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Marketing de Relacionamento em Redes Associativistas de Varejo

MARKETING DE RELACIONAMENTO EM REDES ASSOCIATIVISTAS DE
VAREJO

RESUMO

Melhorar a competitividade organizacional tornou-se uma forga motriz para as empresas
nacionais em funcdo da entrada de empresas estrangeiras. Para que o ganho de competitividade
aconteca, a formacgdo de redes vem sendo uma estratégia muito utilizada. Entender como o
Marketing de Relacionamento ocorre em redes associativistas de varejo foi o objetivo central
deste estudo. Ressalta-se que este estudo focou-se no nivel 2 — relacionamento entre a associacao
e pizzarias associadas. O método utilizado foi o de pesquisa exploratéria com uma abordagem
qualitativa. O objeto de pesquisa foi a Associacdo Pizzarias Unidas, localizada no bairro do
Pacaembu na Cidade de S&o Paulo. Os principais resultados apontaram para a formacdo de
quatro blocos que sustentam o Marketing de Relacionamento em redes associativistas de varejo,
(1) atividades ligadas a gestdo do cliente; (2) atividades ligadas ao monitoramento do ambiente;
(3) atividades ligadas a gestdo da associacdo e (4) atividades ligadas ao monitoramento da
concorréncia. Algumas atividades aparecem apenas em um dos quatro blocos, outras aparecem
em mais de um bloco, pois ocorre uma sobreposicao das atividades sustentadas pelo Marketing
de Relacionamento.

Palavras-chave: Marketing de Relacionamento; Redes Associativistas; Pequenas e Médias
Empresas.

RELATIONSHIP MARKETING IN ASSOCIATIVE NETWORKS OF RETAIL

ABSTRACT

Improving organizational competitiveness has become a driving force for national firms due to
the entry of foreign companies. To gain competitiveness, the formation of networks has become
a very common strategy. Understanding how relationship marketing occurs in associative
networks of retail was the central aim of this study. It is emphasized that this study focused on
level 2 - Relationship between the association and associated pizzerias. The method used was
exploratory research with a qualitative approach. The object of research was the Pizzarias Unidas
Association, located in the neighborhood of Pacaembu in Sdo Paulo. The main results showed
the formation of four blocks that underpin the Relationship Marketing associative networks in
retail (1) activities related to customer management, (2) activities related to environmental
monitoring, (3) activities related to management association and (4) activities related to
monitoring the competition. Some activities appear only in one of four blocks, others appear in
more than one block, as there is an overlap of activities supported by relationship marketing.

Keywords: Relationship Marketing; Networks associations; Small and Medium Enterprise.
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1 INTRODUCAO

Melhorar a competitividade organizacional tornou-se uma forga motriz para as empresas
nacionais, em funcdo da entrada de empresas estrangeiras (VALE; AMANCIO; LIMA, 2006).
Minadeo (2008) afirma que o quadro de concorréncia na economia brasileira geral e no setor
varejista, em particular, tem sido cada vez mais acirrado, resultado da entrada de diversos grupos
estrangeiros no pais.

De maneira geral o ambiente vem sendo abarcado por intensa idealizacdo de modelos
produtivos pautados na cooperacdo de atores econdmicos e sociais (AYDALOT, 1996,
CASSIOLATO; LASTRES, 2000; VALE, 2006) principalmente em funcé@o das possibilidades
de sucesso destes modelos (PUTNAM, 1993, COCCO; URANI; GALVAO, 2002). Percebe-se
que até meados da década de 60, existia um foco de estudos organizacionais voltados apenas as
ocorréncias internas das empresas (SACOMANO NETO; TRUZZI, 2004). Apo6s este periodo,
desenvolveram-se estudos para observar o ambiente externo das organizagOes na busca do
melhor entendimento sobre como o comportamento individual das empresas afetava o ambiente
em que estavam inseridas (BURNS; STALKER, 1961, WOODWARD, 1965, THOMPSON,
1967, BESSER; MILLER, 2011).

A ocorréncia de fus@es, aquisicdes e aliancas estratégicas demonstra a importancia da
formacdo de redes e a relevancia de se estudar o referido tema (ZHANG, 2007; LUNA;
TIRADO, 2008). Destacam-se trés principais motivos para justificar os estudos de redes: o
primeiro é sob a perspectiva do desenvolvimento tecnoldgico que diminui fronteiras; o segundo é
proveniente do primeiro, ao gerar uma nova forma de competicdo nos ambientes organizacionais
e o terceiro motivo surge do amadurecimento da academia ao estudar as formas de cooperacéao
entre empresas (NOHRIA, 1992; GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000).

As constantes mudancas nas variaveis ambientais como politica, economia e legislacdo
(KEEGAN, 1995) e a disponibilidade de recursos publicos que pudessem fomentar os negocios
(BAYIRBAG, 2011) provocaram em muitas empresas nacionais a necessidade de se unirem para
melhorarem a competitividade. Nesse contexto de forte concorréncia, alguns setores, como o
setor varejista composto por pequenas e médias empresas (PMEs, deste ponto em diante),
tiveram uma reacdo quase instantanea em sua forma de atuar para sobreviver no mercado
(CASADEI; FARAH; GIULIANI, 2005). O compartilhamento de recursos, informagdes e

conhecimentos, surge para que cada organizagdo possa direcionar suas forcas para o
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desenvolvimento de suas competéncias centrais (OLIVEIRA; CANDIDO, 2009; MELENDEZ;
HAWLEY; MCCORMICK, 2012).

De acordo com o SEBRAE (2008) ja existiam cerca de 5,8 milhdes de empresas no
Brasil, sendo que desse total aproximadamente 98% eram PMEs. Desses 98%, 53% dos
funcionarios, cerca de 13 milhdes de trabalhadores, possuiam vinculo empregaticio formalizado
na carteira profissional. Em 2009 o SEBRAE apontou que as PMEs representaram 77,7% do
total das empresas exportadoras de servigos no Brasil. Esses dados mostram a importancia das
PMEs para o desenvolvimento econdmico e social do pais ao alocar grande parte de recursos
humanos em seus postos de trabalho e fomentar a geracéo de riqueza.

A formacdo de redes associativistas entre PMEs denota uma adaptacdo de estratégias
varejistas com o objetivo de possibilitar as empresas a competitividade necessaria para enfrentar
um cenario de concorréncia agressiva (BONASSI; LISBOA, 2003).

Aspectos relacionados ao poder de compra, investimento em novas tecnologias e
transferéncia de conhecimento se tornaram essenciais para melhorar a posi¢cdo competitiva da
organizacdo no mercado em que atua. Uma das maneiras encontradas pelas PMEs para terem
acesso a esses recursos consiste na formacdo de associagbes, com 0 compromisso de
compartilhar recursos tangiveis e intangiveis com outros integrantes da associacéo.

Para que as redes associativistas atinjam 0s objetivos propostos pelos seus associados,
faz-se necessario a gestdo do relacionamento entre os integrantes da associa¢do e outros atores
envolvidos, considerando que a confiangca matua é vital para a constituicdo e a continuidade de
uma associacdo, na qual os interesses empresariais coletivos devam estar acima dos interesses
individuais (LOCKE, 2001; MOYSES FILHO, et al., 2010).

A literatura académica aponta o Marketing de Relacionamento (MR, a partir deste ponto)
como propulsor de geracao de valor para estabelecer relacées duradouras e lucrativas, bem como
para a geracdo de confianca (GALEANO et al., 2008). Empresas que adotam estratégias de MR
alcancam maturidade na gestdo do relacionamento entre os envolvidos (YAMASHITA,
GOUVEA, 2007). Assim, o0 MR tende a melhorar a relaco com os stakeholders envolvidos nas
transacdes e proporcionar elementos que resultam em vantagem para as organizagoes
(GUMMESSON, 1999; WINER, 1999; REICHHELD; SASSER, 1994). O MR permeia a
criacdo de agdes relacionais que ndo se limitam ao momento em que a transagdo é efetuada,
ultrapassam esta etapa com intuito de criar beneficios mutuos para todas as partes
(GUMMESSON, 2002; 2005).
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Desta forma, este estudo tem por objetivo analisar como ocorre 0 MR em Redes
Associativistas de Varejo. Nesse estudo serd analisada a Associacao Pizzarias Unidas, localizada
no bairro do Pacaembu em S&o Paulo, que é a segunda cidade do mundo em consumo de pizzas
e, onde existem, mais de 5.850 pizzarias. A maior parcela desses estabelecimentos comerciais
esté classificada como PMEs e chegam a produzir cerca de 43 milhdes de pizzas mensalmente. A
empresa de pequeno porte é classificada como aquela que fatura anualmente acima de 2,4
milhdes até 16 milhdes de reais, e a de médio porte acima de 16 milhdes até 90 milhdes de reais,
individualmente ou em grupo, segundo o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social (2012).

Esse mercado movimenta somente na capital paulista, 730,6 milhdes de reais e emprega
diretamente algo proximo a 15 mil pessoas (BARBARA, 2011), o que, em UGltima analise,
justifica a relevancia do presente estudo. Este estudo esta organizado em cinco sec@es incluindo
esta introducdo. A secdo dois refere-se a abordagem teodrica sobre PMEs e varejo, Redes
Associativistas de Varejo, MR e Redes Associativistas. Na terceira se¢do descreve-se 0 método
empregado na fase empirica. A secdo seguinte relata a analise dos resultados e promove a
discussdo dos mesmos. Finalmente, a Ultima secdo discorre sobre as consideracdes finais do

estudo.

2 ABORDAGEM TEORICA

Nesta secdo serd apresentada abordagem tedrica que serviu como sustentacdo para a
realizacdo do estudo. Buscou-se evidenciar aspectos relevantes sobre PME e Varejo; Redes

Associativistas de Varejo; MR e Redes Associativistas.

2.1 PME E VAREJO

Os servigos de alimentagdo, em que se enquadram também as pizzarias, apresentaram
nimeros expressivos em pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) no ano de 2008. De acordo com o instituto de pesquisa, 0s servi¢cos de alimentacao
alocaram 1,2 milh&o de trabalhadores com remuneracdo total de aproximadamente 8,9 bilhdes de

reais. Ainda segundo este estudo do IBGE (2008), estima-se que 199.547 empresas pertenciam
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aos servicos de alimentacdo, correspondendo a 22,7% do total das empresas de servigos no
Brasil. Entre 2000-2008, as PMEs foram responsaveis por aproximadamente 54% dos empregos
formais do pais. Em relatério do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioeconémicos - DIEESE (2010) identificou-se que as PMEs do setor do comércio e de
servigos representam 87,5% do universo de estabelecimentos formais brasileiros, totalizando
aproximadamente 5,1 milhdes de estabelecimentos.

Muitas vezes quando se fala sobre concorréncia, estratégia, ou competitividade, logo vem
a mente as grandes corporacdes. Sem divida alguma, essas empresas desempenham papel
fundamental na economia, mas ndo sdo suficientes para alocar em suas estruturas todo o
contingente de trabalhadores disponiveis. A maioria dos trabalhadores esta empregada em lojas,
supermercados de bairro, mercearias e em outros tantos estabelecimentos comerciais 0s quais
atendem diretamente os consumidores finais. Essa relacdo direta entre o comerciante e o
consumidor final é chamada de varejo. Parente (2000) define o varejo em atividades que
englobam o processo de vendas de produtos e servigos para atender a uma necessidade pessoal
do consumidor final, ou sob uma Otica mais ampla, o varejo é considerado uma unidade de
negdcios que compra produtos de outras empresas que fazem parte da cadeia de producdo e
vende diretamente aos consumidores finais (AMERICAN MARKETING ASSOCIATION, 2008).

2.2 REDES ASSOCIATIVISTAS DE VAREJO

A formacdo de redes associativistas de varejo tem sido um fendmeno recorrente em
varios paises. Dentre eles, pode-se listar a Franca (WOLL, 2006), Russia (PYLE, 2006), China
(ZHANG, 2007) e o México (LUNA; TIRADO, 2008). A parceria no formato de associacao
varejista é a formacdo de um grupo de empresas de pequeno e médio porte que atuam no setor
varejista (DOTTO, 2006). Esta estratégia de atuacdo estimula o aprendizado, o aumento do
poder de negociacdo, o desenvolvimento de competéncias (SCHOENMAKERS; DUYSTERS,
2006) além de estimular um ambiente de transparéncia entre os membros da rede (NUGENT;
SUKIASSYAN, 2009). Em funcdo desses beneficios, a formacdo de redes é vista como uma
acao estratégica (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000, KALE; SINGH, 2009) e ndo como
meramente uma alternativa para solucdo de problemas cotidianos ou esporadicos. S80 poucos 0s
autores que discordam da importancia estratégica de estabelecer aliangas para o desenvolvimento
de pequenas empresas de varejo (STREET; CAMERON, 2007). A formacdo de aliangas,
especificamente associa¢des sob o ponto de vista estratégico tem como escopo a readequacao da
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empresa ao ambiente externo como meio para enfrentar os grandes varejistas. Para Rocks,
Gilmore e Carson (2005), com a entrada dos grandes varejistas no mercado, 0S pequenos
varejistas sdo forcados a rever o proprio canal de distribuicdo utilizando-se de novas estruturas
de rede. Também na opinido de Sellers-Rubio e Mas-Ruiz (2007), com o0 aumento da
competitividade e a globalizacdo dos mercados, aumentou-se a dificuldade de sobrevivéncia das
empresas, inclusive os varejistas de pequeno porte. De acordo com Reijnders e Verhallen (1996)
varejistas que trabalham coletivamente tém melhor desempenho, passando a ter uma atuacgao
mais ativa com acdes promocionais de seus produtos e se especializam no mercado em que
atuam.

Diferentes termos sédo utilizados para designar atuacGes empresariais coletivas: redes de
empresas, organizacfes em rede, aliangas estratégicas, redes organizacionais, network, ou quase
empresas (PECI, 1999). As redes estratégicas sdo formas de relacionamentos, que envolvem
fornecedores, clientes, concorrentes e outras empresas, inclusive aquelas além das fronteiras
(GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000). As redes associativistas, mais especificamente as de
varejo, sdo exemplos de aliancas estratégicas em busca de beneficios comuns entre os
associados, como por exemplo a reducdo de custos com divulgacdo das empresas associadas, e
maior poder de negociacdo com os fornecedores. De acordo com Oliveira e Candido (2009), as
redes associativistas surgem com o objetivo de reduzir riscos e incertezas, ao organizar as
atividades econémicas por meio da coordenacdo e cooperacao entre as empresas. Uma estratégia
de cooperacdo € caracterizada pelo trabalho em conjunto de empresas visando atingir um
objetivo comum (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Para Amato Neto (2000), a
combinacdo de competéncias entre as empresas, a divisdo de Onus referente a realizacdo de
pesquisas, compartilhamento de custos e riscos relativos a exploragdo de novos mercados,
possibilita oferecer maior diversidade nas linhas de produtos e o aumento do poder de barganha.
Ainda nesse sentido, as redes representam concentracdes de informacdo, competéncias,
relacionamentos e recursos infraestruturais presentes em um dado segmento econdmico
(LORGA, 2003).

Vale ressaltar, que apesar dos membros da rede possuirem interesses particulares, a
confianca € o alicerce das redes. Muitas vezes ocorrem acdes coletivas baseadas apenas na
informalidade (GALEANO et al., 2008). Além dos beneficios operacionais como reducgédo de
custos, obtidos pelo trabalho no formato de associacdo, as empresas estdo obtendo mais
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conhecimento do seu mercado e conquistando maior legitimidade junto aos fornecedores e
demais stakeholders (WEGNER; WITTMANN; DOTTO, 2006).

No entanto, os aspectos apresentados na abordagem tedrica sobre redes associativistas de
varejo estdo voltados mais para a operacdo em si do que para a satisfagdo das relagdes entre 0s
envolvidos. A partir de evidéncias apresentadas pela abordagem teorica sobre redes
associativistas no varejo, ressalta-se a importancia em refletir sobre o trabalho coletivo, pelo
paradigma do Marketing de Relacionamento, que tem indicado fatores positivos na contribuigao
para 0 crescimento e o desenvolvimento de varejistas de pequeno e médio porte (MOYSES
FILHO, et al., 2010).

2.3 MR E REDES ASSOCIATIVISTAS

Os relacionamentos estdo no ndcleo do comportamento humano (GUMMESSON, 2010).
Sdo eles que nos permitem trocar informacdes sobre diversas coisas, inclusive sobre produtos,
clientes e fornecedores. Apesar das empresas, geralmente, analisarem a sociedade de forma
agregada e massificada, 0 MR sugere a gestdo de grupos por afinidade, ou mesmo, a criagéo de
um relacionamento um a um (TOFFLER apud DEMO; PONTE, 2008).

As teorias que mais contribuiram para o0 MR tém suas raizes no Marketing de Servigos e
no estudo das redes de negdcios entre empresas — B2B — business to business (GUMMESSON,
2010). Ainda, a gestdo tradicional do composto de marketing, comumente conhecido como “4
Pés” (produto, preco, praga e promog¢ao), foram fundamentais para o avango da teoria de MR.

O MR sugere uma proposta de aproximacao entre empresa e cliente, chegando a tal ponto
que o préprio cliente participe da elaboracdo de produtos que a empresa oferece
(GUMMESSON, 2010). Trata-se de uma filosofia de negdcios que tem por objetivo a construgédo
e a manutencdo de uma relacdo de longo prazo entre os atores envolvidos (D’ANGELO et al.,
2006). Entender o MR como uma filosofia de negocios exige muito mais do que
comprometimento. Significa empenhar esforcos coletivos para que se construa um
relacionamento saudavel entre os envolvidos para que todos, se possivel, alcancem os objetivos
que almejam.

Na filosofia do MR, muda-se o foco do transacional para o relacional (DEMO; PONTE,
2008). Berry (1993), precursor do termo MR, afirma que a satisfacdo dos clientes acontece com
a atracdo, manutencdo e a oferta de bens e servigos para se conseguir proximidade com 0s

clientes. Para que o0 MR seja efetivo em uma empresa, tem que haver interatividade,
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conectividade e criatividade ao tratar os clientes (McKENNA, 1992). Interatividade é usada no
sentido de que além de receber malas diretas, contatos por telefones, ou qualquer outro tipo de
comunicacgéo direta, os clientes tenham a oportunidade de sugerir alteracbes nos produtos ou
qualquer outro tipo de recomendacdo. A conectividade consiste em monitorar continuamente a
satisfacdo dos clientes em relacdo aos produtos oferecidos pela empresa, e por ultimo, a
criatividade. Para surpreender e encantar os clientes a empresa precisa ser criativa ao inovar ou
lancar novos produtos para o mercado.

Uma das formas que as empresas tém encontrado para melhor entender o mercado, esta
na colaboracdo e cooperagdo entre as empresas e clientes, incluindo outros atores
(PARVATIYAR; SHETH, 2000). Nesse sentido, clientes s&o todos aqueles que tém algum
contato com a organizacdo. Esses individuos também s&o chamados de stakeholders. A gestdo do
relacionamento se da pela distribuicdo de informac6es, principalmente por aqueles que podem
contribuir significativamente para a satisfacdo do cliente. Para isso, 0s gestores da empresa
precisam ter uma visdo ampla do negdcio para antecipar e satisfazer as expectativas dos clientes
(PIZZINATTO, et al., 2005).

O MR destaca valores como confianga, reciprocidade, respeito, amizade, lealdade,
dependéncia, ética, igualdade, responsabilidade, compromisso, moral, integridade, dignidade,
benevoléncia, credibilidade, carater, simpatia, sinceridade, honestidade, afetividade, emocéo,
estima, generosidade e honra que sdo essenciais para o0s relacionamentos comerciais
(LOURENCO, 2006). Assim sendo, adotar 0 MR como estratégia para atender aos anseios dos
clientes, encoraja a empresa a oferecer valor superior, resultando em melhor desempenho além
de estreitar os lacos de parceria que forem necessarios (BRETZKE, 2000). Tratando-se do MR
em redes associativistas de varejo Gruen et al., (2000) afirmam que os relacionamentos entre
associados sdo diferentes daqueles que ocorrem nos canais de marketing, ja que estes primeiros
classificam-se em relacBes exclusivamente horizontais. Portanto, reforcar os elos entre os
membros da associagdo, inerentes ao sentimento de confianca e compromisso entre todos
envolvidos torna-se essencial (GRUEN, et al.,, 2000). N&o basta considerar somente as
perspectivas econdémicas, mas também outros fatores que precisam ser trabalhados para que 0s
relacionamentos entre 0s membros da associacdo se fortalegam entre si, € a0 mesmo tempo com
outras empresas que mantiverem contato.

Estes fatores referem-se a gestdo do cliente que consiste em identificar, atender e

gerenciar satisfatoriamente as necessidades demandadas pelos clientes (DAY, 1994; SINKULA,
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1994; SLATER; NARVER, 1995; DICKON, 1996). Ao monitoramento do ambiente que
consiste em fornecer subsidios para que as empresas alcancem sucesso em seus mercados de
atuacdo com vistas a necessidade de atender as exigéncias ambientais e também com capacidade
de influenciar o ambiente em que estas atuam (SLATER; NARVER, 1995). Referindo-se a
gestdo da associacdo, esta envolve a idealizacdo de acBes coordenadas para garantir ao mesmo
tempo independéncia de um integrante da associacao e preservar os interesses coletivos, criando
um relacionamento de confianga e a elaboracdo de mecanismos para resolucdo de conflitos
(KALE; SINGH, 2009). E o monitoramento da concorréncia que consiste em coletar,
interpretar e disseminar informacGes inerentes ao ambiente externo da rede (AGUILAR, 1967).
Com estas acbes observa-se melhoria no desempenho operacional, geracdo de valor para o

cliente e obtengéo de vantagem competitiva empresarial (PORTER, 1989).

3 METODO

Esta secdo especifica as etapas realizadas para a investigacdo da unidade de estudo,

apresentando o tipo de pesquisa, a abordagem utilizada, e a descricdo do objeto de estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Diante do objetivo proposto para este estudo, caracterizado na identificacdo de como
ocorre 0 MR em uma rede associativista e seus associados a pesquisa foi realizada por meio
de um estudo exploratério, com abordagem qualitativa, considerando o rigor cientifico que lhe é
pertinente. Segundo Vergara (2006) a pesquisa exploratoria colabora para que o pesquisador
obtenha maior conhecimento sobre o assunto investigado. Apesar de existir farta literatura sobre
0 MR, sdo raras as pesquisas que abordam as redes formadas por PMEs e os relacionamentos
destas com seus associados. Desta maneira, o estudo exploratorio pode ser realizado de diversos
modos: pela revisdo da literatura, pela busca de dados primarios ou dados secundarios, por meio
de entrevistas com especialistas de mercado ou pelo estudo de caso. Para a realizacdo deste
estudo foi utilizada uma abordagem qualitativa com estudo de caso Unico ao considerar que o

objeto de estudo é composto por apenas uma associagdo (YIN, 2001).
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3.2 CARACTERIZACAO DA UNIDADE DE ANALISE

Em abril de 2002, por iniciativa do Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE — Regional Lapa) comerciantes e empresarios, proprietarios de pequenas e
médias empresas, de diversos segmentos de mercado, foram convidados para participar de uma
palestra, sobre a importancia da cooperagéo e troca de informacdes entre si.

ApOs este evento, alguns empreséarios donos de pizzarias decidiram formar uma
associacdo que € o objeto de estudo desta pesquisa, formou-se, portanto a Associacdo Pizzarias
Unidas localizada no bairro do Pacaembu na cidade de S&o Paulo. Todos os proprietarios das
pizzarias tém entregadores motorizados para 0s servigos delivery, sendo que alguns deles
também possuem ‘“restaurantes” para consumir a pizza no local e outros diversificaram seus
produtos oferecendo além de pizzas, um cardapio mais variado composto por salgados e

sobremesas.

3.3 COLETA DE DADOS

Para compreender melhor a associacao, realizaram-se visitas ao local para levantamento
de informagdes sobre o funcionamento da rede, nimero de integrantes nas areas administrativas
e associadas. Durante a etapa exploratdria desenvolveram-se entrevistas semi-estruturadas com
questdes abertas e em profundidade (ACEVEDO; NOHARA, 2009) junto aos gestores da
associacdo, considerados pessoas com experiéncia e detentores da informacdo, incluindo os
donos das pizzarias. Esta etapa possibilitou a identificacdo de niveis de relacionamento e de
atividades de MR que culminou para o desenvolvimento de um framework, baseado em
Gummeson (2010). Um framework € considerado um delineamento da pesquisa, ou uma
representacdo grafica das linhas centrais do estudo (FLICK, 2004). O framework explica de
maneira visual o significado daquilo que se pretende estudar. A Figura 1 retrata os niveis em que
0 MR ocorre na associacgdo, objeto de anlise desta pesquisa.

Neste contexto, o framework apresenta 0s cinco niveis em que o MR pode ser
desenvolvido e investigado. No primeiro nivel, o MR ocorre entre os funcionarios da rede
associativista e pode ser chamado de endomarketing (BERRY, 1993) ou agfes de marketing
internas. O segundo nivel trata do MR entre a associacdo e seus associados, foco de estudo desta

pesquisa. No terceiro nivel reside 0 MR entre os fornecedores e a rede associativista. No quarto

REMark - Revista Brasileira de Marketing, Sao Paulo, v. 11, n. 2, p. 178-201, maio/ago.2012.

184



Marketing de Relacionamento em Redes Associativistas de Varejo

nivel acontece 0 MR entre os fornecedores, 0s associados e a rede associativista e, por fim, no
quinto nivel se evidéncia o0 MR da rede associativista e dos associados junto aos consumidores
finais. Diante da descrigdo dos diferentes niveis de relacionamento e observado que este estudo
restringe-se ao segundo nivel, foram feitas entrevistas com o presidente da associa¢do, com 0

diretor executivo e, com os donos das pizzarias pertencentes a rede.

Figura 1 — Framework — Marketing de Relacionamento na Associac¢do Pizzaria Unidas.

1
| [}
1
* |
4 3 2 A 5 v
- Pului iy 1
Fornecedor A J; o <€ ---, Consumidores 1
. ~ 1
Associacdo Pizzarias e L e T L
I - - - »§ Pizzaria Unidas [* ; L - | T TTTTTTTTTS 1
Fornecedor B associadas : Consumidores 1
i ¢ - - - LT 1
L —— - €«---] " TTTToTooos f
FornecedorC |g---- 1 Consumidores 1
_—— | I !
R 4 | > A

Legenda

— Representa os niveis de MR estudados nesta pesquisa.

----% Representa os niveis de MR ndo abordados nesta pesquisa.

Fonte: elaborado pelos autores, 2011.

As primeiras entrevistas com o presidente e o diretor executivo da associagédo tiveram
por objetivo identificar aspectos da forma de relacionamento entre eles e os associados.
Objetivou-se entrevistar primeiramente o presidente e o diretor executivo da associacdo em
funcdo de que esses informantes-chave tendem a selecionar pessoas com suposi¢fes proximas as
deles (SCHEIN, 1985). Para a coleta de dados foram realizadas visitas a associacéo de pizzarias
para reconhecimento do local, especificamente, as instalacbes, e o espaco fisico, conhecer o
funcionamento da associacdo, e também como as pessoas se relacionam. De acordo com Yin
(2001) tém-se dados de seis fontes de evidéncia: entrevistas, documentos, registros em arquivos,
observacao direta e indireta, incluindo os artefatos. Em relacdo as entrevistas realizadas, todos
os informantes tiveram os nomes omitidos buscando o méximo de confidencialidade possivel.

Foi adotado nessas entrevistas um tom informal e de proximidade seméntica com o0s
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entrevistados para facilitar o entendimento de ambos, pesquisador e informante. Para a coleta de
dados foi utilizado um questionario semi-estruturado que orientou as entrevistas. As entrevistas
com cada individuo associado duraram em média quarenta minutos, e foram realizadas nas
dependéncias da associacdo. Este questionario foi idealizado a partir dos conceitos de MR e
orientacdo para o mercado (KOHLI; JAWORSKI, 1990). A Figura 2 — “G2M2” - retrata as
principais dimensdes que envolvem a gestdo do cliente, gestdo da associa¢cdo, monitoramento do

ambiente e monitoramento da concorréncia.

Figura 2 - G2M2

Gestdo do cliente
Desempenho

/ operacional superior

Gestdo da associagdo

U/

Monitoramento do ambiente

Vantagem competitiva

Monitoramento da

O sinal positivo [+] pressupde relacdes positivas entre 0s construtos.
Fonte: elaborado pelos autores, 2011.

A secdo a seguir, apresenta a andlise dos resultados e a discussdo da pesquisa ao

evidenciar os aspectos encontrados na literatura com a investigacdo empirica do estudo.

4 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

As unidades estudadas, associacdo e associados, foram entrevistadas para que se
identificassem quais das atividades desenvolvidas pelas partes estavam suportadas pelo MR.
Feito isso, pdde-se compor uma matriz de apreciacdo em quatro dimensdes de atuacdo: (1)
atividades ligadas a gestdo do cliente; (2) atividades ligadas ao monitoramento do ambiente; (3)
atividades ligadas a gestdo da associacédo e (4) atividades ligadas a monitoragdo da concorréncia.
Algumas atividades aparecem apenas em uma das quatro dimensdes, outras aparecem em mais
de uma dimens&o, pois ocorre uma sobreposi¢do das atividades de MR. O Quadro 1 ilustra as

quatro dimensdes que fundamentam o MR em redes associativistas.
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A perenidade de uma organizacdo apresenta alta relagdo com a possibilidade de aumentar
sua competitividade (PORTER, 1989; HITT et al., 2005). Realizar acdes que demonstram a

orientacdo para a geracdo de valor com foco na satisfacdo dos clientes é visto como uma maneira

de promover a gestdo dos clientes de maneira holistica (GRONROOS, 1998, 2004). A gestéo dos

clientes vem sendo apontada como uma das principais estratégias para manter e atrair novos
clientes (SRINIVASAN; MOORMAN, 2005, WOODRUFF, 1994, HOLBROOK, 1994).
Estudos apontam que o MR proporciona um ambiente de confianca gerando valor e
vantagem competitiva para os envolvidos (PORTER, 1989, PORTER; NAVEEN, 2008,
SHELTON, 2009).

Quadro 1 — As quatro dimensdes que sustentam o Marketing de Relacionamento em Redes

Associativistas

1 - Gestéo do
Cliente 2 - ~ .
Day, (999 | Monioramento | ,5ei0fe | & Norioraeno
Sinkula, (1994); do Ambiente clag . .
. . Kale; Singh, Aguilar, (1967); .
Slater; Naver, Slater; Naver, (2009) Porter, (1989) Marketing de
(1995); Dickon, (1995) ' Relacionamento -
(1996) Sustentacgéo Tedrica
3 Acdes ']Hentificadas nas dimeiiﬁes 5
Promover a Pesquisar junto aos Ac0es desenvolvidas
Entender as S Promover : - . . ~
: identificacdo de associados e clientes visando & manutengdo dos
necessidades dos encontros - ~ . g
. mudancas no - informacdes sobre a | clientes no médio e no longo
clientes . periddicos . .
ambiente concorréncia prazo. Gronross, (1995)
Rever e informar
periodicamente Promover reunifes
todos os Promover a entre os associados Integrar os interesses do
Escutar os . . x X
. associados sobre | interacdo entre 0s para troca de cliente. Rocha e Veloso
clientes . . ~
mudancas no associados informacdes sobre a (1999)
ambiente concorréncia
empresarial
Esclarecer que
- Entrega valor para os
todos na Socializar e Promover a melhora . x
R i, clientes, ndo no contexto
associacao tém promover competitiva dos transacional. mas sim. no
responsabilidade informacdes associados com a T
de gerar pertinentes ao utilizagdo de EOED R,
satisfacdo nos negacio benchmark v, (L)
a g Gronroos, (1998, 2004)
clientes
Representa uma maneira de
Identificar Coordenar 0s 53 EliieTEe el €t

mudancas nas
preferéncias dos
clientes

esforgos para
melhor gestéo da
associagdo

concorréncia e criar
vantagem competitiva.
Takeuchi e Quelch, (1994);
Winer, (1999); Reichheld e
Sasser, (1994)
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Treinar e
capacitar
constantemente
o0s colaboradores
da associacdo

Envolve por defini¢do
interagbes. E pautado na
inter-relacdo de redes de
relacionamentos. Busca

aumento de receitas, redugao
de custos e melhora no
desempenho da empresa.
Gummesson, (1999, 2005,
2010)

Pesquisar o
mercado para
direcionar os

associados

Fonte: elaborado pelos autores, 2011.

No monitoramento do ambiente as principais acdes identificadas sobre 0 MR em redes

associativistas relatam trabalhos organizados em comissdes nas areas de marketing, compras e

administracdo. Essas trés comissoes trabalham de forma integrada, buscando a reducédo de custos

e apoio de marketing para os associados.

Algumas dessas atividades sdo apresentadas no Quadro 2, que demonstra de maneira

concisa o resultado das entrevistas.

Quadro 2 — Principais a¢des de MR ligadas ao monitoramento do ambiente na rede

ACOES

PARTICIPANTES

Elaborar e orientar contratos para utilizar nas na gestdo dos
entregadores motorizados e demais funcionarios;

Gestores da associacéo

Incentivar a parceria com o “Projeto Atende” da Faculdade Sao
Camilo, para atender as normas de seguranca alimentar;

Gestores da associacao

Coordenar mensalmente a area de compras;

Gestores da associagao

Auxiliar na implantacdo e utilizacdo de lenha ecolégica;

Gestores da associacdo e
associados

Estreitar o relacionamento com fornecedores para reduzir custos e
melhorar a logistica;

Gestores da associacéo

Contratar planos de satide com custos reduzidos para 0s associados;

Gestores da associa¢ao

Obter linhas de crédito subsidiadas para ampliar, renovar, reformar, e
abrir novas lojas;

Gestores da associacao

Desenvolver e produzir em conjunto material publicitario,
possibilitando reducdo de custos;

Gestores da associacdo e
associados

Negociar taxas reduzidas para recebimentos de cartfes de crédito;

Gestores da associacéo

Fonte: elaborado pelos autores, 2011.
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A literatura diz que o monitoramento da concorréncia consiste em coletar, interpretar e
disseminar informac6es inerentes ao ambiente externo da rede (AGUILAR, 1967). Este estudo
apontou apos as entrevistas, que a associacdo deve realizar atividades de pesquisa para monitorar
0 ambiente, estimular a interagdo entre os associados para facilitar o contato e a confianga,
resultando na melhoria competitiva da associacdo. Devido aos diferentes contextos competitivos
as associagOes precisam desenvolver acdes de MR adequadas a sua realidade para que possam se
destacar da concorréncia. Normalmente uma associacdo estd envolvida com vérios tipos de
clientes sendo que novas ideias, intuicdo e conhecimento do mercado séo essenciais, 0 que
corrobora com a afirmacdo de que as associacGes exercem tanto acdes tradicionais de gestdo,
como acdes realizadas em redes de marketing de relacionamento para potencializar a sua
competitividade perante os concorrentes (MOLLER; HALINEN, 2000).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio do referencial tedrico apresentado o MR esta presente nos diferentes niveis da
associacdo que demandam a captacdo, manutencdo e retencdo de associados. As acOes
elementares sdo a identificacdo das necessidades e desejos dos associados e consumidores, com
0 objetivo de geracdo de valor para os envolvidos. A geracdo de valor é resultado de um
conjunto de acdes de MR aqui demonstradas pelas quatro dimensdes expostas. A gestdo do
cliente refere-se a entender e atender as suas exigéncias em relacdo aos tipos de pizzas
oferecidas, o tempo para a entrega, o preco e a qualidade, obtendo assim, a sua retencdo e
fidelizagdo. A gestdo da associacdo tem por objetivo verificar aspectos necessarios a subsisténcia
do empreendimento tais como, necessidade de capital, conhecimento e informagé&o para melhoria
do negobcio, esclarecer duvidas contratuais de servigos prestados e o aumento do poder de
negociacdo com os fornecedores, coordenar esforcos para melhorar a gestdo, treinar e capacitar
os funcionarios das pizzarias, bem como realizar pesquisa de mercado. O monitoramento do
ambiente alerta sobre a importancia de acompanhar as mudangas do mercado como tambem
influencié-lo a favor da associacéo.

Devido & dindmica do ambiente, e sua caracteristica contingencial reforca-se a
importancia em analisa-lo periodicamente identificando oportunidades e também as ameagas
(PORTER, 1989). O monitoramento da concorréncia significa tornar de conhecimento dos

associados quais acdes estdo sendo realizadas pelas pizzarias concorrentes, servindo também
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como uma fonte de benchmark, promovendo assim uma melhoria na competitividade individual
e coletiva da associacdo. Apesar de elementares, 0s achados dessa pesquisa apresentam certa
evidéncia com as propostas discutidas por Day (1994), Sinkula (1994), Slater e Naver (1995),
Dickon (1996) sobre a gestdo do cliente, Slater e Naver (1995) tratando do monitoramento do
ambiente, Kale e Singh (2009) gestdo da associacdo, Aguilar (1967) e finalmente Porter (1989)
sobre 0 monitoramento da concorréncia. Estes apontamentos servem como pilares para a
construcdo de acOes de marketing de relacionamento como visto em Gronross (1995), Rocha e
Veloso (1999), Woodruff, (1997), Takeuchi e Quelch, (1994); Winer, (1999); Reichheld e
Sasser, (1994) e Gummesson, (1999, 2005, 2010).

Esta pesquisa caracterizou-se como exploratéria com a utilizagdo de dados primarios e
secundarios. Por se tratar de um estudo exploratorio apresenta como principal limitacdo a
impossibilidade de generalizar os achados, sugerindo entdo, pesquisas nessa mesma vertente com
maior nimero de associacfes, outros niveis de relacionamento e em diferentes contextos com
abordagem quantitativa para validacdo das dimensfes apresentadas na Figura 2 do construto
denominado G2M2.
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