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Resumo: As préticas gerenciais desenvolvidas em diversos niveis hierarquicos: gestdo de
mercado (GM). gestdo estratégica (GE) e a gestdo operacional (GO) podem materializar
atividades para a conquista e manutencéo de clientes fundamentadas nos principios do Marketing
de Relacionamento (MR). Principalmente para pequenas e médias empresas (PMEs) do setor de
servicos; conhecer os clientes, tanto para conquista-los quanto para fideliza-los € essencial para o
sucesso, em particular no setor de alimentacdo fora do lar. Tais praticas visam superar 0
marketing transacional, com intuito de gerar valor para todos e chegar a pratica do MR. Este
trabalho relata resultados de pesquisa desenvolvida via Estudo Exploratério, por maltiplos casos,
realizado em nove restaurantes por quilo em atividade ha mais de dez anos na cidade de S&o
Paulo. As praticas gerenciais desenvolvidas pelos gestores, enquadradas como representativas do
MR, foram levantadas via pesquisa qualitativa. Os resultados do estudo evidenciam que o0 MR
fundamenta-se em atividades que compdem os trés vetores de gestdo citados: mercado (GM),
estratégia (GE) e operacional (GO), usadas para construir a fidelizacdo dos clientes, pelo
desenvolvimento das fronteiras de “confianga” e “satisfagdo” dos consumidores.

Abstract : The practical actions developed at different hierarchical levels: market management,
strategic management and the operational management can materialize as to the conquest and
maintenance of customers which are based on the Relationship Marketing (RM), and to know the
customers become essential for the success of the organizations, mainly in treating the small and
medium enterprises in the service sector. Such practical aim to exceed the stage of the transaction
with intention to generate value for all and get to the practice of RM. This research provides an
exploratory study, for multiple cases, carried through in nine by the kilo restaurants in activity for
more than ten years in Sao Paulo city, by means of qualitative research. As result, it can be
suggested that the RM is based on activities that compose three vectors of management that have
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been mentioned: market management, strategic management, and the operational management.
They are used to develop activities to construct to the eternity of the relationships between
companies and customers, and the development of the borders of “trust” and “consumers
satisfaction”.

Palavras-chave : Marketing de Relacionamento, Pequenas e Médias Empresas (PMEs), Setor
de Alimentacéo fora do Lar.
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Marketing de Relacionamento em PMEs no Setor de Servicos: estudo de multiplos casos em
restaurantes por quilo na cidade de Sao Paulo.

1. INTRODUCAO

O crescimento de muitos paises pode ser justificado pela robusta atuacdo de Pequenas e
Médias Empresas (PMEs). No Brasil, as PMEs sdo cerca de 86% das empresas do Pais, o que
Ihes atribui uma ampla participacdo na geracdo de renda e na contribuicdo do crescimento do
Produto Interno Bruto (IBGE, 2004). De acordo com dados do SEBRAE (2009) a projecdo para
2015 é de que as PMEs sejam da ordem de 8,8 milhGes, o que conferira ao Brasil lideranca deste
quesito, quando comparado a padrdes internacionais. A regido Sudeste do Pais concentra pouco
mais de 50% das PMEs, sendo que destas, mais de 58% estdo no Estado de S&o Paulo.

No entanto, pesquisas apontam que cerca de 27% das PMEs abertas ndo ultrapassam um
ano de vida, sendo que esta propor¢do aumenta para mais 64% quando verificado o periodo de
seis anos de vida. Estudos indicam que a dificuldade de conquistar e manter clientes parece ser
um dos motivos do falecimento precoce das PMEs (FERREIRA, SANTOS, 2008). Nesta direcéo
Pousa, Farah, et al. (2008) apresentam que enquanto a perda de clientes em grandes corporagoes
pode apenas significar uma queda de receita, em PMEs pode ser o motivo de faléncia. Torna-se
cogente entdo a atencdo especial para com a perda de clientes, além do desenvolvimento e
manutencdo de relacionamentos, principalmente em se tratando de PMEs (BOGMANN, 2000).

A conquista e fidelizacdo de clientes, evitando a perda sdo pautadas pelo Marketing de
Relacionamento, aqui identificado pela sigla MR. A literatura académica refere-se a ele como
propulsor de geracdo de valor para o cliente e foco no estabelecimento de relagdes duradouras e
lucrativas. Empresas que adotam estratégias de MR parecem conquistar certa vantagem diante de
seus concorrentes, pois podem levar a uma maior maturidade dos relacionamentos com clientes.
(YAMASHITA e GOUVEA, 2007). O MR n#o s6 pode oferecer um crescimento na retencio de
clientes como também tende a melhorar a relacdo com outros stakeholders envolvidos nas
transacdes. Tal abordagem tende a proporcionar elementos que desenvolvem certa vantagem para
a organizagdo (GUMMERSSON, 1999; WINER, 1999; REICHHELD e SASSER, 1994).

Para Maccari, Pizzinatto et al. (2009) as préticas ligadas & conquista e manutengéo de
clientes estdo atreladas a utilizacdo do MR e conhecer os clientes torna-se condicdo essencial
para o sucesso da empresa. O MR permeia a criagdo de agdes relacionais que ndo se limitam ao
momento em que a transacdo € efetuada, pois visam ultrapassar esta etapa com intuito de criar
beneficios mutuos para todas as partes envolvidas. (GUMMESSON, 2002; 2005).

Mota e Freitas (2008) afirmam que os beneficios relacionais resultam em maior
satisfacdo, comprometimento e fidelidade dos clientes. Vérios sdo os estudos também que
apontam recomendagdes com o aprimoramento na relacdo dos clientes e na sua conquista e
manutencdo (BUTLER, 1998; HARRISON-WALKER, 2001; REICHHELD, 2003;
MCCONELL; HUBA, 2006). Para Santos e Fernandes (2008) as acOes efetivadas pelo MR
buscam reduzir o éxodo dos clientes, evitando que estes procurem outras empresas, estimulando a
fidelidade e as transa¢cBes com a organizacdo. As empresas devem ficar atentas as necessidades,
problemas, frustracOes e desejos dos clientes, escutando-os e compreendendo-os (MCKENNA,
1997).

Neste contexto, este estudo pretendeu identificar quais atividades decorrentes do enfoque
do MR, ligadas & conquista e manutencdo de clientes sdo adotadas por PMEs do setor de
servicos, em especial em restaurantes por quilo, visando a conquista e fidelizacdo de clientes. Foi
realizado primeiramente um Estudo Exploratorio na literatura académica sobre 0 MR e a gestdo
de restaurantes, seguido de estudo de multiplos casos em restaurantes por quilo na cidade de Sao
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Paulo que possuiam mais de dez anos de vida, mas com perfil de PMEs, visando levantar as
atividades decorrentes da adocdo do enfoque do MR desenvolvidas por seus gestores. O
levantamento destas informagdes podera servir de orientagcdo para que se consiga diminuir o
percentual de morte de PMEs do setor de servicos, a partir da socializagdo do conhecimento
gerado pela adocdo dessa abordagem do marketing.

2. ABORDAGEM TEORICA

2.1 Valor e Marketing de Relacionamento

A longevidade de uma empresa parece estar atrelada a sua capacidade de adotar um
sistema complexo de acOes estratégicas que aumentem seu valor competitivo (PORTER, 1996,
HITT et al, 2005). Estratégias mercadoldgicas podem ser orientadas para 0s clientes como
solugdo e geracdo de valor na medida em que clientes véem bens ou servigos de maneira
holistica, incluindo tudo aquilo que seja a melhor maneira para satisfazé-lo (GRONROOS,1998,
2004).

A analise das questBes que envolvem o relacionamento de empresas e seus clientes ndo é
nova. Porém, tanto o estudo quanto a pratica da gestdo destas acBes experimentaram um
crescimento impetuoso nas duas Ultimas décadas (SRINIVASAN e MOORMAN, 2005). Muitas
empresas a fim de gerar vantagem competitiva tém procurado desenvolver estratégias que estao
focadas em atrair novos clientes e manter seus clientes atuais.

A vantagem competitiva pode ser desenvolvida a partir da geracdo de valor para o cliente
(WOODRUFF, 1997). Assim descrito, valor ndo pode estar relacionado ao contexto transacional,
mas a criacdo e entrega de valor por meio de relacionamentos que se constroem cotidianamente,
que ultrapassam as relagdes transacionais. Os atributos de valor devem estar relacionados a uma
experiéncia, e ndo apenas a aquisicdo de um bem ou consumo de um servico (HOLBROOK,
1994).

O MR ao abordar questBes destinadas a retencdo de clientes demanda uma agenda de
informacg0es a respeito do cliente, principalmente, ao que agrega valor a um produto ou servico,
na Gtica do comprador. Para Flint et al. (1997) tais informacGes referem-se ao que os clientes
valorizam, & satisfagdo com as habilidades dos fornecedores para oferecer esse valor, e as
mudancas das percepcdes do valor. Deste modo pode-se considerar que o gerenciamento do
“capital do cliente”, como denominado por Ulaga (2001), ou seja atrair, desenvolver e reter
clientes, pode ser analisado pela perspectiva de valor para o cliente.

No entanto, apesar da proposicdo da relacdo direta entre acbes de relacionamento com
clientes e a longevidade das empresas, o resultados de varias pesquisas, como por exemplo 0s
estudos de Day e Van den Bulte (2002); Macnally, (2007); Souza Neto e Mello, (2009), tem
indicado que h& também evidéncias de que tais iniciativas ndo atendem as expectativas e nem
entregam devidamente valor a todos os clientes de forma semelhante e homogénea.

Por outro lado, estudos como de Wilson, Daniel e Mcdonald (2002) apontam que
relacionamentos com os clientes podem ser eficientes e gerar valor para o cliente e
consequentemente, valor para a empresa. Porter e Naveen (2008), ao investigar os esforgos de
empresas em cultivar confianga e adquirir valor por meio das comunidades virtuais com seus
clientes apresentam resultados positivos, assim também como sugere Shelton (2009) que existem
varias solucdes de relacionamento que podem gerar valor para o cliente, apoiadas pela inovagéao
no campo de produtos e de servigos e a integragéo entre estes.

Desta maneira, valor em estratégia de MR é um conceito multifacetado (Payne e Holt, p.
161, 2001), e pode estar condicionado pelo conjunto de percepgdes que o cliente tem da
satisfacdo, da qualidade e do servi¢o ou produto.
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As questdes de valor podem se dar entdo, sob trés perspectivas; geracao e entrega de valor
superior ao cliente, valor do cliente para a organizacdo e valor percebido do cliente; a partir de
relagbes de confianca (Ganesan, 1994) e satisfagéo do cliente (Prasad e Aryasri, 2008).

Assim, o valor deve ser entendido por meio de um relacionamento de longo prazo, ndo
sendo possivel visualizd-lo como parte de uma transacdo individual, mas sujeito ao
gerenciamento do relacionamento da empresa com o cliente. A abordagem por meio do MR
parece poder cumprir este papel, onde os fluxos de trocas enfocam a manutengédo, construindo
relagdes para o longo prazo.

2.2 A Integracdo do Marketing de Relacionamento

No desenvolvimento e implantacdo de estratégias do MR, cabera a empresa estabelecer
um amplo conhecimento dos diferentes modos de se relacionar com seus clientes e desenvolver
sua capacidade de utiliza-los de maneira integrada.

Portanto, segundo Moller e Halinen (2000) as diferentes caracteristicas e contextos em
que atuam as empresas requerem diferentes tipos de MR. Estas varidveis nas condi¢cGes dos
negocios também colocam desafios diferentes para o gerenciamento e criam uma necessidade de
desenvolver e utilizar varios tipos de ferramentas analiticas para gerenciar relacionamentos.

Uma empresa raramente desenvolve somente um tipo de relacionamento com seus
clientes, o que sugere que ela ndo segue suas idéias baseadas apenas em sua intuicdo ou
experiéncia, mas também na sua rede de contato de mercado. A maioria das empresas tem varios
modos de conduta mestra de comercializacdo, que variam tanto os aspectos tradicionais da gestao
de marketing, quanto as condutas baseadas em rede de marketing de relacionamento (MOLLER e
HALINEN, 2000).

Segundo D’Angelo et al (2006), a combinacio de varios elementos tangiveis e intangiveis
atrelados a determinados principios fundamentais garantem o resultado positivo para 0 MR. Tais
principios podem estar classificados em trés categorias fundamentais; a cultura, a estratégia e a
operacao. Para os autores, a cultura se relaciona ao modelo mental e crencas comprometidos a
criacdo continua de valor na relacdo empresa-cliente. A estratégia pode estar atrelada a
construcdo daquilo que é valor para o cliente. E a operacdo estd relacionada as aptiddes e
sustentacdo do desenvolvimento do marketing de relacionamento.

Assim, a aquisicdo de conhecimentos sobre os clientes pode auxiliar na integragédo e
alinhamento dos processos-chave de gestdo. Tal atuagdo pode por sua vez influenciar a
orientacdo da organizacdo em superar as fronteiras do MR.

O papel interveniente das estratégias de MR parece ser mais complexo do que apresentam
as sugestdes da literatura, no entanto sua perspectiva multidimensional sugere a existéncia de
uma forte interacdo entre a qualidade do relacionamento e o desempenho positivo dos objetivos
das diferentes facetas de um relacionamento, sugerem Palatier et al (2005).

Neste sentido, a capacidade de uma empresa em criar e manter relacionamentos com o0s
seus clientes (MR) de acordo com Day (2000) é suportada também por uma base de recursos
composta por trés elementos:

a) a orientacdo de mercado da empresa baseada em seus valores e normas. A orientacdo
do relacionamento permeia todas as partes da organizacdo, e consequentemente, influencia todas
as interacOes com o cliente - antes, durante e depois da venda.

b) o conhecimento e habilidade, que em grande parte sdo tacitos e dispersos, o que
implica em muitas facetas para a formacao de uma base de dados de conhecimentos dos clientes.
A aprendizagem sobre os clientes é necessaria para que fortaleca os relacionamentos sélidos, os
quais exigem continuidade, tanto dentro como fora da empresa;
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C) a integracao e alinhamentos dos processos internos que estdo nos limites entre a gestao

da empresa e sua capacidade de mercado.

Assim exposto, os trés elementos acima identificados por Day (2000) podem ser

relacionados a diferentes perfis de gestéo, resgatados na bibliografia, na mesma sequencia:

a) a gestdo de mercado (GM) esta relacionada aos processos de posicionamento no
mercado, melhor adequacgéo das necessidades dos clientes e rentabilidade a partir das
ofertas (GERSHON, 2003).

b) a gestdo estratégica (GE) estd relacionada ao conjunto de decisbes e agdes
administrativas de uma organizacao, a partir de seus recursos disponiveis, para criar
vantagem competitiva de longo prazo em relacdo a seus concorrentes (POWELL
2001; WHEELEN e HUNGER, 2008).

c) a gestdo operacional (GO) estd relacionada as decisbes operacionais e
gerenciamento; com foco no planejamento, operacdo e controle dos sistemas
produtivos (COPELAND e GLOBERSON, 1986);

Foi com base nesses perfis de gestdo, que suportam a capacidade das empresas de

implantar o MR com foco no cliente, que foi desenvolvida a pesquisa junto aos gestores de PMEs
de empreendimentos de alimentagdo por quilo, setor sobre o qual se discorre a seguir.

2.3 Restaurantes por quilo — Pequenas Empresas no Mercado Food Service

As PMEs tém um papel fundamental no contexto econémico brasileiro, possuindo
substancial importancia econdmica e inegavel capacidade de gerar contrapartidas sociais. No
entanto, a despeito de uma possivel ambigtidade quanto ao seu papel, a importancia de investigar
os diversos tipos de pequenas empresas transcursa exatamente em sua heterogeneidade, e na
amplitude e pluridade das analises e interesses tedricos implicados (MOYSES FILHO e
PEREIRA, 2008).

O crescente segmento food service - comida preparada ou consumida fora do lar — o qual
concentra em grande parte muitas PMES, possui pontual importancia na economia brasileira, com
cerca de 1,3 milhdes de pontos de venda, espalhados por mais de 6 mil municipios em todo o
territorio nacional. Estima-se que sejam produzidas cerca de 100 milhdes de refei¢des diarias,
volume que, anualmente, se somada toda a cadeia que ele movimenta, superou em 2008 os R$
145 bilhdes em faturamento, que representou 9,3% do Produto Interno Bruto - PIB nacional
(ABIA, 2009).

De acordo com Moretti et al (2010) o segmento food service possui um comportamento
de alta concorréncia com precos extremamente competitivos e langamento continuo de
novidades. Em meio ao contexto deste mercado os restaurantes por quilo buscam espaco,
desenvolvendo estratégias de sobrevivéncia, diante de varios tipos de concorréncias, inclusive do
mercado informal.

Inspirado nas cantinas italianas que vendiam massa por peso, 0s restaurantes por quilo
surgiram em meados da década de 1980 na cidade de Séo Paulo, e logo se difundiram por todo o
pais, fazendo parte da cultura da alimentacéo fora do lar brasileira, principalmente no periodo do
almocgo, tendo como clientes os mais diversos perfis de consumidores. Um dos pontos positivos
para o crescimento rapido deste tipo de negdcio foi ter permitido ao consumidor uma reducéo no
tempo de espera de atendimento, bem como poder escolher entre uma grande variedade de pratos,
de saladas, carnes e massas, pagando apenas o consumo do peso (DONATO, 2009).

Segundo Maricato (2005), no entanto, o ambiente neste segmento em particular é
extremamente competitivo, e em constante mudanca em direcdo a elevado padrdo. As opgdes
oferecidas aos clientes sdo cada vez em maior namero e melhores.
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Tais transformagGes exigem estratégias de MR com o cliente que envolvam qualidade,
valor, satisfacéo e intencGes comportamentais do consumidor e podem estar relacionadas a varias
caracteristicas para com aqueles que saem do trabalho na busca de alimentacao fora do lar, como
preco, rapidez no atendimento, diversidade nas formas de pagamento aceitas, qualidade da
cozinha, tipo de culinaria, servicos especiais como manobrista, bar para espera, estacionamento
entre outros. “O estresse originado em longas horas de trabalho, as solicitacdes constantes e a
desnutricdo emocional gerada pela tecnologia formatam 0s novos desejos do consumidor”
(PETERS FILHO, 2003, p.295).

O mercado de restaurantes por quilo apresenta poucos fatores limitadores a entrada no
mercado e o grande desafio sugere estar no conhecimento e aprimoramento continuo das
expectativas dos clientes, o que agregaria valor a oferta desse setor de prestacdo de servicos.

3. METODO

O problema da pesquisa, centrado na identificacdo de quais estratégias de MR sdo
utilizadas por PMEs de prestacdo de servigos alimenticios, foi investigado por meio de um
Estudo Exploratorio, onde a abordagem qualitativa favorece resultados que possuam a validade
que o rigor cientifico exige.

O Estudo Exploratério, segundo Vergara (2006, p.47), atende também a intengdo inicial
de se obter maior conhecimento do tema especifico, pois apesar de existir uma farta literatura
sobre MR, raros sdo os estudos com esta abordagem em PMEs no setor de servigo de
alimentacdo. O Estudo Exploratério pode ser implementado buscando-se informagcfes em
diversas fontes: dados secundarios (tudo que ja foi produzido por outrem, como a revisao
bibliografica aqui apresentada), pesquisa por observacdo, pessoas informadas, pessoas com
experiéncia e estudo de caso. Quando analisados diversos casos, como neste estudo, denomina-se
Estudo de Multiplos Casos (YIN, 2005).

Assim, esta pesquisa trata-se de um estudo de multiplos casos com nove unidades de
negocios do setor de restaurantes por quilo (Quadro 1), distribuidos em diferentes faixas de
volume de refei¢Ges didrias servidas (200 a 1000) e praticas de precos (R$ 18,00 a R$ 32,00) que
ndo possuissem relacdo direta com o volume de vendas a fim de garantir a inexisténcia de um
provavel viés.

Quadro 1 - Restaurantes que representaram as Unidades de Estudo :Casos

Casos Estudados Quantidade Média de Preco por
Refei¢des Servidas por Dia Kilo (R$)
A Casa da Vovo 200 27,00
Restaurante Milenium 250 24,00
Restaurante Peniche 350 23,90
Kero Kilo Restaurante 400 31,90
Linka Restaurante 500 26,00
Lanchonete Karem 700 18,00
Maktub Restaurante 800 32,00
Restaurante Red Roof 900 29,00
Sete Grill 1000 30,00

Fonte: Elaborado pelos Autores - 2010
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A selecdo das unidades de estudo foi criteriosa e escolhidos casos de restaurantes por
quilo que ultrapassaram dez anos de atividades localizados no centro expandido da cidade de Séo
Paulo, cujo perfil do publico freqliente é composto por homens e mulheres da classe A e B. Todas
as organizacOes pesquisadas possuem atributos tangiveis semelhantes e tiveram como referéncia
entre outros; a fachada, os toaletes, a decoracéo e o entorno geografico (CHEN e CHEN, 2010).

A pesquisa exploratoria foi desenvolvida a partir de entrevistas semi-estruturadas com
questdes abertas e em profundidade, aplicadas inicialmente como pré-testes em duas empresas
(Lakatos e Marconi, p.180, 1985) junto aos gestores das organizagcOes, considerados uma das
fontes de informacdo do Estudo Exploratério, como Pessoas com Experiéncia. Tal
desenvolvimento possibilitou a identificagdo de determinadas atividades de MR, tendo sido o
estudo orientado por um framework (modelo conceitual), conforme Figura 1, baseado em Day
(2000). Para Flick (2004), um framework ¢ um delineamento, que é uma apresentacao visual da
“arquitetura” do esboco central, em que esclarece e enfatiza os conceitos e as linhas centrais da
teoria desenvolvida. O framework explica graficamente, ou de maneira narrativa, o significado
daquilo que se pretende estudar, ou foi estudado, assim como fatores chaves, constructos ou
variaveis, e a relagdo presumida entre eles.

Figura 1 — Framework dos trés elementos dos recursos do Marketing de
Relacionamento

*Orientagéo
<™, deMercado

Cépacitagéo em Parceria Colaborativa
A

\ L
€apacitagdo em Gerar Valor
\

\

apacitacéo Transacional

AY
Ay

JConhecimentos
Integracdo e Habilidades
e Alinhamento de Processo

Fonte: Adaptado de Day (2000).

Neste sentido, o framework apresenta 0 MR suportado por uma base de recursos composta
por trés elementos; (1) a orientacdo de mercado da empresa baseada em seus valores e normas,
(2) os conhecimentos e habilidades, e (3) a integracdo e alinhamentos dos processos internos. A
proposicdo sugere que cada organizacdo pode desenvolver um dos trés elementos
independentemente, e conforme avanga, a empresa pode partir de uma simples relagédo
transacional em direcdo a geracdo de valor, até chegar a uma parceria colaborativa. Esses trés
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vetores de Day (2000) foram investigados na forma dos trés perfis de gestdo identificados na
bibliografia:
a) gestdo de mercado (GM), relacionada a processos de posicionamento no mercado, adequacao
das necessidades dos clientes e rentabilidade a partir das ofertas (GERSHON, 2003).
b) gestdo estratégica (GE), relacionada as decisdes e a¢fes administrativas de uma organizagdo
(POWELL 2001; WHEELEN e HUNGER, 2008).
c) gestdo operacional (GO), relacionada as decisGes operacionais e seu gerenciamento
(COPELAND e GLOBERSON, 1986).

A partir das entrevistas com o0s gestores das organizagfes foi desenvolvido um modelo
interativo (Miles e Huberman, 1994, p.23) organizado em trés componentes:

. a reducdo dos dados e analise intra casos;
. a analise inter-casos ordenados.
. a interpretacdo preditora, anélise e conclusdes.

Os multiplos casos foram comparados por meio da analise inter-casos ordenados, proposta
por Miles e Huberman (1994), desenvolvida como uma procura de padrdes, semelhancas e
diferencas entre os casos com constructos semelhantes e medidas de resultados semelhantes.
Inicialmente cada caso foi tratado como um estudo separado e realizada entdo uma sintese
cruzada. Desta forma pode-se reforcar a generabilidade ou ndo, o que contribuiu para desenvolver
as respostas, e aprofundar a compreensdo e a explicagdo de novas perguntas que surgiam no
decorrer da pesquisa. Os casos foram entdo alocados em ordem aproximada de resultados e
realocados os textos em cada relato de caso para verificar se a primeira impresséo se justificava
ou se a orientacdo deveria ser mudada. A partir da alocacdo dos dados, foi construida aquela que
Miles e Huberman (1994) chamam de meta-matriz, a qual reuniu dados descritivos de cada um
dos varios casos em um formato padréo justapostos, condensados e alocados nos constructos do
framework e que serviu de orientacdo para a andlise em conjunto de todos os casos.

No entanto, antes de desenvolver situagdes que moldassem os resultados finais buscou-se
uma compreensao daquilo que poderia anteceder as causas do constructo central “Marketing de
Relacionamento”. Isto s6 foi possivel utilizando as sugestdes de Miles e Huberman (p.213, 1994)
por meio da analise com matrizes de resultados preditores, onde as matrizes tiveram uma funcéo
explicativa, além de descritiva, as quais deram pistas para verificar antecedentes na construcéo da
variavel pesquisada. O principio basico foi a inclusdo de todas as informacOes relevantes de
dados com referéncia a MR, 0 que garantiu ndo sé as respostas como também sua analise e
discusséo.

4. ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

Inicialmente, nas nove unidades de casos estudados, procurou-se explorar e descrever
quais sdo as atividades resultantes de estratégias de MR que estes restaurantes por quilo tém
desenvolvido com foco em seus clientes. Desta feita, p6de-se compor a partir de matrizes de
analise um quadro que apontava para o desenvolvimento das atividades em trés grandes blocos de
atuacdo; (1) as atividades contempladas pelo setor administrativo e alinhadas a Gestéo
Estratégica (GE) (2) as atividades contempladas pelo setor operacional e alinhadas a Gestdo
Operacional (GO) e (3) as atividades derivadas das demandas do mercado ou do cliente e
alinhadas a Gestdo de Mercado (GM). Algumas atividades foram identificadas como exclusivas
de um determinado setor da organizacdo, outras apresentaram sobreposicGes de areas de atuacao.
Estas atividades estdo descritas no Quadro 2 e dispostas seguindo a abordagem de setor
procedente.
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Quadro 2 — Trés setores que fundamentam o Marketing de Relacionamento e as
Atividades desenvolvidas.

Atividades desenvolvidas a partir da
Geréncia Administrativa (GE)

Atividades desenvolvidas a
partir da Geréncia
Operacional (GO)

Atividades desenvolvidas a
partir da Demanda do Cliente e
do Mercado (GM)

compreender as tendéncias de
mercado

estreitar o relacionamento
com os clientes

compreender as tendéncias de
mercado

criar confianga nos clientes

criar confianga nos clientes

criar confianga nos clientes

determinagdo de colaboradores
estratégicos para a atividade de
“relagbes com o cliente”

conhecer as pessoas
(clientes) e trata-los pelo
nome

conhecer seus gostos

adequar compras a partir da pesquisa
da satisfacdo dos clientes

escutar os clientes

tipo de prato e bebida preferidos

oferecer treinamentos para 0s
funcionarios

perceber o que mais
agrada o cliente e oferecer
isso a ele

mesa ou localizacéo preferida do
cliente

conscientizacdo de todos da na
responsabilidade paracom a
satisfagdo dos clientes

criar comunicacdo com 0s
clientes

pesquisar o mercado para
estabelecer o cardapio de
acordo com os clientes da regido

oferecer um ambiente aconchegante
como se o cliente estivesse na sua
casa

tratar os clientes como se
fossem da familia

tratar de maneira especial 0s
clientes diferenciados

diferenciar toaletes com anti-séptico
bucal, fio dental, etc.

diferenciar o saldo de
atendimento conforme
época do ano

descontos especiais para
empresas

reconhecer os colaboradores
(financeiro ou ndo) por seus méritos
em gerar satisfacdo para os clientes,

resolver problemas de
maneira rapida e na
primeira vez

pagamento mensal das refeicdes
(fiado)

promogdo ou brindes aos clientes

oferecer variedade ou
pratos determinados para
os clientes

atender a solicitagbes
individualmente

estabelecer dialogo “boca
a boca” constante com 0s
clientes

Fonte: Elaborado pelos Autores (2010).

Nas perguntas que comportavam estratégias para a manutencéo e conseqiiente conquista
de novos clientes, houve unanimidade nas respostas dos nove casos, em relagdo a “satisfacdo” e
“confianga” para com os clientes, termos que apareceram indistintamente em todas as entrevistas.

A “satisfacdo” e “confianga” dos clientes sdo apresentadas como o resultado de fatores
que estdo sob certo grau de controle das organizacgdes estudadas como o aprimoramento constante
dos aspectos tangiveis dos restaurantes, o aprimoramento constante do carddpio e 0 preco
adequado. Fatores como a customizacdo e adequacdo aos requisitos dos clientes também
aparecem unanimes em todas as entrevistas, assim como a busca por um *“ambiente familiar”.
Mesmos nas organizac¢des estudadas que ndo estdo sob geréncia e atuacéo direta de uma familia —
quatro delas -, ha no saldo de atendimento a representacdo simbolica da figura do “familiar”.

Desta forma, ha um processo continuo e diario pela qualidade de atendimento ao cliente,
seja nas atividades de linha de frente desenvolvidas pela geréncia e seus colaboradores que se
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relacionam diretamente com o cliente, seja por meio das atividades estratégicas da administracéo,
como compras adequadas dos fornecedores, ou brindes e promogdes estratégicas aos clientes,
assim como por meio das informagdes adquiridas junto aos clientes e 0 mercado, relativas as suas
expectativas determinadas por suas necessidades fisicas ou psiquicas.

Um outro resultado da pesquisa, apresentou também que os desafios de conhecer o
cliente, ouvi-lo e entendé-lo ainda ndo estdo estruturados. Nao ha, por exemplo, bancos de dados
ou projetos para eles, onde se possam adquirir informagdes sobre os clientes. A construcdo de
métodos de relacionamentos estd em nivel rudimentar, e sua interatividade se da por meio
direcionado ao “boca a boca” no atendimento diario, onde a média de clientes fiéis por unidade
de caso estudado esté estabelecida em torno de 60 % segundo os entrevistados.

A geracdo de valor para a organizagéo e para o cliente parece se dar por meio do produto
e atendimento, itens que tem recebido certa prioridade por seus gestores, na medida em que as
empresas estudadas procuram desenvolver um MR superior ao da concorréncia nesses quesitos.

No entanto, as organizagOes estudadas ainda ndo dispbem de um planejamento para
identificar fontes de diferenciacéo e de oportunidade para criar valor para os clientes.

O desenvolvimento de valor reflete-se a principio em dois niveis paralelos. Um nivel de
valor funcional, relacionado ao aspectos do “cardapio”; como “qualidade e temperatura certa
dos alimentos™, refeicGes “leves e saudaveis™ e nos aspectos “rapidez no servi¢co” e “resolucéo
de problemas’, com gargons e gargonetes para atendimento nas mesas dos clientes e caixas em
quantidades adequadas e diversas formas de pagamentos. E um outro nivel, de valor psicoldgico,
relacionado ao aspecto da “intimidade’ com o cliente.

As atividades de MR tém sido apresentadas como fonte de vantagem competitiva na
medida em que agregam valor tanto para a empresa quanto para o cliente e este seja
compartilhado por ambos. Seu desenvolvimento aparentemente acontece de forma continua e
positiva entre a empresa e seus clientes, ndo se limitando a um simples esfor¢o que foca a
efetuacdo de uma transacdo independente.

As unidades estudadas, mesmo sendo consideradas PMEs, estdo acima da média de
sobrevivéncia no mercado. Neste sentido, a busca do desenvolvimento de valor no negdécio
sugere que é parte de uma variavel central do MR, o qual possui corpo robusto e que sustenta a
vantagem competitiva do negécio.

Apesar da necessidade empirica para um desenvolvimento e compreensao epistemoldgica,
pelos casos estudados; “valor” parece que esta embasado na dimensdo de melhoria continua de
processos. E tal dimensdo parece contribuir na formacao de padrdes de comportamento do cliente
na medida em que cada unidade estudada relata a grande proporcdo de fidelizagdo de seus
clientes.

A partir da abordagem tedrica e dos resultados obtidos na pesquisa e sua analise pode-se
sugerir que o MR esta fundamentado em atividades que compdem trés vetores de gestdo que
partem de um ponto comum; a transagdo, e caminham no sentido de ampliar tal processo a fim de
garantir o sucesso e perenidade dos relacionamentos entre empresa e cliente.

Estes trés vetores ou maneiras de favorecer a gestdo global da empresa com foco no MR —
gestdo de mercado (GM), gestdo operacional (GO), e gestdo estratégica (GE) — parecem
embasar a geragdo de atividades que ndo se limitam apenas a0 momento em que a transacéo €
efetuada, mas influenciardo a orientagdo da organizacdo em superar as fronteiras do MR com
intuito de criar beneficios matuos para si mesma e seus clientes.

Cada atividade de gestdo pode orientar-se individualmente apesar de estarem intimamente
vinculadas, conforme mostra a Figura 2 como uma piramide invertida.
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Fig. 2 —Os vetores do Marketing de Relacionamento em “Restaurante por Quilo”

Vantagem Competitiva

GO

GE Niveis de Confianca e Satisfacéo

Niveis de Confianca e Satisfacdo

Niveis de Confianca e Satisfacdo

Fonte: Elaborado pelos Autores (2010)

No vértice basal da pirdmide invertida, e inicio das atividades da organizacdo, origina a
simples “transacdo”. A partir dai, desenvolve-se a gestdo de mercado (GM) da empresa através
da aquisi¢do de conhecimentos sobre os clientes, sobre o meio social e sobre a cultura que
envolve suas atividades, auxiliado pela integracéo e alinhamento dos processos-chave da gestao
operacional, que alinhadas com a gestdo estratégica da empresa constituirdo os trés vértices de
uma plataforma onde ocorre o envolvimento continuo entre empresa e clientes, beneficiando a
geracéo de valor com foco nas relag6es duradouras.

A medida que os trés vetores avancam e se amplia a plataforma do envolvimento continuo
entre empresa e clientes, as fronteiras de “confianga” e “satisfacdo” dos consumidores também
avancam e contribuem na formacéo de relagGes cliente/empresa de longo prazo, que por sua vez
tendem a gerar certa “vantagem competitiva” para a organizacao.

Este estudo partiu do desenvolvimento de atividades estratégicas que gestores de
restaurantes por quilo realizam em relagdo a MR e a geracdo de valor para seus negdcios e
clientes.
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Apesar da ndo formalizacdo na elaboracdo de um planejamento estratégico, é latente na
gestdo destas PMEs um processo estratégico de MR que se manifesta a partir das atividades das
gestdes integradas da empresa.

O resultado parcial deste processo implica, a partir da visdo dos gestores, diretamente na
“satisfacdo” e na “confianga” dos clientes, as quais tém influéncia positiva sobre sua fidelizacéo.
A “satisfagdo” corresponde ao contentamento das necessidades e expectativas do cliente ao
consumir um produto ou servico e a “confianca” esté relacionada a crenca na integridade moral e
na sinceridade afetiva da empresa e seus gestores. Tais atributos influenciam diretamente na
construcdo de valor para a relagdo empresa/cliente de restaurantes por quilo. Desta forma o MR
para estas PMEs no setor de alimentacédo se traduz como fonte de vantagem competitiva.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme resgatado no referencial tedrico, 0 MR desenvolve-se no campo das atividades
organizacionais orientadas para a manutencgdo de clientes atuais e a busca de novos clientes com
foco em sua fidelizacdo. Suas agOes centram-se na identificacdo das necessidades dos clientes
atendidos e na formagdo de fontes de geracdo de valor tanto para clientes quanto para a
organizagéo.

Em um ambiente altamente competitivo, 0 MR pode ser o sustentaculo que orienta a
preferéncia de clientes de uma empresa em relagdo a outra. O alinhamento de todas as atividades
em direcdo a um forte relacionamento com o cliente pode proporcionar uma série de beneficios
para toda a empresa.

A gestéo global do conjunto de restaurantes por quilo desta pesquisa atua de uma maneira
em que parecem existir trés grandes blocos ou frentes de atividades de maneira continua e diaria
pela qualidade de atendimento ao cliente. Assim exposto, a gestdo de mercado (GM), a gestdo
operacional (GO) e a gestéo estratégica (GE) parecem compor as atividades que ndo se limitam
apenas a0 momento da transagdo, mas a todas as atividades decorrentes do enfoque do MR,
ligadas a conquista e manutencéo de clientes das PMEs do setor de restaurantes por quilo.

A gestdo de mercado (GM) desenvolve-se a partir de atividades como a pesquisa do
cardapio de acordo com os clientes da regido, a diferenciacdo e descontos nas formas de
pagamentos, no conhecimento dos gostos preferidos dos clientes e no atendimento das
solicitacBes individualmente, entre outras. A gestdo operacional (GO) esta relacionada, por
exemplo, a a¢es como o trato familiar e “intimo” com o cliente e ao dialogo constante, a
diferenciacdo do saldo de atendimento conforme época do ano e as resolucdes de problemas na
primeira vez e de maneira rapida. A gestao estratégica (GE) desenvolve-se a partir de atividades
como treinamentos e conscientizagdo de todos colaboradores para a satisfacdo dos clientes, no
reconhecimento e incentivos aos colaboradores por seus méritos, na adequacdo de compras a
partir da pesquisa da satisfacdo dos clientes, no desenvolvimento de ambientes apropriados com
caracteristicas de “ambiente familiar” e promogdes ou brindes aos clientes, entre outras.

Tais maneiras de gerir 0 negdcio influenciam a orientacdo da organizacdo em superar as
fronteiras do MR com intuito de criar beneficios tanto para as empresas quanto para 0S
consumidores, resultado direto da “satisfacdo” e da “confianca” do cliente, as quais tém
influéncia positiva sobre sua fidelizag&o.

Apesar das préaticas de MR realizadas pelas empresas estudadas ainda serem insipientes e
rudimentares, observa-se que “estabelecer confianca” e “gerar a satisfacdo” dos clientes
apareceram em todas as entrevistas, indicando tais atributos serem relevantes para se criar
relagdes duradouras.
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Para se estabelecer confianca com os clientes faz-se necessario escuté-los, mesmo que de
maneira informal, como evidenciado neste estudo, quando 0s gestores dos restaurantes
entrevistados relataram a comunicagdo “boca a boca” como fonte de obtencdo de informagOes
junto aos clientes.

A geracdo de satisfacdo torna-se uma conseqliéncia do fato de escutar os clientes e de
utilizar as informagbes obtidas para idealizar atividades que possibilitem o senso de
responsabilidade individual e coletiva dos colaboradores, a orientagdo para acdo no sentido de
atender cada vez melhor e a adaptabilidade das empresas mediante cenarios cada vez mais
competitivos fazendo uso da gestdo de mercado, gestdo estratégica e da gestao operacional.

Tais relagdes ndo sdo desenvolvidas apenas pela intuicdo ou experiéncia dos gestores, mas
também por do conhecimento da forma de atuacdo de seus concorrentes. Cada organizacao
estudada possui uma maneira apropriada de conduzir seu negécio, mas possuem a0 mesmo tempo
condutas baseadas naquilo que aprendem na socializagédo do MR aplicado individualmente.

Dai a importéncia, para as pequenas e médias empresas do setor de servigos, da
socializagdo de formas de gestdo, em niveis diferenciados da estrutura hierdrquica, que
representem a materializacdo de préticas de Marketing de Relacionamento.
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