarketing, para mencionar s agumas -,
dos quais 0 “marketing de relacionamento” pa
rece ser 0 mais adequado ao contexto contempo-
raneo de aiancas estratégicas, join ventures e
empresas sem fronteiras. Mesmo assm, talvez
sgja prematuro considera-lo a solucdo definitiva.

Por outro lado, uma questdo intriga os
profissonais de vendas - um dos componentes
do marketing. No processo de promocgdo de
vendas, deve-se procurar 0 estabelecimento de
um contato meramente transacional e eventual
com o cliente, ou buscar a criagdo de relagtes
duradouras, alicergadas na confianca e na
satisfagdo de interesses mUtuos existentes entre
vendedor e comprador?

MacKenna (1991) tem se transformado num
critico contumaz do marketing indiferenciado e
defensor do marketing de relacionamento. Para
ele, um dos motivos mais consistentes para o
estabelecimento de um relacionamento com o
cliente se origina da acirrada concorréncia. Em
razéo disto, Levitt (1993) propde a criacdo de
um relacionamento tdo duradouro entre vende-
dor e cliente, que se assemelhe a um casamento.

Alguns estudiosos vao mais dém e
acreditam que a propaganda - um dos
componentes do marketing — encontrase em
processo de obsolescéncia. Sua maior
importdncia evidenciou-se na época da
producdo em massa para um mercado de massa
que era eminentemente influenciado pela midia
de massa.

Segundo Mackenna, o marketing adaptativo,
baseado na sensibilidade, flexibilidade e e astici-
dade, é a ponto de chegada. A sensibilidade
compreende a capacidade de captar as tendéncias
do mercado, por meio do estabelecimento de

adequados canais de comunicagdo com os clien-
tes, que fornecem o necessario feedback no
tempo certo. A flexibilidade decorre da estrutura
organizacional e do estilo operacional, os quais
devem possibilitar o aproveitamento das oportu-
nidades ensejadas pelo feedback dos clientes. Ja
a elasticidade € o resultado do aprendizado com
0s erros cometidos.

A miniaturizagdo do marketing, por outro
lado, vem se insinuando como uma exigéncia da
economia de escopo, em decorréncia da
aplicagdo de instrumentos de andlise
multivariada e do uso da informética, a qual
facilita a coleta, o registro, 0 processamento e a
andlise dos dados referentes as caracteristicas
descritivas e comportamentais dos clientes - o
pensar, 0 sentir, o agir € 0 motivo pelo qual
desenvolvem o processo de compra - com 0O
objetivo de possibilitar a manutencdo de clientes
e 0 seu indispensdvel encantamento. Neste
sentido, Peppers e Rogers (1994) recomendam
agumas perguntas elementares a serem
formuladas para que se inicie 0 mecanismo do
no o marketing, de modo a aumentar o nUmero
de clientes e a intensidade de compra dos
mesmos, um cliente de cada vez:

(8) Quais sdo os seus clientes mais preciosos e
atrativos, e por qué?;

(b) Quais séo aqueles que lhe possibilitardo
ganhar mais indicando-lhe outros clientes?;

(c) Dos seus clientes atuais, quais sGo 0s que
n&o merecem ser preservados?;

(d) Quais sdo os clientes provaveis que vocé
mais gostaria de transformar em clientes?,

(e) Que tipos de consumidores vocé considera
possiveis clientes de verdade?.

O Rdacionamento com o Cliente sob Pro-
cesso de Transformagéo

A lei da ofeta e da procura sempre
representou a mola propulsora dos sistemas
produtivos, figurando como base para a criagéo,
a producdo e a transacdo de bens. Mas, a
complexidade dos mercados vem estabelecendo



desafios constantes as empresas, exigindo cada
vez mais engenhosidade para a a conquista e
manutencdo de clientes. A este respeito, Engel,
Blackwell e Miniard (1995) mencionam existir
diversas situacfes nas quais as vendas pessoais
desempenham um importante papel, mesmo
nesta época de mass merchandising. O
comportamento influenciador torna-se
especialmente critico, quando ha a necessidade
de algum tipo de negociagdo e troca de
informacbes entre comprador e vendedor, no
ponto de venda. Os produtores, por conseguinte,
convivem com duas adternativas para o
estabelecimento da ligagdo entre o setor
produtivo e o mercado: a estratégia pull (puxar)
versus a estratégia push (empurrar). Uma
estratégia pull envolve os produtores, criando a
demanda do produto por meio do apelo
persuasivo ao consumidor final, que, em
retorno, encorgjara o cana de distribuicdo para
exercer influéncia sobre a empresa produtora.
Sob uma estratégia push, os produtores centrali-
zam seus esforcos de venda no cana, dele-
gando-lhe a responsabilidade pela atragdo dos
consumidores. A Ultima estratégia faz mais sen-
tido quando o vendedor representa uma impor-

Avalie aquilo que é
importante

Converta a Satisfagdo

do Cliente em Lucros

Transforme SituagBes
Dificeis em Novas Vendags

Coloque o cliente
no centro do seu
empreendimento

Mantendo Clientes

Mantenhao
Relacionamento Vibrantg

tante fonte de informac&o, enquanto que a pri-
meira é amais indicada e utilizada, em ambiente
de concorréncia perfeita.

N&o se pode deixar de reconhecer que a
fidelidade dos clientes e a lucratividade se
interrelacionam e estabelecem lagos de
dependéncia constante. O esforco para
manutencdo dos clientes, em oposi¢ao a politica
de aquisicdo de novos clientes, merece a defesa
por parte de Heskett e outros (1990). Manter
clientes ja habituais custa menos do que atrair
novos. Um estudo do Forum Corporation mostra
que o custo de manter um cliente fiel € somente
um quinto dagquele de atrair um novo cliente.
Aqueles que reconhecem o valor de um cliente
fiel através do tempo dedicam um esforgo extra
para compreender todos 0s aspectos relativos ao
comportamento dos clientes, assm como as
formas de pesquisé-los.

Em raz&o disso, Sviokla e Shapiro (1995)
propdem sete principios gerenciais capazes de
compatibilizar a satisfagdo das necessidades e
desgjos dos clientes com os interesses de obten-
¢ao de lucro e crescimento das empresas. (Fi-
gural)

Administre a Empresa
do Ponto de Vista
do Cliente

Execute com Qualidade

Figura 1 - Etapas Para Manutencao de Clientes
Fonte: SVIOKLA, John J. e SHAPIRO, Benson (Coord.). Introducdo. Mantendo Clientes. Sd0 Paulo: Makron

Books, 1994, p. XX.

A tonica do marketing tradiciond € a
conquista de novos clientes. A realidade, no
entanto, comprova que a fidelidade dos clientes e
a lucratividade caminham junto. Existem,
portanto, inimeras razbes a respaldar o esforco

para manter os clientes antigos, como bem as

destacam Lovelock (1995):

(& H& um custo em dinheiro para a aquisi¢ao
de novos clientes (propaganda, despesas
com vendas, verificacOes de crédito, etc.).



(b) Os clientes freqlientemente fazem uso limi-
tado de um servico no inicio e, entdo, au-
mentam seu uso a medida que adquirem
mais confianca nele; no caso de conserto e
manutencdo, com 0 uso, o0s produtos velhos
requerem mais consertos.

(c) Os custos operacionais caem a medida que
0s clientes se tornam mais familiarizados
COom 0 Servigo, SG0 mais competentes e pre-
cisam de menos assisténcia; vender novos
servicos para clientes existentes também é
menos dispendioso, uma vez que a empresa
j& conhece os clientes e suas necessidades.

(d) Clientes ja existentes podem desgjar pagar
um prego adicional porgue confiam na em-
presa.

(e) Clientes satisfeitos e leais proporcionam
propaganda esponténea, face-aface, ge-
rando novas referéncias sem qualquer custo
de marketing para a empresa.

Alguns estudiosos defendem que as pressoes
do mercado atual estéo forgando as empresas a
renovar Seus COMpromissos com O Servico ao
cliente. Entretanto, slogans tais como “década
do cliente”, “servico com qualidade total” e
“cologue o cliente em primeiro lugar” precisam
estar respaldados por programas coordenados
em todos os niveis da organizacdo, caso hagja
real interesse em criar forte orientagdo para o
mercado. Hooley e Saunders (1996) argumen-
tam que a vantagem diferencial pode ser criada
com base em qualquer ponto forte ou nas com-
peténcias especificas da empresa em relagdo a
concorréncia, quando os fatores fundamentais
gue devem nortear a criagdo da vantagem se
fundamentar&o no fato de que ela deve ter um
valor para o cliente (por exemplo, pregco menor,
melhor qualidade, melhor atendimento). A apti-
dao utilizada pela empresa, a0 mesmo tempo,
deve ser dificil de ser copiada pela concorréncia.

A respeito da inser¢do do conceito de valor
no mundo dos negécios, Lovelock (1995) afirma
gue essa palavra vem se transformando na nova
senha da seara competitiva, em substituicdo ao
conceito de “qualidade’ - preponderante até o
final dos anos 80 e inicio dos anos 90. Dos ser-
vicos suplementares dependerd o pleno valor do
produto central a ser usufruido pelo consumidor.

Para Lovelock, uma vez que a administracdo
reconhece que o vaor para 0s proprietérios de
um negocio decorre tanto do aumento das recei-
tas quanto da reducéo de custos, ela passa a se
interessar especialmente pela melhoria dos pro-
dutos e processos que atraiam simultaneamente
os clientes e aprimorem a criatividade. A inova
C80 Nnos servigos, por conseguinte, frequente-
mente reguer que se repense as formas em que a
firma e seus clientes interagem - e como 0s em-
pregados interagem entre s - e entéo que se faga
areengenharia dos processos tradicionais.

Preiss, Goldman e Nagel (1998) afirmam que
a reengenharia nem sempre conduziu ao SUCesso.
Muitas empresas tentaram praticé-la, juntamente
com o gerenciamento de quaidade tota ou
muitas das outras préaticas recomendadas, e tive-
ram pouca ou nenhuma melhoria nos seus lucros.
Esclarecem que a raz&o disso repousa nas mu-
dangas téticas, as quais ndo foram coordenadas
por uma estratégia global. Os relacionamentos
de uma empresa com seus clientes e fornecedo-
res e sua estrutura interna precisam ser adminis-
trados de maneira coordenada.

Segundo 0s mesmos autores, uma nova
estratégia  global ira incluir  novos
relacionamentos e sistemas de trabalho com
clientes, fornecedores e dentro da empresa,
guando a qualidade e o preco de um produto ou
servico ndo forem os Unicos parémetros de
competitividade. E a forca e a robustez das
ligacbes de uma empresa com seus negdcios que
irdo determinar em que medida ela ir4 ser bem
sucedida no mundo de negécios de hoje. A
cooperacdo fortalece tanto as ligacOes externas
como as operagoes internas de uma empresa. O
entrelacamento entre clientes, fornecedores e
publico interno, transformara a organizacdo
numa entrepresa.

Tal objetivo, entretanto, ndo se congtitui
tarefa fécil. Acima de tudo, as relages em todos
0s niveis devem se fundamentar na
transparéncia e na confianga muatua. Das
pesquisas de Mckenna (1992) sobre o novo
marketing - marketing de relacionamento -,
destacam-se algumas consideracfes sobre a
relevancia da ética, nas relagdes negociais. Para
ele, a ética tornou-se motivo de interesse de
muitas empresas, especialmente no ramo de
biotecnologia. Os que advogam a ética no
relacionamento de negocios, cuja principal
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atividade tem se concentrado no campo acadé-
mico, adquiriram alta respeitabilidade no mundo
dos negdcios. Além disso, observa-se uma mu-
danca de orientagdo, de mercados voltados ao
produtor para mercados voltados a0 consumi-
dor, a qual adquiriu relevancia rapidamente na
Ultima década, levantando uma série de novas
questbes. A idéia da “satisfacdo do cliente”,
defendida nos anos 80 por estudiosos como
Tom Peters e J. D. Power, passou a nortear os
destinos das empresas que tentam descobrir seu
significado e implantar programas adequados.
Segundo Wells e Spinks (1998), em resposta
a crescente demanda de responsabilidade socia
e comportamento ético na esfera empresarial,
v&rias empresas criaram programas de
responsabilidade socia. A eficacia desses
programas varia de uma empresa para outra. Se
0s programas de responsabilidade social e os
codigos de ética que os sustentam forem
eficazes, a dta geréncia ndo sO terd de
desenvolver e comunicar esses preceitos para a
empresa toda como também devera transmitir de
cima para baixo vérias atitudes afirmativas em
apoio ao programa e aos cddigos respectivos.
Rabaca e Barbosa (1996) - sobre conflito de
valores. um problema estratégico central - con-
sideram que a principal questéo de estratégia na
atividade empresarial ndo é exatamente 0 nego-
Cio em que se esta envolvido, mas sm o motivo
pelo qual se estd nele. Essa é uma evidéncia que
aumenta a cada dia na atividade de marketing. A
obtencdo de lucro, desenvolvimento da empresa
e satisfagdo das exigéncias dos acionistas sdo
consideradas preocupaces tradicionais que hoje
cedem espago a idéias sobre a melhoria das con-
dicBes de trabalho, solucdo de problemas sociais,
cuidados com 0 meio ambiente e atencéo a qua-
lidade de vida nas cidades e nas regifes em que a
empresa estd instalada. A razéo subjacente reside
na tensdo existente entre as metas dos negdcios e
0S anselos socials que passaram a ser um ponto
relevante na estratégia das empresas. Os empre-
endimentos negociais, portanto, tendem a desen-
volver seus proprios sistemas de valores, que
podem se diferenciar dos valores aceitos na so-
ciedade em geral. Os desafios pés-industriais
exigem mudancas de valores e de atitudes na
empresa, porque a medida que as empresas e 0s
governos se desenvolvem, tornam - se mais in-
tensas e complexas as relagbes entre a sociedade

e 0s grandes sistemas de producéo, distribuicao,
transporte, comunicagdes, financas e administra-
¢cdo. A definicdo de principios éticos, concluem
agueles pesquisadores, que possam servir de
referéncia segura, surge entdo como um impera-
tivo ao relacionamento entre os diversos setores
davida social, econémica e politica.

Witeley (1992), numa abordagem eminente-
mente operacional, adverte que o grande pro-
blema do relacionamento cliente-empresa con-
siste em identificar as possiveis insatisfacfes dos
clientes como etapa inicial para conquistar a
fidelidade deles. Destaca as pesquisas levadas a
efeito pela Technical Assistance Researce Pro-
grams, Inc., de Washington, nas quais se com-
prova que, huma empresa apds a outra, grande
parte dos clientes estavam insatisfeitos o bas-
tante para mudarem para 0 concorrente; mas
apenas 4% dos clientes insatisfeitos se dispu-
nham a fazer reclamagdes. O lado preocupante é
gue para cada reclamacdo recebida pela sede da
empresa, existiam 26 outros clientes insatisfei-
tos, dos quais de 65 a 90% jamais voltariam a
comprar da empresa pela qual se sentiam preju-
dicados.

Como forma de se prevenir contra tais
problemas, Gianesi e Corréa (1996) recomendam
gue as empresas de servicos necessitam tratar
seus funcionérios como clientes, principalmente
os do front office - linha de frente -, com énfase
nas suas expectativas e como percebem seu
trabalho.

Preiss et dlii (1998) ressaltam que os grandes
lideres estdo abandonando o downsizing e o au-
mento das competéncias internas como Unicas
armas de reestruturacdo. Em vez disso, estéo
formando ligacbes interativas com os clientes e
integrando os fornecedores aos processos de
trabalho. Percebe-se que um nimero crescente
de empresas estd mudando algumas concepcoes,
como a de que basta ssimplesmente prestar servi-
¢os, ou que os consumidores devem ser satisfel-
tos, mas mantidos a disténcia, passando a lidar
de forma coordenada com o consumidor, com o
fornecedor e com as mudangas internas. Para
tanto, indicam que a chave para uma entrepresa €
a coordenacdo de todas as trés &reas: a) interagdo
com os consumidores; b) integracdo com forne-
cedores; e ¢) mudancgas internas.

Para aquel es estudiosos, uma entrepresa apre-
senta integracdo solida com os processos de
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negocios dos clientes, maior integracdo com 0s
fornecedores e um ambiente de trabalho interno
empreendedor. Adiantam gque mais e mais em-
presas estdo respondendo ao novo ambiente de
trabalho competitivo, formando elos dindmicos e
intimos com os clientes, ndo apenas para lhes
proporcionar as solucdes que pedem, mas para ir
além disso, afim de encontrar oportunidades que
o cliente nem imaginava. O que as entrepresas
fazem para seus clientes é esperar que seus for-
necedores busquem suprimentos confiaveis, que
possam ser integrados nos chamados processos
de trabalho. Assim, sua estrutura interna torna-se
um ambiente adaptavel, empreendedor, de
aprendizado, capaz de obter vantagens com as
novas oportunidades criadas pelas forgas turbu-
lentas que estéo abalando 0 mundo dos negécios
(Preiss et aii, (1998).

CONSIDERACOES FINAIS

O fechamento deste trabalho com o enfoque
sobre as questdes éticas, como um fator de vital
importéncia para 0 éxito no relacionamento
cliente-empresa, dd bem uma idéia da crescente
importancia que o fator humano vem assumindo
no mundo dos negdcios. Num extremo, o cliente
cada vez mais esclarecido e disputado pela mi-
riade de produtos e servicos ao seu dispor €, no
outro, o empregado, de onde podera surgir todo
o potencial de diferenciaco da empresa.

A tecnologia da informagdo, ndo se pode
negar, numa avaliagdo preliminar, trama contra o
trabalho humano, j& que propicia a reducéo de
muitas atividades executadas pelos seres huma-
nos. Mas, por outro lado, todo o processo de
mudangas provocado pela tecnologia da infor-
magdo exige cada vez mais pessoas capacitadas
e, acima de tudo, muito criativas. Além disso,
novas atividades sdo geradas e de melhor nivel.

Ha quem defenda que a criatividade vem se
transformando na mola propulsora da estratégia
empresarial. Por outro lado, a criatividade requer
um valor centrado na qualidade de vida no
trabalho, sob relagbes transparentes e
fundamentadas no aspecto ético.

Os pontos levantados representam oS
requisitos para a manutencdo de clientes. Nao é
suficiente oferecer produtos de qualidade ou
servicos de exceléncia. O ambiente competitivo,

caracterizado pela concorréncia impiedosa, exige
das empresas, em todos os niveis hierérquicos,
uma maior identificagdo com o0s processos de
vida das pessoas. Isto exige um trabalho de
longo prazo e acima de tudo criativo.
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