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RESUMO

O relacionamento entre fornecedores e clientes assume-se como uma
importante fonte de valor para as duas partes envolvidas. Esta realidade assume
especial relevancia nos mercados organizacionais, o que deriva das caracteristicas
intrinsecas do préprio mercado e dos relacionamentos entre duas organizagGes. A
correcta gestao destes relacionamentos e a correcta afericdo do valor dos mesmos é
fundamental para optimizar o desempenho global de qualquer organizacdo. O valor é
um conceito de complexa definicdo, sendo que o valor dos relacionamentos
fornecedor-cliente pode ser avaliado através da verificagao das suas fungdes segundo

a perspectiva de ambas as partes.

Este projecto de investigacdo procura analisar os relacionamentos
estabelecidos entre a empresa XGres e os seus clientes, se a empresa procede a
avaliacdo do valor dos mesmos e se os gere em funcdo do valor percepcionado. Trata-
se portanto de um estudo de caso, no qual se recorre ao método de entrevistas semi-
estruturadas, efectuadas a dois colaboradores da Xgres, de modo a recolher-se a
informacdo necessaria para analisar o contexto especifico da empresa. A informacgdo é
confrontada com a sustentacdo tedrica considerada relevante para este projecto de
modo a fornecer a empresa as ferramentas que lhe permitam optimizar a sua

actividade.

Palavras-chave: Relacionamentos comprador-fornecedor; Gestao de relacionamentos;

Valor; Valor dos relacionamentos; Analise do valor



ABSTRACT

The relationship between costumers and suppliers is assumed as an important
value source for both parts involved. This reality is especially relevant for the
organisational markets arising from the intrinsic features of the market itself and the

relationships between two organisations.

Correctly managing these relationships is of the essence to optimise the global
performance of any organisation. The concept of value is hard to define, being that the
importance of the customer-supplier rapport can be assessed through the evaluation

of their roles under both parties points of view.

This investigation project seeks to analyse the relationship established between
XGres company and its clients, whether the company correctly evaluates their value,
and if it manages them under their perceived worth. It is therefore a study case on
which the semi-structured interviews method was used upon two XGres workers. This

was done in order to gather information over the specific content of the company.

This information is confronted with theoretical support considered relevant for
this project in order to provide the company with the tools which will allow it to

optimise its performance.

Keywords: Buyer-supplier relationships; Relationship management; Value;

Relationship value; Value analysis



Capitulo 1 - Introdugdo

Os relacionamentos assumem um papel fundamental na sobrevivéncia de
gualquer empresa, sendo isto particularmente evidente nos mercados organizacionais
(Anderson et al., 2009). Estes relacionamentos entre empresas, possuidores de
caracteristicas proprias, tém sido alvo da uma crescente atencdo por parte dos
gestores das mesmas (Hakanson e Snehota, 1995). Deste modo, a actividade de
Marketing de qualquer organizacdo deve focar-se na gestdo dos seus relacionamentos
(com fornecedores ou clientes) no sentido de potenciar os beneficios extraidos dos
mesmos, para ambas as partes envolvidas (Doyle, 2008). Estaremos perante a adopc¢ao
de uma perspectiva relacional que reconhece que o valor criado entre duas empresas
provém do relacionamento estabelecido entre as partes, e ndo da simples troca de

produtos/servicos efectuada (Haas et al., 2012).

O estudo do valor tem merecido a atencdo de varios autores ao longo do
tempo, sendo que os seus trabalhos derivaram no surgimento de duas grandes
correntes de investigacdo, a primeira centrada no valor (ampliado) dos
produtos/servicos e a segunda no valor dos relacionamentos fornecedor-cliente
(Lindgreen e Wynstra, 2005). Independentemente do ponto de vista adoptado no
estudo do conceito de valor, torna-se evidente que o valor deve assumir um papel
central para as empresas no desempenho da sua actividade de Marketing, sendo que
essa centralidade passa, em grande medida, pelos relacionamentos que estabelecem
com os seus clientes e fornecedores (Doyle, 2008). Assim sendo, a andlise do valor
comportado pelos relacionamentos pode ser efectuada tendo em consideracdo as
funcdes destes, podendo esta abordagem assumir a perspectiva do cliente ou do

fornecedor (Ritter e Walter, 2011).

Perante a crescente importancia da gestao dos relacionamentos para o
sucesso, ou insucesso, de uma empresa e face ao papel central desempenhado pelo
valor em todo este processo, o estudo destes dois temas assume-se como pertinente e
relevante. Deste modo, o presente projecto de investigacdo incide sobre as tematicas
dos relacionamentos fornecedor-cliente e do valor, procedendo a um estudo de caso

da empresa XGres com o intuito de analisar de que modo é que as teorias presentes na



revisao de literatura sdo verificadas no contexto especifico em estudo. Esta analise e
posterior confrontagao com a teoria estudada pretende oferecer a empresa Xgres uma
visdo mais estruturada das suas praticas sobre as realidades estudadas, conferindo-lhe
a oportunidade de optimizar as suas actividades relativamente aos seus

relacionamentos com clientes, a andlise do valor dos mesmos e a sua gestao.

Capitulo 2 — Revisdo de Literatura

2.1. Relacionamentos

2.1.1 Interac¢ao entre empresas e relacionamentos — Tipos de relacionamento

O mercado é frequentemente descrito como um mecanismo impessoal que
existe “por ai”. Porém, para muitas pessoas que actuam nessas empresas e as
representam, trabalhando em nome e por conta delas, 0 mesmo mercado materializa-
se em clientes e concorrentes especificos, ou seja, € composto por compradores e
vendedores individuais que se relacionam entre si, sendo cada um deles possuidor de
identidade e personalidade prdpria. A ligacdo entre as empresas compradoras e
vendedoras (fornecedores e clientes) vai muito além da simples discussao de precos e
da transferéncia de produtos e de capital visando o ‘fechamento’ do mercado em
equilibrio de precos e quantidades e sé indirectamente a coordenacdo de actividades,
verificando-se a existéncia daquilo que se pode designar como episddios de interaccao
em relacionamentos empresa e empresa. Os resultados para as empresas envolvidas
dependem da forma como os episédios de relacionamentos especificos sdo geridos em
relacdo uns com os outros, estando esses mesmos resultados igualmente dependentes
daquilo que se passou no passado e do que é esperado acontecer no futuro — o que se
designa por “dependéncia de percurso” (Hakanson e Snehota, 1995). Neste sentido, o
sucesso de uma empresa no mercado empresarial depende directamente dos seus
relacionamentos, visto que estes permitem as empresas obter resultados, tais como
lucro e sucesso de mercado, que ndo seriam capazes de alcangar agindo sozinhas

(isoladamente ou ‘transaccdo a transac¢do’) no mercado (Anderson et al., 2009).



A adopcdo de uma “perspectiva de relacionamentos” do mercado empresarial,
ou seja, o enfoque nos relacionamentos entre as empresas ao longo do tempo ao invés
da sua abordagem como episddios isolados, sugere uma nova forma de formulacdo de
alguns dos problemas de gestdo tradicionais mas também conduz a atencdo para
novas questdbes no dominio da gestdo. Para uma determinada empresa, os
relacionamentos com outros representam nao apenas restricdes nas suas operagoes,
mas também novas possibilidades e oportunidades para a mesma atingir os objectivos

desejados (Hakanson e Snehota, 1995).

Os relacionamentos empresariais apresentam duas dimensdes de
caracteristicas distintas que podem ser designadas como “estruturais” e “processuais”.
As caracteristicas “estruturais” estao relacionadas com a importancia da relacdo para
as empresas e com a sua perpetuacdao no tempo. Ja as caracteristicas “processuais”
remetem para a natureza dos processos de interac¢do presentes nos relacionamentos,
como se desenvolvem e entram em declinio e que efeitos tém sobre as partes

envolvidas (Hakanson e Snehota, 1995).

No que respeita as caracteristicas “estruturais” presentes nos relacionamentos
empresariais, em particular nas relacdes fornecedor-cliente, conclui-se que as mesmas

se caracterizam pela sua:

Continuidade: a maioria dos relacionamentos de uma empresa (cliente-
fornecedor) apresenta uma surpreendente continuidade e uma estabilidade
relativa ao longo do tempo.

e Complexidade: as relacdes empresariais sao complexas em multiplos aspectos.
Essa complexidade vai desde o numero, tipo e padrdo de contacto dos
individuos envolvidos nos relacionamentos, até a extensao e utilizacdo dada as
relagOes estabelecidas.

e Simetria: ao contrario do que se verifica tipicamente nos mercados de
consumo, as partes envolvidas num relacionamento empresarial tendem a
possuir niveis de recursos e capacidades mais equilibrados.

* Informalidade: frequentemente é verificado um baixo grau de formalizacdo

nos relacionamentos empresariais. Pese embora os contractos formais sejam



comuns verifica-se a sua ineficiéncia na resolucdo de incertezas, conflitos e
crises cabendo esse papel as dimensGes informais presentes no

relacionamento.

No que respeita as caracteristicas “processuais” dos relacionamentos

empresariais, menos evidentes para o observador no exterior da relagdo, podemos

apontar:

Adaptagdes: a existéncia de adaptagdes mutuas assume-se como um pré-
requisito para o desenvolvimento e continuidade de um relacionamento entre
duas empresas, sendo as adaptacdes numerosas e frequentes para ambas as
partes.

Cooperacdo e conflito: constata-se a existéncia de elementos de cooperagdo e
de conflito no ambiente de uma relacdo empresarial. Existe um conflito
inerente no que respeita a divisdao dos beneficios de um relacionamento entre
as partes, mas pode verificar-se também o surgimento de outro tipo de
conflitos ao longo do tempo. A cooperacdo surge como elemento equilibrador
evitando que o relacionamento se torne num jogo de soma nula, sendo
essencial para que o mesmo seja compensador para ambas as partes.
Interacgdo social: pese embora a natureza especificamente empresarial destes
relacionamentos, valores subjectivos tais como lacos e convic¢Bes pessoais
estdo sempre presentes, desempenhando um papel importante na formacao
de uma relagao.

Rotinizagdo: apesar dos relacionamentos empresariais serem frequentemente
complexos e informais, existe uma tendéncia de institucionalizagdo dos
mesmos ao longo do tempo. Rotinas, regras de comportamento implicitas e
explicitas e rituais na conduta surgem nos principais relacionamentos de uma

empresa com os seus clientes e fornecedores.

Uma relagao fornecedor-cliente entre duas empresas pode variar ao longo de

um continuum, sendo que num extremo encontram-se relacionamentos puramente

transaccionais e no outro extremo situam-se as rela¢des colaborativas puras, também



designadas como parcerias. Analisemos, deste modo, cada uma das realidades que
constituem os extremos deste continuum no qual se situa o tipo de relacdo existente

entre as duas empresas (Anderson et al, 2009):

e Relacionamentos transaccionais puros: o cliente e o fornecedor focalizam-se
num episédio esporadico de troca de produtos bdsicos a precos altamente
competitivos.

* Relacionamentos colaborativos puros: este tipo de relacionamentos deriva na
formagao de uma parceria entre as empresas, que constitui um processo no
qual a empresa cliente e a fornecedora formam lacos extensos e fortes ao nivel
social, econdmico, técnico e de prestacdo de servicos ao longo do tempo, com
o intuito de reduzir os custos totais e/ou aumentar o valor criado, sendo

alcangados deste modo beneficios mutuos.

Deve ser realcado o facto dos principais relacionamentos de uma empresa
possuirem personalidade distinta e, consequentemente, ndo existirem dois
relacionamentos exactamente iguais. A heterogeneidade dos relacionamentos e a
especificidade dos mesmos apresentam-se como uma fonte de dificuldades para os
gestores da empresa, mas também favorecem o surgimento de oportunidades
interessantes para estes. Parece ser de esperar que haja uma relacdo de dependéncia
entre o desempenho de uma empresa e os seus relacionamentos, funcionando esta
ligacdo entre as duas realidades nos dois sentidos, ou seja, a performance geral da
empresa depende do desempenho da mesma nos relacionamentos individualmente
considerados, mas ao mesmo tempo é a performance da empresa no conjunto de
todos os relacionamentos que afecta a capacidade de desempenho da empresa num
determinado relacionamento. Perante isto, o desenvolvimento de relagdes continuas e
“densas” com outras empresas assume-se como uma op¢ao que permite lidar com as
complexidades e ambiguidades que qualquer organizacdo enfrenta quando esta

presente num determinado mercado. (Hakanson e Snehota, 1995).
2.1.2. Gestao de relacionamentos

A visdo tradicional da funcdo do Marketing conheceu alteracdes nos ultimos

tempos no sentido em que o foco da teoria e da pratica do Marketing passou de uma



orientagdo transaccional e centrada no curto-prazo para uma enfase no que respeita a
relacionamentos empresariais e redes industriais. Esta alteracdo, pese embora ndo
torne as capacidades tradicionais de marketing obsoletas, exige o desenvolvimento de
novas capacidades as empresas. No ambito dos relacionamentos e da gestdo dos
mesmos podemos destacar dois elementos: Market-Relating e Market-Prioritizing. O
primeiro relaciona-se com a necessidade e a habilidade da empresa iniciar, manter,
explorar e tomar partido de relacionamentos estabelecidos com os clientes,
fornecedores e outros actores que operam nos mercados, ou seja, Market-Relating
pode ser definido como o processo de construgdo de “pontes” entre uma empresa e os
actores presentes no seu ambiente, podendo estas corresponder a relacionamentos
fortes e profundos (colaborativos/parcerias) ou a relagdes distantes (transaccionais). Ja
o conceito de Market-Prioritizing deriva da ligacdo entre o conhecimento sobre o
mercado e as relacdes estabelecidas é fundamental no sentido em que a empresa ndo
deve estabelecer relacionamentos com todos os actores, nem deve trata-los todos da
mesma forma. As empresas devem identificar os seus clientes mais importantes
(chave) e priorizar os actores, sendo isto realizado através do recurso ao conhecimento
existente sobre o mercado. Quanto melhor for o desempenho da empresa nesta
actividade de priorizacdo dos seus clientes, maior sera a sua capacidade de extrair

valor econdmico das suas actividades (Ritter, 2005)

Também Doyle (2008) aponta para a importancia das empresas gerirem o seu
portfolio de relacionamentos com clientes. Este autor refere que actualmente as
empresas operam em mercados que se caracterizam por uma crescente
competitividade, sendo essencial para o sucesso das empresas a sua focalizacdo em
clientes “chave”. A tentativa das empresas estabelecerem relacionamentos com o
maximo de clientes possivel, sem qualquer tipo de esforco na sua selec¢do, conduz a
gue acabem por lidar com um amplo nimero de clientes, muitos destes assumindo-se
como pouco lucrativos. Esta realidade impossibilita igualmente que as empresas
estabelecam relacGes mais profundas com os seus maiores clientes, que por seu turno
se apresentam como mais lucrativos, situacdo que assume especial gravidade tendo
em consideracdo que varios estudos apontarem no sentido da existéncia da “regra 80-

20”, ou seja, tipicamente 80 por cento dos lucros de uma empresa derivam de 20 por



cento dos seus clientes. Deste modo, como ja foi referido, é essencial que as empresas

concentrem esforcos na direccdo dos seus principais clientes e nos relacionamentos

gue estabelecem com os mesmos. Doyle sugere que para seleccionar os clientes com

maior lifetime value, a empresa deve recorrer a quatro critérios:

Importancia estratégica: este critério possui trés dimensdes. A empresa deve
procurar os clientes que desejem a sua proposta de valor e que se encaixem
nas capacidades nucleares. Os clientes sdo estrategicamente importantes se for
expectdvel o seu crescimento, por estarem presentes em mercados em
crescimento rapido ou por possuirem fortes vantagens competitivas. Um
cliente pode ser importante se for um lider de opinido.

Significancia do cliente: refere-se a percentagem de receitas totais e de lucro
bruto que um cliente acarreta. Nem sempre a dimensdo do cliente esta
directamente relacionado com o seu lucro para a empresa. Porém a dimensao
é relevante dado que os grandes clientes oferecem mais oportunidades, sdo
mais dificeis de substituir e a sua perda pode ter impactos devastadores no
negodcio da empresa.

Rentabilidade do cliente: a principal razao para a maioria das empresas possuir
um largo numero de clientes deve-se ao facto de as mesmas nao medirem a
sua rentabilidade. Na melhor das hipoteses medem a contribuicdo dos
mesmos. Porém, o calculo da contribui¢dao sobrestima a rentabilidade dos
clientes. Clientes adicionais requerem mais suporte administrativo,
armazenamento, suporte das vendas, distribuicdo e custos de financiamento.
Coeficiente de lealdade: se a empresa pretende criar parcerias de longo-prazo,
€ necessario identificar os clientes que estejam interessados neste
comprometimento. Alguns clientes sdao inerentemente mais leais do que os
outros. Nos mercados empresariais, muitos compradores sdo “compradores
oportunistas”, focados somente no preco, mudando de fornecedores
constantemente em funcdo daquele que |lhe oferece o melhor preco. Para

muitas empresas, o lifetime value destes clientes é muito baixo.

Entre as varias func¢des da actividade de marketing de uma empresa encontra-

se a formulag¢do de estratégias no sentido da mesma escolher os clientes certos, sendo
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esta tarefa fundamental no sentido em que nem todos os clientes apresentam o
potencial para a criacdo de valor, quer seja devido ao facto dos custos em servi-los
exceder os beneficios gerados, ou por a empresa ndo deter o conjunto apropriado de

competéncias que permita servir os mesmos eficientemente (Doyle, 2008).
2.1.3. Relacionamentos e criagdo de valor

Para o gestor todos os relacionamentos possuem valor na medida em que
geram vendas ou o fornecimento de produtos/servicos, no entanto alguns possuem
mais valor do que outros. E habitual verificar-se que um nimero relativamente
pequeno de contrapartes contribuem para uma grande proporcdo de vendas ou
compras. Porém, a dependéncia financeira por si sé pode nao significar que uma
empresa valorize mais um relacionamento do que outros. Relagdes com um peso baixo
do ponto de vista financeiro podem ser altamente valorizadas por outros factores,
como por exemplo a transferéncia de conhecimentos que representa, os seus efeitos
ao nivel da reputagdo ou as suas caracteristicas de acesso a rede. Neste sentido, é
fundamental para as empresas determinarem que elementos do relacionamento

contribuem para o seu valor e a extensdo desse valor (Ford e McDowell, 1999).

Ford et. al (2006) refere que existem trés aspectos de um relacionamento que

providenciam valor tanto para o cliente como para o fornecedor:

e Ligagdo ou interdependéncia (links): coordenagdo de actividades de ambas as
organizacdes, como no caso do sistema de producao just-in-time.

e Unido ou associacdo (ties): adaptacdao dos recursos de cada companhia de
acordo com as necessidades de ambas. Por exemplo, ambas as empresas
podem formar equipas conjuntas de trabalho para o desenvolvimento de
projectos.

e Lacos ou compromissos (bonds): fornece a base de transacg¢des sociais entre os
individuos que permite a aprendizagem mutua e a resolugao conjunta de

problemas.

Em conjunto, estes trés aspectos de um relacionamento podem fornecer valor

para o cliente e o fornecedor de varias formas, tais como:
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* Um relacionamento pode reduzir os custos operacionais porque o fornecedor
e/ou o cliente modificou a sua oferta de modo a “ajustar-se” mais facilmente a
da outra parte.

e Uma relagdo pode conduzir a uma resolucdo de problemas mais rapida e
barata devido a familiaridade com as formas de trabalho de cada parte e a
existéncia de confianca mutua.

* As empresas podem ficar aptas a obter o acesso a outras partes da rede

através do seu relacionamento com determinados clientes e fornecedores.

Cada uma das formas de reducdo de custos e de aumento de valor requere
investimentos que devem ser recuperados por uma ou ambas as partes mediante os

precos praticados.

A adopgdo de uma perspectiva relacional mobiliza esfor¢os no sentido de se
repensar o processo de criacdo de valor considerando que o mesmo ndo se encontra
incutido na simples troca de produtos e servicos entre compradores e vendedores. O
valor tem origem nos relacionamentos, sendo que as interac¢des dentro dos mesmos
ndo devem ser encaradas apenas como 0 meio para criacao de valor mas antes como o
préprio processo de valor, que é produzido entre as partes envolvidas. Deste modo,
uma conceptualizacdo sistematica da criagdo de valor nos relacionamentos
empresariais deve reflectir a natureza e as caracteristicas do processo de interac¢ao no
gual o valor do relacionamento é criado. Consequentemente, o conceito de interacgado
assume-se como base conceptual para a identificacdo das multiplas facetas da criacdo
de valor nos relacionamentos empresariais, que se originam todas no processo de
interaccdo. Partido entdo do conceito de interaccdo propde-se quatro facetas,
interligadas, que caracterizam os processos de criacdo de valor nas relacOes

empresariais (Haas et al., 2012):

* Interligagdao: o valor nos relacionamentos empresariais nao deriva do objecto
de transacc¢ao, sendo produzido na medida em que dois conjuntos de recursos

(um do fornecedor e um do cliente) sdo conectados, ligados e interagem.
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e Equilibrio na iniciativa: ambas as partes de um relacionamento possuem os
recursos e as competéncias para assumirem a lideranga, e poderem iniciar, na
producdo de valor.

e Valor derivado da interacgdo: as interac¢bes produzem continuamente
solugdes de valor, originais e emergentes, que ndo foram antecipadas, mas
podem ser temporariamente estabilizadas, pelas partes envolvidas.

* Construgdo sociocognitiva: o valor ndo pode ser objectivamente estabelecido, é
fenomenoldgico no sentido subjectivo, na medida em que depende de

processos sociais e cognitivos na produgdo de valor.

2.2. Valor

2.2.1. As primeiras contribui¢des para o estudo do conceito de valor

No que respeita a compreensdo do conceito de valor e de valor cliente deve ser
reconhecida a influéncia de trabalhos anteriores nos dominios da analise e engenharia
do valor, do conceito alargado de produto, dos valores do consumidor e do valor

econdémico dos clientes (Lindgreen e Wynstra, 2005).

No campo da analise e engenharia do valor destacou-se o papel fundamental
desempenhado pelos concorrentes, sendo estes a determinar a direc¢ao tomada pela
empresa para assegurar o valor que compde os seus produtos ou servigos, a existéncia
de diferentes percepcdes de valor por parte do produtor e do utilizador e a
determinacdo de valor como o custo monetario minimo para adquirir ou produzir um
produto que crie o valor de uso e de estima apropriados. O tratamento do conceito
alargado de produto permitiu a percepc¢do da existéncia de diferentes aspectos de um
produto que comportam valor para os clientes, sendo apontados cinco niveis:
beneficio nuclear, produto esperado, produto aumentado, produto potencial e
produto final. O cliente poderia, deste modo, valorizar os atributos do produto para
além do seu beneficio nuclear. Ja na analise dos valores do consumidor considerou-se
o valor como resultante de um trade-off entre os beneficios e sacrificios associados a
aquisicio de um determinado produto/servicos, tendo os investigadores tentado

compreender os valores, preferéncias e crengas dos consumidores, mensurar e
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categorizar estilos de vida do consumidor e desenvolver classificacbes. Finalmente,
devem ser destacadas as contribuicGes derivantes da analise do valor econdmico dos
clientes sendo os mesmos encarados como activos de valor para as empresas,
possuindo alguns um valor actual liquido superior em relacdo a outros. Constatou-se
também que a retencdo de clientes ndo rentaveis destroi valor para a empresa e que o
valor econdmico dos clientes é um output do processo de criacdo de valor e ndo um
input, ou seja, o cliente possui valor para a empresa somente quando a mesma detém

algo de valor para lhe oferecer (Lindgreen e Wynstra, 2005).

Perante a importante contribuicdo destes trabalhos seminais que incidiram
sobre a tematica do valor verificou-se o surgimento de duas correntes de investigacao
relativamente distintas, sendo que a primeira incide sobre o valor dos produtos e
servicos aumentados e a segunda focaliza-se no valor dos relacionamentos

fornecedor-cliente.

2.2.2. Valor de servigos e produtos

Diversos autores centraram-se no estudo do valor dos bens e/ou servigos
transaccionados entre uma empresa e os seus clientes, adoptando uma perspectiva
aumentada dos mesmos. Porém nao se encontra uma definicdo universalmente aceite

do que é valor.

Para Anderson et al (2009) o valor consiste naquilo que uma empresa retira, em
termos monetarios, dos beneficios econdmicos, técnicos, sociais dos bens e/ou dos
servigos que recebe em troca do prego que paga por uma determinada oferta de
mercado. Nesta definicdo devem ser realcados trés aspectos. Primeiramente, o valor é
expresso em termos monetarios. Em segundo lugar, uma oferta de mercado é
conceptualizada como um conjunto de beneficios econdmicos, técnicos, sociais e de
servicos que uma empresa recebe. Estes beneficios sdo entendidos como “beneficios
liquidos”, onde quaisquer custos suportados por um cliente na obtencdo dos
beneficios desejados, excepto o preco de aquisicdo, ja estdo considerados. Terceiro, o
valor é aquilo que a empresa cliente recebe em troca do preco que paga e outros
custos que incorre, ou seja, uma oferta de mercado é conceptualmente considerada

como possuidora de dois elementos fundamentais: valor e prego. Os autores referem o
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facto das consideracbes de valor ocorrerem dentro de um determinado contexto,
deste modo, mesmo quando ndo se verifica a existéncia de ofertas de mercado
directamente semelhantes existem sempre uma alternativa competitiva. E igualmente
referida a possibilidade de existirem diferencas significativas entre as percepcdes do
fornecedor e do cliente no que respeita aos beneficios que compdem a oferta de
mercado, sendo essencial que a empresa fornecedora clarifique o cliente sobre o
verdadeiro valor da mesma. Finalmente, sdo apontadas duas formas de alteracdo do
valor. Uma oferta pode providenciar a mesma funcionalidade ou desempenho
alterando o custo para o cliente, ou seja, verifica-se a manutencdao dos beneficios
técnicos, sociais e de servico e altera-se o beneficio econdmico. Em alternativa o valor
pode ser modificado sempre que exista alteracdo ao nivel da funcionalidade ou

desempenho e os custos para o cliente se mantenham iguais.

Também Doyle (2008) oferece o seu contributo para o estudo do valor de bens
e/ou servigos. O autor refere a necessidade da empresa se focar simultaneamente nas
necessidades dos seus clientes e nas ofertas dos seus concorrentes e, deste modo, tem
de procurar construir uma proposi¢cdo de valor que satisfaca essas necessidades com
mais eficiéncia do que os seus competidores. Para isso a empresa deve possuir uma
vantagem competitiva ou diferencial criada através da sua capacidade de oferecer um
valor superior aos seus clientes. O valor consiste portanto na percepcdo do cliente
acerca da eficacia com que o produto ou servico oferecido vai ao encontro das suas
necessidades, ou seja, é o trade-off entre a performance e o custo. Assim, o valor pode
ser aumentado através da oferta de mais performance ou beneficios pelo mesmo

custo, ou dos mesmos beneficios por um custo inferior.

E igualmente importante referir Kotler (2002) cuja abordagem ao conceito de
valor vai em grande medida ao encontro da visdo de Doyle anteriormente referida.
Este autor refere que do ponto de vista do marketing, um produto ou uma oferta sera
bem-sucedido no caso de conseguir entregar valor e satisfazer o seu comprador.
Perante as varias ofertas disponibilizadas o comprador escolhe a que percebe como
possuidora de mais valor. Valor é definido como a relagdo entre aquilo que o cliente
“recebe” e aquilo que “da”, ou seja, entre os beneficios (funcionais e emocionais)

recebidos e os custos (monetarios, psiquicos, de tempo e de energia) assumidos. Deste
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modo, o valor da oferta pode ser aumentado através de cinco formas: aumentando os

beneficios; reduzindo os custos; aumentando os beneficios e reduzindo os custos;

aumentando mais os beneficios superiormente aos custos; ou baixando os beneficios

menos do que os custos.

Finalmente, Ulaga e Chacour (2001) sustentam a necessidade do fornecedor

compreender a percep¢ado de valor pelo cliente. No tratamento da percepcao de valor

pelo cliente, sdo identificadas pelos autores trés questées fundamentais:

A multiplicidade de elementos do valor: apresenta o valor percebido pelo
cliente como um trade-off entre beneficios e sacrificios que ele identifica na
oferta de um determinado fornecedor.

O impacto dos papéis e da percepcao: neste ponto os autores destacam que o
mesmo produto pode conhecer diferentes percepcbes de valor por parte dos
varios segmentos de clientes existentes, devendo-se isso ao facto dos mesmos
ndo serem homogéneos. E igualmente apontado o facto de as empresas
possuirem centros de compras (formais ou informais) e de o nimero e as
fun¢des das pessoas envolvidas no processo de compra variarem entre as
varias empresas clientes.

A importancia da competicdo: o valor é relativo em func¢do da concorréncia,
sendo que, ao oferecer um valor superior ao dos seus concorrentes, a

empresa obtém uma vantagem competitiva.

Perante isto, os autores procedem a elabora¢do de um processo de avaliagdo

do valor para os clientes criando, através deste, uma ferramenta que clarifica a

empresa sobre a sua proposta de valor, permitindo que a mesma construa uma oferta

diferenciadora e com mais valor em comparag¢do com a concorréncia. Este processo

assenta em cinco elementos chave:

Identificacdo dos beneficios e sacrificios

Criacdo de valor como um trade-off entre qualidade e preco

Distingao entre segmentos de clientes e situagdes de uso

Preferéncia por uma abordagem com recurso a multiplos informantes

Comparacao com ofertas de fornecedores alternativos
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2.2.3. Valor dos relacionamentos fornecedor-cliente

O conceito de “valor do relacionamento” tem sido alvo de investigacdao por
parte de varios académicos da drea do marketing. Um dos principais motivos para este
crescente interesse nos relacionamentos e no seu valor reside no facto de as empresas
compradoras e fornecedoras nao fazerem negdcios entre si somente devido ao valor
dos bens ou servicos trocados. Para além de quaisquer beneficios técnicos, de servico,
econdmicos ou sociais explicitamente contidos numa oferta podem existir outro tipo
de factores, ao nivel da empresa fornecedora, que torne a sua oferta mais atractiva do
gue as restantes, como por exemplo a sua reputacdo ou localizacdo e a sua capacidade
de inovacdo. Deste modo, pode-se falar de um valor inerente ao relacionamento que é
superior ou inferior ao do produto ou servico que é trocado entre as empresas.
Através da analise da literatura mais recente sobre valor do relacionamento, é possivel
constatar a existéncia de duas grandes correntes: uma que se focaliza na criacdo de
valor através — ou nos — relacionamentos e outra que tem em considera¢do o valor

(resultante) dos relacionamentos (Lindgreen e Wynstra, 2005).

Para Eggert e Ulaga (2001) o valor do relacionamento nos mercados
empresariais para um determinado cliente consiste no trade-off entre os multiplos
beneficios e sacrificios presentes na oferta de um fornecedor, da forma como sdo
percebidos pelos principais decisores da empresa cliente, tendo em consideracao as
ofertas dos fornecedores alternativos numa situacao especifica de uso. Neste sentido,
os autores conceptualizam o valor do relacionamento como um constructo de primeira

ordem composto por trés componentes de beneficios e uma componente de sacrificio:

e Beneficios relacionados com o produto: fazem sempre parte da avaliacdo geral
do valor criado num relacionamento fornecedor-cliente.

e Beneficios pessoais: apesar de os relacionamentos empresariais serem
estabelecidos entre duas organizacdes, estes sdo geridos por pessoas destas.

* Beneficios estratégicos: as empresas investem em relacionamentos com os
seus fornecedores de modo a obterem beneficios além da troca de produtos ou

Servicos.
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Em oposicao aos multiplos beneficios recebidos num relacionamento entre
fornecedor-cliente, os clientes enfrentam um conjunto de “sacrificos de

relacionamento” para manterem a relagdo com um determinado fornecedor.

Um relacionamento também comporta valor quando as transacgoes se tornam
previsiveis e “pacificas” devido ao facto dos parceiros aprenderem a organizar as suas
operacdes de negdcio e no momento em que a aprendizagem e adaptacdo presentes

na relagcdo conduzem ao surgimento de novas solu¢ées (Lindgreen et al., 2012).
2.2.4. Marketing centrado no conceito de valor

Toda a investigacdo até aqui enunciada sobre o conceito de valor aponta para o
papel central que este assume, ndo s6 na actividade de marketing de qualquer
empresa, mas também na subsisténcia e no sucesso da mesma. A fungdao do marketing
passa, em grande medida, por assistir a empresa a criar um valor para os seus clientes

que seja superior ao que é oferecido pela concorréncia (Lindgreen e Wynstra,2005).

E precisamente devido ao papel “chave” que o valor desempenha que Doyle
(2008) conceptualiza a actividade de marketing totalmente centrada no conceito de
valor. Este marketing centrado no conceito de valor assenta em quatro passos

fundamentais:

1) Criagdo de valor para o cliente: desenvolvimento de um conhecimento
profundo sobre as necessidades dos clientes, procedimentos
operacionais e processos de tomada de decisdo. Assim serd obtida toda
a informacdo que permita a definicdo daquilo que é mais valorado pelos
clientes.

2) Construcdo de vantagem diferenciadora: formulacdo de uma proposta
de valor que véd ao encontro das necessidades dos clientes e que
possibilite a criacdo de uma vantagem diferenciadora. Por outras
palavras, a criagdo de propostas superiores as ofertas dos seus

concorrentes.
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3) Construcdo de relacionamentos com clientes: passagem de transacg¢des
bem-sucedidas com clientes para a construcdo de relacionamentos
centrados no longo-prazo com os mesmos que conduzam a situagdes de
trocas constantes e regulares. Tal situacdo resultara no estabelecimento
de niveis elevados de satisfacdo e de confianca baseados na satisfacdo e
confianca que derivam do comprometimento por parte do fornecedor.

4) Disponibilizagdo  dos  recursos de  marketing  necessarios:
consciencializacdo por parte dos gestores relativamente de que a
entrega de um valor superior aos seus clientes requerer mais do que a
focalizacdo nos mesmos. E necessaria a existéncia de elevados niveis de

conhecimento, capacidades, recursos e de sistemas.

E realcado por Doyle o facto desta conceptualizacdo da actividade de marketing
centrada no conceito de valor conduzir, expectavelmente, a maiores niveis de lealdade
dos clientes em funcdo do preenchimento das suas necessidades, do desenvolvimento
da sua preferéncia e da construcdo de relacionamentos com os mesmos, 0 que por seu
turno permite um crescimento da rentabilidade da empresa. Neste sentido, o
marketing assume um papel central enquanto criador de valor para os seus

shareholders.

Também Anderson et al. (2009) destacam a importancia central do conceito
de valor na actividade da empresa. O autor define a gestdo no mercado empresarial
como o processo de compreensdo, criacao e entrega de valor aos mercados e clientes
empresariais definidos pela empresa, o que possibilita a obtencdo de retorno
equitativo relativamente ao valor entregue e o aumento da rentabilidade presente e
futura da empresa fornecedora. Constata-se a presenca do conceito de valor nas trés
funcbes nucleares do processo de gestdo no mercado empresarial: compreensao,

criacdo e entrega de valor.

Estes autores enunciam quatro principios orientadores da actividade da
empresa no mercado empresarial, sendo o primeiro dos quais a compreensao do valor
como a pedra basilar de todo o processo de gestao. Este cariz fundamental do valor é

acentuado pelo facto dos clientes no mercado empresarial focarem-se na
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funcionalidade ou desempenho, inversamente ao que se constata nos mercados de
consumo nos quais as dimensOes estéticas e de gosto assumem uma elevada
importancia nas escolhas dos consumidores. Sendo o conceito de valor utilizado pelos
autores para exprimir em termos monetdarios a funcionalidade e o desempenho de
uma oferta de mercado numa determinada situacdao de uso pelo cliente, o valor deve
ser considerado como principio basilar devido ao papel principal que a funcionalidade

e o desempenho assumem nos mercados empresariais.

2.3. Fungodes dos relacionamentos e o seu impacto na percep¢ao de valor

2.3.1. Perspectiva do cliente

A percepcdo do valor de um relacionamento pelo cliente, ou seja, o julgamento
deste sobre os beneficios e os sacrificios implicitos na sua relagdo com um
determinado fornecedor, é efectuado através das fung¢des do relacionamento. As
funcbes do relacionamento reflectem as areas nas quais o fornecedor contribui para a
actividade de negdcio do seu cliente, representando deste modo as razdes pelas quais
os clientes estdo interessados no estabelecimento de transac¢cdes com os mesmos

(Ritter e Walter, 2011).

Neste sentido, os autores fazem a distincdo entre dois tipos de fung¢des do
relacionamento: funcdes relacionadas com a operacao e fungdes relacionadas com a

mudanca.

As primeiras produzem efeitos directos e imediatos na rentabilidade dos
clientes visto que suportam o seu processo operacional e a qualidade do mesmo. Sado

identificadas quatro fungdes directas de um relacionamento:

e Funcdo de pagamento: reporta ao lado financeiro do relacionamento. O cliente
foca-se no preco de aquisicao, no custo total de propriedade ou no valor actual
liquido. Esta fungao também engloba os diferentes métodos de pagamento.

* Funcgdo de volume: refere-se ao volume transaccionado com os fornecedores.
As empresas variam entre bases compostas por varios fornecedores e a
utilizacdo, muitas vezes, de um unico fornecedor. Isto influencia o volume

transaccionado. Esta fung¢dao engloba trés aspectos: o volume de um dado
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produto (share of wallet), o volume de diferentes produtos (quota de portfolio
de produtos) e volume ao longo do tempo (quota de contractos no longo-
prazo).

* Fungdo de qualidade: relaciona-se com a extensdao na qual um produto se
encaixa nas operacgbes do cliente — quanto melhor se encaixar, maior sera a
qualidade percebida e, deste modo, maior o valor percebido. A qualidade pode
relacionar-se com o produto em si proprio, na medida em que possui
caracteristicas que aumentam o valor do produto do préprio cliente, mas
também com outros factores como a fiabilidade, a facilidade de
manuseamento ou a superioridade logistica.

e Funcdo de seguranca: os clientes podem criar valor ao estabelecer uma rede
flexivel de fornecedores que possa responder no curto-prazo a alteracdes no
volume de encomendas. Isto permite reduzir custos de distribuicdo, os niveis

de inventarios e diminuir a dependéncia face a outros fornecedores.

Ja as func¢Ges relacionadas com a mudanca tém uma influéncia indirecta e mais
tardia na medida em que os seus efeitos dependem das alteracdes verificadas na
empresa cliente, no proprio relacionamento de negdcio ou noutras relacdes. Constata-

se a existéncia de quatro fungdes indirectas, relacionadas com a mudanga:

* Fungdo de inovagdo: os fornecedores podem servir como parceiros de valor
para inovagdes nos produtos e processos dos seus clientes contribuindo com
ideias inovadoras, fornecendo componentes inovadores e instalacdes de
producdo ou entrando em projectos colaborativos de desenvolvimento.

e Funcdo informativa: é preenchida quando o fornecedor passa informacdo
técnica ou de mercado relevante para o seu cliente. A importancia desta funcdo
reside no facto das empresas necessitarem de informagdo que lhes permita
operar com mais sucesso.

e Funcdo de acesso: os fornecedores podem activamente ajudar os seus clientes
a estabelecer contactos com potenciais novos parceiros ou pessoas influentes.
Os clientes também podem utilizar o seu relacionamento com fornecedores

prestigiados como referéncias.
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Funcdo motivacional: um fornecedor pode contribuir para a rentabilidade de
um cliente ao aumentar a eficiéncia dos seus colaboradores. Este aumento da
produtividade pode derivar, por exemplo, da motivacdo dos empregados da
empresa devido ao facto da mesma colaborar com um fornecedor
particularmente reconhecido pela sua inovagcdo, o0 seu papel de
responsabilidade social ou pelo seu sucesso. Esta fungcdo também pode ser

IlI

referida como “suporte social” ou “beneficio social”.

Os autores ressalvam a existéncia de quatro factores que podem diminuir a

percepcdo de valor dos clientes resultante de elevados niveis de preenchimentos das

fungdes indirectas. Sao eles:

Erosdo das proprias capacidades: deriva de situagOes nas quais as empresas
clientes recorram a fontes externas de inovacdo, informacdo e motivacao,
aumentando a sua base de recursos e diminui o investimento nestas areas. Isto
pode resultar numa diminuicdo das capacidades de absorcdo da empresa
relativamente as contribuicdes dos seus fornecedores.

Relutancia na adopg¢do de inputs: a criagdo de valor pode ser igualmente
ameagada pela relutancia entre os seus clientes em adoptar contribuigdes
externas, nomeadamente as que sao originadas pelos seus fornecedores.
Capacidade de integracdo limitada: os efeitos das funcdes indirectas exigem
alteragdes na empresa cliente, os niveis elevados de inputs fornecidos pode
exceder a capacidade da mesma lidar com a mudanca. Deste modo, o valor
potencial oferecido pelos inputs ndo pode ser efectivamente transformado em
valor.

Acesso dos concorrentes a recursos similares: os recursos oferecidos pelo
fornecedor podem ser mais facilmente acessiveis para os concorrentes da

empresa cliente do que os recursos internos da mesma.

Finalmente, nesta conceptualizacdo é apontado um papel moderador a

capacidade de inovacdo da empresa cliente que incide sobre as func¢des do

relacionamento relacionadas com a mudanca (indirectas). Deste modo, a menor

capacidade de inovagao de uma empresa cliente limita a capacidade da mesma criar
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valor a partir dos recursos que os fornecedores oferecem através das suas fungoes

indirectas.

Também Ulaga (2003) se debruca sobre a questdo da criacdo de valor no
relacionamento assumindo a perspectiva do cliente. No seu estudo sdo identificadas
oito dimensdes do relacionamento com fornecedores que desempenham um papel

condutor no que respeita ao valor. As oito dimensdes referidas sao:

* Qualidade do produto: engloba a performance, a fiabilidade e a consisténcia
do produto transaccionado.

e Servicos de suporte: sdao considerados os servicos relacionados com o produto,
a informacdo dos clientes e o outsourcing de actividades.

e Entrega: comporta a capacidade de entrega on-time, a flexibilidade e a
fidelidade/precisdo da entrega.

e Know-how do fornecedor: abrange o conhecimento dos fornecedores sobre o
seu mercado, a melhoria dos produtos existentes e o desenvolvimento de
novos produtos.

e Time-to-Market: inclui as tarefas de design, o desenvolvimento de prototipos e
o teste e validagdo de produtos.

* Interaccdo pessoal: refere-se a comunicagdo entre as partes, a capacidade de
resolucdo de problemas e a existéncia de objectivos mutuos.

e Custos directos do produto (preco): incide sobre a prética de precos sobre,
abaixo ou ao nivel da concorréncia, a reducdo anual de precos e programas de
reducdo de custos.

e Custos processuais: estdo incluidos os custos relacionados com a gestdo de

inventarios e de encomendas, a efectuacdo de inspecc¢des e a manufacturacao.

Tendo em considera¢do as oito dimensdes enunciadas, as empresas clientes
sdo capazes de criar uma ferramenta de andlise que Ihes permita avaliar o valor do
relacionamento com um determinado fornecedor, sendo que para tal deve ser
atribuido um peso especifico a cada dimensdo em funcdo importancia que assume na

actividade da empresa.
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2.3.2. Perspectiva do fornecedor

Como ja foi mencionado, no que respeita ao valor, a empresa fornecedora deve
receber em troca um valor equitativo em relagdo ao que entrega aos seus clientes. A
criacdo de valor assume-se como o principal motivo para que a empresa cliente e a
empresa fornecedora estabelecam um relacionamento. Deste modo, a empresa deve
compreender a forma como o valor é criado no seu relacionamento com um
determinado cliente e aferir a sua contribuicdo para o sucesso da empresa (Walter et

al., 2001).

Adoptando a perspectiva do fornecedor estes autores criam um modelo que
analisa o impacto das fung¢des do relacionamento do cliente no valor criado para o
fornecedor. Neste modelo, as funcdes do relacionamento com o cliente consistem nas
actividades desenvolvidas e nos recursos empregues pelo mesmo, ou seja, a
contribuicdo do cliente para o relacionamento em causa e, consequentemente, para a
rede no sentido mais amplo. S3o identificados dois tipos de fungdes: as directas

(primarias) e as indirectas (secundarias).

No que respeita as fungdes directas do relacionamento, incluem-se nestas as
actividades e os recursos da empresa fornecedora e da empresa cliente que podem
criar valor para o fornecedor sem estarem dependentes de outros relacionamentos
(conectados), ou seja, as funcGes directas tém um efeito imediato nas empresas
parceiras. S3o apontados trés tipos de fung¢des directas criadoras de valor para o

fornecedor e que contribuem para a sua rentabilidade:

e Funcdo de lucro: a criagdo de lucro é uma pré-condicdo necessaria para a
sobrevivéncia de qualquer empresa, neste sentido qualquer fornecedor deve
possuir relacionamentos com clientes lucrativos se pretende subsistir no longo-
prazo. Refira-se que os lucros derivados dos relacionamentos com estes
clientes podem contribuir para a manuten¢dao de relacionamentos que
preencham outro tipo de funcgGes, igualmente importantes para o fornecedor.

e Funcdo de volume: frequentemente, no sentido de obter economias de escala,
os fornecedores dao primazia a quantidade de produtos que vendem e ndo ao

lucro que fazem com a sua venda. A retencdo de clientes é determinante para a
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rentabilidade do fornecedor e também assume um papel importante face a
tendéncia das empresas utilizarem um numero reduzido de fornecedores.
Perante isto o fornecedor faz concessdes ao nivel do prego para lidar com os
clientes que efectuem volumes elevados de compras.

e Funcdo de seguranca: esta funcdo conduz a uma maior eficiéncia ao nivel dos
custos por parte do fornecedor. Perante as incertezas inerentes aos mercados
competitivos, os fornecedores estabelecem certos relacionamentos com
clientes que servem de seguranga face a dificuldades ou crises com outros
clientes. No caso dessas situagdes problematicas conduzirem a impossibilidade
de efectuacdo do negdcio, estes “clientes de seguranca” sdo utilizados mesmo
gue muitas vezes impliquem condi¢des desfavordveis para o fornecedor. O
impacto desta funcdo ao nivel dos custos reflecte-se na reducdo dos esforcos e
sacrificos que o fornecedor enfrenta para armazenar, vender e entregar esses

produtos.

Todas estas funcdes sdo directas no sentido em que o efeito origina-se
“dentro” de um determinado relacionamento com o cliente. E assumido pelos autores
que o preenchimento de pelo menos uma funcdo directa (ou primaria) contribui para o

valor geral que um fornecedor associa a uma dada relacgdo.

Relativamente as func¢bes indirectas (ou secundarias), € suposto as mesmas
terem um efeito obliquo sobre as partes envolvidas na medida em que o seu
relacionamento esta, directa ou indirectamente, conectado a outros relacionamentos.
Por outras palavras, as fungbes indirectas capturam os efeitos conectados no futuro
e/ou noutros relacionamentos, estando esta realidade intimamente ligada com o
conceito mais amplo de redes de relacionamentos. Sdo apontadas pelos autores

quatro fungdes indirectas criadoras de valor para o fornecedor:

e Funcdo de inovacdo: os fornecedores estabelecem relagcdes com clientes que
sdo considerados como estando na vanguarda tecnoldgica ou que sdo vistos
como especialistas relativamente a um determinado produto. Perante este tipo
de clientes o fornecedor muitas vezes prescinde dos beneficios financeiros do

curto-prazo em funcdo das vantagens a longo-prazo ao nivel do
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desenvolvimento de inovacdes. As inovagdes ao nivel do produto e do processo
podem melhorias do valor das ofertas do fornecedor para esse cliente no
futuro, bem como para outros clientes.

e Funcdo de mercado: muitas vezes as referéncias e/ou recomendacdes de
clientes correntes ajudam os fornecedores a aceder a novos mercados e a
estabelecer novos relacionamentos. Esta fungao reflecte-se, principalmente, no
relacionamento com clientes de grande dimensdo e de elevado prestigio que
sdo conhecidos pela implementacdo de rigorosos critérios na seleccdo dos seus
fornecedores.

* Funcgdo informadora: a obtengdo de informagao através de fontes externas a
empresa é fundamental para o sucesso de um fornecedor. Habitualmente, os
clientes reinem e dispde de informagao sobre desenvolvimentos do mercado
com mais antecedéncia do que os seus fornecedores, sendo essa informacao
relevante para estes. Estes clientes assumem-se literalmente como
informadores sobre o mercado para os fornecedores.

* Fungdo de acesso: nos mercados empresariais outros actores, tais como os
bancos, consultoras, associacdes de comércio ou autoridades oficiais, podem
desempenhar um papel dominante. Por vezes, a experiéncia de alguns clientes
a lidar com os mesmos pode auxiliar o seu fornecedor a diminuir o tempo e o

dinheiro gasto nas interaccdes que estabelece com esses actores.

Em suma, os autores apresentam sete func¢des (directas e indirectas) do
relacionamento com um cliente que se apresentam como potencialmente criadoras de
valor para os fornecedores. O relacionamento com um determinado cliente pode
preencher mais do que uma destas funcdes e a importancia de cada funcao varia, ndo
apenas, de fornecedor para fornecedor, mas também, ao longo do tempo. E também
apontado o facto de em determinadas situagdes as funcdes indirectas poderem ser tao
importantes como as directas e que o fornecedor deve estar apto para gerir esta

realidade no sentido de optimizar o valor retirado de um relacionamento.

2.4. Sintese e proposito do estudo
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A temadtica dos relacionamentos entre fornecedores e clientes em mercados
empresariais tem sido amplamente estudada por diversos autores. Neste estudo
procede-se a uma analise dos relacionamentos que a empresa XGres estabelece com
os seus clientes. Este tipo de relacionamentos varia num continuum entre puramente
transaccionais e puramente cooperativos, podendo situar-se em situacdes intermédias

entre os dois extremos (Anderson et al, 2009).

Também a tematica da gestdo dos relacionamentos assumiu-se como foco de
interesse neste projecto, na medida em que se pretende avaliar se a XGres efectua
uma gestdo dos relacionamentos com os seus clientes. Neste contexto, Ritter (2005)
destaca o facto de as empresas terem a necessidade de explorar e de priorizarem os
relacionamentos com os seus clientes em funcdo das caracteristicas (distintas) dos
mesmos. De igual modo, Doyle (2008) refere que deve existir uma focalizacdo das
empresas nos relacionamentos com os seus principais clientes, sendo esta realidade
potenciada pelo contexto actual dos mercados empresariais marcado pela crescente
competitividade e pela escassez de recursos. O autor propde que essa focalizacdo
assente em quatro critérios: importancia estratégica, significancia do cliente,

rentabilidade do cliente e coeficiente de lealdade.

Constatando-se que cada relacionamento assume caracteristicas Unicas e que
deve proceder-se a diferenciagdo entre os varios relacionamentos, a questdo da
criacdo de valor através dos relacionamentos constitui-se como o passo seguinte deste
projecto. Entre os varios autores que se debrucam sobre esta questdo, é de realcar os
contributos de Ford et al. (2006) que se apoiam no seu modelo constituido pelos trés
elementos presentes nos relacionamentos (actividades, recursos e actores) como
produtores de valor tanto para fornecedores como para os seus clientes. Outra
abordagem referida relativamente a criacdo de valor através dos relacionamentos é a
de Haas et al. (2012) que partindo do conceito de interac¢do aponta quatro facetas
gue compde o processo de criacdo de valor nas relagGes entre empresas: interligacao,

equilibrio na iniciativa, valor derivado da interacgao e construgao sociocognitiva.

No que respeita ao conceito de valor, verifica-se que o mesmo é alvo da analise

por numerosos autores, sendo que actualmente se constata a existéncia de duas
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correntes de investigacdo distintas sobre o valor, uma que incide sobre o valor dos
produtos e servicos adoptando uma perspectiva alargada dos mesmos e a segunda que
se foca no valor presente nos relacionamentos entre fornecedor e cliente. Neste
estudo, assume maior relevancia a segunda corrente de pensamento acima indicada,
interessando compreender como é que os relacionamentos entre a XGres e 0s seus
clientes comportam valor para a empresa. Lindgreen e Wynstra (2005) referem que
um relacionamento comporta outras dimensdes além do valor dos servicos e produtos
trocados entre as duas empresas. Ja Eggert e Ulaga (2001) apontam trés componentes
de beneficio (relacionados com o produto, pessoais e estratégicos) e um componente

de sacrificio como constituintes do valor de um relacionamento.

Constatando-se que os relacionamentos, a sua gestao e o valor que comportam
assumem uma importancia substancial para a empresa, o caracter central do conceito
de valor na actividade da empresa assumiu-se como uma darea de interesse neste
projecto, pretendendo-se avaliar de que forma a XGres desenvolve as suas actividades,
de marketing e comerciais, em fun¢ao do valor dos relacionamentos. Nesta area, Doyle
(2008) defende uma abordagem por parte das empresas totalmente centrada no
conceito de valor, destacando que deste modo é maximizado o valor criado para

ambas as partes de um relacionamento (fornecedor e cliente).

Finalmente, adoptando a perspectiva do fornecedor, esta investigacao
pretende aferir como é que as fung¢des dos relacionamentos entre a XGres e os seus
clientes influenciam a percepg¢do de valor por parte da empresa. Neste dominio é
adoptada a abordagem de Walter et al. (2001) que identificam sete funcoes, directas e
indirectas, que podem criar valor para o fornecedor, verificando-se em que medida é

que esta realidade é observavel no contexto da empresa em estudo.

Definicao das questdes de investigacao

Este estudo tem como objecto de andlise a empresa Xgres, mais
especificamente os relacionamentos que esta estabelece com os seus clientes. Perante

esta realidade em estudo pretende-se identificar que tipo de relacionamentos sdo
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estabelecidos entre as duas partes, se estamos perante relagdes com uma natureza
mais transaccional ou colaborativa. Assume-se também como objectivo da
investigagao percepcionar como é que a XGres avalia o valor dos seus relacionamentos
com os clientes e se essa avaliacdo é assente nas diferentes fungdes que um
relacionamento comporta. Finalmente, pretende-se aferir se a gestdo dos
relacionamentos com os seus clientes é efectuado em funcdo do valor percebido pela

XGres dos mesmos.

Ao proceder a esta investigacdo procurar-se-a conhecer o contexto especifico
da empresa em estudo, confrontando-o com as bases tedricas enunciadas de modo a
serem retiradas conclusdes que serdo apresentadas a empresa no sentido da mesma
analisar os seus processos e, se possivel, melhora-los. Ou seja, analisando o caso
especifico da XGres e confrontando-o com a revisdao de literatura adoptada espera-se
fornecer a empresa as ferramentas que permitam a mesma potenciar o seu

desempenho face as realidades abordadas.

Em funcdo do acima enunciado, formularam-se as seguintes perguntas de

investigacdo as quais se pretende responder:

e Que tipo(s) de relacionamentos sdo estabelecidos entre a XGres e os seus
clientes?

e Quais as implicacdes desse(s) tipo(s) de relacionamento estabelecido entre as
duas partes?

e A XGres efectua uma analise regular do valor dos relacionamentos com os seus
clientes? Se sim, qual?

¢ Na analise de valor dos relacionamentos feita pela empresa em estudo, se ela
existir, que funcdes de um relacionamento sao verificadas?

* A empresa faz a gestdao dos seus relacionamentos com clientes em fungao do

valor dos mesmos? Como se materializa?
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Capitulo 3 - Metodologia

3.1. Estudo de caso

Tratando-se de um projecto de investigacdo de natureza qualitativa e
exploratoria, cujo objectivo passa pela anadlise dos relacionamentos entre a empresa
XGres e os seus clientes, a verificacdo da existéncia de uma analise do valor desses
relacionamentos e a percep¢do de como a empresa realiza a gestdo dos mesmos,
optou-se pela adopcdo do método de investigacdo de estudo de caso. Para além do
objectivo que orienta o estudo, foram considerados na escolha do método o préprio

objecto em estudo e as questdes de investigacdo colocadas.

O estudo de caso consiste numa investigacdo empirica que aborda em
profundidade e no seu contexto real um fendmeno contemporaneo, nomeadamente
guando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes.
Este método tem sido utilizado em diversas areas de investigacdo, entre as quais o
marketing, permitindo aos investigadores apreenderem as caracteristicas relevantes
de eventos da vida real, tais como processos organizacionais e de gestdo. Entre as
principais estratégias utilizadas no estudo de caso, a mais utilizada passa pelo
investigador seguir propostas tedricas que conduzem o seu estudo e a analise dos
dados recolhidos, dando-lhe a oportunidade de obter uma visdo holistica do objecto
de investigacdo na medida em que s3do estudados diversos aspectos que

posteriormente sdo relacionados e observados dentro do contexto (Yin, 2009).

3.2. Recolha e analise dos dados

Neste projecto definiu-se a empresa XGres como objecto de investigacao,
tendo sido essa escolha fundamentada pela facilidade de acesso aos dados da empresa
e pelas proprias caracteristicas da mesma, ou seja, o facto desta operar no mercado
industrial, dos seus produtos nao poderem ser encarados como commodities e de
possuir um conjunto de clientes que assumam um peso relevante na sua actividade de

negocio.
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A XGres é uma empresa portuguesa que produz material de ceramica, sendo
gue os seus produtos destacam-se por estarem na vanguarda ao nivel da qualidade e
do design. Possuindo diversos departamentos que compdem as vdrias dreas de
actividade da empresa, foram definidos como alvos de recolha de dados, tendo em
consideracdo o objectivo de investigacdo, o departamento de Marketing e o
departamento Comercial. Destes dois departamentos foram entrevistados o Director
de Marketing da empresa e um agente comercial da regidao de Lisboa, de modo a ser

obtida a informacdo que permite a resposta as questdes de investigacdo levantadas.

Yin (2009) refere que as propostas da investigacdo modelam o plano de recolha
de dados e fornece uma prioridade as estratégias analiticas mais relevantes para a
investigacdo. O mesmo autor aponta a existéncia de seis possiveis fontes para a
recolha de dados num estudo de cado: documentos, registos em arquivo, entrevistas,

observacdo directa, observacado participada e artefactos fisicos.

Ao longo do estudo procedeu-se a um intenso processo de revisdo de
literatura. Moreira (2007) refere que a revisdo de literatura constitui um passo
obrigatério em qualquer investigacdo, definindo-a como uma fonte de ideias e de
problemas de investigacdo. A revisao de literatura assume um caracter indispensavel
na medida em que auxilia o investigador na geracdo e no aperfeicoamento dos seus
objectivos e questdes de investigacdo, e devido ao facto de ajudar o mesmo a alargar
os seus horizontes sobre as matérias estudadas (Saunders, 2009). Neste projecto a
revisdo de literatura constitui um elemento integrante do mesmo, sendo importante
devido ao facto de fornecer toda a base tedrica que sustenta a investigacdo. Na
elaboracao da revisao de literatura recorreu-se a manuais académicos e a artigos

cientificos de diversos autores que estudaram em profundidade os temas abordados.

A recolha de dados neste estudo de caso passou pelo recurso a entrevistas e
pelo acesso a documentos da empresa. Deste modo, recolheu-se a informacdo
necessaria a clarificacdo das questdes levantadas, permitindo que o objectivo da

investigacao fosse alcancado.

As entrevistas realizadas aos dois colaboradores da XGres assumiram um cariz

gualitativo, tratando-se de entrevistas semi-estruturadas. Cada entrevista teve uma
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duracdo de aproximadamente uma hora, tendo sido realizada a gravacdo das mesmas
no formato audio. A entrevista ao Director de Marketing foi efectuada no dia 03 de
Setembro, tendo sido necessario posteriormente recolher informacdo suplementar,
relevante para a investigacdo, junto do mesmo. Face a impossibilidade de realizar nova
entrevista pessoal, essa informacgao suplementar foi recolhida via email. Ja a entrevista
ao comercial da Xgrés foi realizada no dia 10 de Outubro, com o intuito de recolher
informacgdo que pudesse ser confrontada com a que foi primeiramente recolhida junto

do Director de Marketing.

Ambas as entrevistas foram suportadas por em guido de entrevista (anexo 1),
constando no mesmo as questdes previamente definidas como necessarias para dar
resposta as questdes e ao objectivo de investigacdo deste projecto. O guido serviu para
orientar as entrevistas, no entanto ao longo das mesmas foram levantadas outras
perguntas consideradas relevantes no sentido de aprofundar a informacgao recolhida.
Segundo Moreira (2007), a entrevista baseada num guido é aquela que melhor

corresponde a esséncia de uma entrevista qualitativa.

Também Saunders (2009) refere que cada tipo de entrevista serve um
propésito de investigacdo distinto, sendo que as entrevistas nao-estandardizadas
(semi-estruturadas e em profundidade) sdo utilizadas para recolher dados que
geralmente sao alvo de uma analise qualitativa pelo investigador, por exemplo quando
0 mesmo opta por uma estratégia de estudo de caso. Para este autor, as entrevistas
semi-estruturadas sao especialmente adequadas para investigagdes com um propdsito

exploratorio.

Capitulo 4 - Estudo Empirico

4.1. Breve apresentacao da empresa

A XGres encontra-se integrada desde 2002 num prestigiado grupo italiano que
se assume como uma grande referéncia mundial na producdo de ceramica. Este grupo,
assente numa estrutura comercial de 70 agentes e 8 promotores presentes em mais de

113 paises espalhados pelos 5 continentes, aposta fortemente na investigacdo o que
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Ihe permite estar na vanguarda em termos de qualidade e design dos seus produtos no

sector da ceramica.

Em Portugal, a Xgres possui duas unidades industriais, uma em flhavo e outra
em Aveiro, com uma capacidade instalada de 8 milhGes de m2/ano, contando com
aproximadamente 400 colaboradores em territdrio nacional. Para além das areas

produtivas e administrativas, possui dois showrooms proéprios sitos em Aveiro e Lisboa.

Na sua actividade a Xgres produz quatro marcas de material de ceramica com
caracteristicas distintas. A marca M apresenta-se como uma das marcas lideres no
sector dos pavimentos e revestimentos em grés porcelanico, oferecendo um produto
de exceléncia que se traduz em vantagens técnicas na sua utilizacdo para a construcao
e espacos publicos ou privados. Ja a marca L, criada em 2008, assenta num conceito de
marketing emocional, destacando-se pelo seu design vanguardista que tem conduzido
a sua consolidacdo no mercado de revestimentos e pavimentos ceramicos de gama
média-alta. A marca B, oferece uma gama de produtos que se caracteriza pelo seu
cariz mais ecoldgico e econdmico que deriva da racionalizagdo do seu processo
produtivo. Finalmente, a marca E detém uma oferta de materiais em grés porceldnico
que, através da simplicidade de formatos, cor e acabamentos, se apresenta como

mais-valia na rela¢do qualidade-preco.
4.2. Andlise do caso da empresa XGres

A analise as entrevistas efectuadas ao Director de Marketing e ao Comercial da
empresa Xgres sera estruturado em funcdo das questdes de investigacdo levantadas
no projecto, sendo enunciada a informacgao recolhida junto dos entrevistados sobre a
guestdo em analise que por sua vez é complementada com os excertos mais
relevantes de cada entrevista. Posteriormente serdo referidas as conclusdes retiradas

da andlise da empresa, que por sua vez sao confrontadas com as teorias estudadas.

Pl 1 — Que tipo(s) de relacionamentos sdo estabelecidos entre a XGres e os seus

clientes?
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Antes de se proceder ao questionamento acerca do tipo de relacionamento que
a empresa estabelece com os seus clientes, foi pedido ao Director de Marketing da
empresa que identificasse quem sdo esses mesmos clientes, tendo sido referido que a
XGres trabalha apenas com retalhistas e nunca com os clientes finais que utilizam os
seus produtos, ou seja, segundo as palavras do entrevistado “Os nossos clientes sao
exclusivamente retalhistas. N6s ndo vendemos directamente a construtores, gabinetes

de arquitectura ou de design de interiores”.

De seguida questionou-se o informante sobre o peso dos seus clientes no
negdcio da XGres, sendo que este confirmou que devido ao facto de possuirem um
numero reduzido de clientes, situacdo que deriva da estratégia da empresa que tenta
“[...] para cada zona do pais ter o numero suficiente de clientes para abranger toda a
area mas com o cuidado de ndo ter demasiados clientes a operar na mesma area de
modo a ndo se canibalizarem”, cada cliente possui um peso importante na actividade
da empresa. Refere também que “Costuma-se dizer que por regra 20% dos clientes
representam 80% da facturacao. Nds fizemos esse estudo e no nosso caso é quase isto
gue se verifica, mais concretamente 25% dos nossos clientes representam 80% da

nossa facturacdo” o que demostra o peso efectivo de alguns clientes para a XGres.

Ap0ds caracterizar-se os clientes da empresa e de se averiguar sobre o peso dos
mesmos na actividade da mesma, prosseguiu-se para a andlise da natureza dos
relacionamentos estabelecidos entre as duas partes, tendo como objectivo constatar
se tinham um cariz mais transaccional ou mais colaborativo. Nesta questdo a resposta
obtida foi taxativa no sentido de apontar os relacionamentos como marcados por uma
grande proximidade e colaboracdo entre as partes, tendo sido sempre referido que sao
verdadeiras parcerias. De acordo com as palavras do Director de Marketing “o que nos
acontece é que muitos dos relacionamentos que temos com os nossos clientes sao
relacionamentos com 20 anos ou mais. Sdo relacionamentos de grande proximidade
junto dos clientes, o que é uma vantagem porque conhecemos bem o cliente, sabemos
o0 que ele quer, o que ndo quer, aquilo que gosta e o que ndo gosta...”. Em suma,
segundo o mesmo “Basicamente pode falar de parceria, ou seja, existe essa

preocupacdo de ouvir os principais clientes, aquilo que eles pretendem [...]. Tentamos
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construir uma relagcdo win-win que tem de ser muito cooperativa de modo a que

ambas as partes fiquem a ganhar no final”.

De modo a confirmar-se a informacao recolhida junto do Director de Marketing
confrontou-se o Comercial com a mesma questdo, tendo o mesmo confirmado a
cooperacdo entre as duas partes referindo “nés [os comerciais] temos um trabalho
muito préximo dos clientes da empresa, estamos em constante contacto com eles,

fornecendo e recebendo informacgdo”.

P12 — Quais as implicagGes desse(s) tipo(s) de relacionamento estabelecido entre as

duas partes?

Estando perante relacionamentos colaborativos entre a Xgres e os seus
clientes, procurou-se saber junto do Director de Marketing no que é que essa

colaboracdo e proximidade entre as partes se reflectem.

Relativamente a esta questdo constatou-se que a colaboracdo e a proximidade
entre a XGres e os seus clientes reflectem-se em vdrias dimensdes, estando sempre
presente uma preocupacdo no sentido de ambas as partes beneficiarem deste
processo de interaccdo. De acordo com o informante, a colaboracado reflecte-se em
dimensdes como “o desenvolvimento do produto e as préprias necessidades do
retalhista”, neste sentido enuncia que “Como temos uma grande proximidade com
eles os nossos comerciais falam com eles e perguntam: que tipo de produto vende
mais, 0 que é que consideram necessario a XGres fazer para seu beneficio ou que
produto seria interessante a empresa desenvolver para eles. E na nossa gestao de
desenvolvimento de produtos acabamos por pegar nesses inputs dos nossos clientes
[...] para desenvolver produtos que vao ao encontro do que eles pretendem”. Também
neste caso o Comercial foi ao encontro do que foi dito pelo primeiro informante ao
referir que “[...] é nos fornecida informacdo que passamos ao Director Comercial sobre
melhorias a efectuar aos nossos produtos”, posteriormente o mesmo confirma que “a

empresa utiliza verdadeiramente a informagao que transmitimos, pelo menos dentro
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do que é possivel, no sentido de atender as necessidades dos nossos clientes [...] e isto

é visivel em diversas areas”.

Porém, sdo anunciadas outras dimensdes sobre as quais a natureza
colaborativa das relagdes entre a XGres e os seus clientes se reflecte. O entrevistado
refere, por exemplo, os processos de logistica e expedi¢cdo nos quais “tentamos ser
mais rapidos e eficientes na expedicdo que o cliente pretende” e os esforcos da XGres
relativamente ao preco do produto, a este nivel “[..] Em termos tecnoldgicos
alterdmos processos de modo a conseguir baixar o preco do produto e a ndo diminuir a
sua qualidade, para isso baixdamos espessuras dos materiais o que requere menos
tempo no forno, consequentemente reduzimos os gastos em energia e matéria-prima
e na expedicdo leva-se mais material por palete tornado o custo de transporte mais
baixo, ou seja, toda a cadeia diminui em termos de custo. Foi uma readaptacdo que
tivemos de fazer, também a pedido dos nossos clientes, para nos mantermos
competitivos no que toca ao preco”. Também ao nivel da formacdo do cliente a
estreita colaboragao entre a XGres e os seus retalhistas é evidenciada pelo Director de
Marketing da empresa, sendo que o mesmo refere que “[...] durante muito tempo a
empresa teve um departamento dedicado a formacdo dos clientes e actualmente
temos uma pessoa que continua a trabalhar na formagao destes e dos nossos
comerciais, explicando-lhes conceitos, tipologia de aplicacdo do produto, etc.”. Este
esforco na formacdo dos clientes deriva da necessidade destes diferenciarem a XGres
face as marcas concorrentes perante o cliente final, visto que os seus produtos
possuem um preco superior aos demais. Novamente o entrevistado refere que a
“cooperacgdo acaba por ser benéfica para os nossos clientes, cujos colaboradores
recebem formacdo, e para ndés na medida em que o nosso cliente fica apto para
diferenciar e vender mais facilmente o nosso produto”. Sem necessitar de qualquer
referéncia a esta realidade, o Comercial também apontou a formacdo que a XGres
sempre efectuou junto dos colaboradores dos seus clientes “a XGres sempre deu e
continua a dar formacdo aos funcionarios dos retalhistas para que eles consigam

entender os valores da marca e apresentar os produtos de forma conveniente”.

Na medida em que os relacionamentos entre a Xgres e os seus clientes passam

essencialmente seus comerciais, procuramos que o Comercial entrevistado
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caracteriza-se os mesmos. Deste modo, o informante referiu que “[...] para além da
proximidade e da colaboracdo entre as partes, lidamos com os retalhistas de um modo
bastante informal, um exemplo disto passa por muitas vezes as nossas reunides serem
almogos entre nds [comerciais] e os responsdveis de compras da empresa”.
Questionou-se também se existia um processo de adaptagdo entre as duas partes
resultante das suas longas ligacGes tendo o entrevistado referido que “Sim. Tratando-
se de parcerias que ja vém de ha muito tempo atrds existe uma rotinizacdo ndo sé na
forma como lidamos com os clientes mas também nos processos ‘administrativos’...”.
Finalmente, foi perguntado se nas relagdes estabelecidas era frequente existirem
conflitos entre as partes, no que respeita a obtencdo dos beneficios entre as partes,
sendo tal situacdo confirmada tendo sido dito pelo Comercial “surgem sempre
situagdes nas quais a Xgres e os retalhistas tentam ‘puxar a corda para o seu lado’, em
guestoes de preco, logistica, promog¢dao dos nossos produtos [...] no final as partes
acabam por ajustar-se uma a outro e alcanga-se sempre um entendimento em que

cada um obtém os seus beneficios”.

P13 — A XGres efectua uma andlise regular do valor dos relacionamentos com os seus

clientes? Se sim, qual?

Perante a informacdo recolhida junto do Director de Marketing da Xgres, a
empresa avalia o valor do relacionamento que estabelece com cada um dos seus
clientes, situagao que é possivel devido ao reduzido nimero de clientes com os quais a
XGres estabelece relacbes. Essa avaliacdo foca-se essencialmente em duas
componentes: a vertente financeira e a projeccdo que o cliente confere as suas
marcas. Segundo o mesmo “o departamento financeiro da XGres faz uma analise do
retorno financeiro de cada cliente, tendo uma nocdo de quanto é que os mesmos
valem para empresa no que respeita ao seu volume de facturacao”. Na segunda
vertente a empresa tem em consideracdo o valor do seu cliente no que respeita a
“awareness das marcas”, sendo que o informante enuncia que “se avalia em que
medida é que um determinado cliente pode comportar um volume de vendas inferior

mas conferir valor pelo seu posicionamento, nomeadamente junto dos prescritores, ou
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seja, apesar da facturacdo da Xgres com esses clientes ndo ser elevada, o facto de as
marcas estarem |4 presentes ajuda-nos relativamente ao posicionamento

percepcionado pelos clientes finais”.

P14 — Na analise de valor dos relacionamentos feita pela empresa em estudo, se ela

existir, que fung6es de um relacionamento sao verificadas?

Sendo verificado que a XGres avalia o valor que os relacionamentos com os
seus clientes comportam, interessa constatar em que fungbes dos relacionamentos é
gue a empresa identifica a existéncia de valor. Neste sentido partiu-se do modelo
proposto por Walter et al. (2001), que adopta a perspectiva do fornecedor, aplicando-
0 no contexto especifico da empresa em estudo. Neste sentido, o Director de
Marketing da empresa foi questionado acerca da possibilidade de cada uma das sete

componentes do modelo conferir valor junto dos seus clientes.

Deste modo, constata-se que como acontece regularmente, o lucro que um
determinado cliente acarreta para a empresa é um factor primdrio na avaliacdo do
valor do relacionamento com esse cliente. Como ja foi previamente referido e citado, o
primeiro indicador considerado pela XGres quando avalia a sua relagdo com um dado

cliente consiste no lucro que retira do mesmo.

J4 no que concerne as questdes relacionadas com o volume, é uma funcado que
no caso da empresa em estudo ndo comporta muito valor aos seus clientes visto que,
de acordo com as palavras do Director de Marketing “[...] o preco cobrado aos nossos
clientes ndo varia muito em funcdo dos volumes, isto porque pretendemos manter
uma politica de transparéncia ao nivel dos precos. A tabela é igual para todos os
nossos clientes, existindo um primeiro desconto que é equivalente para todos. Depois
existe um numero muito pequeno de clientes, aos quais por adquirirem grandes
volumes, é concedido um rapel em fungcdo das vendas, ou seja, quanto mais vender

maior serd o seu ganho. Porém, trata-se de margens pouco significativas”.

No que respeita a funcdo de seguranca, foram identificadas pelo Director de

Marketing trés realidades que podem ser inseridas na mesma. A primeira passa pelo
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facto de existirem clientes que oferecem fortes garantias de pagamento, detendo um
forte valor para a empresa pela sua regularidade nas questdes de pagamento, mesmo
gue muitas vezes ndo adquiram grandes quantidades e consequentemente nao
apresentem um grande volume de negdcios. Segundo o entrevistado esta “é uma das
guestdes [a] que nds, em termos de valoracdo do cliente, damos grande importancia
[...] podem ser um cliente com menos facturacdo mas muito certo a pagar, acabam por
acarretar mais valor para a empresa”. E igualmente referido que perante clientes com
esta caracteristica “[...] damos-lhe preferéncia em termos de expedi¢cdo de material” e
que esta realidade assume maior relevancia face a conjuntura actual na medida em
gue “toda esta politica (de pagamentos) é muito mais rigida para que ndo haja
problemas futuros de incumprimento face a valores facturados”. A segunda situacdo
identificada passa pela capacidade de determinados clientes da XGres possuirem
capacidade de armazenamento, reduzindo os custos logisticos e de armazenamento da
empresa em estudo. Sobre isto o entrevistado refere que “Antigamente o nosso
cliente armazenava o nosso material, tinha material para entrega imediata ao seus
cliente, ou seja, possuia stock para fornecer imediatamente o cliente final. Hoje em dia
grande parte dos nossos clientes possuem pouco stock [..] temos clientes que
possuem capacidade de armazenamento ou que investem quando acham que um
produto tem potencial para vender [...] primeiro respondemos a um cliente que nos
compra para ter material em stock e depois a um que nos pede consoante as
necessidades”. Finalmente, o informante aponta para existirem clientes cujo
relacionamento assume valor para a XGres por adquirirem produto “que sai da gama”.
Este produto “desvaloriza logo, sai do catalogo e deixa de ter meios que o promovam
[...] ha clientes deste tipo de produto, ou seja, absorvem produtos que saem do

catdlogo, a precos mais baixos, mas muitas vezes em grandes quantidades”.

Apesar de ndo se tratarem de utilizadores finais, os clientes da XGres
apresentam-se como importantes veiculos da informacdo sobre questdes ligadas com
a inovacdo de produto, sendo que a empresa mantém um contacto préximo com os
mesmos no sentido de recolher a informacao de modo a melhorar a vertente técnica e
de design do produto. Como ja foi anteriormente referido, o Director da Xgres afirma

que “[...] na nossa gestdo de desenvolvimento de produtos, acabamos por pegar
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nesses inputs dos nossos clientes [...] para desenvolver produtos que vdo ao encontro
do que eles pretendem”, sendo que as pretensdes dos clientes da XGres sdo uma
extensdo das necessidades dos seus clientes finais. Esta funcdo mediadora, executada
pelos clientes da empresa, entre a XGres e os clientes finais permite a empresa aceder
informacdo relevante acerca de questdes ligadas com as competéncias técnicas do

produto, mas também sobre as necessidades emergentes do mercado.

Finalmente, o Director de Marketing foi questionado acerca da possibilidade do
relacionamento da XGres com determinados clientes desempenhar uma funcdo de
mercado, tendo sido reconhecido que alguns dos seus clientes desempenharam um
papel essencial no acesso a novos mercados. O entrevistado refere, a titulo de
exemplo, que “nos PALOP acabdmos por ter clientes nacionais que abriram espacos
nesses paises abrindo portas para a nossa marca”. Perante a possibilidade de
penetragdo em novos mercados nos quais as marcas nao estejam presentes, a XGres
favorece o recurso a parceiros com os quais ja tenha uma relagdo no mercado
nacional, o que se deve a confianga existente entre as partes. Acerca disto o Director
de Marketing enuncia que “estamos presentes nesses mercados em retalhistas com
guem tinhamos algum relacionamento passado e com quem ja temos confianga, é

sempre um negdcio de confianga...”.

Refira-se que de acordo com as palavras do Director de Marketing da Xgres
falamos sempre de “clientes com caracteristicas distintas, que geralmente ndo

acumulam todas as fungdes valorizadas, sendo muito raro isso acontecer”.

PI5 — A empresa faz a gestao dos seus relacionamentos com clientes em fung¢do do

valor dos mesmos? Como se materializa?

Quando questionado se a gestdao dos relacionamentos da empresa com os seus
clientes seria efectuada tendo em consideracdo o valor desses mesmos
relacionamentos, a resposta do Director de Marketing da XGres foi peremptoria
“Claramente, e sdo consideradas as varias facetas de valor que foram abordadas”,

sendo que, apesar de considerar “[...] o valor no seu sentido multidimensional [...] o
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primeiro critério é a facturacdo e depois 0s outros critérios acabam por ajustar o valor
global do relacionamento com o cliente”. Apesar de ndo interferir directamente em
questdes relativas a avaliacdo do valor dos relacionamentos entre a XGres e 0s seus
clientes, optou-se por questionar também o Comercial sobre este tema sendo que o
mesmo refere “Nds [empresa] sabemos quais sdo os clientes mais valiosos da
empresa. Ndo sei o que é ponderado quando avaliam um determinado cliente mas o

factor econdmico tem um grande peso nessa avaliacdo”.

A gestdo dos relacionamentos reflecte-se em multiplas realidades constatadas
ao longo da entrevista com o Director de Marketing da XGres. Logo no inicio da
entrevista, quando instado a definir quem sdo os clientes da empresa, 0 mesmo refere
que “ Preferimos ter menos retalhistas e com mais qualidade, que tenham capacidade
de apresentar os nossos produtos e valorizar a nossa marca [...] tentamos escolher os
clientes que nos possam promover da melhor forma, cujas equipas tenham boa
formac3o nesta area e que eles préprios dignifiguem a marca...”. E também referido
gue “Muitas vezes a ideia é investir em todo o lado e numa altura em que os recursos
sdo escassos, sendo isto uma realidade recente visto que ha 7 anos atras ndo existia o
menor cuidado nesse aspecto e tentdvamos estar em todo o lado, temos de apostar
primeiramente nos que tém mais valor para nds e nos outros numa segunda fase”.
Esta é uma situacdo muito enaltecida pelo segundo entrevistado, segundo o Comercial
“[...] antes possuiamos uma equipa maior, mas com a crise financeira isso mudou.
Agora somos menos e os clientes acabam por ser quase os mesmos”, afirmando
posteriormente que “[..] tentamos dar o maximo de atencdo a todos, mas é
impossivel, temos de estar mais proximos dos melhores clientes”. Denote-se que
enquanto foram exploradas as vdrias funcdes de um relacionamento que podem
comportar valor para o fornecedor, foi constante a referéncia do Director de
Marketing ao facto da empresa “privilegiar” os clientes que que se destacavam por
possuir mais valor em cada funcdo. Isso vai ao encontro do discurso mantido pelo
Comercial quando falava sobre este tema, tendo o mesmo dado o exemplo de que
“[...] até ao nivel do merchandising entregue aos nossos clientes nota-se o peso destes
para a XGres, os melhores recebem mais material e os que representam menos valor

recebem menos”.
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Ao ser questionado se a empresa selecciona mesmo que relacionamentos
pretende manter ou abandonar, o Director de Marketing refere que a XGres “faz uma
seleccdo dos seus clientes”, sendo que “[...] efectivamente temos a capacidade de
dizer ndo, que entregamos ou ndo entregamos em func¢do de um cliente possuir ou
ndo valor para a nossa empresa”. Relativamente a este ponto o Comercial veio a
confirmar esta situacdo dizendo que “[...] ja houve casos em que os clientes falhar para
com a empresa, nomeadamente em questdes de pagamento, e a Xgres simplesmente

deixou cair as relagbes que tinha com eles”.
Capitulo 5 — Conclusdes e Limitagdes
5.1. Conclusoes

Através da informacao recolhida juntos dos dois entrevistados é possivel retirar
algumas conclusdes relacionadas com as questdes de investigacdo levantadas neste
projecto sobre o caso especifico da XGres, sendo as mesmas confrontadas com os

enunciados tedricos que compdem a revisao de literatura da investigagao.

Primeiramente, no que respeita ao tipo de relacionamentos estabelecidos
entre a XGres e os seus clientes, constata-se que os mesmos assumem uma natureza
colaborativa. Nestes relacionamentos existe uma forte interaccao entre as duas partes
no sentido de criar valor, tanto para o fornecedor (Xgres) como para os seus clientes. A
parceria estabelecida entre as partes resulta de relacionamentos que, por norma, sao
de longa duracdo (20 ou mais anos) o que conduz a criacdo de vinculos fortes de
confianca. Esta proximidade e contacto continuo entre a XGres e os seus clientes sdo
explorados pela empresa no sentido de receber feedback dos seus clientes
(retalhistas), mas também acerca das necessidades dos consumidores finais do
produto. Os inputs recebidos afectam a actividade da empresa em varias dimensoes,
tais como a definicdo do preco, o desenvolvimento do produto e a inovacdo técnica do
mesmo. Deste modo a Xgres pretende alcancgar situagdes em que é criado valor tanto
para si como para os seus clientes, existindo ganhos para ambos os lados. Assim, no
caso da XGres, verificam-se os trés aspectos apontados por Ford et al. (2006) como
fontes de valor para as duas partes envolvidas no relacionamento:

actividades/interdependéncia; unido/associacdo; lacos/compromissos.
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Os relacionamentos comportam as caracteristicas “estruturais” e “processuais” que
sdo habitualmente verificadas nos relacionamentos empresariais, verificando-se a
continuidade dos relacionamentos no tempo, uma complexidade ao nivel da sua
utilizacdo pela Xgres, a informalidade no contacto entre as partes, a existéncia de
adaptagcOes das duas partes decorrentes do caracter duradouro destas relagdes, a
presenca de conflitos entre as partes a varios niveis, uma forte interac¢do social entre
os colaboradores das duas partes e uma efectiva rotinizacdo das praticas

estabelecidas.

Estando perante relacionamentos cooperativos, o valor presente nos mesmos é
algo que a XGres pretende ter em consideracdo na sua actividade. Cada
relacionamento tem as suas especificidades, o que deriva de cada cliente possuir
caracteristicas distintas, perante isto verifica-se que a empresa faz uma aferi¢cdo sobre
o valor presente no relacionamento que estabelece com cada cliente. Essa avaliagao
de valor assenta em dois grandes dominios: um de cariz financeiro e outro ligado a
questdes de visibilidade e notoriedade. Deste modo, a Xgres ao olhar para a sua
relacdo com um determinado cliente avalia ndo sé indicadores financeiros que
indiquem a rentabilidade dos mesmos, mas também a projeccdo que os mesmos dao
as suas marcas e de que modo é que correspondem a identidade das mesmas. Deste
modo, tendo como referéncia o modelo proposto por Doyle (2008) relativo a seleccdo
de clientes, a XGres pondera a importancia estratégica dos seus clientes ao avaliar em
que medida é que os seus clientes encaixam nas caracteristicas das suas marcas,
preocupando-se com a existéncia de uma coeréncia entre o seu posicionamento e
imagem e a dos seus retalhistas. Também as dimensdes de significancia do cliente e
rentabilidade sao avaliadas, que deriva da anadlise financeira efectuada a cada cliente
pelo respectivo departamento da Xgres. Relativamente ao coeficiente de lealdade, ndo
foi efectuada qualquer referéncia a sua ponderagcdo para a Xgres quando avalia os

relacionamentos com os seus clientes.

Nos relacionamentos estabelecidos entre a Xgres e os seus clientes constata-se
a presenca de cinco fungdes de um relacionamento que comportam valor para a
empresa. No que concerne as fungdes directas, verifica-se que entre os clientes da

empresa existem casos em que os mesmos comportam valor para a Xgres ao
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desempenharem uma func¢do de lucro e de seguranca, ou seja, existem clientes que
possuem um elevado valor por serem especialmente lucrativos e outros que
preenchem a funcdo de seguranca, podendo neste caso tratar-se de clientes que nao
sejam particularmente lucrativos mas que garantem a empresa uma grande fiabilidade
no que respeita a pagamentos, ou de clientes que oferecem a empresa a possibilidade
de escoar produtos que ja ndo fazem parte do seu catalogo. Em ambas as situacGes
apontadas os relacionamentos com estes clientes possuem um elevado valor para
empresa ao desempenharem a referida funcdo. De acordo com a informacdo
recolhida, constata-se que trés fungdes indirectas de um relacionamento sdo
identificadas nos relacionamentos da empresa com os seus clientes. Assim sendo, a
funcdo de inovacdo é verificada entre clientes que fornecem a Xgres informacdo de
natureza técnica acerca do produto que posteriormente é tida em consideragdo na
concepcdo do mesmo. E igualmente verificdvel que muitos clientes fornecem um
feedback de elevada importancia relativamente ao mercado, nomeadamente sobre as
necessidades dos clientes finais dos produtos, desempenhado deste modo a fungdo
informadora. Também se conclui que existem determinados clientes, que fruto do seu
processo de internacionalizacdo ambrem as portas de novos mercados a Xgres, sendo
gue a empresa exprime a sua preferéncia relativa ao recurso a retalhistas com os quais
ja tenha relacionamentos aquando da entrada em novos mercados, prendendo-se esta
situagdes com a confianga existente entre as duas partes. E enaltecido o facto de ser
muito raro existirem clientes dentro do portfolio de relacionamentos da empresa que
cubram todas as funcdes identificadas, sendo que alguns preenchem umas e outros
outras, sendo que todas comportam valor para a Xgres, sendo que as fungdes directas

assumem um peso maior nessa consideragao.

Por ultimo, verifica-se que a empresa gere os relacionamentos com os clientes
em funcdo do valor dos mesmos. Esta gestdo reflecte-se numa priorizacdo daqueles
gue sdo percepcionados como possuidores de maior valor para a XGres, sendo que a
empresa também assume estes relacionamentos como ‘pontes’ essenciais na sua
ligagdo com os proprios clientes, mas também, de forma indirecta, com os seus
clientes finais. Na coordenacdo das mais variadas accoes inerentes a actividade da

XGres, estes clientes “mais valiosos” sdo colocados a frente daqueles que a empresa
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entende como criadores de menor valor. Esta realidade é acentuada com a actual
realidade marcada pela escassez de recursos, ou seja, possuindo recursos (humanos e
financeiros) mais limitados do que no passado, a XGres tem de focar-se nos principais
clientes, tentando sempre, dentro do possivel, estar presente para toda a sua carteira
de clientes. Esta realidade vai ao encontro da necessidade de focalizacdo nos clientes
“chave” enunciado por Doyle (2008), condicdo fundamental, segundo o mesmo autor,
para a existéncia de uma pratica de Marketing centrada no valor. De acordo com a
informacdo recolhida, a Xgres procura desenvolver, junto dos seus clientes, um
conhecimento acerca das suas necessidades de modo a produzir valor para os seus
clientes. Grande parte dos inputs recebidos destina-se a formulacdo de produtos que
comportem mais valor para os seus clientes (e para os clientes finais), sendo
igualmente verificado o reconhecimento e a aposta da empresa no desenvolvimento
de relagbes numa perspectiva de longo prazo e a dedicacdo do maximo dos seus
recursos de Marketing para entregar valor aos clientes, tendo sido dado o exemplo da

formacdo dada aos colaboradores dos seus clientes.

5.2. LimitagOes

A recolha de dados deste projecto baseou-se maioritariamente em entrevistas
cujo grau de estruturacdo é relativamente baixo, sendo concedida mais liberdade ao
entrevistado no desenvolvimento da mesma. Tendo em conta a natureza menos
estruturada das entrevistas realizadas, existe uma probabilidade maior do entrevistado
omitir informacdo que fosse relevante para a investigacdo. De acordo com Romanelli
(1998), todos os acontecimentos ocorridos numa entrevista sdo significativos, deste
modo, existe a possibilidade de alguns aspectos ndo serem referidos pelos informantes
por os mesmos nao os considerarem relevantes. Ainda assim, esses aspectos podem
assumir uma importancia desconhecida para a discussdo do problema e a sua auséncia

constituir uma limitagao do trabalho.

Também o facto de se ter recolhido informacdo junto de dois elementos da
Xgres constitui uma limitacdo deste projecto. O recurso a mais fontes dentro da

prépria empresa seria enriquecedor para a investigacdo, na medida em que seria
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possivel efectuar uma maior confrontacdo dos dados recolhidos e, consequentemente,

obter informacdo com mais valor para analise do contexto da empresa.

A andlise da informacdo recolhida e a formulacdo de conclusGes acerca da
realidade observada na XGres tem uma natureza relativamente superficial, o que
constitui uma limitacdo deste projecto de investigacdo. O aprofundamento destes dois

dominios seria favordvel para a consisténcia da analise da empresa.

Finalmente, teria sido interessante recolher informacdo junto de alguns clientes
da XGres. Tanto a tematica dos relacionamentos como a do valor destacam-se pela sua
natureza bilateral, assim sendo, a recolha de informacdo sobre os temas estudados
junto das duas partes permitiria uma visdao mais clara e precisa da realidade em

estudo.
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ANEXO 1

Guido para entrevista — Director de Marketing

Quem sdo os clientes da XGres? Estes tém um grande peso no negdcio da empresa?
Que tipos de relacionamentos e que a empresa estabelece com os seus clientes?

No que é que se reflecte esse tipo de relacionamentos estabelecidos entre a XGres e

os seus clientes?
A empresa procede a uma andlise regular do valor desses relacionamentos? Como?

Que fungdes de um relacionamento com os seus clientes é que comportam valor para

a XGres?

A empresa efectua uma gestdo dos relacionamentos com os clientes em funcdo do

valor percebido dos mesmos? Como é que isto se materializa?
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ANEXO 2

Guido para entrevista — Comercial

Que tipos de relacionamentos é que a empresa estabelece com os seus clientes?
Que caracteristicas possuem estes relacionamentos?
No que é que se materializa a colaboragdo entre a XGres e os seus clientes?

Quais sao as dimensdes consideradas pela empresa na analise do valor dos

relacionamentos com os seus clientes?

A XGres faz uma gestao dos relacionamentos com os clientes em fungao do valor dos

mesmos?

No que é que essa gestao se reflecte?
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