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RESUMO

Esta pesquisa teve o objetivo de identificar as contribuicdes da abordagem de
redes e do marketing de relacionamento para os melhores resultados de marketing.
Os elementos de rede analisados, baseados nas relagbes sociais entre os atores,
foram a intensidade das relacfes, a reciprocidade, a multiplexidade e a clareza das
expectativas. Quanto ao marketing de relacionamento, foram aplicadas dinamicas do
modelo KMV das variaveis-chaves mediadoras. O tipo de pesquisa foi exploratoéria e
qualitativa, e utilizou-se o método estudo de caso Unico, tendo como objeto a
empresa Ceramica Porto Ferreira. Indicaram o estudo de caso Unico para esta
pesquisa as singularidades da histéria da empresa, que ressaltam aspectos de
relacionamentos nas acfes de marketing determinantes para a recuperacdo da
empresa no mercado. A coleta de dados ocorreu por meio de trés fontes de
evidéncia: analise de documentos, observacdo participante com promotores de
venda e entrevistas com os atores: gerente de marketing, promotores de vendas,
representante comercial, associacfes do setor e lojistas. Com base nos dados foi
possivel mostrar que a combinacdo dos elementos de rede e do marketing de
relacionamento, em especial a confianca e o comprometimento, estdo presentes no
marketing de forma sutil mas essencial para os melhores resultados das acdes
desenvolvidas.

Palavras chave: Redes. Marketing de relacionamento. Ceramica branca para
revestimentos.



ABSTRACT

This research is aimed at identifying the contributions of both network and
relationship marketing fields for obtaining the best marketing results. The network
elements analyzed took the social approach and were the following: intensity of
relations, reciprocity, multiplexity and clarity of expectations. As for relationship
marketing, the dynamics of the key mediating variables (KMV) model were applied.
The research conducted was exploratory and qualitative, and the research strategy
used was single case study, having as an object of study he Brazilian company
Ceramica Porto Ferreira. The choice of this company as a single case for the
research is due to singularities of its history, highlighting the importance of
relationships inside marketing strategies that favored its recovery from bankruptcy.
Data collection was performed according to three sources of evidence: document
analysis, participant observation with sales promoters and interviews with the
following actors: marketing manager, sales representative, sales promoters, industry
associations and shopkeepers. The results showed that the combination of network
elements and relationship marketing attributes, especially trust and commitment are
present in marketing activities in a subtle but essential way for achieving the best
results.

Key-words: Networks. Relationship marketing. White ceramic coating.
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1. INTRODUCAO

Existe a tendéncia crescente na maioria dos setores industriais de as
empresas competirem, em maior ou menor grau, por meio de acdes cooperativas.
Os formatos possiveis de associacdes variam, como joint ventures entre grandes
empresas, cooperativas e redes de negécios. Porém, nem sempre foi esse o cenério
de cooperacdo como forma de ajudar na competitividade. Ele € fruto do advento da
sociedade em redes que emergiu nos ultimos 20 anos (NOHRIA, 1992; CASTELLS,
2000).

A Revolucdo Industrial, que teve inicio na Inglaterra no século XVIII e se
expandiu pelo mundo a partir do século XIX, propiciou a ocorréncia de grandes
transformacdes na ordem estrutural das empresas e da sociedade (FERREIRA;
REIS; PEREIRA,1997). Além das mudancas na sociedade, na economia e na
politica, a Revolucdo Industrial fez surgir e favoreceu o0 crescimento da
competitividade entre as industrias. Mesmo atuando de forma a complementar os
valores internos e as adaptacfes as influéncias do ambiente externo, as empresas

nao estavam imunes a concorréncia, que continuava a crescer vertiginosamente.

A globalizacdo, que emergiu no final dos anos 1990 e se consolidou na
primeira década do século XXI, contribuiu para a formacéo de empresas e aumentou
a competitividade, pois, por meio do avanco tecnoldgico, as barreiras geogréficas,
que antes poderiam deter o avan¢co de empresas fora de seu pais de origem, nédo
mais existem. Conforme alertaram Hunt e Morgan (1995), a proximidade favoreceu
as parcerias e a atuacao conjunta por meio de aliancas ou de redes estratégicas,
com a finalidade de gerar niveis de qualidade, eficiéncia e eficacia dificeis de serem
conseguidos no modelo de competicdo empresa-empresa.

O novo paradigma que surge é que se um ganha todos podem ganhar. A
atuacao comeca a ocorrer por meio da cooperacao e da interdependéncia (NORHIA,
1992; HUNT; MORGAN, 1995; EBERS; JARILLO, 1998; GULATI; GARGIULO,
1999).

Nessa linha, as transformacdes que ocorreram no mundo no final do século
XX, com bastante expressividade para o avanco tecnologico que facilitou o acesso e

a disseminacdo da informacdo, foram pontos de analise utilizados por
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Brandenburguer e Nalebuff (1999) e por Castells (2000), sob o argumento de que
propiciam o surgimento de conexdes de diferentes naturezas entre pessoas,
empresas e sociedade, baseadas em interesses comuns. As conexdes favorecem a
atuacdo em conjunto e levam a uma estrutura social que Castells (2000) chama de
sociedade em rede. Atuando no mundo globalizado, sem barreiras para a interacao,
toda sociedade esta em rede, o que significa que, consciente ou ndo, toda empresa
estd em rede. Na sociedade em rede apresentada por Castells (2000), ha a conexao
entre pessoas e ambiente, e por meio da producdo e do consumo, experiéncias e
poder sdo compartilhados, contribuindo para se instalar uma nova ordem social e

para as transformac¢des do mundo serem vivenciadas de forma mais produtiva.

Cooperar, ou seja, atuar em rede em um contexto marcado por mudancas
frequentes e impactantes - de ordem tecnoldgica, social ou econémica, como
comentado, significa ter mais acesso a recursos e a informacdes que a forma
isolada, ou seja, apenas competindo, ndo permitiria. Ou, se permitisse, 0 processo
seria mais longo e mais custoso para a empresa. Ao atuar em rede, as empresas
aprendem a trabalhar com o poder de forma distinta, buscando usar sua posicao na
rede para ter acesso a informacgdes ou recursos que serdo de utilidade para a rede,
logo para todos (NORHIA, 1992).

Embora soe como algo contemporaneo, o conceito de redes € usado desde a
década de 1930, em areas distintas do conhecimento, entre elas a antropologia,
psicologia, sociologia, saude mental e biologia molecular. No campo do
comportamento organizacional data da década de 1930, quando Roethlisberger e
Dickson (1939) descreveram e enfatizaram a importancia das redes de

relacionamento entre as organizagdes (NOHRIA, 1992).

Com o passar do tempo, cresceram a consciéncia e a relevancia do
fenbmeno rede. As conexdes formadas pelas relacbes sociais entre os atores ja
eram temas estudados nas redes de negocios bem antes das teorias competitivas
da década de 1980 (TICHY; TUSHMAN; FOMBRUN,1979). Essas ideias ganharam
forca e visibilidade com a situagcdo atual, marcada por diversas mudancas, de

diferentes naturezas, favorecendo a emergéncia das redes.



17

As mudancgas ocorreram na sociedade ao longo dos anos, e foram marcantes
para o desenvolvimento da administracdo e formacdo de uma estrutura social
baseada nas conexfes, a sociedade em rede. Elas impactaram, entre outros
processos empresariais, as acfes de marketing de empresas pertencentes a
diversos setores econOmicos, entre eles o de ceramica, examinado nesta

dissertacgéo.

Considerada material quase tdo antigo quanto a descoberta do fogo, a
ceramica evoluiu do sistema artesanal para técnicas, gradativamente incorporadas,
que facilitam o processo e permitem a producdo com maior qualidade. Com a
Revolucao Industrial, a industria ceramica adotou a producdo em massa, investindo
em equipamentos e utilizando técnicas de gestdo para controle de processos,
matéria-prima e produtos fabricados (ANFACER, 2011).

Empresas italianas e espanholas, lideres mundiais do setor de ceramica para
revestimento, utilizam-se da elevada concentracdo geogréafica e das fortes relacdes
inter e intrassetoriais para obter vantagem competitiva (BNDES, 2006). As demais
empresas no mercado internacional competem por especializacdo de produto,
tecnologia na producao, investimento conjunto para a preparagdo da massa, gestao

participativa e de qualidade total.

A industria brasileira de ceramica para revestimentos compete por meio da
qualidade e da diferenciacdo de produto, variando entre a estratégia de lideranca de
custo e a lideranca pela diferenciacdo de produto. O preco, 0 grau tecnolégico e a
qualidade do produto nas grandes empresas sao mais ou menos equiparados. No
entanto, a paridade ndo ocorre entre as pequenas e médias empresas produtoras do
setor, de acordo com o Banco Nacional do Desenvolvimento — BNDES (2006), por

razdes como o0 baixo investimento, ou por questdes estruturais.

Aparentemente € um setor da economia que compete tradicionalmente, ou
seja, empresa-empresa, mas suspeita-se que as trocas por meio dos
relacionamentos entre fornecedores, compradores, vendedores, consumidor final
etc, sejam aspectos de competitividade fundamentais para as empresas. Nesta

dissertagdo 0s aspectos sao examinados e estudados por meio do caso da
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Ceramica Porto Ferreira, que passou por duas concordatas e, posteriormente,

recuperou seu desempenho no mercado.

Surge a questao de pesquisa da dissertagéo, definida a seguir.

1.1. Questdo da pesquisa

Como a abordagem de rede e o marketing de relacionamento contribuem
para os melhores resultados das a¢gbdes de marketing?

1.2. Objetivo geral

O objetivo geral desta dissertacéo é identificar as contribuicdes da abordagem
de redes e do marketing de relacionamento para os melhores resultados das acdes

de marketing.

1.3. Objetivos especificos

a) Relacionar similaridades e complementaridades e colisdes ou

discrepancias da abordagem de redes e do marketing de relacionamento.

b) Identificar os elementos e variaveis de rede nos relacionamentos entre o0s

atores.

c) Identificar como os elementos e as variaveis de rede e o marketing de

relacionamento contribuem para a efetividade das acdes de marketing.

1.4. Justificativa

A pesquisa busca o entendimento relativo as contribuicées da abordagem de
redes e do marketing de relacionamento para os melhores resultados do marketing a
partir da perspectiva da sociedade em rede, identificando aspectos de rede, como
confianga, comprometimento, cooperacdo, em que se baseiam as acbOes de
marketing de relacionamento. Para isso, examina o caso da Ceramica Porto Ferreira

e 0S reais motivos que permitiram sua recuperac¢ao no mercado.
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Além disso, a pesquisa esta alinhada ao projeto do orientador deste estudo,
voltado para a contribuicdo de redes e inovagéo para o marketing. Porém, o trabalho

se limita as contribuicdes de redes para marketing.

1.5. Delimitacdo e escopo da pesquisa

O periodo analisado estd compreendido de 2007 a 2011, fase em que a
empresa mudou sua gestao e filosofia de trabalho, e comecaram a ser executadas
as acOes de marketing, melhorando consideravelmente a posi¢gdo em vendas no

mercado de ceramica branca para revestimentos.

Além da Introducéo, no trabalho ha a Revisdo da Literatura como capitulo 2,
no qual sdo apresentados trabalhos relacionados ao tema e exposto o referencial
tedrico que baseara as analises, discorrendo sobre a teoria de redes e sobre
marketing de relacionamento. No capitulo 3 € descrita a abordagem metodologica
utilizada. Nos capitulos 4 e 5, respectivamente, sdo apresentados e analisados 0s
dados, seguidos da concluséo e das referéncias.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentadas as bases da teoria de redes, os elementos
de redes escolhidos para este estudo, a analise do marketing de relacionamento e
sua ligacdo com a sociedade em rede e as métricas utilizadas para medir os

resultados do marketing.

2.1. Redes

Embora o termo rede esteja sendo bastante utilizado na atualidade, em
virtude da popularidade das redes sociais, como o Facebook e o Twitter, o conceito
de redes é usado desde a década de 1930, em diferentes areas do conhecimento,
como a antropologia, a psicologia, a sociologia, a saude mental e a biologia
molecular. No campo do comportamento organizacional, 0 conceito remonta a
década de 1930, quando Roethlisberger e Dickson (1939) descreveram e
enfatizaram a importancia das redes de relacionamento entre as organizacfes
(NOHRIA, 1992).

Tichy, Tushman e Fombrun (1979) atribuem as origens do termo a sociologia,
a antropologia e a Teoria da Interpretacdo de Katz e Kahn (1966), que definiram as
organizacdes como agrupamentos sociais com padrdes de interacdo ao longo do
tempo. Os mesmos autores definem a abordagem de redes sociais como um
sistema de objetos ou atores formado por pessoas, grupos ou organiza¢des unidos

por relacionamentos variados.

O termo rede se refere a um conjunto de “nds” e relagdes que os unem
(FOMBRUN, 1982), usado em grande variedade de ciéncias, incluindo ndo apenas a
teoria das organizagbes, mas as neurociéncias, pesquisa operacional, teoria da
comunicacao e teoria de grupos pequenos (GRANDORI; SODA, 1995). Wasserman
e Faust (2007) complementam que uma rede social consiste em um conjunto de
atores e das relacdes definidas entre eles. Garton, Haythornthwaite e Wellman (1997
apud TOMAEL, 2005) definem redes sociais como um conjunto de pessoas (ou
organizacdes ou outras entidades sociais) conectadas por um conjunto de
relacionamentos sociais, motivadas pela amizade, relagbes de trabalho ou troca de

informacéo.
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Assim, a abordagem de redes sociais entende as organizagcdes como um

sistema de objetos, que podem ser pessoas, grupos, empresas, ligados por

relacionamentos variados. Nem todos os pares estéo ligados, e alguns tém multiplas

relacdes.

‘A analise de redes diz respeito a estrutura e padronizacdo dessas

relacdes e procura identificar tanto as suas causas como as consequéncias” (TICHY;
TUSHMAN; FOMBRUN, 1979, p. 507). A influéncia social pode ser reciproca,
incluindo elementos de lideranca e de autoridade entre empresas e relacbes
interpessoais (GRANDORI; SODA, 1995).

De acordo com Nohria (1992), existem cinco premissas basicas para a

perspectiva de redes:

1)

2)

3)

4)

5)

Todas as organizacdes sao redes sociais e precisam ser abordadas e
analisadas como tal. Para que isso aconteca, ele sugere que o centro da

analise deve estar nos relacionamento entre os atores;

O ambiente consiste em um campo de relacdes sociais entre as
organizacdes. Ou seja, as organizacbes mantém relacdes sociais com
fornecedores e até concorrentes, o que seria benéfico para todas as

partes envolvidas;

As acles (atitudes e comportamentos) dos atores nas organizacdes
podem ser mais bem explicadas em termos de sua posi¢cdo nas redes de
relacionamentos. Compreendendo quem é quem em uma rede e seus
papéis, € possivel entender mais a fundo as acdes e buscar melhores

resultados;

Redes determinam acfes e sdo determinadas por elas. Novas relacdes
sdo formadas e ha um jogo de poder infinito. Isso implica uma estrutura e

processo que se intercambiam por meio de relagdes sistémicas;

A analise comparativa das organizacfes deve levar em consideracao as
caracteristicas da rede. Neste caso, ao comparar uma organizagdo com
outra pela abordagem de redes, a identidade dos atores pouco importa.
Devem ser consideradas as caracteristicas do relacionamento, os lagos

formados. Esses lagos garantirdo o sucesso ou o fracasso da rede.
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2.1.1. Abordagens de rede

A interpretacdo e a compreensao das redes podem ocorrer do ponto de vista

de duas abordagens principais: a abordagem econémica e a abordagem social.

Na abordagem econbmica, as redes sao planejadas com uma finalidade
especifica, centrada no aspecto econdmico e processual (producdo, comercializagéo
e captacéo de recursos). Como exemplos, podem ser citadas as aliancas que Gulati
e Gargiulo (1999) propdem.

Por outro lado, a abordagem social direciona-se as relagées sociais que se
estabelecem entre os atores, marcadas por elementos como confianca e
comprometimento. Mas ndo sdo todos os atores que estdo ligados, e alguns se
unem por multiplas relagbes (TICHY; TUSHMAN; FOMBRUN,1979). Uma ligacéo
mais proxima, ou de lacos fortes, como Granovetter (1983) denominou, traria
beneficios a rede no que se refere ao comprometimento dos atores, gerando maior
confianca, por exemplo. Mas ha a possibilidade de implicar o surgimento de

problemas, como a falta de abertura a novas ideias.

Com o passar do tempo, cresceram a consciéncia e a importancia do
fendmeno rede. As conexdes formadas pelas rela¢cdes sociais entre os atores eram
temas estudados nas redes de negocios anteriormente as teorias competitivas da
década de 1980 (TICHY; TUSHMAN; FOMBRUN,1979). As ideias ganharam forca e

visibilidade com a situacao atual, marcada por mudancas de diferentes naturezas.

Em meio as transformacdes, principalmente tecnoldgicas e comportamentais,
a atuacao conjunta e associada é favorecida, o que contribui para a atuacdo em
redes. Conectadas por objetivos comuns, empresas ou atores compartilham ideias,
recursos e conhecimento. Por isso, as redes representam uma forma de obter

vantagem competitiva e de sobrevivéncia.

Independentemente do tipo de abordagem, a atuagédo em redes proporciona
vantagens as empresas, como poder e influéncia, acesso a novas informacdes e
maior competitividade. “A retérica de redes como uma forma de organizacdo € uma
tentativa de atencéo no centro totalmente distinto da acao coletiva [em redes], que

permite a cooperacgao a ser sustentada em longo prazo” (POWELL, 1990, p. 301).
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2.1.2. Elementos estruturais de rede

Segundo Barbosa, Byington e Struchiner (2000), os padrdes de interacao
originam a estrutura das redes. A andlise estrutural de redes, como argumenta
Villasante (2002), inspirada na teoria dos sistemas e na analise de grafos entre os
anos 1960 e 1970, mostra a analise macro e micro de redes e esta dividida em
redes completas e redes pessoais. A andlise das redes completas permite uma
analise macro da rede, pois tem como objetivo o0 estudo da relacdo estrutural da
rede formada entre grupos sociais. Ja o estudo das redes pessoais busca analisar
0S papéis representados pelos atores que fazem parte dos diversos grupos sociais,

constituindo uma andalise micro.

Tichy, Tushman e Fombrun (1979) argumentam que uma rede possui trés

propriedades fundamentais:

1. Conteudo transacional: O que é trocado pelos atores sociais, podendo ser

afeto (gosto, amizade), influéncia ou poder, informacdes ou bens e servicos.

2. Natureza das ligacOes: Refere-se a forca qualitativa da natureza da relacéo
entre dois atores sociais. As ligacfes entre pares de individuos sdo descritas

em termos de varias caracteristicas:

¢ Intensidade - a intensidade da relacdo, indicada pelo grau em que 0s
individuos honram ou néo obrigacdes, em contrapartida aos custos

pessoais ou pelo numero de contatos em uma unidade de tempo;

e Reciprocidade - o grau em que uma relagcdo € comumente percebida e
acordada por todas as partes da relacdo, ou seja, o0 grau de simetria; esta
€ compreendida como a mesma capacidade de influéncia que todos os
participantes da rede possuem, ndo havendo um fator diferenciador. O
poder de influenciar € o0 mesmo entre todos os atores da rede, e a
coordenacdo dessas trocas ocorre por meio de mecanismos informais
(GRANDORI; SODA, 1995).

e Clareza de expectativas - 0 grau em que individuos concordam sobre o

comportamento adequado nas relagbes que mantém uns com oS outros;
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e Multiplexidade - ter multiplas func¢des, como, por exemplo, a pessoa que é
trabalhador, marido, membro da comunidade e membro do grupo; em

uma rede, os atores podem assumir e estar ligados por varios papéis.

3. Caracteristicas estruturais: essa propriedade serve como referéncia para o
padrdo geral de relacbes entre os atores. A caracteristica estrutural é

dividida em quatro niveis:

e Rede externa - quando a rede tem alguma ligacéo externa, de que forma

essa rede externa esta ligada ao conjunto de atores;

¢ Rede interna total - dado um conjunto de atores que compdem a rede,

sao as formas como estes estéo ligados.

e Clusters dentro da rede - sdo as areas do trabalho nas quais os atores
estdo mais estreitamente ligados uns aos outros do que para o resto da
rede. Ha vérios tipos de clusters, formalmente denominados como grupos

de trabalho, coalizbes emergentes, e as “panelinhas”.

e Individuos como “nds” especiais dentro da rede - nem todos os individuos
sdo igualmente importantes nas redes sociais. Existem “nds” que sao
chaves para ligar uma unidade central a outras areas dentro da
organizacéo (ligacdo), como para areas fora da organizacéo (porteiro). E
possivel também os individuos estarem dissociados do restante da rede

(isolados).

Para Wasserman e Faust (2007), os “n6s”, as posicdes, as ligagdes e os
fluxos s@o os elementos fundamentais na andlise de redes. Compreendem-se 0s
“nds” como os atores que compdem a rede; a posicao se refere a localizagdo de um
nd ou de ator na rede; as ligacdes correspondem a difuséo de informacgdes entre os
atores ou ao grau de densidade e os fluxos sendo entendidos como a troca de

recursos, como contatos, bens, servi¢cos e informacoes.

Os elementos de rede aplicados nesta dissertacdo seguiram a abordagem
tedrica de Tichy, Tushman e Fombrun (1979), delimitando o atributo da natureza das
ligagbes, sendo analisadas intensidade, reciprocidade, clareza das expectativas e
multiplexidade das relacbes, além da rede interna e externa, que fazem parte da
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natureza das ligaces, ou seja, o tipo de relacionamento, identificando o conteddo

transacional.

2.1.3. Tipos de redes

Os relacionamentos que se formam entre os atores membros de uma mesma
empresa ou empresas diferentes, se configuram em redes interorganizacionais e

redes intraorganizacionais.

De forma simples, o termo “redes interorganizacionais” é entendido como um
conjunto de organizacdes que mantém relacdes entre si. Para Grandori e Soda
(1995), uma rede interorganizacional € a maneira como é gerenciada a
interdependéncia entre as empresas. Os autores acreditam que a coordenacdo de
interdependéncia € variavel e se relaciona a fatores de mercado, como precos,
movimentos estratégicos, acordos etc. Para Gulatti e Gargiulo (1999), a
interdependéncia € a explicacdo mais comum para a formacdo de redes
interorganizacionais que levam a aliancas estratégicas. Segundo o autor, a
cooperacao interoganizacional € um meio pelo qual as organizacdes tém acesso a
recursos essenciais para atingir seus objetivos, mas que estdo, pelo menos em

parte, sob o controle de outras organizacoes.

Balestrin e Vargas (2002) também constatam que a dependéncia de recursos,
materiais ou imateriais, € possivel determinante para formacdo de redes

interorganizacionais.

Empresas que cooperam entre si, com base em uma rede de
relacionamentos, sdo independentes, mas economicamente interdependentes.
Esses relacionamentos viabilizam elos que sdo a base para que a empresa, por
meio da cooperacédo, tenha acesso a recursos de variadas naturezas, que de outra
forma dificilmente conseguiria (CASTELLS, 2000).

Newell e Swan (2000) ressaltam que, dentro de uma rede interorganizacional,
a confianca é muito importante para o seu bom funcionamento e pode ser

desenvolvida em diferentes tipos dentro dela.
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Redes intraorganizacionais consistem na ligacdo entre pessoas dentro de
uma organizagao. Nelas sdo criadas “malhas de multiplos fios unidos por vinculos
que podem inclusive ultrapassar os limites fisicos da organizagao” (BASTOS;
SANTOS, 2007, p. 30). Os vinculos sao formados por elos de amizade e confianca,

por exemplo.

As redes intraorganizacionais sdo formais ou informais. A formal é constituida
por varias ligagbes entre posi¢cdes sociais, formais ou padronizadas. J& as redes
intraorganizacionais informais se baseiam nas interacdes pessoais dos participantes
(BASTOS; SANTOS, 2007). Cross e Prusak (2002) argumentam que as redes
informais sdo ferramentas invisiveis e muito poderosas nas organizacfes, pois

favorecem o seu desenvolvimento e ajudam sistematicamente a atingir objetivos.

Dessa forma, a atuacdo em rede contribuiria para a efetividade das acoes
empresariais, sendo que véarias delas envolvem o conteludo de marketing de
relacionamento. A seguir, serdo descritos aspectos de marketing de relacionamento

e a sua proximidade com a teoria de redes.

2.2. Marketing de relacionamento

O termo marketing de relacionamento foi usado pela primeira vez por Berry
(1993) como critica a literatura de marketing de servicos — em que as empresas
utilizam mais recursos para atrair consumidores do que para manté-los. Ele
defendeu a mudanca de uma abordagem de marketing resumida apenas a atracéo
de clientes, que era o cerne da abordagem transacional, para uma abordagem
relacional, como forma de retencdo de clientes. Berry definiu marketing de
relacionamento como a agéo de atrair, manter e melhorar as relagdes com clientes.
Dessa forma, no marketing de relacionamento muda-se o foco do transacional para
o relacional (DEMO; PONTE, 2008).

O paradigma do marketing transacional teve suas origens no mercado de
bens de consumo norte-americano por volta de 1950. Esse paradigma, disseminado
por meio da academia, configurou-se como filosofia de negocios no século XX
(DOYLE; ENGERMANN,1992). O principio do paradigma é simples: pensar no

produto, no prec¢o, no ponto de venda e na comunicagdo como forma de estabelecer
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passivamente as agbes de marketing, ou seja, o cliente apenas aceitaria 0 que a
empresa oferecesse. O ato importante do processo era a compra, porém, no campo
dos servicos e do mercado industrial (B2B) o marketing transacional ndo era
perfeitamente cabivel sem sofrer algumas interferéncias, principalmente as que
dizem respeito ao relacionamento (HARKER; EGAN, 2006). As aten¢cdes comecam a
despontar para a importancia do relacionamento nas a¢des de marketing.

O marketing de relacionamento difere do transacional: o primeiro enfatiza a
lealdade, principalmente a do consumidor que, no caso do marketing de transacéo, é
operacdo mais funcional; somente a compra em si, sem se importar se ela se
repetirdA (GUMMESSON, 2005; MORGAN e HUNT, 1994).

Gummesson (2005) vai além da interacdo entre fornecedor e comprador; em
sua analise sobre o marketing de relacionamento, define-o como “o marketing
baseado em interagbes dentro de uma rede de relacionamentos” (id, ibid, p. 22).
Para ele, trés conceitos principais compdem o marketing de relacionamento:
relacionamentos, redes e interacdes. Relacionamentos podem ser compreendidos
como o contato entre pessoas, sendo pelo menos duas, como no caso do marketing,
cliente e empresa, por exemplo, ou empresa e distribuidor. A rede, na visdo do
mesmo autor (2005, p. 23), € “um grupo de relacionamentos que pode se
transformar em modelos extremamente complexos”. E interagao € explicada como o

contato entre as partes envolvidas.

Uma das formas que as empresas encontram para melhor entender o
mercado esta na colaboracdo e cooperacdo entre empresa e clientes, definidos
como todos aqueles que tém contato com a organizagdo (PARVATIYAR; SHETH,
2000 apud SILVA et al, 2012).

A participacao interativa dos clientes é fundamental, portanto, para o sucesso
das acdes planejadas, principalmente em mercados industriais, cujo relacionamento
permeia grande parte do processo de marketing, como sugerem Harker e Egan
(2006); ao perceber os clientes industriais apenas sob a oOtica do marketing
transacional, de maneira passiva, € uma forma de alimentar a ideia de competicao
com esses clientes, enquanto olhar sob a perspectiva da interagdo, do

relacionamento, permite ganho conjunto.
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A gestdo do relacionamento ocorre pela distribuicdo de informacdes,
principalmente por aqueles que contribuiriam significativamente para a satisfagdo do
cliente. Para isso, 0s gestores da empresa precisam ter uma visdo ampla do negocio
para antecipar e satisfazer as expectativas dos clientes (PIZZINATTO, et al., 2005
apud SILVA et al., 2012). A satisfacdo acontece com a atracdo e a manutencao da
oferta de bens e servicos para se conseguir proximidade com os clientes (BERRY,
1993).

Entender o marketing de relacionamento como filosofia de negdcios exige
muito mais do que o comprometimento entre as partes envolvidas. Significa
empenhar esforcos coletivos para o relacionamento ser saudavel entre os
envolvidos para todos, se possivel, alcancarem os objetivos que almejam (SILVA et
al, 2012).

Conforme se observa, durante alguns anos a literatura de marketing se dividiu
entre o paradigma dominante, transacional ou o relacional, enquanto cresciam os
estudos sobre o paradigma relacional. No inicio da década de 1990, Gronroos
(1991) sugere que as empresas ndo deveriam adotar apenas um Unico paradigma,
mas compreender a dindmica do mercado e, quando necessario, fazer uso dos
recursos do paradigma transacional, e em outros, como as relacbes B2B, usar o
paradigma relacional. Harker e Egan (2006), ao observar a dinAmica do mundo
atual, sugerem a aborgadem hibrida, pois elas ndo sdo excludentes, mas
complementares. E, embora Gummesson (2005) tenha constatado que houve a
diferenciacéo, a opinido do autor é diferente. Para ele, mesmo com a evolucdo para
o relacionamento, os Ps tradicionais do marketing sempre serdo importantes e tém
seus papéis no marketing de relacionamento, embora de forma diferente, como se

observa na Figura 1.



Figura 1 - Adaptacéo dos 4Ps para relacionamentos, rede e interacao.
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Fonte: GUMMESSON (2005, p. 293).

2.2.1. Os 30 Rs do relacionamento
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Para tornar os relacionamentos algo tangivel, que integre o planejamento de

marketing e de negdécio de uma empresa, Gummesson (2005) criou os 30 Rs, que

sao a definicdo de 30 tipos de relacionamentos. Os 30 Rs estdo divididos em quatro

partes, conforme mostra o Quadro 1.

Quadro 1 -

30 Rs do Marketing de Relacionamento

RELACIONAMENTOS

CARACTERISTICAS

Relacdes de mercado
classicas (R1-R3)

Fornecedor — consumidor; fornecedor-consumidor-
competidor e a rede de distribuicao fisica.

Relacdes de mercado
especiais (R4-R17)

Representam aspectos dos relacionamentos classicos,
como a interacdo durante o encontro de servico ou o
consumidor como membro de um programa de fidelidade.

Megarrelacionamentos
(R18-R23)

Existem acima dos relacionamentos de mercado e
proporcionam uma plataforma para eles e se referem a
economia e a sociedade em geral. Entre eles estéo o
megamarketing (poder politico), as mega-aliangas (como
a Nafta) e as relagdes sociais (amizades e vinculos
étnicos).

Nanorrelacionamentos
(R24-R30)

Encontrados nas relagbes de mercado, isto &, relacdes
dentro de uma organizacdo. Todas as atividades internas
influenciam as relacdes limitadas externamente.

Fonte: Gummesson, 2005, pag. 47.
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A filosofia do marketing de relacionamento precisa ser transformada em
relacionamentos tangiveis que possam tornar-se parte do planejamento de
marketing e negocios de uma empresa como realizado por meio da conceituagcao
dos 30 relacionamentos do marketing de relacionamento. Com excec¢édo do primeiro
relacionamento, o R1 (a relagdo entre um fornecedor e um cliente), visto como a
base do marketing, os Rs ndo estdo em ordem de classificacdo. Diante de sua
concepcao com relacdo aos 30 Rs, Gummesson (2005) destaca 0s mais

importantes, 0s que constituem a base do marketing, e separa-os em quatro grupos:

e Relacbes de mercado classicas (R1-R3) — Composta pelo duo
fornecedor-consumidor, o trio fornecedor-consumidor-competidores e a
rede de distribuicdo fisica, todos tratados extensamente na teoria geral do

marketing.

e Relagcbes de mercados especiais (R4-R7) - Representam certos
aspectos dos relacionamentos classicos, como a interacdo durante o
encontro de servico ou 0 consumidor como membro de um programa de
fidelidade.

e Megarrelacionamentos (R18-R23) — Existem acima dos relacionamentos
de mercado; proporcionam-lhes uma plataforma e se referem a economia

e a sociedade em geral.

e Nanorrelacionamentos (R24-R30) — S&o encontrados nas relacdes
dentro da organizagdo (intraorganizacionais). Todas as atividades

externas influenciam as relagdes limitadas externamente.

As relacdes de mercado classicas e as relacdes de mercados especiais se
referem aos relacionamentos entre fornecedores, consumidores, concorrentes e
outros que trabalham no mercado; segundo Gummesson (2005), sdo orientadas
externamente e aplicadas ao proprio mercado. Em contrapartida, o autor afirma que
0S megarrelacionamentos e os nanorrelacionamentos estdo acima das relagdes de
mercado e indiretamente influenciam a eficiéncia das relagcdes classicas de

mercado.

Gummesson (2005) enfatiza que o fato de as relagfes terem se tornado 30 &
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o resultado da uma abordagem tedrica fundamentada, mas néo significa que os Rs
precisam ser 30; sera bem-vinda a pessoa que se motivar a monta-los em mais ou
diferentes categorias ou condensa-los, pois o0 resultado da construcdo de teorias
bem-sucedidas é conceituar um campo, generalizar além da mera descricdo de

eventos e torna-lo mais inteligivel e manejavel.

A partir da classificagcdo da tabela elaborada pelo autor, entende-se que a
razdo dessa classificacdo em 30 Rs é tornar o marketing de relacionamento
proveitoso para o planejamento e a consequente execucdo das atividades de
marketing da empresa. Por meio dessa ferramenta, € possivel identificar pontos em
comum da abordagem de redes e do marketing de relacionamento, favorecendo os

resultados do marketing.

Neste estudo optou-se por utilizar o grupo dos megarrelacionamentos, que
aborda “as relagbes com fornecedores, clientes, competidores, entre outros que
operam no mercado” (GUMMESSON, 2005, p. 152), mais especificamente o R18,
gue compreende redes pessoais e sociais. A escolha se justifica, pois ele enfatiza as

relacdes sociais na abordagem de marketing, que é o tema da dissertacao.

O R18, apresentado por Gummesson (2005), mostra a rede formada por
individuos. E todos os contatos que ele tem com amigos, familia, religido, escolas,
clubes etc determinam relacionamentos que formam e alimentam redes sociais.
Argumenta ainda que as redes baseadas em amizades e lacos de familia
apresentam alto indice de estabilidade. Os lacos se baseiam em sentimentos e

valores de maneira téo forte que fazem as relagées nao conhecer fronteiras globais.

Quando as relagcbes entram na esfera das empresas, o limite entre relacdes
sociais e profissionais é parcialmente apagado. A amizade se caracteriza por
pessoas que conversam entre si, ajudam-se, confiam umas nas outras e passam um
bom tempo juntas. Isso também aconteceria nas relacbes comerciais, que
gradualmente se transformam em amizade, conforme argumenta Clark (1983, p.282
apud GUMMESSON, 2005, p.156): “Em relagbes comuns, as partes tém obrigacao
especial de ser responsaveis pelas necessidades dos outros membros, ao passo

que nas relagdes de troca essa obrigagao nao existe”.
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2.3. Marketing de relacionamento e a sociedade em rede

A gestao na sociedade em rede faz as empresas quebrar barreiras, pois as
fronteiras deixam de existir. “A visdo dos negdcios como relacionamentos, redes e
interacdo faz com que seja dificil encontrar o comego e o fim de uma empresa”
(GUMMESSON, 2005, p. 252).

Castells (2000) acredita que as mudancas ocorridas na sociedade levaram as
pessoas e empresas a novas conexdes, que formaram uma nova sociedade de
pessoas interligadas em uma grande rede, que ele denominou de sociedade em
rede. Complementarmente, Gummesson (2005) classifica a interacdo e o0s
relacionamentos como base para uma forma mais efetiva de fazer o marketing
acontecer na sociedade em rede, pois para ele a sociedade € uma rede de

relacionamentos.

A teoria de rede se assemelha ao marketing de relacionamento, pois o
relacionamento garantira a troca de recursos entre as partes envolvidas no mercado,

ou seja, comprador e vendedor ou, em outras palavras, empresa e fornecedores.

Assim, “o marketing de relacionamento é uma perspectiva de marketing na
organizacdo em rede e na sociedade de rede” (GUMMESSON, 2005, p. 246). A
organizacdo em rede é maior do que parece no quadro organizacional, e seu maior
recurso, sem contar o capital financeiro, € o capital intelectual, que nao fica
disponivel em um balango convencional. “Existe uma missdo de negdcios que
mentalmente mantém a rede de relacionamentos internos e externos unida”

(GUMMESSON, 205, p. 247).

Na mesma linha, Hunt e Morgan (1995) argumentam que 0 sucesso de uma
rede é fruto de esfor¢os cooperativos construidos com base no compromisso e na
confianca. Elg e Johansson (1996), em estudos sobre redes entre empresa,
ressaltam as varias semelhancas de comportamento no processo de troca de
recursos, informacdes entre empresas, que contradiz a filosofia de negdcio baseada
no markerting transacional e o aproxima do paradigma relacional, representado pelo

marketing de relacionamento.
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A proximidade entre as partes envolvidas em um acordo, trabalho, venda ou
comunicacdo ajuda a construir confianca. Relagbes na base da confianga sao
superiores aos relacionamentos que ndo tém a confianca como base (PERRY,
2005), pois a confianca € reflexo do nivel de satisfacdo no relacionamento
(GARBARINO; JOHNSON, 1999), e estd muito ligada ao desenvolvimento do
comprometimento (PALMATIER et al 2009).

De acordo com Perry (2005) confianca e interdependéncia, por exemplo, séo
formas ndo mercadologicas de realizar neg6cios que promovem a interacdo e
trazem tantos ou mais beneficios que as acBes apenas mercadoldgicas. E
complementa que uma das formas de obter um bom resultado esta na colaboracdo
mutua, pautada na confianca e no comprometimento. O sucesso de cada parceiro
leva ao sucesso da rede, e para isso as empresas devem saber gerenciar 0s

relacionamentos com seus parceiros (HUNT; MORGAN, 1995).

O papel do marketing de relacionamento é contribuir para a construcao de
vantagem competitiva, e isso pode ocorrer por meio de lacos, ou conexdes, sendo
esses de carater financeiro, social, estrutural ou combinados (HARKER; EGAN,
2006). O que se assemelha aos principios da teoria de redes, conforme explicitado
neste trabalho, e mostra que os relacionamentos podem melhorar os resultados de

marketing da empresa.

Além disso, o comprometimento que leva a cooperacdo sao resultados da

confianca estabelecida entre os atores por meio das relacfes sociais.

Morgan e Hunt (1994) destacam a importancia do comprometimento,
constatando que, se o relacionamento entre os atores for considerado importante

entre eles, ele seré& firmado e seré feito o possivel para manté-lo.

O comprometimento entre os atores € o caminho para viabilizar resultados

positivos gerados dentro dos relacionamentos.

Em sua dissertacdo, Alves (2009) revisou os tipos de comprometimento,
consolidando as ideias de autores como Ruyter e Semeijn (2002) e Gillland e Bello
(2002) conforme o Quadro 2.
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Quadro 2 - Tipos de comprometimento

CATEGORIA DESCRICAO

Comprometimento Emocional Definido como a simpatia aos objetivos e
valores, baseado em sentimentos de afeicao,
nao é motivado por interesses econémicos.

Comprometimento Calculativo E o que se desenvolve entre parceiros devido
aos investimentos no relacionamento, ou entdo a
falta de alternativas ao relacionamento.

Comprometimento Moral Deriva do sentimento de obrigacdo para
permanecer no relacionamento.

Comprometimento Instrumental Definido como a submissdo em permanecer no
relacionamento, influenciado pelo tipo de poder
exercido sobre o relacionamento, punicdo ou
premiacao.

Comprometimento Comportamental Refere-se a percepcdo de que um parceiro
oferece auxilio ao outro em caso de
necessidade.

Comprometimento de Resisténcia Definido como a resisténcia em mudar de
preferéncia a uma experiéncia ou informacéo
conflitante.

Fonte: Alves (2009)

Dessa forma, percebe-se que o comprometimento entre os atores em rede
aparece informalmente, por meio das relacdes sociais, e se mantém pelos lagcos de
afeto (como a amizade), sustentados pela confianca, que leva a cooperacéo. Para
ocorrer cooperacao, os atores devem estar comprometidos e imersos na rede
(GRANOVETTER, 1985).

2.3.1. Modelo KMV - Modelo das variaveis-chave mediadoras

Morgan e Hunt (1994) abordam as definices de marketing de relacionamento
vindas de outras areas, como a do marketing de servicos, que tem o objetivo de
atrair e manter clientes, e do marketing industrial, voltado a relacionamentos fortes e
duradouros. Os autores definem o marketing de relacionamento como atividade de
marketing direcionada a estabelecer, desenvolver e manter trocas relacionadas
bem-sucedidas. O ponto-chave das ideias de Morgan e Hunt (1994) esta no fato de
que, para ocorrer a troca, o relacionamento deve estar pautado na confianca e no
comprometimento, que sdo variaveis mediadoras, que permitem que as

antecedentes (a esquerda na Figura 2) possam ser conduzidas as consequentes (a
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direita na Figura 2), gerando os resultados. Os autores criaram um modelo de
marketing de relacionamento baseado na confiangca e no comprometimento, que foi
chamado de Modelo KMV (Key Mediating Variables) ou Modelo das Variaveis Chave
mediadoras, como mostrado na Figura 2. Eles afirmam que um ator comprometido
esta disposto a manter a relacdo, e acrescentam que a relacdo de comprometimento

é fundamental para o marketing de relacionamento.

Figura 2 - Modelo KMV - Modelo das variaveis-chave mediadoras
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Consentimento

Propensao
para sair
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; Comprometimento
relacionamento

com o
Relacionamento

Valores

compartilhados Cooperacéo
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funcional

Comunicagao Confianga

Comportamento
oportunista Incerteza

Fonte: Morgan e Hunt, 1994.

A relagdo que os diferentes atores tém com a empresa, se for positiva no
sentido de ter um bom salario e conhecer os valores da empresa, leva ao
comprometimento. Quanto melhor for a comunicacdo e menores 0s niveis de

comportamento oportunista, a confianga no relacionamento tendera a aumentar.

O comprometimento, quando alto, leva a cooperacéo e ao consentimento. Por
outro lado, quando o comprometimento é pequeno, existe maior propensao a sair do
relacionamento. Quanto a confian¢a, quando forte, também leva a cooperacéo e
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permite que o conflito funcional seja proveitoso e, portanto, positivo. Ja quando a

confianca for baixa no relacionamento, havera a incerteza.

O modelo desenvolvido por Morgan e Hunt (1994) foi testado no setor de
automoveis para compreender a competicdo na era das redes por meio dos

relacionamentos.

Analisando as variaveis mediadoras do marketing de relacionamento
propostas por Hunt e Morgan (1995), observa-se que se 0S parceiros possuirem
valores semelhantes, a comunicacao for saudavel e ndo houver oportunismo, havera
um bom indice de confianca; uma empresa confiara em seu parceiro. Verifica-se
ainda que a relacdo de comprometimento ndo surge apenas da confianca e de seus
antecedentes, mas dos efeitos, dos valores e das crencas dos parceiros

compartilhados.

Em relacdo a cooperacdo, mais da metade das diferencas nos niveis de
dessa variavel seria explicada pela relagdo de comprometimento e de confianca e de
seus antecedentes. O grande paradoxo do marketing de relacionamenrto se refere
ao fato de que ser um concorrente efetivo significaria ser igualmente um

colaborador.

Hunt e Morgan (1995) afirmam que mesmo conhecendo 0s parceiros,
compartilhando valores e havendo confianca e comprometimento, ndo ha garantias
para o sucesso do marketing de relacionamento na economia global. Porém, é certo
gue na era da concorréncia em rede, ficar sozinho ou optar por ganhos no curto

prazo e oportunismo séo formulas para o fracasso.

E interessante perceber que o modelo das trocas relacionais, apresentado por
Hunt e Morgan (1995), assemelha-se a rede dos individuos que Gummesson (2005)
propde no R18. A diferenca esta no fato de que no modelo de Gummesson o centro
€ o individuo e os publicos com os quais tem relacdes. No modelo de Hunt e
Morgan, o centro das trocas é a empresa. Porém, o principio tedrico € o mesmo.

Essa observacao pode ser visualizada comparando-se a Figura 03.
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Figura 3 - Trocas relacionais em marketing de relacionamento
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Fonte: Hunt e Morgan (1995, p. 22)

As investigacdes iniciais levaram a crer que as relacdes de sucesso no
marketing envolvem parcerias de cooperacdo, e que 0 compromisso e a confianca
sdo os principais elementos nessas relacdes de cooperacdo (HUNT; MORGAN,

1995). Por isso, 0 modelo KMV foi 0 escolhido para a andlise deste estudo.
2.4. Meétricas de marketing
Este tépico aborda as questbes das métricas de marketing que funcionaréo

como subsidio para ser feita a analise e cumprir 0s objetivos propostos.

A partir da década de 1990, o interesse pelo assunto métricas em marketing
toma um novo félego, e ha pesquisas importantes nos EUA e na Europa (AMBLER,;
RILEY, 2000).

Segundo Queiroz (2008), a literatura sobre métricas de marketing cresceu

nos ultimos anos, e os estudos em diversas regides do mundo, como China e
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Europa, apresentam resultados interessantes, passiveis de aplicacdo na realidade

brasileira.

Para medir os resultados do marketing, Farris et al (2007) criaram um
conjunto de métricas que estdo divididas em nove categorias, apresentadas no
Quadro 3.

Quadro 3 - Métricas de Marketing
TIPO DE METRICAS DESCRICAO

Métricas de percepcado do consumidor e
do mercado

Participagdo de mercado unitaria e relativa,
indice de desenvolvimento da marca, da
categoria,  atitudes, gostos, imagem,
qualidade percebida, intencdes de compra,
hébitos de consumo, satisfacéo do cliente.

Métricas de margens e lucros

Margem unitaria, margem de contribuicéo,
vendas no ponto de equilibrio, receita
desejada.

Métricas de gerenciamento de produtos
e portfdlio

Experimentagéo, volumes de projecéo, taxa
de crescimento anual composta, taxa de
canibalizacao.

Métricas de rentabilidade do cliente

Taxa de retencéo, rentabilidade do cliente,
valor de duracéo do cliente.

Métricas de gerenciamento de equipe e
canal de vendas

Previsdo do potencial de vendas, total de
vendas, remuneracdo, distribuicdo total,
volume de categoria de produtos.

Métricas de prego

Elasticidade da demanda, pre¢co de reserva,
preco étimo.

Métricas de promoc¢ao

Vendas incrementais, custos para cupons e
descontos, porcentagem de vendas com
cupom ou com desconto, porcentagem de
tempo da promocéo.

Métricas de midia e web

Exposicdo, alcance, frequéncia média e
efetiva, taxas de cliques, custo por cliques,
ndmero de vistas, taxas de abandono.

Métricas de avaliacdo financeira dos
programas de marketing

Lucro liquido, retorno sobre vendas, valor
presente liquido, retorno sobre investimento
em marketing.

Fonte: adaptado de Farris et al (2007)

Anteriormente as métricas desenvolvidas por Farris et al (2007), Ambler e
Kokkinaki (1997) haviam pesquisado o assunto e levantado algumas questdes. Apos
a analise de sete periodicos renomados da éarea de marketing, os autores
identificaram inUmeras métricas que levam ao sucesso em marketing; as principais
foram vendas, participacdo de mercado, lucro, marca de preferéncia e intencdo de

compra. Os autores sugerem que, ao analisar as métricas de marketing, sejam
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levados em consideracdo o tipo de negdcio, os clientes envolvidos e as préticas
aplicadas no planejamento.

O modelo de métrica utilizado nesta dissertacdo se baseia nas ideias de
Ambler e Kokkinaki (1997), conforme mostra o Quadro 4. Foi escolhida essa
classificacdo de métricas por serem mais adequadas, pois a empresa pesquisada a
adotava ha tempos, e tinha informa¢gBes mais consolidadas e disponiveis, 0 que
representa vantagens na qualidade das informacgdes coletadas com mais
possibilidades de atender aos objetivos propostos.

Quadro 4 - Métricas de marketing utilizadas na dissertacao

METRICAS UTILIZADAS DESCRICAO
Conhecimento do negdcio da Compreender o tipo de negécio da
empresa e dos clientes empresa e os tipos de clientes com o0s
guais se relaciona.
Porcentagem de vendas Identificar a porcentagem de vendas dos

produtos no periodo determinado.

Participacdo de mercado, em virtude | Verificar a participagcdo de mercado da
das acOes realizadas naempresa. | empresa no setor (em volume de

vendas) antes e depois das acoes de
marketing.

Fonte: adaptado de Ambler e Kokkinaki (1997)

ApoOs a descricdo dos principios de rede, marketing de relacionamento,
marketing de relacionamento e a sociedade em rede e das métricas de marketing,
sera comentada no capitulo seguinte a abordagem metodolégica da dissertacao.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA

Neste capitulo sdo estudados os passos metodoldgicos para a pesquisa de
campo, iniciando pela classificacdo da pesquisa, plano de pesquisa, coleta de dados

e escolha do método de analise.

3.1. Tipo de pesquisa

Esta pesquisa se caracteriza como estudo qualitativo e exploratério. A
pesquisa qualitativa € entendida como “um meio para explorar ou compreender o
significado que individuos ou grupos atribuem a um problema social ou humano. O
pesquisador que escolhe essa abordagem adota um estilo indutivo de pesquisa, com
foco no significado individual e na importancia da interpretagdo da complexidade”
(CRESWELL, 2010, p 26). Ela é adequada, portanto, ao problema de pesquisa da
dissertacdo, que busca verificar as contribuicbes da abordagem de redes e do

marketing de relacionamento nos melhores resultados das ac6es de marketing.

A pesquisa exploratoria auxilia o pesquisador na obtencdo de maior
conhecimento sobre o assunto investigado (VERGARA, 2006). Embora exista um
namero expressivo de literatura sobre redes e sobre o marketing de relacionamento,

pesquisas que abordam ambos 0s assuntos S0 mais raras.

Apos a definicdo da natureza da pesquisa utilizada na dissertacdo, €

essencial esclarecer o método ou estratégia de pesquisa escolhido.

3.2. Estratégia de pesquisa

Para a elaboracéo desta pesquisa foi escolhido o método do Estudo de Caso,
que é uma estratégia de pesquisa que se centra no entendimento das dindmicas

presentes dentro de uma Unica configuracdo (EISENHARDT, 1989).

Yin (2010) argumenta que ele € indicado para contribuir com o conhecimento
gue temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo,

além de outros fendmenos relacionados.
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Os estudos de caso sdo unicos ou multiplos (YIN, 2010), e “normalmente
combinam véarios métodos coleta de dados, como entrevistas, questionarios e
observagdes” (EISENHARDT, 1989, p. 543).

O tipo escolhido para o trabalho foi a abordagem de estudo de caso Unico
com apenas uma unidade de anadlise, pois o problema de pesquisa se refere a
descrever as contribuicoes da abordagem de rede e do marketing de relacionamento
nos melhores resultados de marketing. A justificativa para a escolha do caso esta no
fato de a empresa em questao, a Ceramica Porto Ferreira, se localizar fora dos trés
polos principais de producdo do setor (Criciima, em Santa Catarina, e Santa
Gertrudes e Mogi-Guacu, em S&o Paulo), onde se concentram as principais
empresas, € mesmo assim possuir posicdo de destaque no cenario nacional. Além
disso, os relacionamentos que a empresa manteve ao longo de sua trajetoria fizeram
com que, em pouco tempo, as acdes obtivessem resultado satisfatério, como se
observa por meio da entrevista prévia com o gerente de marketing. Esses dois
fatores combinados conferem singularidade & empresa, que apresenta bom

relacionamento também com os concorrentes.

Como estratégia de pesquisa, o estudo de caso abrange desde a logica do
planejamento até as técnicas da coleta e das abordagens especificas. Para auxiliar
no desenvolvimento da pesquisa a partir da estratégia do estudo de caso, YIN
(2010) sugere um planejamento, comec¢ando pelo escopo da pesquisa, pois para ele
o estudo de caso investiga empiricamente um fenémeno dentro de seu contexto de
vida real, quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos (YIN, 2010).

Seguindo os procedimentos do método, foi imprescindivel a elaboracédo do

Protocolo de Estudo de caso, que deve conter (YIN, 2010):

e Visdo geral do projeto do estudo de caso, incluindo objetivos, assuntos do

estudo de caso e leituras relevantes sobre o topico investigado;

e Procedimentos de campo (apresentacdo de credenciais, acesso aos

locais do estudo de caso, linguagem pertencente a protecdo dos

participantes, fontes de dados e adverténcias de procedimentos);
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e Questbes de estudo de caso (questdes especificas de estudo de caso
gue o investigador deve ter em mente na coleta de dados, estrutura das
tabelas para séries especificas de dados e potenciais fontes de

informacgao para responder a cada questao);

e Guia para o relatorio do estudo de caso (esboco, formato para os dados,

uso e apresentacdo de outra documentacao e informacao bibliografica).

A seguir segue o protocolo feito para este estudo:

Agendamento de entrevista prévia com o gerente de marketing em
14/02/2011.
Informacgdes a serem buscadas:
- histérico - principal marco
- situacdo atual da empresa
- posicionamento de mercado
- principais concorrentes
_ - atuagéo (mercados e abrangéncia)
Procedimentos | - nimero de funcionarios
Iniciais - acdes de marketing realizadas
- importancia do marketing para empresa
- portfélio de produtos
- produto principal
- desafios futuros
- diferencial atual
- segmentos

- parceiros

Apés a entrevista com o gerente, foram colocadas a disposicéo
matérias de jornal e revistas do setor de cerdmica branca para
revestimento que comentavam sobre a empresa e o setor. Com
base nessas informacdes foi elaborado o problema da pesquisa e
definidos os objetivos, conforme segue:

Questao da pesquisa
Como a abordagem de rede e o marketing de relacionamento

Orgag;zsa(;éo contribuem para os melhores resultados das ac¢ées de marketing?

informacodes .
Objetivo geral

O objetivo geral desta dissertacao € identificar as contribuicdes da
abordagem de redes e do marketing de relacionamento para os
melhores resultados das a¢gfes de marketing.

Objetivos especificos

- Relacionar similaridades e complementaridades e colisdes ou
discrepancias da abordagem de redes e do marketing de
relacionamento.

- Identificar os elementos e variaveis de rede nos relacionamentos
entre os atores.

- Identificar como os elementos e as variaveis de rede e o marketing

de relacionamento contribuem para a efetividade das acdes de
marketing
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Preparacdo | Apoés a andlise dos dados secundarios e da definicdo dos
para a coleta | pesquisados, foram elaboradas as cartas de consentimento, que se

de dados encontram no Apéndice C e D. Com o consentimento dos
primarios entrevistados, havera o agendamento das visitas para as
entrevistas.
Questbes do | As questdes foram elaboradas a partir do referencial teérico de
estudo redes (TICHY; TUSHMAN; FOMBRUN, 1979) e marketing de

relacionamento (GUMMESSON, 2005; MORGAN; HUNT, 1994).
Andlise de O texto do relatorio sera elaborado por meio da estratégia de
dados Descricdo do Caso (YIN, 2010).
Relatério final | Segue os preceitos formais do mestrado da UNIP e adota como
estilo de apresentagao.

3.3. Coleta de dados

A coleta de dados da pesquisa qualitativa deve ser feita de forma sistematica,
organizada, observando fendmenos em seus ambientes naturais (BOWEN, 2010). A
sistematizacdo da coleta de dados é fator essencial ao método escolhido por este
estudo, que é o Estudo de Caso.

Para a coleta de dados, foram utilizadas a analise de documentos, entrevista

pessoal e a observacgao participante.

O uso de vérias fontes de evidéncia fornece confiabilidade ao Estudo de
Caso. Esse processo, conhecido como triangulacdo dos dados, “garantira que
descobertas em um estudo de caso serdo convincentes e acuradas, possibilitando
um estilo corroborativo de pesquisa” (MARTINS; THEOPHILO, 2009, p. 68).

Na primeira fase da pesquisa, os dados foram coletados por meio da analise
de documentos e de uma entrevista pessoal com o gerente de marketing. O material
consultado foram revistas do setor e documentos fornecidos pela empresa, como
releases enviados a midia e um livro que conta a histéria da empresa em 80 anos de
mercado. Na entrevista com o gerente de markeitng, foram levantadas questbes

sobre 0 momento que a empresa vivia e a situacédo do departamento de marketing.

A segunda fase da pesquisa envolveu a coleta de dados primarios com 0s
atores da rede, de acordo com um roteiro de entrevista e um roteiro de observacéao,
procurando identificar os elementos caracteristicos da natureza das relacdes sociais

em uma rede: intensidade, reciprocidade, clareza das expectativas e multiplexidade
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das relagOes, e os elementos do marketing de relacionamento: comprometimento e

confianga, que compdem o modelo KMV.

Os atores entrevistados foram o gerente de marketing da empresa,
representante comercial, promotores de vendas, revendas (lojistas) e associacao do

setor (Anamaco), como se observa no Quadro 5.

Quadro 5 - Sujeitos da pesquisa

Quantidade Atores Coleta de dados
01 Gerente de marketing Entrevista
estruturada
01 Representante comercial Entrevista
estruturada
04 Promotores de vendas Observagéo
participante
01 Revenda (lojista) Entrevista
estruturada
01 Associacdes do setor (Anamaco) Entrevista
estruturada

Fonte: propria autora

O quadro 6 mostra um guia para a coleta e analise dos dados primarios.

Quadro 6 - Guia para coleta e andlise de dados primarios

QUESTAO DE PESQUISA:

Como a abordagem de rede e o marketing de relacionamento contribuem para os melhores
resultados das ac¢6es de marketing?

OBJETIVO GERAL.:

Identificar as contribuicbes da abordagem de redes e do marketing de relacionamento para 0s
melhores resultados das agdes de marketing.

OBJETIVO VARIAVEIS DE REDE COLETA E ANALISE DE DADOS
ESPECIFICO 1:
- Intensidade das relagBes | Conclusfes conceituais e revisdo
- Relacionar - Reciprocidade bibliografica.
similaridades e - Clareza das expectativas
complementaridades e | - Multiplexidade
colisdes ou
discrepancias da VARIAVEIS DE
abordagem de redes e MARKETING
do marketing de RELACIONAMENTO

relacionamento.
- variaveis antecedentes e
variaveis consequentes
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OBJETIVO
ESPECIFICO 2:

- ldentificar os
elementos e variaveis
de rede nos
relacionamentos entre
os atores.

VARIAVEIS DE REDE

- Intensidade das relacdes

- Quando uma acdo de marketing é
divulgada aos representantes comerciais e
promotores de vendas, qual é a reacdo das
partes envolvidas?

- Quando a mesma acdo chega as
revendas, como é a receptividade?

- Quando a acao é lancada, como uma
nova campanha para o ponto de venda ou
um novo produto, a Anfacer ou Anamaco
sempre sdo comunicadas? De que forma?
Como reagem?

- Quando toma conhecimento de uma acéo
de marketing planejada e criada pela
empresa, como o Projeto Onda Azul, como
vocé reage?

- Como descreveria a relagdo que tem com
a Ceramica Porto Ferreira?

- Quem é seu contato na Ceramica Porto
Ferreira?

-Vocé acredita que a Anamaco/Anfacer
influenciam nos resultados das acdes de
marketing criadas pela Cerdmica Porto
Ferreira?

-Como é o relacionamento da
Anamaco/Anfacer com os lojistas?

OBJETIVO
ESPECIFICO 2:

- Identificar os
elementos e variaveis
de rede nos
relacionamentos entre
os atores.

- Reciprocidade

- Vocé acredita que exerce influéncia nas
decisbes de marketing tomadas pela
empresa?

- Em sua opinido, 0 que ou quem mais
influencia o sucesso de uma acdo de
marketing criada pela empresa?

- Entre os representantes comerciais, ha
algum que exerce maior influéncia sobre os
outros?

- E entre os promotores de venda? Existe
essa influéncia?

-Vocé acredita que a Anamaco e a Anfacer
influenciam os resultados das acdes de
marketing criadas?

- Quem mais o influencia a cumprir as
metas estabelecidas?

- Em sua opinido, 0 que ou quem mais
influencia o sucesso de uma acdo de
marketing criada pela empresa?

OBJETIVO
ESPECIFICO 2:

- Identificar os
elementos e variaveis
de rede nos
relacionamentos entre
os atores.

- Clareza das expectativas

- Acredita que as ac8es de marketing no
PDV exercem influéncia nas decisdes de
compra dos consumidores?
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OBJETIVO
ESPECIFICO 2:

- ldentificar os
elementos e variaveis

- Como ¢é o0 comportamento dos
representantes de venda uns com o0s
outros em relacdo as acbes de marketing?
E dos promotores?

de rede nos - Multiplexidade - Como é o comportamento dos lojistas uns
relacionamentos entre com o0s outros em relacdo as acbes de
os atores. marketing?
OBJETIVO VARIAVEIS DE - Como ¢é o relacionamento dos
ESPECIFICO 3: MARKETING representantes com as revendas nas acdes

- Identificar como os
elementos e as
variaveis de rede e 0
marketing de
relacionamento
contribuem para a
efetividade das acdes
de marketing.

RELACIONAMENTO

- Confianca e
comprometimento
- Variaveis antecedentes
- variveis consequentes

de marketing? E o relacionamento da
Anamaco e Anfacer com os lojistas nas
acOes de marketing da sua empresa?

- Como € o relacionamento entre as
promotoras?

- Vocé se considera uma
comprometida com a empresa?

- Acredita que a empresa é comprometida
com seus colaboradores?

pessoa

Fonte: prépria autora

A entrevista foi aplicada primeiramente ao gerente de marketing da empresa,
pré-agendada e confirmada por e-mail; ocorreu no més de outubro de 2012, na sede

da empresa, em Porto Ferreira. A entrevista durou cerca de 40 minutos.

No mesmo més de outubro, aconteceu a primeira observacao participante na
reunido que ocorre toda primeira sexta-feira de cada més na Escola de Varejo da
Anamaco, em Sao Paulo, que reune os promotores de venda de todo o Estado,
representantes comerciais, supervisora de vendas e o gerente de comunicacdo com
o mercado (cerca de 85 pessoas). A segunda observacgdo participante ocorreu no
inicio do més de novembro, em um total de cerca de 80 pessoas. Além de observar
a postura e o relacionamento dos promotores, foi possivel conversar com quatro
promotoras, com uma das representantes de venda e um representante da
Anamaco. A justificativa da escolha de Sdo Paulo como cenério das entrevistas se
deu em virtude de o Estado ser considerado o principal em vendas pela empresa.

Para a escolha dos lojistas, foi pedida uma lista ao gerente de marketing de
seus principais contatos no Estado de Sao Paulo. E optou-se por uma revenda em

Porto Ferreira, cidade natal da empresa, uma em S&o Paulo (capital) e outra no




a7

interior. O primeiro contato foi feito por telefone, em novembro de 2012; em seguida
foi enviado um e-mail com as questdes da entrevista. Ele n&o foi respondido e entao
a pesquisadora entrou em contato por telefone novamente e apenas a entrevista

com a revenda de Porto Ferreira ocorreu.

Os roteiros das entrevistas aplicadas com o0s sujeitos da pesquisa se
encontram no Apéndice A, além do roteiro de observacéo aplicado nas reunifes com

as promotoras, disponivel no Apéndice B.

3.4. Andlise dos dados

A estratégia para a andalise dos dados utilizada no relatério se fundamenta em
uma das quatro estratégias gerais propostas por YIN (2010): (1) Contando com
proposicdes tedricas, (2) Desenvolvimento da descricdo do caso, (3) Uso de dados
qualitativos e quantitativos e (4) Pensando sobre explanacfes rivais, que podem
ajudar imparcialmente no tratamento dos dados e a fazer manipulagées mais
eficientes. Dentre elas, a escolhida foi o0 Desenvolvimento da descri¢do do caso, que
requer uma estrutura tedrica que, além de servir de contraponto aos dados e fatos
recolhidos em campo, auxiliou a estruturar a narrativa descritiva deste caso (YIN,
2010).
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Na primeira parte serdo apresentados os resultados oriundos de dados
secundarios que ajudaram a embasar o trabalho, mas nédo respondem a questéo de

pesquisa. Em seguida, serdo apresentados os dados primarios.

4.1. Caracterizacao do negocio

A ceramica branca compreende materiais geralmente formados por massa
branca e recobertos por uma camada vitrea transparente e incolor. Esta subdivida
em grupos, de acordo com a aplicacdo: louca sanitaria, louca de mesa, isoladores
elétricos para alta e baixa tensdo, ceramica artistica (decorativa e utilitaria), ceramica
técnica para fins diversos, como quimico, elétrico, térmico e mecéanico, e
revestimentos ceramicos de acordo com a Associacdo Nacional dos Fabricantes de

Ceramica para Revestimentos — Anfacer (2011).

Para Amboni (1997), “o subsetor de ceramica de revestimento engloba os

produtos denominados por azulejos, pisos ceramicos, pastilhas ou mosaicos”.

A concentracdo geogréafica € caracteristica desse mercado, no Brasil e no
exterior. “Dois dos paises lideres, Italia e Espanha, tém producao concentrada nas
regides de Sassuollo e Castellon, respectivamente. A estratégia competitiva dessas
regibes baseia-se em design, qualidade e marca” (ANFACER, 2011).

No Brasil, a producéo se concentra em algumas regides. Em Santa Catarina,
na regido de Criciima, localizam-se as maiores empresas brasileiras; em Sao Paulo,
a producdo se concentra principalmente em dois polos: Mogi Guagu e Santa

Gertrudes. Ha producdo na regido metropolitana de Sao Paulo (ANFACER, 2011).

Nesse panorama, destaca-se uma das maiores empresas do setor no Brasil,
gue nao esta localizada em nenhum dos polos mencionados. Trata-se da Ceramica
Porto Ferreira, sediada na cidade paulista de mesmo nome, conhecida como a
capital da ceramica artistica. Uma das atividades principais da cidade é a producéo
de cerdmica para decoracdo e utilitrios de base branca. A empresa adquire

matéria-prima na regidao de Mogi Guacgu, mas sua producéo esta em Porto Ferreira,
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sendo a uUnica empresa da cidade e da microrregido que fabrica revestimentos
ceramicos. A escolha por esse segmento ocorreu com a evolugcdo da empresa, que

viu nele uma forma mais rentavel de permanecer no mercado.

Somente no Estado de S&o Paulo a producdo de ceramica branca para
revestimentos, no ano de 2011, contabilizou 588,02 milhées de metros quadrados,
com aumento de 7,7% no segundo semestre. Em relacdo as vendas, o total atingiu o
namero de 566,64 milh6es de metros quadrados, com aumento de quase 10,3% em
relacdo ao segundo semestre de 2011, conforme dados da Associagédo Paulista das

Ceramicas de Revestimento - Aspacer (2012).

Em 2010, a producdo brasileira no mercado de ceramica branca para
revestimentos atingiu a marca de 753,5 milh6es de metros quadrados, e a estimativa
para 2011 era atingir o nimero de 802,5 milhdes de metros quadrados produzidos.
Ja em relacdo as vendas, em 2010 foram vendidos em todo o Brasil 699,6 milhdes
de metros quadrados, com estimativa de vendas de 745,1 milhdes para 2011
(ANFACER, 2012).

Porém, a Associacao Brasileira de Ceramica (2012) alerta que de modo geral
0 setor ceramico brasileiro apresenta grande deficiéncia em dados estatisticos e
indicadores de desempenho, o que acarreta dificuldades de se ter panorama mais
amplo dessa importante area industrial. Os sites das associacfes do setor - Anfacer,
Aspacer e a propria Associacdo Brasileira de Ceramica - fornecem poucas
informacdes a respeito, divulgando nimeros produzidos ou vendas. O estudo mais

detalhado do setor ocorreu em 2006, feito pelo BNDES.

A informacdo foi confirmada pelo gerente de marketing da empresa. Ele
afirmou que os dados oficiais estdo desatualizados. Porém, em dados néo oficiais,
baseados no faturamento em reais apenas das empresas de base branca, o gerente
de marketing apresenta um ranking que acredita ser o correto, utilizado pela

Ceramica Porto Ferreira em seu plano de marketing, conforme mostra a Tabela 1:
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Tabela 1 - Mercado de ceramica de base branca para revestimentos

Ranking Empresa

1° lugar Portobello

2° lugar Eliane

3° lugar Cecrisa/Portinari

4° |lugar Incepa

50 lugar Ceramica Porto Ferreira

Fonte: Ceramica Porto Ferreira, 2012.

Ainda segundo o gerente de marketing, o ranking funciona como referencial
para o posicionamento da empresa Ceramica Porto Ferreira e o planejamento de
marketing, levando em consideracao as dificuldades de encontrar informacdes reais

e atualizadas sobre o mercado.

4.2. Gestao atual

O quarto e atual presidente da Ceramica Porto Ferreira assumiu a gestao da
empresa em dezembro de 2006. O presidente anterior era seu sogro, e antes de
assumir a presidéncia fazia parte do Conselho de Administragdo da empresa, na
qual atua desde 1967. Na época em que assumiu a gestdo, a empresa se
encontrava em situacdo delicada, pois enfrentava sua segunda concordata. Ciente
dos problemas, o gestor se pautou nas qualidades percebidas e passou a agir.
Valorizar e manter o que a empresa tinha de positivo foi uma das primeiras
iniciativas. Por exemplo, colaboradores de qualidade que n&o estavam sendo
devidamente valorizados, tracando seu plano de acdo centrado no mercado e

colaboradores.

Para o mercado, investiu na criacdo do departamento de marketing e deu
atencao especial aos pontos de venda, com aumento da contratacdo de promotoras
e criagdo de material promocional que mostrasse, no ponto de venda, em que se
diferenciava a Ceramica Porto Ferreira, a fim de criar identidade com a marca. Para
conseguir atuar, dedicando atengéo especial ao mercado e colaboradores, o gestor
decidiu implantar o Programa de Qualidade Total, envolvendo toda a empresa. Em
uma fabrica, ele acredita, se € bom o ambiente de producéo, sdo altas as chances
de o produto igualmente ser. Mas se 0 ambiente ndo é bom, ndo existe essa chance

(MENASCE, 2011). O trabalho integrado faz parte da gestdo, e cada pessoa na
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empresa sabe o0 que faz e sua importancia no processo. O orgcamento participativo
deve ser citado: cada area ajuda a definir as metas, avaliadas mensalmente, com a
participacdo dos colaboradores nos resultados, dando maior visibilidade e
credibilidade ao processo, indo ao encontro da ideia central do Projeto Qualidade
Total. A preocupagéo revela a énfase que dedica ao bom relacionamento e ao

comprometimento para o sucesso de uma acao.

O atual gestor valoriza significativamente as relagcbes entre a empresa,
publico interno, fornecedores, clientes e mesmo o0s concorrentes. Enxerga as
promotoras de vendas como investimento, convencido de que sdo o elo entre o
produto e o consumidor. N&o dispensa a participacdo dos colaboradores nos

constantes treinamentos e ouve sua opiniao.

Sobre esse aspecto, Perry (2005) ressalta que a proximidade entre as partes
envolvidas ajuda a construir confianca, e relagbes que se baseiam na confianca

levam ao comprometimento e a cooperacdo (MORGAN; HUNT, 1994).

Fato curioso é que, com a criacdo da Universidade de Varejo, que treina e
capacita vendedores e promotoras de vendas das revendas (lojas de materiais de
construcdo) em todo o Brasil, a empresa obteve 6timo resultados. Um concorrente
chegou a ir a empresa para conhecer o processo. Segundo o gerente de marketing,
foram explicados os passos para a criagdo, mas o concorrente ndo chegou a colocar
em pratica a ideia, possivelmente porque isso exigiria um trabalho intenso,
principalmente de manutencdo, além dos altos custos envolvidos. A Porto Ferreira
consegue a manutencéo por meio do bom relacionamento com as partes envolvidas.

Os detalhes sobre a Universidade de Varejo serdo apresentados no item 4.4.

4.3. Inicio da mudanca

Em janeiro de 2007, apoés o falecimento do fundador da empresa, a Ceramica
Porto Ferreira encontrou-se frente a um dilema: manter-se como fabricante
tradicionalmente conhecido pelos produtos ou encarar o desafio de iniciar um
processo de recriagdo da empresa visando a total mudanca do conceito e do
direcionamento dos negocios, desenvolvendo nova identidade corporativa voltada

para o cliente e profissionalizagao da organizagéo.
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Mudanga e aprimoramento foram palavras fundamentais, e significavam a
quebra de uma série de paradigmas internos e externos. Deveria ser “fundada” uma

“nova” Ceramica Porto Ferreira.

Apoés analisar diversos fatores, e com o auxilio de consultoria externa, o
processo de mudanca da empresa foi iniciado em julho do mesmo ano, com a
renovacdo da Diretoria Comercial e da Superintendéncia, e o0 pensamento
corporativo voltado ao desafio proposto. A Diretoria Comercial, Geréncias de
Vendas, Marketing e Mercados analisaram minuciosamente todos os fatores
envolvidos (positivos ou negativos), desde a criacdo e desenvolvimento do produto

até as formas de vendas e distribuicao.

Com o inicio do processo de revitalizacdo, a fim de manter os clientes,
reconquistar 0s antigos e ainda conseguir acompanhar o0s patamares de
lucratividade e de producdo para a obtencdo das metas propostas no Plano de

Marketing, surgiu o Projeto Onda Azul, que sera detalhado a seguir.

4.4. Acdes de marketing desenvolvidas pela empresa

Na visdo do presidente, um produto ceramico se destaca por sua beleza e
durabilidade, além dos demais servicos que o acompanham, como transporte e
preco (MENASCE, 2011). O papel do marketing é fundamental, um processo social
que envolve da criacdo a oferta de produtos ou servicos, abrangendo estratégias de

preco, comunicacao e distribuicdo (KOTLER, 2000).

A seguir, serdo expostas as principais acdes de marketing desenvolvidas pela
empresa no periodo deste estudo (2007 a 2011), com papel importante na posicao

de mercado da empresa.

4.4.1. Projeto Onda Azul

O Projeto Onda Azul foi o principal fator gerador das mudancas na empresa,
que se inspirou no livro “A estratégia do Oceano Azul”’, que conta a historia de um
artista circense que transformou o negdcio falido em um negdécio bilionario e sem

concorréncia (ANAMACO, 2010). Idealizado para abarcar todos os setores da
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empresa (como verdadeira “onda”), atingindo os colaboradores, sem excegao.
Dessa forma, aceitar as mudancas previstas pelo gestor seria mais facil,
considerando-se que todos estariam inseridos no processo. Porém, o trabalho
iniciado pela nova diretoria encontrou estrutura forte, mas desgastada, inclusive com
alguns conflitos. Um deles, a for¢ca de vendas, que néo trabalhava unida e deixava o
cliente em segundo plano. Para reverter os problemas, o primeiro passo foi mostrar
a equipe de colaboradores que a interdependéncia era essencial, e que a empresa
somente teria sucesso se houvesse a coesao do grupo. A Convencado Nacional de
Vendas “Novo Tempo - Nova Postura” foi a forma encontrada; era o inicio do Projeto
Onda Azul.

Durante trés dias, em outubro de 2007, cerca de 350 pessoas (colaboradores
internos e externos, representantes comerciais e promotores de vendas)
participaram de palestras motivacionais e jogos interativos para resgatar a
autoestima da empresa e criar 0 senso de interdependéncia e de unido para
conquista daquele objetivo. O resultado da convencdo foi a aproximacdo dos

setores, além da certeza de cada um ser responsavel pelas mudancgas que viriam.

A visdo do gestor em relacdo a nova fase, com o inicio do Onda Azul, reforca
os principios difundidos por Hunt e Morgan (1995), de que o sucesso de cada
parceiro leva ao sucesso da rede. Para isso, 0 gerenciamento dos relacionamentos

com os envolvidos no processo é fundamental.

ApOs a convencdo, aconteceram diversas reuniées nas quais se analisavam
os dados do evento, convergindo para uma palavra: “diferenciagdo”, considerada a
chave da mudanca. A diferenciacdo tinha como alvo os diversos niveis da empresa
(internos ou externos), sendo imprescindivel um icone que vinculasse a Otima
qualidade do produto a uma tradicdo de mais de oito décadas de mercado, sem
deixar a impresséao de inércia. Para resolver o problema, a tradicional logomarca da
empresa recebeu a frase “Mestres em Ceramica desde 1931”. O peso da tradicédo
sempre falou mais alto na mente dos consumidores, e em inUmeras vezes foi

decisivo na escolha dos produtos da Porto Ferreira.

Como complemento a retomada da logomarca tradicional, desenvolveu-se

material para o ponto de venda (PDV), buscando essa diferenciacdo. O material foi
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criado com a intencdo de provocar os sentidos dos consumidores e atrair pela
diferenca, e para isso foram usadas cores variadas e imagens de pessoas
interagindo com o produto, pois, até entdo, a concorréncia trabalhava com visual
monocromatico. O uso intenso de cores, como ilustra a Figura 04, que poderia ser

fator de desgaste, configurou-se um ponto de disting&o.

Mestres em Ceramica
desde 1931

o
{ o001 3
Y (1) [pooP

Fonte: Ceramica Porto Ferreira, 2011

A retomada da logomarca tradicional da empresa proporcionou ainda um
diferencial competitivo, pois a Ceramica Porto Ferreira € uma das poucas empresas
ceramicas que ainda utilizam a logomarca em sua esséncia — um conjunto de
elementos gréaficos que representa o0 nome da empresa de maneira artistica; no
caso, dois peixes estilizados. Parte do material desenvolvido tinha a forma dos
peixes, fazendo ligacdo subliminar entre o passado de sucesso e o futuro promissor.
Na mitologia chinesa as palavras peixe e abundéncia ttm o mesmo som (e em
virtude disso, a primeira se tornou simbolo da segunda). Tudo isso faz parte da
cultura da empresa e, segundo o gerente de marketing, € a historia oficial da criacédo
da marca, pois ha outras versdes que circulam entre os moradores mais antigos da

cidade.

Para iniciar a acgdo, foram criados dois modelos de email-marketing,
distribuidos semanalmente aos clientes e representantes, durante 30 dias,
anunciando a chegada da Onda Azul. Como as chamadas eram genéricas e nao
explicavam o que era a Onda Azul, se tornaram chamadas quase “virais” do que
estava para acontecer. Clientes entravam em contato com a equipe de
representantes para entender o que significavam os e-mails. Os representantes, que
sabiam apenas parte da acdo, davam poucas informacdes. Ao invés do trabalho ser
apresentado inicialmente em uma microrregido para ensaio, analise, adequacao e

posterior ampliacdo, as acdes foram iniciadas diretamente nas redes da capital
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paulista. Atitude ousada, pois todo o material estava aplicado na principal vitrine do
pais e aberto & andlise das revendas e principalmente da concorréncia. Depois de
tudo estar pronto, a empresa foi obrigada a esperar uma semana, em virtude da
necessidade de autorizacdo dos lojistas para a aplicagdo da comunicacdo nos
showrooms. Nesse tempo houve uma série de contatos com o intuito de inquirir se

algum material vazara para a concorréncia.

Com o consentimento formal das revendas, o projeto “Onda Azul” chegou ao
mercado. A aceitacdo das revendas reforca a crenca de que o bom relacionamento
pauta o sucesso das acdes. Em trés dias, perto de 45 lojas das principais bandeiras
da capital de S&o Paulo foram visitadas e receberam o material diferenciado. A
aplicacdo do material por si sé ja era um evento de loja. As equipes entravam
uniformizadas e durante a aplicacdo distribuiam brindes aos vendedores e aos

consumidores.

O primeiro impacto foi extremamente positivo. Durante as visitas foi detectada
a vontade de mudanca por parte das equipes da revenda, que buscavam uma forma

de diferenciacdo dentro do segmento de revestimentos.

ApGs a aplicagdo, o material se misturou a area de showroom, integrando-se
harmoniosamente com o ponto de venda, tornando-se destaque na exposicéo. Foi
possivel diferenciar-se da concorréncia perante o consumidor sem cair na
vulgaridade, além de atrair os tomadores de decisdo para a area da Ceramica Porto

Ferreira, momento em que as promotoras terminariam o processo da venda.

Porém, ndo era prudente para a empresa o projeto se limitar as areas de
marketing, comercial e mercados. O projeto Onda Azul foi expandido, portanto, para
as demais areas da empresa, em conformidade com padrfes pré-definidos por meio
da certificacdo I1SO 9001:2000, conquistada em dezembro de 2007. Além da
certificacdo 1SO 9001:2000, a Ceramica Porto Ferreira havia implantado um
programa interno de Qualidade Total, analisando todos os gargalos e eliminando
atrasos e desperdicio interno. O programa de Qualidade Total executou mudancas
em todas as areas da empresa, solicitadas pelos proprios colaboradores. Como
resultado, a empresa minimizou o desperdicio, otimizou processos, reduziu as nao

conformidades em produtos e reconquistou a confianca da revenda, vendedores e
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consumidores. Como € possivel perceber, a confianga depositada na empresa gerou

comprometimento por parte dos envolvidos e levou ao sucesso.

Como apoio ao processo, a Ceramica Porto Ferreira promoveu uma pesquisa
de satisfacdo com os clientes, ainda em pratica atualmente, que verifica como é a
visdo externa das mudancas ocorridas internamente, permitindo o constante ciclo de
melhorias. O objetivo inicial foi cumprido: o Onda Azul havia se infiltrado em todas as

areas.
Entre os resultados obtidos, podem ser citados:
— Aumento de 35% na carteira de clientes ativos.

— Percepcao de mais valia do produto na visdo do consumidor, melhorando

o preco médio de comercializacdo e a margem da revenda.

— Otimizacdo da é&rea de exposicdo no ponto de venda, atraindo o
consumidor pela diferenciacdo e permitindo melhor amostragem do
produto, além da conquista de novas areas nas principais revendas do

segmento.

Além disso, com o Onda Azul, a empresa ganhou, em 2008 e 2009, o prémio
Top Anamaco, que destaca acfes desenvolvidas pelas industrias do varejo de
material de construcdo. Em 2010, a empresa ganhou novamente o Top Anamaco
em trés categorias: Gestdo de Qualidade com o projeto de Qualidade Total na
Ceramica; Marketing e Vendas, com o projeto Linha Pronto! — Inovacdo em produto;
e Servico de Atendimento ao Cliente, com o case Exceléncia no Atendimento. Além
da premiacao, em 2010 a Ceramica Porto Ferreira foi eleita a empresa do ano, e seu
presidente eleito o ceramista do ano, no Prémio Mundo Ceramico 2010. A elei¢ao

ocorreu em pesquisa feita com os leitores da revista Mundo Ceramico.
4.4.2. Contratagéo e treinamento de promotores de venda
Aumentou o numero de promotores contratados e constantemente treinados

para a execucdo das vendas e demonstracdo de produtos dentro dos pontos de
venda. Em 2008, a empresa possuia 85 promotoras, e no final de 2012 o nimero
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subiu para 153 promotores (houve a contratacdo de alguns homens para a fungéo),

atuando em todo o territério nacional.

O treinamento constante é de responsabilidade de um profissional contratado
em 2008, com grande experiéncia no varejo de material de construcdo. Envolve
técnicas de venda, motivacdo, palestras com fonoaudi6logas, maquiagem e higiene
pessoal, o que € reflexo do atual gestor, que enxerga as promotoras como
investimento, ao contrario de seu antecessor, que as considerava um gasto. O
trabalho das promotoras com o ponto de venda é exemplo do relacionamento da
Ceramica Porto Ferreira com seus principais clientes, as lojas de material de
construcdo. Relacionamento muito valorizado pela empresa (MENASCE, 2010),
mais um indicio de que o sucesso das a¢fes de marketing esta ligado a elementos
da abordagem de redes e do marketing de relacionamento.

Existia uma agenda de reunides mensais para a equipe de promotores de
vendas, porém, ndo tinham como objetivo principal o treinamento. Foi desenvolvido
material especifico para o treinamento da equipe em uma abordagem modular,

permitindo o ajuste do tema de acordo com as exigéncias.

A agenda de reunibes foi convertida em uma agenda de treinamentos
mensais para os promotores de venda de S&o Paulo e Rio de Janeiro, com temas
motivacionais e palestrantes diferentes a cada encontro. O processo de educacgao
continuada gerou nova solicitacdo — as promotoras entenderam a necessidade de
aprimoramento profissional e solicitaram apoio da empresa para a retomada dos
estudos. A Ceramica Porto Ferreira instituiu a Bolsa Universidade, que permite ao
colaborador da empresa receber até 70% de reembolso da mensalidade do curso

superior em estudo, desde que em areas de interesse da empresa.

Com o processo de treinamento continuado para os promotores, o principal
resultado imediato foi o aumento das vendas, em relacdo direta com o Projeto
Universidade de Varejo, pois a equipe treinada redne um numero maior de
argumentos na abordagem dos consumidores, que por sua vez sentem mais

confianca na aquisi¢cao dos produtos da Ceramica Porto Ferreira.

Esses fatores foram avaliados em pesquisas mensais de satisfagdo pela

propria Porto Ferreira com os promotores. A partir das pesquisas, é possivel tracar
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paralelos do antes/depois do projeto, ndo apenas no que se refere a venda, mas em
relagdo a propria felicidade e motivacdo do colaborador por fazer parte da

organizacao.

4.4.3. Criacédo de produtos

A partir da conquista da certificacdo 1SO 9001:2008, a Ceramica Porto
Ferreira passou a sistematicamente promover pesquisas com as revendas para
mensurar os niveis de qualidade no atendimento. Por meio das pesquisas,
identificou-se um desejo ndo explorado: um produto para uso em areas molhadas
(banheiro e box), para o qual ndo fosse preciso a aplicacdo de nenhum produto
quimico para reduzir o escorregamento, e de facil limpeza. Ndo havia ainda
concorrentes para o tipo de produto, nem mesmo existia 0 conceito de linha ou um

produto com caracteristicas similares.

A Ceramica Porto Ferreira iniciou o desenvolvimento de um esmalte que
apresentasse essas caracteristicas. Foram testados sete modelos diferentes e
complementares. A acado aconteceu em conjunto com um colorifico espanhol, por
meio de contrato de exclusividade para uso e comercializagdo do esmalte

desenvolvido, protegendo a ideia inovadora e evitando o acesso da concorréncia.

Apés seis meses de testes, as vésperas da Feira Revestir 2009, a linha
Pronto! foi apresentada ao mercado. No ano seguinte, a linha Pronto! recebeu o

prémio Top Anamaco na categoria Marketing e Vendas.

4.4.4. Universidade de Varejo

De acordo com o gerente de marketing, o capital humano sempre foi o ativo
mais importante da Ceramica Porto Ferreira, e precisava ser educado para as novas
oportunidades, quebrando paradigmas e movimentando o mercado. Com o objetivo
de fornecer educacédo e qualificacdo continuada aos colaboradores da Ceramica
Porto Ferreira e de seus clientes (lojistas) foi criada a Universidade de Varejo da

Ceramica Porto Ferreira, projeto inédito no segmento ceramico.

A Universidade de Varejo € fruto das ideias e debates de trés areas distintas e

complementares: comercial, marketing e mercados. A area comercial é responsavel
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pelas vendas, o marketing pelo planejamento das ag¢Oes promocionais de
comunicacao, e a area de mercados pela analise da situacdo e dos consumidores.
Os responsaveis por essas areas, por meio da andlise SWOT?, determinaram os
pontos que deveriam ser abrangidos pelo projeto, e apOs varias reunides ficou
definido o escopo final do programa da Universidade de Varejo da Ceramica Porto

Ferreira.

Foi desenvolvido um caderno de treinamento com todas as informacdes dos
principais setores da empresa em formato didatico, possibilitando a ado¢do de um
padrdo na forma de transmissao das informacfes. A empresa determinou 0S cursos

gue seriam ministrados a partir das habilidades que precisavam ser desenvolvidas.

A primeira turma foi composta por todos os representantes comerciais, em
outubro e novembro de 2008, em um curso inicial de 40 horas. A parte técnica do
curso teve duragdo de 28 horas e abrangeu da extracdo e preparacdo de matérias-
primas a embalagem do produto acabado, e no¢des de controle de qualidade para
atendimento de ndo conformidades. A parte comercial teve 12 horas e decidiu por
uma analise pormenorizada da regido de cada representante, listando todas as
oportunidades comerciais possiveis dentro dessa area e o que seria essencial para

a Ceramica Porto Ferreira comercializar seus produtos nas principais revendas.

Foram convidados mais de 100 representantes comerciais para a primeira
etapa do processo, que se repetiu em duas novas rodadas de treinamentos
continuados - uma em marco de 2009, que tratou de lancamentos de produtos e
posicionamento de mercado da empresa, e a segunda em agosto de 2009, com o
treinamento sobre Nota Fiscal Eletronica e Logistica de Entrega de Produtos. Além
dos representantes, o programa foi estendido a todos os gerentes e chefes da
empresa. Os bons resultados iniciais do projeto Universidade de Varejo fizeram o
programa ser ampliado para as revendas, o0 que era solicitado havia algum tempo. O
material de treinamento passou por criteriosa reavaliagcdo, sendo preparado por
modulos e para a educagdo continuada. A Ceramica Porto Ferreira colocou a
disposicdo para o mercado trés equipes de treinamento - uma equipe prépria e as

demais conduzidas por palestrantes profissionais. A ideia central do projeto é a

' O termo SWOT é uma sigla inglesa para Forcas ou Pontos Fortes (Strengths), Fraquezas ou

Pontos Fracos (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats).
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mesma, ou seja, educar continuamente para permitir maior troca e permeabilidade
de informacdes. O formato moldavel dos cursos possibilita varias adaptacdes, com a

montagem de treinamentos de uma a 32 horas, dependendo da exigéncia.

O resultado principal na Universidade de Varejo ndo é apenas o aumento das
vendas, mas o crescimento do comprometimento e engajamento da equipe com a
bandeira “Porto Ferreira”, que em muitos casos deixa de ser um fornecedor
ocasional e passa a ser considerado um dos principais fornecedores da revenda. O
engajamento da equipe é um dos principais pontos encontrados apds o0s
treinamentos, comprovando que o marketing de relacionamento e a teoria de redes

contribuem para o sucesso do marketing.

A Ceramica Porto Ferreira €, portanto, a Unica industria ceramica a ter um

programa de treinamento de revendas em aplicacdo em todo o territrio nacional.

Em pouco tempo, o trabalho apresentou resultado positivo para a empresa:
aumento de 90% nas vendas e de 120% na base de clientes, aproximadamente um
ano apos a criacdo (ANAMACO, 2010). Os resultados se relacionam a combinacéo
de um planejamento minucioso das possibilidades das varias regides e proporciona
recursos para esse potencial ser atingido. Como exemplo, uma revenda em Macapa,
no Estado do Amapéa. Antes do treinamento da Universidade de Varejo revendia
revestimentos de quatro fabricas, além da Porto Ferreira; apés o treinamento,
passou a vender apenas os produtos da Ceramica Porto Ferreira (MENASCE,
2011). Inegavelmente, € resultado da combinacdo de elementos de rede e do
marketing de relacionamento, pois parceria, confianca e comprometimento
permeiam o processo, 0 que sera exemplificado no depoimento de participantes dos
treinamentos. Fernando Moreno, diretor de Recursos Humanos, da Telhanorte,

observa:

A Telhanorte considera a parceria com a Porto Ferreira, para treinamento
de seus gerentes, uma O6tima oportunidade de dar seguimento ao seu
continuo processo de capacitacdo dos colaboradores. E nos satisfaz saber
que temos como fornecedor uma empresa como a Porto Ferreira, que se
preocupa com o fortalecimento do ponto de venda para o desenvolvimento
de seu negdcio.

Na visdo de Carlos Roberto Corazzin, diretor de Recursos Humanos da
Dicico:
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O treinamento da Porto Ferreira realmente foi muito especial, e super
importante para a formacéo e especializacdo dos nossos vendedores, pois
s6 com todo esse conhecimento adquirido nossos vendedores podem se
tornar consultores técnicos para o cliente, pois essa é uma venda muito
técnica, e o cliente normalmente estd fazendo um grande investimento,
além de realizar um sonho. Temos uma grande parceria comercial com a
Porto Ferreira, e ela realmente se concretiza com a confianca do vendedor
em oferecer e vender um produto dessa marca.

Para José Wilson, gerente de Vendas da Joli: “O treinamento dado pela
Ceramica Porto Ferreira ofereceu aos nossos vendedores um “porto seguro” de
informacdes, sanando todas as duvidas e dando seguranca ao cliente no ato da

compra”.

Em seguida, a titulo de ilustracdo, serdo apresentadas imagens da
Universidade de Varejo. Ha grande adesdo dos participantes aos cursos e

treinamentos.

Figura 5 - Universidade de Varejo — Gerentes Telha Norte/ Sao Paulo

Fonte: Ceramica Porto Ferreira, 2009

Figura 6 - Universidade de Varejo — Revenda Vimezer/Roraima

o .

Fonte: Ceramica Porto Ferreira, 2009



62

Figura 7 - Universidade de Varejo — Representantes 1

Fonte: Ceramica Porto Ferreira, 2009

Figura 8 - Universidade de Varejo — Representantes 2

Fonte: Ceramica Porto Ferreira, 2009

4.5. Entrevistas

A partir deste ponto seguem as informacbes primarias coletadas
principalmente por meio de entrevistas, que foram gravadas, transcritas e feitas por
telefone. Os nomes dos entrevistados ndo serdo mencionados, apenas 0S cargos
ocupados. Foram entrevistados o gerente de marketing, quatro promotores de
venda, um representante comercial, um revendedor (lojista) e um representante da

Anamaco.

4.5.1. Gerente de marketing

A seguir estao relacionados os aspectos abordados na proposta de entrevista

semiestruturada (parte A do Apéndice A) e nas questdes (parte B do Apéndice A).
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e Planejamento de marketing

Segundo o gerente de marketing, o planejamento de marketing ocorre uma
vez por ano, sempre no ultimo trimestre. As informacdes para a elaboracdo do plano
sdo coletadas de duas fontes principais: uma pesquisa feita pela Anamaco, que
mede a performance das empresas do setor e do PDV, e os promotores de venda,
que estdo em contato direto com o PDV e obtém dados sobre concorréncia,
produtos e gostos do consumidor final. E possivel perceber a importancia do bom
relacionamento e da parceria para os resultados do marketing por meio da confianca
nas informacdes passadas pelas promotoras no processo.

As metas e objetivos sao definidos em conjunto com o0s cinco gerentes de
vendas e sdo validos em todo o territério nacional. Porém, ha diferencas regionais
de valores, sendo levadas em consideracdo as possibilidades e capacidades de
cada regiao, o perfil de consumo e a analise SWOT concorrencial.

Quando questionado sobre o perfil do consumidor da empresa, o gerente
ressaltou que o segmento em que a Porto Ferreira atua sdo as classes B e C, e a
empresa trabalha unicamente com as lojas de materiais de construgdo, e ha algum

tempo 0 segmento e 0 posicionamento se mantém.

Quanto a questdo sobre as decisGes de preco e distribuicdo, afirma que o
mercado dita os precos, e a precificacdo dos produtos Porto Ferreira é feita a partir
dessa base. Revela, entretanto, que os precos praticados sd0 mais ou menos 0S
mesmos, variando de uma linha para outra em alguns casos. No quesito entrega,
frisou que é de responsabilidade dos clientes, ou seja, dos lojistas, e que é pratica

comum no setor.

e Administragéo da for¢ca de vendas

Segundo o gerente, a empresa possui um (1) diretor comercial, seis (6)
gerentes de vendas (5 para o mercado interno e 1 para o mercado externo), um (1)
supervisor de vendas, duas (2) supervisoras de promotores, cerca de 80
representantes comerciais e 150 promotores de vendas. Os gerentes de vendas,
aliados aos representantes, sdo a principal forca de vendas da empresa. Os
gerentes de vendas coordenam cinco regides distintas de vendas no pais. Pela

necessidade de visitas ao mercado, viajam normalmente trés semanas por més,
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ficando uma semana na empresa para resolver assuntos burocraticos. Os
representantes vendem diretamente para as lojas, mas nao aos consumidores, cuja

venda é feita, em parte, pela equipe de promotores, nas principais lojas do Brasil.

e Decisdes sobre comunicacgéo

A empresa prefere trabalhar com a comunicacdo planejada, o que hoje
corresponde a cerca de 80% do processo. Mas trabalha igualmente com acdes
pontuais, por exemplo, com a confeccdo de um jornal de ofertas para um de seus
clientes (lojistas), caso seja preciso. Sobre isso é possivel visualizar aspectos de
rede por meio de cooperacdo, reciprocidade e intensidade das relagbes e do

marketing de relacionamento pelo comprometimento com o parceiro (revenda).

e Relacionamento com os clientes (lojistas), revendedores, promotores de

venda e consumidor final

Em relacdo ao consumidor final, a empresa possui pouco contato direto com
esse publico. Embora exista um canal de atendimento para tirar davidas ou fazer
reclamacdes, ele ainda € pouco usado pelos consumidores. Porém, as solicitacdes
sdo sempre prontamente atendidas. De acordo com o gerente de marketing, a
empresa possui um bom relacionamento com os lojistas, considerados parceiros,
relacionamento conduzido pelos gerentes de vendas em conjunto com O0S
representantes. A revenda (lojista) conhece e reconhece a idoneidade da empresa
como fornecedora, e o resultado pode ser mensurado por meio de pedidos. A
afirmacdo do gerente vai ao encontro dos objetivos desta dissertacdo, pois €
possivel perceber os elementos de rede (intensidade das relacdes, multiplexidade,
reciprocidade e clareza das expectativas) e os de marketing de relacionamento
(comprometimento e confianca). Exatamente por esses elementos implicitos os

resultados sé&o alcangados.

e Reacao das partes envolvidas quando uma acao de marketing é divulgada

aos representantes comerciais e promotores de vendas

Em um primeiro momento, quando uma acao de marketing € divulgada, ela
nao € muito bem recebida pelos representantes. Mas ao perceberem os beneficios

da agdo conjunta, a rejeicao inicial € convertida em beneficios matuos. Por exemplo,
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quando o Onda Azul foi langado houve grande resisténcia por parte de alguns
representantes, que acreditam que o cliente (loja de materiais de construcédo) é
deles, e ndo da empresa. Mas quando o material chegou as lojas, perceberam que
era um atrativo e que isso melhoraria as vendas, 0 que realmente aconteceu. Na
segunda fase do Onda Azul, a rejeicao praticamente ndao ocorreu, salvo em relagcéo
a questdo de colocar ou repor o material, sera resolvida na terceira edicdo do Onda
Azul, planejada para 2013. Em relacédo aos promotores de vendas, a receptividade é
total, pois é estimulo ao seu trabalho. E isso é confirmado nas entrevistas com 0s
promotores de venda, 0 que sera visto mais adiante; foram unanimes em dizer que o
material que a Porto Ferreira desenvolve e coloca a disposi¢cdo das revendas ajuda

significativamente as vendas.

¢ Reacdo e receptividade quando uma acéo de marketing chega as revendas

Quando questionado sobre a reacéo e receptividade das revendas, o gerente
comenta que ha certa receptividade em virtude de o material deixar o PDV mais
atraente. No entanto, h& rejeicao inicial, pois existe a crenca de que isso alteraria o
custo do produto, o que € comum ocorrer quando um produto é lancado. Mas,
apesar disso, a aceitacdo é maior do que a rejeicao.

¢ Influéncia de representantes e promotores e Anamaco e a Anfacer

Ao ser questionado sobre a influéncia dos representantes comerciais sobre 0s
demais, afirma que acabam tendo pouco contato entre si, 0 que ocorre uma vez por
ano, na Feira Revestir. Mas dentro desse grupo, que soma cerca de 80 pessoas em
todo o Brasil, ha alguns que se destacam mais. Perguntado sobre a influéncia entre
0s promotores de venda, comenta que sao um grande grupo, que interage todo més
por meio das reunifes que ocorrem, e que igualmente ha aqueles que se destacam,
e acabam sendo valorizados pela empresa, como ocorreu com uma promotora em

S&o Paulo e uma no Rio de Janeiro, promovidas a supervisoras de vendas.

Quanto as associagbes do setor, acredita que a Anamaco e a Anfacer ndo
influenciam os resultados das acdes de marketing criadas pela empresa, pois sua
participacdo no processo € pequena. A Anamaco é parceira no sentido de ceder o
espaco de sua loja-escola para as reunides mensais entre 0s promotores de venda;

no entanto, esse espacgo pode ser usado por um concorrente caso seja necessario,
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pois a escola de varejo Anamaco é um espaco mantido por varias empresas do
setor de material de construcéo.

e Comportamento reciproco dos representantes de vendas em relacao as

acdes de marketing

O gerente afirma que apesar de ndo serem intimamente unidos, a Porto
Ferreira conseguiu criar uma “equipe Porto Ferreira”. O fato de as regides de
trabalho serem exclusivas (exceto Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte,
Salvador e Porto Alegre) contribui para todos se respeitarem e trabalharem com
espirito cooperativo, que mostra elementos de redes e marketing de relacionamento
subsidiando acGes de marketing. Mesmo nas areas com mais de um representante,
como no caso das capitais, o relacionamento é normal, ou seja, sem problemas e
com respeito, pois sdo profissionais e discutem com a geréncia quais clientes podem
atender. E se constata certa cooperacdo. No caso dos promotores, existe
competicdo sadia quando se encontram em convencdes ou reunides, sempre com 0
intuito de fomentar a prioridade individual, que € atingir as metas de vendas
determinadas para as lojas nas quais atuam. A competicdo mencionada funciona
como estimulo ao alcance das metas e ndo como disputa na qual somente um
vence. Ao falar sobre o relacionamento, os promotores entrevistados afirmaram que
a competicdo existe para superar as metas, mas o grupo € unido e todos se ajudam

mutuamente.

e Comportamento reciproco dos lojistas em relacdo as acdes de marketing

O gerente afirmou que a maioria dos lojistas acha “interessante” quando a
Porto Ferreira cria acdo para o ponto de venda, pois atraird consumidores para a
loja, aumentando a possibilidade de venda dos produtos e, consequentemente, a
margem de lucratividade da loja.

e Relacionamento dos representantes com as revendas nas acles de

marketing

Os representantes apresentam um bom relacionamento com as revendas, ou
lojas de materiais de construgdo, pois entendem que sdo mais que clientes, sao

parceiros.
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e Relacionamento da Anamaco e Anfacer com os lojistas nas acbes de

marketing

Segundo o gerente, a Anfacer praticamente ndo influencia as acbes de
marketing, pois centra-se com maior intensidade na industria do que no varejo. A
Anamaco influencia moderadamente essas acdes, quando s&do publicadas

informacdes sobre a empresa ou produtos na revista Anamaco.

45.2. Promotores de venda

Foram entrevistadas quatro promotoras de vendas, aqui nomeadas A, B, C e
D. As promotoras A e B estdo na empresa ha trés anos, ao passo que C e D estéo
na empresa ha quatro anos. As entrevistas aconteceram em 9 de novembro de
2012, antes da reunido mensal com as promotoras do Estado de S&o Paulo, que

ocorreu na sede da Escola de Varejo da Anamaco, na cidade de Sao Paulo.

e Reacdo ao saber de nova acdo de marketing da empresa

A promotora A disse achar “muito legal” porque constata o resultado na

pratica e isso a ajuda no trabalho.

A promotora B disse que se sente “motivada e animada”, e que as agdes de
marketing que a empresa cria sdo sempre estimulo ao trabalho dos promotores, e

isso é “sempre bom”.

A promotora C acredita que quando o material mostrado é colorido, como
ocorreu com o0 Onda Azul, ajuda a vender, pois “ele chama mais a atencéo”, o que

facilita o trabalho e Ihe d4 motivacéo.

A promotora D acha interessante quando algo novo € apresentado, porque

isso a motiva e € “um atrativo a mais” para vender.

e Influéncia para atingir as metas

Ao ser perguntada sobre o que mais a influencia a cumprir as metas
estabelecidas, a resposta da promotora A foi o salario. Porém, na realidade a

empresa e a motivagao influenciam: “Se a gente nao for influenciada pela gente
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mesma, quanto mais vender vocé... acho que quem influencia é a fabrica, porque a
gente tem metas, se tivesse s6 um salario fixo, entdo acho que sdo as metas que
influenciam na verdade” (a vendedora mostrou-se um pouco confusa ao responder,
pois no primeiro impulso disse que era o salario, mas em seguida deixou
transparecer que a influéncia estava na propria empresa, a partir do salario e dos

bdnus com as metas atingidas).

A promotora B acredita que o “desafio” € o que mais a influencia a atingir a
metas. Ressalta, porém, que a supervisora de vendas tem papel importante no
processo, pois ela confia no trabalho das promotoras, pois sempre fala: “Olha, confio
em vocé, hein?!”. Ao ser questionada se isso a motivava, a reposta foi rapida e
entusiasmada: “Nossa, e como!”. E possivel perceber a relagdo de confianca entre

as partes, o que leva ao comprometimento.

A promotora C, questionada sobre o que mais influencia o sucesso das ac¢oes
de marketing da empresa, respondeu que eram as acdes e a forma diferenciada
como a empresa trata o assunto. Explica a diferenca usando como exemplo o
material de divulgagdo da impressora 3D. “Como essa parte do HD; as outras
marcas divulgaram tudo canjiquinha (tipo de revestimento) tudo a mesma linha. A
Porto Ferreira ja foi para uma coisa um pouco mais diferenciada. Uma coisa que nao

tinha no mercado”.

A promotora D acha que é a propria empresa.

¢ Influéncia sobre as decisGes de marketing

Questionada se acredita que exerce influéncia na decisdo de marketing da
empresa, a promotora A foi rapida na resposta: “Sim, porque eles veem a diferenca.
Uma influéncia que surgiu legal € o book, o catalogo. Porque antes nao tinha
catalogo. O catalogo ajuda o cliente a ver como fica, porque o showroom ndo tem
todos os modelos”. Percebe-se que acredita que o catalogo foi desenvolvido em
parte pelos pedidos que as promotoras faziam a empresa. E ha confianca e
reciprocidade, tracos da abordagem de redes e do marketing de relacionamento.
Acredita que o gerente de comunicacdo com o mercado € quem mais influencia o

sucesso das acdes de marketing planejadas pela empresa, pois ele esta no dia a dia
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e percebe o que acontece nas lojas, em contato constante com os promotores de

venda.

A promotora B afirma que exerce influéncia na decisdo de marketing da
empresa “porque nés somos a linha de frente, quem esta em contato com o ponto
de venda, com o consumidor direto”, e que a participagdo das promotoras € muito
importante para o sucesso das agcbes de marketing planejadas pela empresa. A
afirmacao representa elementos de rede (intensidade da relagdo, reciprocidade) e o
comprometimento da promotora com a empresa, pois ela sabe que a empresa faz o

seu papel, e que cabe a ela cumprir 0 seu, para que ambas ganhem.

Quando perguntado a promotora C quem mais a influencia a atingir as metas,
ela suspirou e respondeu que acredita ser o salario. “Para mim, no meu caso, nao
existe quem, acho que ndo tem ninguém que fica ali no meu pé”. Em relacdo a
exercer influéncia nas acdes de marketing pelo fato de estar no ponto de venda,
responde afirmativamente: “Pode ser porque as vezes eles pedem opinido. Eu acho

que sim”.

A promotora D acredita que sua funcdo e a de suas colegas € “muito

importante” para o resultado final.

Por meio das respostas das promotoras constata-se a relacdo de
comprometimento que tém com a empresa. E por esse comprometimento acreditam

que influenciam nas decis6es de marketing.

e Relacionamento com os supervisores de venda, representantes, gerente de

comunicagcdo com o mercado e gerente de marketing

A promotora A acredita que o contato com o pessoal de marketing da
empresa e 0s promotores de venda acontece positivamente, pois sempre estdo na
reunido e escutam a opinido. Os promotores podem ligar para sugerir, pois, segundo
a promotora A, como eles estdo no ponto de venda, em contato direto com o cliente,
ha “sempre muito a contribuir’. Acrescenta: “Tanto que o diretor de marketing nos
pergunta o que a gente acha”. O fato ilustra a reciprocidade e a intensidade da
relacdo, elementos de rede que contribuem para o bom desempenho das ac¢des de

marketing. Além disso, percebe-se que ao fornecer informacdes a empresa e
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estarem convencidas de que sao “importantes” no processo, a equipe de promotoras
se mostra comprometida com a empresa e consequentemente com os resultados.
As promotoras B, C e D compartilham a mesma opinido, pois o contato com 0s
representantes e demais pessoas da area de marketing € préximo, e ha abertura

para sugerir o que deve ser melhorado.

e Relacionamento com outros promotores

A promotora A afirmou que o relacionamento entre as promotoras €& mais
intenso quando a revenda € proxima, mas tém contato com as colegas todo més, e
gue o clima é de amizade e tranquilidade. Porém, as vezes acontece uma ou outra
“se achar”, dizendo que por ser a “mais bonita”, ndo aceita ndo ter conquistado
prémios como uma outra. A promotora A foi questionada se isso € um caso isolado
ou se é geral e a resposta foi afirmativa, seguida de risos. A pesquisadora ainda
insistiu para saber se fosse tirado esse elemento do grupo o0 que aconteceria; a
promotora disse que o restante é “bastante sossegado”. Porém, mesmo a pessoa
citada que gosta de aparecer mais do que as outras, a promotora A afirmou que ja
precisou de ajuda e que a obteve. O fato mostra o comprometimento das duas

promotoras com a empresa.

Para a promotora B o relacionamento entre as promotoras € “muito bom, pois
sao unidas, uma ajuda a outra”. A seguir, € possivel perceber claramente o
comprometimento da clareza de expectativas em relacdo a empresa e as
promotoras: “E a luta pela causa da Porto Ferreira em si, que é diferente do que a

gente vé em concorrentes, por exemplo, em que ha disputa”.

A promotora C afirma ser algo “bem proximo”, e que nunca teve atritos com
as colegas, pois sao parceiras. “Eu ndo a vejo como minha concorrente. Quando
preciso de alguma coisa ligo para a loja dela, para saber se tem no estoque ou nao.
N&o vejo como concorrente, ndo tem conflito”. Em relacdo as demais pessoas do
processo de vendas (representantes, supervisores, gerente, diretora de vendas),
afirma que é “tranquilo”, e que ha “abertura para falar”. Caso haja algum problema

ele sempre é resolvido.

Na opinido da promotora D, h& boa interagcdo entre promotoras,

representantes, supervisores, diretor de comunicacdo e marketing. As promotoras
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como ela tém abertura para perguntar e sugerir; segundo sua visdo, “esse é o lado
bom das reunides”. Ela ndo gosta quando ha palestras, pois acha que cansam e séo

repetitivas.

Todas as entrevistadas mostraram que o relacionamento € positivo e que ha
parceria - entre as promotoras ou entre promotoras e empresa. Parceria muito

importante, pois se deseja bons resultados, para elas e para a empresa.

e Comprometimento com a empresa

Questionada se se considera uma pessoa comprometida com a Porto
Ferreira, a resposta da promotora A foi rapida e segura: “Eu tenho meus deveres,
né? Sim”. Porém, ndo apenas a afirmativa confirma o comprometimento, mas toda a
postura da promotora, mesmo apO0s a entrevista e na reunido com as demais
promotoras. Quando questionada se acredita que a Porto Ferreira € empresa
comprometida com os colaboradores, a resposta foi positiva. “Sim, ela também tem
seus deveres”. A pesquisadora insiste que existem empresas que tém e nao
cumprem. E a resposta aparece de forma sincera: “Ah, mas ela cumpre, ndo tenho
do que reclamar. Eu vejo promotoras de outras marcas reclamando”. Diz-se
satisfeita com seu trabalho e com a atencéo e recursos (entre eles o financeiro) que

a empresa coloca a disposicao.

A promotora B se considera comprometida com a Porto Ferreira e entende
gue o comprometimento deve ocorrer entre ambas as partes para os resultados
serem satisfatérios: “Até porque a empresa conta com a gente, estipula metas”. E
completa que a empresa € comprometida com os colaboradores porque sempre

cumprem o0 que prometem.

A promotora C também se considera comprometida com a empresa, pois
cumpre horarios, informa-se e nado falta; se acontece algo ela procura avisar o
representante e a supervisora. Acredita que a empresa € comprometida com 0s
seus colaboradores porque cumpre o que promete e estd sempre acessivel: “Ela da
todo suporte que vocé precisa, toda assisténcia que vocé precisa, pode ligar para o
telefone ou celular que ela deu pra gente, acho que ajuda bastante, acho que a

gente tem um suporte bem legal”.
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A promotora D se diz comprometida com a empresa, embora tenha afirmado
gue os produtos da Porto Ferreira sdo caros se comparados aos concorrentes. Para
vender ela usa o argumento da qualidade e marca. Acredita que a empresa €
comprometida com seus colaboradores, mas para ela as reunides mensais nao
funcionam, a ndo ser quando hd uma novidade (como no caso da reunido no dia da
entrevista, em que foram apresentados os produtos e material de comunicacéo da

impressora 3D).

Sem excecéao, consideram-se profissionais comprometidas com a empresa, e
embora a promotora D ndo esteja inteiramente de acordo com 0s precos praticados
pela Porto Ferreira em alguns produtos, usa argumentos para convencer 0

consumidor, comprovando o comprometimento.

4.5.3. Representante comercial

A representante comercial entrevistada estd na empresa ha 13 anos e
comegou como promotora. A entrevista aconteceu no dia 9 de novembro de 2012,
no café, no intervalo da reunido mensal com as promotoras do Estado de S&o Paulo,
gue ocorreu na sede da Escola de Varejo da Anamaco, na cidade de Sao Paulo.
Atualmente ela atende os clientes (lojas de material de construcéo) Center Castilho
e Joli, ambas na cidade de S&o Paulo.

¢ Relacionamento com os promotores

Segundo a representante comercial, as promotoras atuam em varios pontos
de venda, e a funcdo do representante é sempre acompanhar a visita, porque o
ponto de venda € muito importante para todo o processo de reposi¢cao. A grande
vantagem é que ela ja trabalhou como promotora, e isso facilita a relacdo com as
promotoras, porque realmente entende as exigéncias e os problemas, e sabe
distinguir o que é bom. Atualmente trabalha com nove promotoras e ressalta que a
relacdo é amigavel, as vezes até “engracada”, pois, como foi promotora, conhece as
dificuldades e as “coisas erradas”. Frisa que n&o tem como a promotora enganar
“(...) eu até brinco com elas, ‘ndo venham querer me enganar, que ndo vai colar’,

porque ja trabalhei seis anos como promotora, sei muito bem o que € e o0 que nao é”.
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E continua: “Elas falam assim, quando eu chego ‘ai... ndo tem como te enganar’.

Logico que néo, né?”.

A partir dessa experiéncia, a representante ressalta que tem a visdo do
interior da loja e de fora (cliente), e tenta passa-la as promotoras. Para ela, se o
produto estiver bem exposto, de maneira interessante, chama a atencao do cliente
por si mesmo. Mas comenta que como as promotoras passam um tempo
consideravel no mesmo ambiente, acomodam-se e deixam de perceber situacdes

importantes, como a exposi¢céo do produto.

e Relagdo promotores, representantes, donos de loja e vendedores

A representante comenta que um tempo atrds o0s antigos representantes
chegavam ao ponto de venda, ignoravam o vendedor, cumprimentavam a promotora
e iam diretamente falar com o dono ou o gerente. Como ja foi vendedora, esse
comportamento “me dava muita raiva’. Entende que n&o é o dono da loja que vai
vender o produto, mas o vendedor. Hoje, como representante, procura ter bom
relacionamento com os envolvidos: vendedores, promotores e donos de loja, para 0s
resultados serem satisfatorios, o que revela a importancia do relacionamento para os
bons resultados. A preocupacéo reflete o elemento da clareza das expectativas, pois
espera que todos se sintam importantes no processo e tenham consciéncia do seu

valor e da intensidade das relacdes, além do comprometimento.

Discorre sobre a relacdo dos representantes da Porto Ferreira com o0s
gerentes das lojas onde atua, que € bem tranquila. Porém, frisa que o representante
nao pode dar prioridade a um gerente e deixar de lado o outro. Deve ouvir 0 que a
promotora diz a respeito e negociar: “Olha, estou perdendo venda porque preciso de
espaco e tal”, entendeu?, e dai, o que vocé faz? Ali, naquele momento, vocé vai
negociar com ele. E muito importante estar |4 para ver esse fatores, porque a
promotora ndo tem a abertura para chegar e conversar com eles, e eles nem dao
essa abertura. JA como representante, vocé tem uma credibilidade maior... Claro,

desde que seja parceiro deles”.

A representante comenta que atualmente ha seis representantes no Estado

de Séo Paulo; questionada como é o relacionamento, afirma que conversam
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bastante e trocam muitas informacdes, pois todo més sentam para dialogar sobre os
problemas e sobre o material de apoio.

e Processo de marketing

Comenta que o processo de marketing na empresa é trabalho integrado e
compartilhado entre departamento de marketing, geréncia de vendas, supervisora de
vendas, representantes e promotores. E que ha abertura muito grande, por parte do
departamento de marketing, em relacdo a sugestdes, duvidas dos representantes e
lojistas: “As lojas ligam pra gente e a propria promotora também. A gente divide um
pouco entre a parte de vendas e a parte administrativa. A supervisora de vendas fica
mais na parte administrativa e a gente, as representantes, fica na parte de vendas
mesmo. Porque a gente tem que estar integrado para saber como € que estd a

negociagdo com o cliente e assim por diante”.

e Influéncia

Questionada sobre quem mais influencia o sucesso de uma acdo de
marketing, a representante afirma que o trabalho foi realizado em equipe, e por isso
teve um bom resultado. “(...) foi um trabalho em conjunto, acho que ndo tem uma
pessoa, que tenha um nome, mas sim a equipe toda, a equipe de marketing e
vendas, todo mundo integrado para isso ocorrer. Porque se fosse uma pessoa s6
ndo daria certo, ndo teria dado certo. E muito o espirito da Porto Ferreira esse
trabalho em equipe”. A representante deixa claro o comprometimento das partes

envolvidas para o resultado final ser satisfatério, exatamente o que ocorreu.

4.5.4. Revenda (lojista)

Revenda 1 — Porto Ferreira

e Relagdo com a Ceramica Porto Ferreira

O entrevistado afirma que sua relacdo com a empresa é excelente, tanto no

que diz respeito a comunicacdo da empresa e cliente, como no sentido pessoal. Ha
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contato com a diretoria e gerente de marketing e vendas, mas a pessoa com guem

mais tem contato é a gerente de vendas.

e Marketing no PDV

O dono da revenda acredita que o material que a Porto Ferreira disponibiliza
para o Ponto de Venda € excelente. Afirmou que havia acabado de falar com o vice-
presidente da empresa, que esteve em sua loja para saber o tipo de produto que
estavam precisando, o que sugeriam. Afirma: “E a primeira vez que vejo isso
acontecer em 28 anos de loja, ou seja, ouvir a opiniao do lojista para criar um novo
produto que o mercado esteja precisando”. A reacao reflete a importancia de olhar a
revenda como parceira. Segundo ele, as acbes de markeitng para o PDV

representam de 80% a 85% das vendas.

e Influéncia no sucesso de uma agcéo de marketing

O entrevistado acredita que o principal € a linha de produtos que a empresa
tem atualmente, iniciativa de trés ou quatro anos atras, com a entrada da nova
diretoria de marketing. Afirma que consegue atender a classe A, 0 que nao
conseguia porque nao tinha produto. O material de comunicacdo, as acfes de

propaganda e o painel em frente a loja ajudam.

Revenda 2 - Franca - SP

O contato com a revenda ocorreu por telefone e posteriormente, conforme o
combinado,foi enviado um e-mail. Porém, o e-mail ndo foi respondido, e ocorreu

novo contato telefénico, mas néo foi possivel localizar o responsavel.

4.5.5. Representante da Anamaco

A entrevistada € responsavel pelo espaco da Escola de Varejo, onde a Porto
Ferreira realiza as reunides mensais com 0s promotores de venda e representantes.
Questionada sobre a relacdo com a Porto Ferreira, ressalta que é “muito boa”,
descrita como “relagao de parceria”. O clima das reunides € sempre muito amigavel.

Mas o espago que a Anamaco disponibiliza para a Porto Ferreira utilizar com seus
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promotores pode ser usado por outros parceiros, pois a Escola de Varejo € mantida
por esses parceiros (empresas do setor de material de construgdo). Em relacdo a
influéncia da Anamaco nas acfes de marketing da Porto Ferreira, acredita que a
influéncia ocorre quando alguma noticia sobre produtos ou sobre a empresa é

noticiada na revista.

4.6. Observacao participante

A partir deste ponto seguem os dados primérios coletados por meio da
observacdo participante nas reunides com os promotores de venda do Estado de
Sédo Paulo nos meses de outubro e novembro, que envolveu os atores promotores
de venda, supervisora de vendas, gerente de comunica¢cdo com o mercado, diretor

de marketing e representantes comerciais.

Reunido dos promotores de venda do Estado de Séao Paulo
Data: 05/10/2012

A reunido geral estava marcada para 9h, na sede da Anamaco, localizada na
rua Norma Pieruccini Giannoti, 423, Barra Funda, Sdo Paulo. A pesquisadora
chegou ao local por volta das 9h, e foi muito bem recebida pela supervisora de
promotores de vendas, pelo gerente de comunicacdo com o mercado e pelo gerente
nacional de vendas. Os promotores estavam reunidos com 0s representantes. A
pesquisadora se sentou perto da porta, na sala, a espera dos promotores e do inicio
da reunido, e teve uma visdo de todos os grupos e representantes. No local estavam
presentes cerca de 80 pessoas. Antes da reunido geral cada grupo se reuniu com
seu representante. Ao todo eram cinco grupos. Foi possivel observar pouquissimos
homens (ndo chegavam a cinco). Cada grupo tinha uma pauta e foram discutidos os
problemas do dia a dia dos promotores, como metas a serem cumpridas ou porque

nao foram cumpridas, o giro de alguns produtos, e os concorrentes.

O perfil dos grupos é diferente, pois varia de revenda para revenda. As idades
igualmente variam, indo de pouco mais de 20 anos até mais ou menos 60, com
predominéancia de mulheres na faixa dos 40. Na quase totalidade do tempo, as

promotoras permaneceram atentas quando 0sS representantes falavam. Percebeu-se
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interacdo entre eles, que € um dos elementos que levam a atuacdo em redes e ao
marketing de relacionamento. Enquanto escutam os representantes, alguns fazem
anotagcbes, outros apenas observam atentamente. Ocorreu pequena dispersao
(algumas pessoas quase dormiram oOu conversaram coisas paralelas). A
pesquisadora pOde ouvir a seguinte constatagcédo: “Isso € coisa séria. Envolve
dinheiro da empresa e do consumidor. O trabalho tem que ser continuo”. Um dos
representantes comerciais falava com seu grupo, e ficou explicito o
comprometimento da empresa com 0S promotores e vice-versa, e implicita a

parceria para os resultados esperados serem alcangados.

Os resultados que estavam sendo discutidos e foram apresentados nha
reunido geral pela supervisora de vendas e pelo gerente de comunicacdo com o

mercado se referiam ao més de agosto de 2012.

O gerente nacional de vendas se apresentou a pesquisadora e a colocou a
vontade. A pesquisadora explicou que era mestranda e estava estudando sobre o
setor; ele comentou: “Fique a vontade, o conteudo esta na nuvem?”, referindo-se ao

conhecimento que fica ali, algo que ndo pertence a ninguém, fica no ar.

Ap6s o término da conversa com O0s representantes e enquanto as
promotoras esperavam o inicio da reunido geral, a pesquisadora conversou com
uma delas, indagando sobre as acdes de marketing que a empresa realiza, como 0
projeto Onda Azul, do qual a promotora participou desde o inicio. E ainda se a acéo
havia contribuido para a pratica do trabalho: “Mudou. Mudou muito. Melhorou
demais. Hoje ‘todo mundo’ conhece a Porto Ferreira”. A pesquisadora insistiu:

“Quem é ‘todo mundo?””. “Ah, os clientes, fornecedores, lojistas”.

Perto de 9h20 comecou a reunido geral com os promotores, comandada pela
supervisora de vendas, gerente de comunicacdo com o mercado e gerente nacional
de vendas. Em tom motivacional, o gerente de vendas nacional abriu a reunido. Ele
falou cerca de 10 minutos, sem utilizar recursos audiovisuais. Comecou a tratar das
metas (eram 418 mil metros quadrados, foram vendidos 409 mil). Para chegar a
meta, a participacdo era muito importante, pois sdo como um time: “N&o existe
craque sozinho. Portanto, ndo se sintam coadjuvantes”. O gerente nacional de

vendas atestou que a empresa esperava 0 comprometimento das promotoras para
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chegar a resultados satisfatorios, pois confiava no trabalho da equipe. Anunciou a
meta para o més seguinte, considerado um “6timo més” em vendas para o setor:
500 mil metros quadrados. Algumas promotoras concordaram, outras esbocaram um
semblante de espanto, mas o gerente nacional de vendas estendeu sua conversa
em tom amigavel, chamando as promotoras pelo nome, trazendo-as para o contexto,
para o “jogo”. Comentou que na reunido anterior mencionou-se que o produto faixa
nao estava com “muita saida” e que as vendas haviam aumentado 25% em relacéo
a reunido passada. Mais uma vez temos exemplo de que a confianca depositada
nas promotoras e o comprometimento proporcionaram os resultados esperados,
medidos na quantidade de vendas. Enfatizados e estimulados com a seguinte
afirmacao: “A escuriddo nos traz a inteligéncia, a reflexdo e o aprendizado. Mas ela
nao deve durar para sempre. Tudo passa. A coisa boa e a coisa ruim. Nao digo
coisa ruim, mas aprendizado”. A plateia de promotores escutava com um sorriso nos
labios, indicio de que realmente estdo comprometidas com a empresa e entendem
gue se elas atuarem incisivamente, elas e a empresa ganham, principio da teoria de
redes, cooperacdo mutua que leva ao beneficio conjunto. Evidenciam-se a clareza
das expectativas e a mutiplexidade das relagbes. Fez um ponto no meio da lousa
branca e perguntou aos presentes o que era. Antes de responderem, continuou:
“Toda resposta é certa. Depende de quem a recebe. O ponto € o foco. Mas e a
oportunidade? O que estd em volta pode ser a oportunidade. Ndo devemos deixar
de observar o que tem em volta da gente”. Terminou dizendo que contava com todos
e que sabia que conseguiriam. O discurso motivacional revela a relagcao
estabelecida entre as partes, ou seja, reflete-se em parceria. Todas as partes agindo

com confianca e comprometimento, os resultados serdo significativos.

Apos a fala do gerente nacional de vendas, o gerente de comunicacdo com o
mercado e a supervisora de vendas entregaram certificados de uma palestra que fez
parte do projeto Qualidade Total e dos holerites. Em seguida, o gerente de
comunicacdo com o mercado mostrou um anuncio do Sesi divulgando que as
inscricbes para o0 ano letivo de 2013 estavam abertas, frisando ser uma instituicdo
com ensino de qualidade e que todos tinham direito de matricular os filhos. Mostrou
a campanha de comunicac¢éo do novo produto que a Porto Ferreira estava lancando,

0s pisos com impressao digital HD. Alguns comentarios:
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“Ah, que legal.”
“‘Gostei.”

Avisou que na reunido de novembro o pessoal do departamento de marketing
estaria presente, mostrando cada uma das fun¢gbes do novo produto e os selos
criados para identifica-las.

Apés apresentada a camiseta da campanha HD, os promotores ficaram
alvorocados, pois todos a queriam. Foi explicado que todos a receberiam a medida
que o produto chegasse a revenda, mas ndo eram todas as revendas cadastradas

na primeira fase.

O gerente de comunicacdo com o mercado mostrou fotos de uma feira sobre
revestimentos na Italia, na qual esteve presente, comentando sobre os produtos,
ambientes e ideias. Falou sobre o uso de Kits, cuja venda caiu no mercado nacional.
E o gerente perguntou o porqué. A resposta ele mesmo deu: “Aumentou a
concorréncia e nao porque o produto ficou antigo”. Mostrou um kit do Barcelona
(time de futebol), com a ideia de fazer o mesmo no Brasil com times nacionais como

o Corinthians, S&o Paulo e Santos. As promotoras vibraram.

Houve comentarios sobre a concorréncia: Cecrisa e Eliane/PortoBello,
comparando produtos. Foram dadas opinides sobre a Gyotoko, que melhorou o

showroom e esta com promotoras.

A supervisora fez a entrega dos cheques para os que ganharam o bénus de
vendas no més de agosto; tudo foi fotografado. Os valores foram de R$ 300, R$ 500,
R$ 700, R$ 1000 e R$ 1500.

“E importante para o resultado o comprometimento” (supervisora de vendas).
Seu pronunciamento no minimo sinaliza a importancia do comprometimento,
elemento-chave no marketing de relacionamento para os bons resultados das

vendas, elemento de marketing.
Em seguida foi passada a lista de presenca.

A reunido terminou por volta das 11h45, e os promotores foram liberados.
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Apés a reunido, a pesquisadora conversou um pouco com a supervisora de
vendas para tentar falar com o0s representantes, mas a reunido ainda nao havia
terminado. A conversa ficou marcada para a reunido seguinte, que ocorreria em

novembro.

No caminho de volta para a casa, enquanto aguardava o Onibus, a
pesquisadora ouvia comentérios das promotoras sobre a reunido. Eram quatro
promotoras e um promotor. As opinides se relacionavam aos produtos; ha produtos
que precisariam ser “mexidos”, “o concorrente tem pre¢co melhor”; acreditam que por
isso vende mais em algumas linhas. A pesquisadora perguntou sobre o Onda Azul;
trés delas disseram que foi “6timo”, pois o nome da Porto Ferreira “comecou a ficar
mais conhecido”, o que ajuda a vender e a chamar a atengdo para o produto. A
pesquisadora conversou com um promotor que atualmente estd em uma grande
revenda, mas que prefere voltar para uma menor. O motivo, segundo ele, é porque
na grande revenda o movimento é maior, mas eles sdo “engessados”, ndo tém
“tanta liberdade para agir’. Na menor ha maior interagcdo com o consumidor final e o
dono da loja. A pesquisadora questionou sobre a reunido mensal. Foi consenso ser
uma “6tima oportunidade para expor os problemas e resolvé-los e saber das
novidades, além de permitir a interacao entre os promotores”. Embora os dados
tenham sido coletados informalmente, pois 0 encontro evidentemente ndo estava
planejado, ajudaram a confirmar o comprometimento da equipe de promotoras.
Apesar de criticarem alguns pontos, como o preco, fizeram-no pensando no melhor

resultado para as vendas e para a empresa.

Reunido dos promotores de venda do Estado de Sao Paulo
Data: 09/11/2012

Foram apresentados o material de comunicacdo e algumas amostras dos
pisos com a impressdo 3D. O diretor de marketing, que iniciou a reunido, falou as
promotoras no meio da manha, reforcando a importancia do conhecimento dos
novos produtos com impressdo em HD para o resultado das vendas: “Soldados na
frente de batalha. O ch&o da loja é todo da batalha. Vocés € que estéo la dando tiro.
Nés procuramos dar as frentes para isso”. Nas palavras do diretor de marketing,

percebeu-se a importancia que a empresa da aos seus colaboradores. Enxerga-0s
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como parceiros e fornece os subsidios necessarios para as metas serem atingidas.
A empresa conta com as promotoras e as promotoras podem contar com a empresa.
A confianca e o relacionamento estabelecem pontos fundamentais para os

resultados esperados.

Assim, o diretor de marketing definiu os promotores. E 0s questionou,
perguntando o que mais achavam que poderia ser feito, e sobre o produto que
poderia ser lancado com a nova tecnologia. Elas foram unanimes em pedir a
“canjiquinha”, um produto muito procurado, e sugeriram novos formatos para os

produtos apresentados.
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5. ANALISE DOS DADOS

Serdo apresentadas em seguida as analises dos dados coletados sob a

perspectiva de redes e do marketing de relacionamento.

5.1. Andlise das variaveis de rede

De acordo com as propriedades fundamentais propostas por Tichy, Tushman
e Fombrun (1979), o conteldo transacional entre os atores descritos no caso da
Ceramica Porto Ferreira pode ser compreendido como informacdes e influéncias. Os
principais atores sdo o0 gerente de marketing, gerente de comunicacdo com o
mercado e gerentes de vendas, que exercem influéncia entre si e sobre os atores
promotores de venda, supervisores de vendas e representantes, e esses recebem

as informacoes, divulgam e as colocam em prética.

Analisando a natureza das ligacdes, que sao os elementos escolhidos para a
dissertacdo, constata-se que a intensidade da relacdo esti presente em todos os
atores pesquisados, comprometidos com as obrigacdoes, ou seja, cumprem as
responsabilidades. A reciprocidade pode ser percebida na relacdo do gerente de
marketing com os promotores e vice-versa, de modo que 0 gerente ouve 0 que 0S
promotores tém a dizer, pois estdo em contato direto com o consumidor final; os
promotores, por sua vez, estdo conscientes dessa responsabilidade, e o que
pensam ser interessante sugerem a geréncia. Os promotores influenciam a deciséo
de compra dos consumidores finais. Outra relacdo na qual a reciprocidade se mostra
bastante forte se da entre as promotoras e 0s representantes. Cada uma das partes
precisa do outro para realizar um trabalho bem-feito, e sabem disso. Ora sédo os
representantes que influenciam as promotoras, ora as promotoras influenciam os
representantes em relacdo a metas de venda, divulgacdo de produtos e
comunicacdo no ponto de venda. Na relacdo do gerente de marketing com os
representantes de vendas, a reciprocidade € a mesma mencionada na relacdo do
gerente de marketing com os promotores de venda. Ha expectativa em relacdo aos
representantes com o gerente de marketing e do gerente com 0s representantes

que, além do contato com os promotores, estdo em contato com o lojista.
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Para o sucesso de todos, cada um tem seu papel e o cumpre da melhor
forma. A reciprocidade € menor apenas na relagdo da Anamaco com a empresa,
representada pelo gerente de marketing, pois ele ndo acredita que a Anamaco
exerca influéncia no sucesso das acdes de marketing da empresa, mas na visao do
ator Anamaco essa influéncia existe. A reciprocidade na relacéo entre o gerente de
marketing e o lojista ocorre do mesmo modo, pois o gerente de marketing, ao criar e
anunciar o envio de material promocional para o PDV, necessita da autorizacdo do
lojista que, ao tomar conhecimento do material e entender que aquilo se refletira em
suas vendas, passa a compreender a importancia dos papéis e a igualmente

influenciar.

Sobre a clareza das expectativas, cada uma das partes tem consciéncia do
gue a outra espera, 0 que se constata em todos os atores, em diferentes relacdes.
Surge acentuadamente na relacdo dos gerentes de vendas, marketing e
comunicacdo com o mercado, e com menor intensidade na relacéo entre gerente de

marketing e Anamaco, por exemplo.

A multiplexidade das relacdes, outra variavel de rede que este estudo buscou
identificar, aparece na relacdo entre alguns atores, percebida na relacdo dos
representantes comerciais com 0s promotores, pois aqueles assumem o papel de
representar a marca no ponto de venda, negociando com o lojista, com a funcéo de
gerenciar a equipe de promotores que atuam nos pontos de venda o0s quais ele
visita. O gerente de marketing tem papel multiplo, pois quando estd em contato com
a Anamaco, por exemplo, representa a empresa e ndo apenas o departamento de
marketing. A revenda, que assumia apenas o papel de local onde o produto pode ser
encontrado pelo consumidor final, recentemente assumiu o papel de participagéo na
criacdo de novos produtos, conforme o revendedor entrevistado mencionou: “E a
primeira vez que vejo isso acontecer em 28 anos de loja... Ouvir a opinido do lojista

para criar um novo produto que o mercado esteja precisando”.

A Tabela 2 resume as variaveis de rede encontradas de acordo com os

atores.
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Tabela 2 - Variaveis de rede x atores em relacao as acdes de marketing

Variaveis rede Intensidade Reciprocidade Clareza das Multiplexidade
das relagbes expectativas
Atores

Gerente + -+ + +
marketing

Representante + + + +
Promotora A + + + -
Promotora B + + + -
Promotora C + + + -
Promotora D + + + -
Revenda 1 + = + 5
Anamaco + + + -

Fonte: propria autora

5.2. Analise das variaveis do marketing de relacionamento segundo o modelo
KMV

A seguir sera analisada a relacdo entre os atores da rede, que possibilitou os
melhores resultados & Cerdmica Porto Ferreira, segundo as varidveis KMV de
Marketing de Relacionamento, conforme mostra a figura 2, apresentada na pagina
35 deste trabalho.

5.2.1. Variaveis antecedentes do marketing de relacionamento segundo o
modelo KMV

5.2.1.1. Relagao baseada em custos

A relacdo baseada em custos € positiva para o relacionamento, identificada
guando o gerente afirma que o preco é dado pelo mercado e que eles procuram
adequar os precos de seus produtos ao preco praticado nesse mercado. Além disso,
ao planejar as vendas, ha a participacdo de toda a equipe de vendas, pois ele
acredita que como os gerentes de vendas estardo a frente para atingir as metas
estabelecidas, necessitam participar de sua elaboragcdo. Ou seja, 0S precos sao
definidos pela empresa com base no mercado, e os atores se esforcam para

adequar os custos a esses precos e obter lucro.
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5.2.1.2. Beneficios do relacionamento

Os beneficios do relacionamento sdo percebidos positivamente, na
importancia da participacdo de vendedores, promotores, supervisores, a fim de as
metas serem cumpridas. A comecar pela forma como o gestor atual percebe seus
funcionarios - sdo colaboradores ou partes fundamentais do processo? Os valores
compartilhados entre gerente de marketing, diretor de marketing, gerentes de
vendas, representantes e promotores de vendas séo identificados por meio da uniédo
entre a equipe e do comprometimento que aflora. O que foi percebido na reuniao
entre as promotoras e nas entrevistas com o0s atores, como no caso da
representante Renata, que cita que o sucesso das acdes de marketing é reflexo do
trabalho em equipe: “(...) foi um trabalho em conjunto, assim, acho que n&o tem uma
pessoa, que tem um nome, mas sim a equipe toda, a equipe de marketing e vendas,
todo mundo integrado para que isso ocorresse, porque se fosse uma pessoa sO néo
daria certo, ndo teria dado certo; é muito o espirito da Porto Ferreira esse trabalho
em equipe”. A supervisora de vendas comentou a importancia das promotoras se
comprometerem com os resultados: “E importante para o resultado o

comprometimento”.

5.2.1.3. Valores compartilhados

Os valores compartilhados se relacionam a cultura da organizacédo. Na gestao
anterior, um dos valores principais era 0s recursos estarem direcionados a
producdo, mas sempre atuando ética e honestamente, oferecendo um produto de
qualidade. Em relacdo a atual gestdo, a diferenca estd no fato de que o gestor
valoriza as pessoas e entende que séo parte fundamental do processo. Um trabalho
conjunto gera bons resultados. Isso fica claro como o atual gestor percebe os
promotores de venda como investimento para a empresa. O niumero de promotoras
aumentou consideravelmente, e hoje sdo mais de 150 em todo o Brasil, em mais

uma variavel positiva.
5.2.1.4. Comunicagéo

A comunicacgdo, igualmente positiva, envolve planejamento e procura

abranger toda a empresa. O que se identifica nas reunides mensais com as
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promotoras e equipe de vendas, nas visitas que os gerentes de vendas fazem as
revendas em todo o Brasil, meios de as informagdes circularem e se confirmarem,
para ndo haver erros. Além disso, as promotoras afirmaram que podem ligar para a
empresa caso tenham alguma ideia, sugestdo ou precisem de algo — e sempre sdo

atendidas.
5.2.1.5. Comportamento oportunista

E o item que aparece negativo, pela auséncia desse comportamento, e que
acaba por torna-se positivo no resultado geral das variaveis antecedentes. Segundo
o gerente de marketing, ele ndo tem o héabito de brigar ou criar problemas com o0s
concorrentes. Comentou que um concorrente chegou a visitar a empresa para saber
como havia sido criada a Universidade de Varejo. As informagdes Ihe foram
passadas, mas ainda nao foi colocada em pratica porque o procedimento é bastante
trabalhoso. Em menor grau, pode ser entendido como comportamento oportunista o
cilme que as vezes acontece entre as promotoras de venda, porque uma se

considera a mais bonita, a melhor, e apesar disso ganha um bénus menor.

As variaveis antecedentes sdo em sua maioria positivas, e isso sinaliza que o
relacionamento caminha para o consentimento e para a cooperacao, que sao duas
variaveis consequentes. A incerteza, os conflitos e a propenséo a sair podem ser
identificados, mas em pequeno grau. A analise dessas variaveis consequentes sera

apresentada a seguir.

5.2.2. Variaveis consequentes do marketing de relacionamento segundo o
modelo KMV

5.2.2.1. Consentimento

Percebido por meio da confianga que h& no relacionamento entre os atores.
Como exemplo, cita-se a reacao positiva dos promotores, lojistas e revendedores
guando o Onda Azul foi langado; mais recentemente, com a apresentacao da nova

linha HD para os promotores.
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5.2.2.2. Propenséo para sair

A propensdo para sair aparece negativamente, o que, para o relacionamento
€ positivo, pois essa variavel nao foi percebida nos dados coletados. A questao esta
nos valores compartilhados entre os atores da rede, que favorecem o
comprometimento por meio da confianga, levando o relacionamento para a

cooperacao.

5.2.2.3. Cooperacao

E fator fundamental para os resultados aparecerem e o relacionamento ter
continuidade. Portanto, a escolha dos parceiros, como no caso dos promotores,
revendedores e lojistas, significa elemento critico e fundamental para o sucesso.
Mas ao declarar os valores, como a importancia que os funcionarios tém para o atual
gestor, e trabalhar com clareza e transparéncia, se favorece a cooperacao. Ou seja,
os valores compartilhados, os beneficios para as partes e a comunicacdo, que sao

variaveis positivas nesse relacionamento, levam a confianca, que gera a

cooperacao.

Parceiros unidos pela confianca tendem a tornar o relacionamento mais
comprometido, conseguido por meio da confianca. E esse comprometimento leva a

cooperacao e aos resultados satisfatérios.

5.2.2.4. Conflito funcional

A disputa entre as partes pode comprometer os resultados das trocas no
relacionamento. Dentro da Ceramica Porto Ferreira esse conflito € percebido de
forma bem amena no depoimento de duas promotoras entrevistadas. A promotora A,
gue cita pequena disputa em relacdo aos bbénus, e a promotora D, que menciona
gue os produtos da Porto Ferreira sdo muito caros e acredita que as reunides
mensais sdo cansativas e nao trazem resultados que compensam. Entre os demais

envolvidos, isso néo foi percebido.
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5.2.2.5. Incerteza

A confianca diminui a incerteza, e foi possivel perceber que os promotores,
por exemplo, se sentem a vontade para sugerir e opinar sobre produtos e acfes de
marketing com a supervisora de vendas, seu representante, gerente de vendas, de
comunicacdo com o mercado e marketing. A representante entrevistada confirma
gue ha comprometimento e envolvimento da equipe, e que o0 sucesso das ac¢des de

marketing é reflexo do engajamento de todos.

Visualiza-se a aplicacdo das variaveis antecedentes e consequentes do

Modelo KMV nos diferentes atores entrevistados nas tabelas 3 e 4.

Tabela 3 - Analise das variaveis antecedentes do modelo KMV nos atores

Variaveis Relacao Beneficios Valor Comunicacdo  Comportamento
antecedentes baseada do compartilhado oportunista

Ator em custos relacionamento

Gerente + + + + -
marketing

Promotora A + + + + -
Promotora B + + + + -
Promotora C A 1= 1= + -
Promotora D + + + + -
Representante + + + + -
Revenda + + + + -
Anamaco + + + + -

Fonte: prépria autora

Tabela 4 - Andlise das variaveis consequentes do modelo KMV nos atores

Variaveis Consentimento Propenséo Cooperacéo Conflito Incerteza
consequentes para sair funcional

Ator

Gerente + + + + -
marketing

Promotora A i i + s -
Promotora B + + + + -
Promotora C i i + s -
Promotora D + + + - -
Representante + il + A -
Revenda + + + + -
Anamaco 5 + + + -

Fonte: prépria autora
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5.3. Complementaridades e discrepancias do marketing de relacionamento e

de redes para os melhores resultados das ac6es de marketing

Para as redes e para o marketing de relacionamento, os elementos confianca,
comprometimento e cooperacdo sdo de relevante importancia. A base da teoria de
redes é a cooperacdo e a atuacdo conjunta para os atores envolvidos serem
beneficiados. No marketing de relacionamento a base do relacionamento esta na
confianca e no comprometimento, e todos os envolvidos devem ser vistos como
parceiros, ou seja, cada um atuara de forma a ter um ganho coletivo. E possivel
perceber que o comprometimento e a confianga sdo pontos de intersecdo entre a
abordagem de redes e o0 marketing de relacionamento. Ambos tém a mesma funcéo,
gue € sustentar o relacionamento e manter as parcerias. A Figura 9 ilustra essa

complementaridade.

Figura 9 - Complementaridades do marketing de relacionamento e de redes

Confianca/

Comprometimento

Marketing de

relacionamento

Fonte: prépria autora

A intensidade da relacdo pode ser comparada ao préprio comprometimento

em si, pois, quanto maior a intensidade da relagédo, mais comprometido ser& o ator.

A reciprocidade aparece como as variaveis: beneficios do relacionamento,
comunicacdo e valores compartilhados, pois se uma parte ou um ator sabe o que
esperam dele e os valores que representa, existem mais chances de influenciar e

ser influenciado de acordo com esses valores.

A clareza das expectativas, se nao for bem trabalhada e identificada no grupo,

pode levar ao comportamento oportunista e, em casos extremos, a propensao a sair.
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A varidvel multiplexidade, que representa os varios papé€is que um mesmo
ator pode ter no processo, poderia ser elemento mais presente no marketing de

relacionamento.
Pela teoria de redes, uma rede nunca tem um fim, e o principio do modelo
KMV é exatamente fazer com que o relacionamento sempre se renove.

5.4. Resultados

A seguir serdo apresentados os resultados que a empresa obteve e que pode
fornecer durante a pesquisa da dissertacdo com as acBes de marketing

desenvolvidas no periodo delimitado no estudo (2007 a 2011):
e Onda Azul
— Aumento de 35% na carteira de clientes ativos.

— Percepc¢éo de mais valia do produto na visdo do consumidor, melhorando

o preco médio de comercializacdo e a margem da revenda.

— Otimizacdo da éarea de exposicdo no ponto de venda, atraindo o
consumidor pela diferenciacdo e permitindo melhor amostragem do
produto, além da conquista de novas areas nas principais revendas do

segmento.
— Aumento de 48,3% no faturamento bruto — em reais (r$).

— Aumento de 33,3% no faturamento em m2.

e Universidade de Varejo: treinamento de promotores

— Aumento de 90% nas vendas

— Aumento de 120% na base de clientes em aproximadamente um ano

apos a criacao.

O quadro 7 resume os resultados de acordo com as métricas de marketing:
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Quadro 7 - Resultados e métricas de marketing

METRICAS UTILIZADAS RESULTADO
Conhecimento do negocio da Por possuirem conhecimento aprofundado da
empresa e dos clientes missdo da empresa e dos valores que ela tem, os

atores envovidos tém alto grau de
comprometimento, o que contribuiu para a empresa
superar a segunda concordata, reativasse o
departamento de marketing e melhorasse
consideravelmente sua posi¢do no mercado.

Porcentagem de vendas Aumento de 90% nas vendas dos produtos (forma
geral) apos a reativacdo do departamento de
marketing.

Participacdo de mercado, em virtude | Até 2006, antes da mudanca de gestéo e ativacado
das acgdes realizadas naempresa | do departamento de marketing, a empresa estava
em 13° lugar no ranking de empresas produtoras de

ceramica branca. No ano seguinte, a empresa
melhorou suas vendas, e em 2008 passou a ocupar
a 52 posi¢cdo no mercado, que ainda mantém.

Fonte: prépria autora

A figura 10 explicita apenas alguns elementos do Modelo KMV, mais
precisamente a confianga e o comprometimento, comuns na abordagem de redes
apenas para efeito de simplicidade do entendimento do que a pesquisadora prop6s
na dissertacdo. Os demais elementos do modelo estdo considerados na analise e
sdo antecedentes ou consequentes a esses fatores. Juntos, a confianca e o
comprometimento levam a cooperacéo, que por sua vez contribui para os melhores

resultados das ac¢Ges de marketing, como mostrado por meio das métricas.

Figura 10 - Complementaridades do marketing de relacionamento e de redes para
os melhores resultados das ac¢des de marketing

" Resultados
positivos de

Confianca/
comprometimento

cooperagao

marketing

Marketing de

Relacionamento

Fonte: prépria autora
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6. CONCLUSAO

O proposito deste trabalho foi identificar as contribuicbes da abordagem de
redes e do marketing de relacionamento para os melhores resultados das acdes de
marketing. O motivo do questionamento foi a observacao de que as mudancas que
ocorreram na sociedade ao longo dos anos impactaram, entre outros processos
empresariais, as acoes de marketing de empresas pertencentes a diversos setores

econdmicos, entre eles o de ceramica, examinado nesta dissertacéo.

O fato de as empresas do setor competirem principalmente com base em
tecnologia provocou uma lacuna nos relacionamentos. Nesse ponto, a pesquisa
tratou do entendimento relativo as contribuicbes da abordagem de redes e do
marketing de relacionamento para os bons resultados do marketing a partir da
perspectiva da sociedade em rede. Para tal, foram identificados aspectos de rede
como confianga, comprometimento e cooperacao, implicitos nas acdes de marketing
de relacionamento, centrados na confianca e no comprometimento. Para isso,
desenvolveu-se um estudo de caso Unico, em que se examinou o0 exemplo da
Ceramica Porto Ferreira, que entrou em concordata duas vezes e, por meio da
confianca depositada em sua marca, dos relacionamentos estabelecidos e com a
retomada do departamento de marketing, conseguiu sair da 13?2 para a 52 posi¢éo no

mercado.

Procedeu-se a ampla revisdo bibliografica a respeito dos temas — redes e
marketing de relacionamento, ressaltando no primeiro 0s aspectos estruturais, como
a natureza das ligacdes que envolvem os elementos escolhidos para a analise neste
trabalho: intensidade, reciprocidade, clareza das expectativas e multiplexidade, e os
tipos de redes, internas ou externas. Quanto ao marketing de relacionamento
examinaram-se conceitos, sua relacdo com a sociedade em rede e o modelo KMV
de Morgan e Hunt (1994).

A sintese dos resultados encontrados € apresentada em seguida, tendo como

roteiro os objetivos especificos do trabalho, reescritos e comentados.

a) Relacionar similaridades e complementaridades e colisbes ou

discrepancias da abordagem de redes e do marketing de relacionamento
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O objetivo “a” foi atingido por meio da revisdo da literatura e também ratificado
nas frases de apresentacdo e analise dos dados. Mais precisamente, o item 2.3
permitiu encontrar similaridades e convergéncias entre a abordagem de redes e o
marketing de relacionamento. Entre elas, a proximidade que favorece as parcerias e
a atuacdo conjunta por meio de aliancas ou redes estratégicas, com a finalidade de
gerar niveis de qualidade, eficiéncia e eficacia dificeis de ser conseguidos no modelo
de competicdo empresa-empresa (MORGAN, HUNT, 1994). A teoria de rede se
assemelha ao marketing de relacionamento, pois o relacionamento entre as partes
garantira a troca de recursos entre as partes envolvidas no mercado, ou seja,
comprador e vendedor ou, em outras palavras, empresa e fornecedores. Na teoria
de redes e no marketing de relacionamento a cooperacdo € fundamental,
cooperacao que vem da confianca que gera comprometimento, fatores expressos no
modelo KMV. O sucesso de uma rede ou de um relacionamento € fruto de esforgos
cooperativos construidos com base no compromisso e na confianca (MORGAN;
HUNT, 1994; PERRY, 2005; GUMMESSON; 2005). Além da analise bibliografica, os

pontos foram retomados na analise dos dados coletados no capitulo 5.

b) Identificar os elementos e variaveis de rede nos relacionamentos entre 0s

atores

O objetivo “b” foi atingido por meio da analise das entrevistas com os atores,
nas quais se verificou que todos os elementos de rede escolhidos foram
encontrados nos dados coletados, sendo que as respostas dos atores relativas a
intensidade das relacbes e a clareza das expectativas apresentaram grande
convergéncia, o que indica alto grau de comprometimento dos envolvidos.
Reciprocidade, outro fator escolhido e importante para o relacionamento, aparece
apenas em desvantagem para um dos atores, e a multiplexidade aparece
negativamente para trés dos atores. Porém, esse elemento ndo é o mais crucial no
relacionamento/resultado, pois os multiplos papéis ndo se mostraram determinantes
para os resultados, como clareza das expectativas, intensidade e reciprocidade nos

relacionamentos.

c) Ildentificar como os elementos e as variaveis de rede e o marketing de

relacionamento contribuem para a efetividade das acdes de marketing
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Aplicacdo do modelo KMV, que se baseia na confianga e no
comprometimento que conduzem & cooperagcdo (elementos comuns, base da

abordagem de redes), responde ao objetivo “c”.

Alimenta o modelo KMV a troca relacional entre as partes ou atores, que tém
como centro o comprometimento e a confianca. Se as partes estiverem unidas pelo
comprometimento a relagéo tende a perdurar. E isso se percebeu neste trabalho por
meio dos dados colhidos. Os atores envolvidos apresentam bom comprometimento,
fruto da confianca que tém na empresa.

Quanto mais préximos os valores compartilhados entre os atores ou entre as
partes envolvidas, maiores serdao a confianca e 0 comprometimento. E quanto maior
0 comprometimento, maior sera a cooperacao, que é uma variavel consequente, ou

seja, que depende de outras variaveis; ndo ocorrera sozinha, sem antecedentes.

Assim, se 0s gestores desejam construir relacées de cooperagcdo com seus
parceiros de negocios, que levardo a bons resultados, devem trabalhar para
estabelecer compromisso e confianca (MORGAN; HUNT,1994).

Quando as variaveis antecedentes em sua maioria sdo positivas, a tendéncia
€ o relacionamento continuar por meio da confianca e do comprometimento, e iSso
sinaliza que o relacionamento caminha para o consentimento e a cooperac¢ao, duas
variaveis consequentes. A relacdo de cooperacdo leva a resultados satisfatérios, ou
seja, positivos, para todos os envolvidos. Esses valores, percebidos por todas as
partes envolvidas, reforcam a confianca e conduzem a relacdo ao comprometimento

e a cooperacao, gerando melhores resultados de marketing em consequéncia.

Decorre dai que se um ator ndo conhece os valores compartilhados e néo
apresenta cooperacdo, podera revelar grande propensdo para sair do
relacionamento. E isso pode ser percebido como algo positivo para os resultados do
marketing, pois provavelmente o empenho do ator sera menor e consequentemente

0s resultados o refletirdo.

Os valores compartilhados estao diretamente relacionados aos elementos de

rede e a clareza das expectativas e reciprocidade. Quando esses elementos estdo
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presentes na rede, a confianga é mais presente e, em consequéncia, 0

comprometimento ocorre, favorecendo o resultado das agdes.

Segundo os dados coletados, a superagdo ocorreu por um conjunto de
elementos, dentre os quais o papel do marketing e os bons relacionamentos com o
mercado, foram ambos fundamentais. Com base nos dados, foi possivel mostrar que
a combinacdo dos elementos de rede e do marketing de relacionamento esti
sutilmente presente no marketing, e é essencial para a os melhores resultados das

acOes criadas.

Com isso, alcangou-se 0 objetivo geral desta dissertagao, que tem seu centro
em identificar as contribuicbes da abordagem de redes e do marketing de
relacionamento para os melhores resultados das acdes de marketing. A analise dos
dados permitiu mostrar a relacdo entre as variaveis de rede e do modelo KMV do
marketing de relacionamento em relagcdo aos melhores resultados de marketing.
Dessa forma, foi respondida a questdo de pesquisa desta dissertagcdo, “como a
abordagem de rede e o marketing de relacionamento contribuem para a os melhores
resultados das ag¢des de marketing?”. Ficou clara neste estudo de caso, visando a
os melhores resultados, a dindmica das variaveis do modelo KMV em uma estrutura
de redes que favorece a clareza das expectativas, a intensidade e reciprocidade

entre os atores.

pY

O alcance das analises refere-se a empresa investigada, ndo cabendo
generalizacBes diretas para a populacdo de empresas do setor de ceramica branca
para revestimentos ou a outras fora desse setor. Entretanto, é possivel aprofundar
os resultados encontrados por meio de replicacdes em trabalhos futuros, e revelar
padrées de comportamento na rede envolvendo confianca, comprometimento e

cooperacao, que ratifiguem a obtencao de melhores resultados de marketing.

Como sugestao para trabalhos futuros, seria interessante replicar a pesquisa
em outras empresas do mesmo setor para verificar os resultados; também se pode
focalizar no consumidor final nessa rede, a fim de compreender a sua perspectiva do
negécio, e ainda verificar a contribuicdo do marketing de relacionamento e de redes

em outros setores de negdécio nos quais ha diversas conexdes, como no varejo.
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Portanto, ao abordar o marketing centrado no relacionamento, mercado,
sociedade e organizacdo estdo ligados em rede (GUMMESSON, 2005). Dessa
forma, as ligacfes entre pessoas dentro e fora da empresa influenciam os resultados
das acbes de marketing geridas e praticadas, como foi observado e constatado

nesta pesquisa.
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APENDICE A

Roteiros de entrevistas

GERENTE DE MARKETING
Parte A:

Discutir e descrever como sao realizadas a seguintes atividade de marketing:
e Busca de informacdes de mercado (pesquisa)
e Definicdo de objetivos e metas
¢ Desenvolvimento de estratégias de segmentacao e posicionamento.
e Decisdes sobre preco
e Decisdes sobre distribuicdo e cadeia de suprimentos
e Administracdo da forca de vendas
e Decisdes sobre comunicacao
e Desenvolvimento e manutencdo do relacionamento com os clientes
(lojistas), revendedores, promotores de venda e consumidor final.
Parte B:
1- Quando uma acdo de marketing é divulgada aos representantes comerciais e
promotores de vendas, qual € a reacao das partes envolvidas?
2- Quando a mesma acao chega as revendas, como € a receptividade?

3- Quando a agédo é langada, como uma nova campanha para o Ponto de Venda ou
um novo produto, a Anfacer ou Anamaco sempre sdo comunicados? De que forma?

Como reagem?

4- Entre os representantes comerciais, ha algum gue exerce maior influéncia sobre

0S outros?
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5- E entre os promotores de venda? Existe essa influéncia?

6- Vocé acredita que a Anfacer e a Anamaco influenciam nos resultados das agdes
de marketing criadas?

7- Como é o comportamento dos representantes de venda uns com 0S outros em
relacdo as acdes de marketing? H& comentarios uns com os outros? Competicdo?

Cooperacédo? E dos promotores?

8- Como é o comportamento dos lojistas uns com os outros em relacao as acdes de

marketing? Ha& comentarios uns com os outros? Competicdo? Cooperacao?

9- Como é o relacionamento dos representantes com as revendas nas acdes de
marketing? E o relacionamento da Anamaco e Anfacer com os lojistas nas acfes

de marketing da sua empresa?

PROMOTORES DE VENDA

1- Quando vocé toma conhecimento de uma acéo de marketing planejada e criada
pela empresa, como o Projeto Onda Azul, como vocé reage?

2- Quem mais o influencia a cumprir as metas estabelecidas?

3- Vocé acredita que exerce influéncia nas decisdes de marketing tomadas pela

empresa?

4- Em sua opinido o que ou quem mais influencia o sucesso de uma agédo de

marketing criada pela empresa?

5- Como € o relacionamento com as outras promotoras? E com a supervisora de

vendas?

6- Vocé se considera uma pessoa comprometida com a empresa?

REPRESENTANTE COMERCIAL

1- Quando vocé toma conhecimento de uma acdo de marketing planejada e criada

pela empresa, como o Projeto Onda Azul, como vocé reage?
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2- Quem mais o influencia a cumprir as metas estabelecidas?

3- Vocé acredita que exerce influéncia nas decisdes de marketing tomadas pela

empresa?

4- Em sua opinido o que ou gquem mais influencia o sucesso de uma acao de

marketing criada pela empresa?

5- Como é o relacionamento com as promotoras? E com o restante das pessoas do

processo de vendas?

6- Vocé se considera uma pessoa comprometida com a empresa?

LOJISTA

1- Como vocé descreveria a relacdo que tem com a Ceramica Porto Ferreira?
2- Quem é seu contato na Ceramica Porto Ferreira?

3- Vocé participou do projeto Onda Azul? O que achou da iniciativa da Ceramica

Porto Ferreira?

4- Vocé acredita que a agdes de marketing no PDV exercem influéncia nas decisdes

de compra dos consumidores?

5- Em sua opinido o que ou quem mais influencia o sucesso de uma acdo de

marketing criada pela empresa?

ANAMACO

1- Como vocé descreveria a relacdo que tem com a Ceramica Porto Ferreira?
2- Quem é seu contato na Ceramica Porto Ferreira?

3- Vocé participou do projeto Onda Azul? O que achou da iniciativa da Ceramica

Porto Ferreira?

4- Vocé acredita que a Anamaco influencia nos resultados das a¢cdes de marketing

criadas pela Ceramica Porto Ferreira?

5- Como é o relacionamento da Anamaco com os lojistas?
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APENDICE B

Roteiros de Observacéo
Data: I

1. Participantes

Quantidade de pessoas presentes

— Interacdo entre si e com quem esta comandando a reunido
— Contetdo da comunicacéo

— Participacéo de todos

— Atitudes dos membros

— Entrosamento

— Falta de liberdade para expressar ideias e sentimentos

— Diferentes pontos de vista

— Ampla troca de ideias

— Sinceridade e confianca nas manifestacfes pessoais

2. Clima dareuniao

Agradavel, amistoso
— Interessante e produtivo

— Tenso, sinais de hostilidade

Desinteressante
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APENDICE C

pr—

UNIVERSIDADE PAULISTA

CARTA DE INFORMACAO AO SUJEITO DE PESQUISA

O presente trabalho se propde a verificar as contribuicbes da abordagem de redes e
do marketing de relacionamento nos melhores resultados das a¢gbes de marketing.
Os dados para o estudo serdo coletados através da aplicacdo de um roteiro de
entrevista, sendo que ela pode ser gravada, ou ndo, de acordo com o consentimento
do ator a ser pesquisado. N&o sera solicitada informacdo sigilosa; ainda assim,
garantimos que a analise dos dados seré feita de forma agrupada e néo utilizada
isoladamente. Portanto, as informacfes fornecidas serdo tratadas com o sigilo
necessario e utilizadas de maneira agregada, pois o intuito € como a abordagem de
rede pode contribuir para a eficiéncia e eficacia da gestdo de marketing. A
divulgacado do trabalho tera finalidade académica, esperando contribuir para um
maior conhecimento do tema estudado. Aos participantes, cabe o direito de se retirar
do estudo em qualquer momento, sem prejuizo algum. Os dados coletados serédo
utilizados na dissertacdo de Mestrado de Thais Cereda Ravasi, aluna regularmente
matriculada no Programa de Mestrado em Administragéo da Universidade Paulista -
UNIP, em S&o Paulo.

Pesquisadora: Thais Cereda Ravasi Orientador: Celso Augusto Rimoli
Mestranda em Administracdo — UNIP Prof. Dr. em Administracdo e docente
da UNIP

(11) 98675 0128 (19) 9199 9819
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APENDICE D

UNIVERSIDADE PAULISTA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pelo presente instrumento, que atende as exigéncias legais, o0 senhor
, Sujeito de pesquisa, apos leitura
da CARTA DE INFORMACAO AO SUJEITO DA PESQUISA, ciente dos servicos e
procedimentos aos quais sera submetido, ndo restando quaisquer duvidas a respeito
do lido e do explicado, firma seu CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO de
concordancia em participar da pesquisa proposta. Fica claro que o sujeito de
pesquisa pode, a qualquer momento, retirar seu CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO e deixar de participar do estudo alvo da pesquisa e fica ciente que
todo trabalho realizado tera finalidade académica, esperando contribuir para um
maior conhecimento do tema estudado.

Sao0 Paulo, setembro de 2012.

Assinatura



