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CAPITULO 1- INTRODUGAD

1.1 - Justificativa tedrica e pratica

A busca e a obtencao de clientes fiéis, e por longo
prazo, sintetiza o objetivo do marketing de relaciona-
mento. Empresas que possuem altos niveis de fideli-
dade e reten¢ao criam, consistentemente, um potencial
de lucros maiores.

A tendéncia a globaliza¢do da economia tem
implicado em uma crescente padronizacao de pro-
dutos e servicos em escala mundial. As tradicionais
abordagens para o desenvolvimento de uma estra-
tégia competitiva nao se mostram muito eficientes
em um mercado em que a maioria das empresas usa
essencialmente os mesmos apelos e beneficios.

A vantagem do servico ao consumidor é o que
distingue uma empresa de outra, naqueles que tém
sido campos historicamente dirigidos por produtos.
Em todos os setores da atividade, quando os compe-
tidores estiverem em igualdade de condig¢bes, aqueles
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que derem maior importancia para o servi¢o ao con-
sumidor lucrardo com isto.

O servico e o atendimento ao cliente surgem como
um diferencial contra a concorréncia em qualquer setor
ou atividade. E um retorno as praticas do pequeno
comerciante que conhecia todos os clientes pelo nome,
sabia onde viviam, de que tipos de produto necessita-
vam, quando necessitavam e como gostariam que fos-
sem entregues. Este pequeno comerciante, ao utilizar seu
conhecimento a respeito do cliente, pode entregar um
pacote de servigos ou produtos mais adequado as neces-

sidades desses clientes (Peppers; Rogers, 1994, p.20).

“... Ele contava com uma espécie de marketing com
banco de dados, tratando cada cliente de forma di-
ferenciada, confiando que sabia a respeito de um
determinado cliente. Ele mantinha seu banco de
dados na cabe¢a” (Peppers; Rogers, 1994, p. 20).

Os conhecimentos e habilidades das pessoas que
trabalham na empresa sdo cruciais a sua capacidade de
corresponder as expectativas expressas na estratégia de
servicos. Os funcionarios que tém contato direto com
os clientes sao responsaveis pelo maior efeito sobre a
reputacao da empresa.

Segundo Berry (2000), um relacionamento existe
quando alguém faz uma progressao de experiéncias
anteriores e que, provavelmente, continuarao no futuro.

Marketing de relacionamento poderia ser enten-
dido como o conjunto de “Yodos os esforgos de marketing

12
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dirigidos ao estabelecimento, desenvolvimento e manutengio de tro-

cas relacionais bem-sucedidas” (Morgan; Hunt, 1994, p. 23).

Para Peppers e Rogers (2000), o relacionamento
val se transformando no maior bem da empresa, a
medida que as organizagoes se aprimoram e se esfor-
¢am para conquistar a fidelidade e ampliar o nimero
de clientes, impulsionando o desenvolvimento do mar-
keting de relacionamento.

A estratégia de atendimento ao cliente ¢ parte
central da estratégia comercial de uma empresa, pois
¢ ela que define sua cultura interna e projeta externa-
mente sua imagem. Essa estratégia precisa encontrar
ressonancia em uma estrutura organizacional alinhada
para satisfazer as necessidades dos clientes e, na extre-
midade dessa relacao, esta o funcionario, pois ¢ ele que
mantém contatos pessoais no atendimento de servicos.

Naio ¢ recente a preocupa¢ao das empresas em
contar com pessoas preparadas para o desempenho efi-
ciente de uma funcao, mas, nos ultimos anos, cada vez
mais conscientes de que seu sucesso sera determinado
pela qualificagdo de seus funcionarios, as empresas pas-
saram a atribuir maior relevancia a gestao de recursos
humanos, em especial no que diz respeito ao desenvol-
vimento das competéncias.

Para Durand (1998), competéncia diz respeito
ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
interdependentes e necessarios a consecugao de deter-
minado proposito, dentro de um contexto organiza-
cional especifico.

13



Brandao et al. (2001) fizeram um estudo com 56
gestores, 295 funcionarios da area de atendimento ao
cliente e mais 484 clientes do Banco do Brasil para
definir quais eram as competéncias profissionais mais
relevantes para qualidade no atendimento. Concluiram
que as competéncias descritas poderiam servir como
referéncia em processos que estimulem o desenvolvi-
mento de habilidades e atitudes relevantes a prestagao
de um servigo de qualidade. Os esforcos neste sen-
tido podem contribuir para transformar a qualidade do
atendimento prestado ao cliente em uma competéncia
organizacional e, assim, gerar e sustentar uma vanta-
gem competitiva para empresa.

Durand (2000) sugere que o desempenho
organizacional nio decorre apenas das forgas
do ambiente externo em um jogo competitivo —
as cinco forcas de Porter! — mas, sobretudo, da
maneira como a empresa descobre e alavanca recur-
sos para satisfazer as necessidades dos consumido-
res em um mercado especifico (Prahalad; Hamel,
1990 ; Heene; Sanchez, 1997; Durand, 2000). Bitner
et al. (1994) ensinam que o pessoal de atendimento
¢ fonte de informacao relevante sobre o comporta-
mento dos consumidores. Seu conhecimento é uti-
lizado para melhorar essa interagdao, uma vez que
os funcionarios modificam seus comportamentos

1

O modelo das cinco forgas foi concebido por Michael Porter (1979)
com objetivo de analisar a competi¢dao entre as empresas. As cinco
forcas so: rivalidade entre os concorrentes, poder de barganha dos
clientes, poder de barganha dos fornecedores, amea¢a de novos en-
trantes e ameaga de produtos substitutos.
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de acordo com o “feedback” recebido dos clientes.
Os autores afirmam que a qualidade em servigos
depende da interacao humana.

Algumas empresas tém nos relacionamentos
interpessoais e inter-organizacionais seu grande dife-
rencial competitivo, criando assim os chamados “bens
relacionais”. Ha indicios de que essas empresas estao
desenvolvendo ambientes favoraveis a aprendizagem
e as mudancas transformadoras, ante sua ruptura com

uma politica cognitiva centrada no mercado (Guer-
reiro Ramos, 1981, p. 80).

Desai e Mahajan (1998) observaram a aquisicao, o
desenvolvimento e reten¢ao de clientes por uma pers-
pectiva cognitiva e afetiva. Eles mostraram exemplos
de como a afetividade é usada para aumentar retencao
construindo lealdade. Esta pesquisa assumiu que clien-
tes satisfeitos sdao fiéis nao por simples habito de con-
sumo, e que estratégias de retencao desenvolvem novos
servigos e produtos para satisfazer as necessidades dos
consumidores. Desta forma, os autores concluiram que
a satisfacao de clientes ¢ uma ferramenta da estratégia
de retenc¢ao. Segundo esta teoria, a retengao de clientes
¢ a chave da lucratividade.

Oliver (1997) afirma que a lealdade interpessoal ¢
geralmente mais importante que a lealdade por marcas,
empresas e pontos de venda. Esta afirmacio ¢ baseada por
outros estudos. Por exemplo, Gummesson (1987) escreveu
que em empresas de servico a qualidade do relacionamento
entre clientes e vendedores, que inclui tanto o lado social
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quanto profissional, pode contribuir positivamente na per-
cepgao sobre a qualidade do prestador de servigo.

Muitos estudos tém aprofundado o conheci-
mento sobre os antecedentes e consequéncias do
relacionamento entre vendedores e clientes (por
exemplo, Crosby et al., 1990; Brock, 1998; Selnes,
1998; Sharma et al., 1999; Boles et al., 1997; Keillor
et al., 2000; Boles et al., 2000). Todos estes estudos
tém demonstrado uma estreita dicotomia existente
entre alta e baixa qualidade dos relacionamentos e
relacionamentos efetivos e nao efetivos.

A literatura de vendas tem apontado que a essén-
cia do vendedor esta em desenvolver relacionamento
com compradores criando tanto beneficios economicos
quanto sociais (Tam; Wong, 2001, p 382). Mavondo e
Rodrigo (2001) provaram que os vinculos sociais e a
amizade reciproca entre compradores e vendedores tém
um resultado favoravel para as empresas de venda, tanto
no lado financeiro, quanto na confianca com cliente, no
COMPromisso € na Cooperacao Nos Negocios.

Guenzi e Pelloni (2004) pesquisaram sobre o
impacto dos relacionamentos interpessoais na satisfagao
e lealdade com as empresas prestadoras de servicos e
descobriram que o relacionamento entre compradores e
vendedores pode até prejudicar a empresa. Caso o ven-
dedor largue o emprego e siga para concorréncia, seus
clientes tendem a fazer o mesmo. Outra contribuicao
interessante desta pesquisa ¢ que um cliente quando
para de comprar os servigos de uma empresa e passa
a consumir os de outra companhia, na maioria dos

16
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casos, seus amigos que também sao consumidores
deste servigo, seguem 0 mesmo comportamento.

Em busca de estudos que tratem das conseqiién-
cias das trocas de vendedores foi realizado um levan-
tamento detalhado no sites de pesquisa académica
Emerald?* e Ebsco’, nio encontrando nos periodi-
cos e nas revistas académicas pesquisas especificas
sobre a possivel influéncia da troca de profissionais
no setor de vendas com a perda de clientes, o que
justifica a realizacdao desta pesquisa.

1.2 - Problema geral de pesquisa

A principal pergunta que este trabalho propde
responder é: por que alguns clientes nao renovam seus
contratos ap6s ser realizado uma troca de vendedor?

As questoes secundarias sao:

e Verificar a importancia do relacionamento inter-
pessoal vendedor-cliente na renovagao de contra-
tos e conseqiiente fidelizagao;

* Analisar quais atributos dos vendedores influen-
ciam positivamente na renovac¢ao de contratos;

* Investigar como as diversas variaveis detectadas
no levantamento bibliografico afetam a relacdo
entre a empresa e seus clientes;

2 http:/ /www.emeraldinsight.com
3 http://search.ebscohost.com
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Para responder a estas perguntas sera feito uma
analise comparativa dos efeitos das trocas de aten-
dimento em vendas. No periodo entre 2005 e 20006,
foram selecionados anunciantes do Jornal O Globo
que reduziram seus investimentos, cancelaram ou nao
renovaram seus contratos apos uma mudanca de ven-
dedor. Resultados de entrevistas em profundidade com
estes clientes e vendedores podem explicar quais sao
os principais motivos para a nao renovagao de contra-
tos e prover informagoes relevantes para manutengao
de relacionamentos comerciais de longo prazo.

1.3 - Objetivo geral

O objetivo geral do trabalho é descrever porque
relagbes comerciais que na pratica sao relacionamen-
tos transacionais podem estar baseados por relaciona-
mentos interpessoais; explicando porque a fidelidade
a estes relacionamentos interpessoais pode ser mais
forte que a fidelidade com a marca, produto ou servi¢o
de uma empresa.

18
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1.4 - Objetivos intermediarios

Os objetivos intermediarios da pesquisa sao:

e Verificar se as expectativas de atendimento e as
experiéncias anteriores influenciam renovagao de
servicos e produtos.

e Sistematizar o conhecimento encontrado sobre
o fenomeno do relacionamento e buscar uma
melhor compreensao sobre o processo de desen-
volvimento de relacionamentos entre uma organi-
zacao e seus clientes;

Com os objetivos estabelecidos, a seguir esta o
referencial tedrico utilizado para fomentar este estudo.

O trabalho é composto por cinco capitulos: o
primeiro faz um introdugao inicial para esclarecer os
reais motivos para esta pesquisa, o segundo busca na
literatura vigente embasamento teérico para explicar
a visao de diversos autores sobre os fendmenos apre-
sentados no estudo, o terceiro mostra a metodologia
da pesquisa apresentando o estudo de caso, o quarto
capitulo mostra a analise dos resultados e, por fim, no
quinto estao as conclusdes finais.

19



CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEQRICO

Neste capitulo, revisa-se a literatura em busca
dos conceitos de marketing de relacionamento, fideli-
zagao, vendas pessoais ¢ relacionamento interpessoal
entre compradores e vendedores. Os trabalhos que
tratem com mais especificidade da interacao entre
compradores e vendedores serao destacados, visando
estabelecer as bases da metodologia de pesquisa que
foi realizada.

2.1 — Marketing de relacionamento

A esséncia do marketing de relacionamento nas-
ceu com o comércio. O artesao, na era pré-industrial,
vendia diretamente seu produto ao consumidor final,
tendo, assim a oportunidade de conhecer individual-
mente seus clientes e manter com eles um relaciona-
mento préximo, conseguindo leva-los a fazer repetidas
compras, alimentando a confianca estabelecida (Sheth;
Parvatiyar, 1995; Gronroos, 1999).
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A partir da Revolugao Industrial, a orientagao
de marketing se voltou para as transagoes, devido ao
advento da producio e do consumo em massa. Essa
orientagao foi acentuada apos a crise de 1929, quando
a superproducio de bens no sistema aumentou a pres-
sao pela busca e persuasio de consumidores que com-
prassem os produtos (Sheth; Parvatiyar, 1995).

Como conceito, o termo marketing de relaciona-
mento surgiu no final da década de 1970, em diferen-
tes areas de pesquisa e paises, por meio do crescimento
dos mercados e da concorréncia, quando surgiu a
necessidade de criar e manter relagbes com os consu-
midores. Era o fim da era do marketing transacional,
provocado pela énfase nas relagoes empresa-cliente

(Baker, 2005, p. 25).

De acordo com Gronroos (1994), o objetivo
do marketing de relacionamento é estabelecer, man-
ter e aumentar um relacionamento lucrativo com os
consumidores.

A partir de 1980, a questio do relacionamento
entre empresas tornou-se mais importante, em vista
da énfase gerada sobre as redes de relacionamento e
cadeias de relacionamentos (Baker, 2005, p. 25).

Sheth; Parvatyar (1995) e Aijo (1996), enfatizam que
o marketing de relacionamento envolve um processo dina-
mico com um importante objetivo que ¢ a continuidade.
Gronroos (1999) sugere que o sucesso do marketing de
relacionamento esta no lucro mutuo para prestadores de
servico e compradores e na habilidade de manter o valor
do relacionamento estimulando a recompra.
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Em meados da década de 1990, a literatura sobre
marketing de relacionamento era caracterizada por
uma énfase dual sobre relacionamentos unicos e sobre
relacionamentos dentro do contexto de redes — ner-

works (Baker, 2005, p. 20).

Na segunda metade da década de 1990, a busca
pela criagao de valor comecgou a transformar-se em
busca pela “intimidade com o cliente” (Wiersema,

1996, p. 13).

Marketing de relacionamento em sua visao limi-
tada ¢ apenas uma estratégia que objetiva aumentar
a fidelidade, a satisfacdo e a retencao de clientes. Em
sua visao ampliada é a verdadeira interacao entre as
partes ao longo do tempo, uma dependéncia mutua
relativamente alta entre o vendedor e o comprador
e uma grande preocupagao na forma como os indi-
viduos estao interconectados em rede (Wesley apud

Baker, 2005, p.55).

Morgan e Hunt (1994) descrevem sobre a teoria
do comprometimento e confianca —commitment-trust
theory — que afirma ser o poder o conceito central para
a analise de qualquer rede de relacionamento. Os auto-
res defendem que a presenca de confianca e compro-
misso sao primordiais para o sucesso do marketing de
relacionamento e nao o poder e a habilidade de condi-
cionar as pessoas.

Selnes (1998), realizou um estudo para demons-
trar como confianca e satisfacdo entre compradores
e vendedores pode reduzir a percep¢ao de risco nos
negocios envolvidos.

22
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2.2 — O marketing transacional

O marketing transacional caracteriza-se pelas
trocas diretas de valor entre as partes e seus direcio-
namentos resumem-se a satisfacao de interesses no
curto prazo. Todas as informagdes necessarias entre
as partes estao contidas no pre¢o do produto que esta
sendo trocado, sem necessidade de interagcoes anterio-
res ou subseqiientes. Em uma transagao pura, a marca
do produto, o reconhecimento do consumidor pelo
vendedor, a facilidade de crédito, a preferéncia e pos-
sfvel diferenciagao, tém pouca importancia. Pessoas e
processos sociais nao sao considerados e o trabalho ¢é

a simples busca por compradores (Webster,1995).

As trocas no marketing transacional possuem
claramente um infcio e um fim, nao se configurando
como um processo continuo. Sua orientacao esta nas
caracteristicas dos produtos, pouca énfase em servi-
¢os, compromissos, além de contatos limitados com
os consumidores (Payne, 2000).

2.3 — Atendimento ao cliente

Segundo Bretzke (2000, p.142), atendimento sig-
nifica todas as atividades que visam responder aos
anseios dos clientes, seja um telefonema, uma baixa
de fatura, uma reclamagao, um pedido de compra ou a
remessa de um texto.
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A complexidade da qualidade no atendimento
nao se limita a ser cordial com cliente. Inclui a per-
cepcao de detalhes, da infra-estrutura, a tecnologia, a
qualidade das informagoes e acima de tudo, quem esta

prestando os servicos: as pessoas responsaveis pelo
atendimento (Almeida, 1995, p.18).

Compreender qualidade no atendimento apenas
como cortesia é um erro muito comum. Numa avalia-
¢ao quanto a qualidade no atendimento, a cortesia tem
valor muito pequeno se nao estiver acompanhada de
atencgao, rapidez, eficiéncia e eficacia (Angelo; Gian-
grande, 1999, p.16).

Para Kotler (1999, p.19) o atendimento pode
ser desdobrado em diversos atributos: cordialidade,
velocidade, conhecimento, solucao de problemas,
etc. E cada pessoa pode atribuir diferentes pesos a
estes atributos de acordo com os diferentes momen-
tos e contextos.

Geralmente, no contato pessoal com clientes,
existem dois aspectos: o resultado concreto (o objeto
que foi comprado) e o resultado subjetivo (a intera-
¢ao ocorrida durante o processo de venda). Os clien-
tes valorizam este lado subjetivo e consequentemente
percebem a diferenca na qualidade do atendimento
(Angelo; Giangrande, 1999, p.15).
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2.4 - A venda pessoal

A venda pessoal é um dos instrumentos do
composto de comunica¢ao de marketing ao lado da
propaganda, promocao de vendas, marketing direto,
relacbes publicas, merchandising e publicidade. E a
unica parte do composto de comunicagao de mar-
keting em que a comunicagao ¢ realizada de forma
pessoal e interativa entre a empresa € seus clientes
(Lambin, 2000).

Para Spiro e Weitz (1990), a venda pessoal é um
processo interativo de comunicagao que permite a
flexibilizacao das mensagens do vendedor, as neces-
sidades, desejos, crencgas e valores dos clientes, que se
apresentam de modo diversificado. A flexibilizacao das
mensagens permite o desenvolvimento de um pro-
cesso de vendas pelo vendedor para cada cliente, com
0s seguintes passos:

1) Busca de informagoes essenciais sobre os clientes com
perspectiva de negdcios, antes ou durante a interacao.

2) Desenvolvimento de taticas de abordagens com
base nessas informacdes.

3) Adaptagao e transmissio de mensagens pessoals
aos clientes com perspectiva de negocios.

4) Avaliagao dos resultados das abordagens e men-
sagens pessoais utilizadas.

5) Ajustamento das mensagens pessoais conforme
a avaliacio.

25
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Gragcas as suas caracteristicas, a venda pessoal tor-
na-se um dos pontos mais eficazes para gerar satis-
facdo nos clientes. Antes de realizarem as compras,
os clientes desenvolvem atitudes e expectativas pelas
mensagens publicitarias, promogodes, “propaganda
boca-a-boca”, bem como suas experiéncias anterio-
res relacionadas a empresa e seus produtos. Cabe ao
vendedor decodificar as atitudes e expectativas dos
clientes para oferecer os produtos adequados as suas
necessidades e desejos. Além disso, o vendedor precisa
estar atento as distor¢des das percepgoes dos clientes
quanto aos produtos, servicos pés-venda, condi¢bes
de fornecimento e satisfacao de outros clientes relacio-
nados a sua empresa. Diante deste tipo de problema o
vendedor devera influenciar os clientes para corrigirem
suas percepgoes e resgatar a credibilidade nos produ-
tos e imagem da sua empresa (Lele; Sheth, 1991).

Contudo, Weitz et al. (1995, p. 6) afirmam que,
em qualquer tipo de negbcio, a venda pessoal ¢ mais
do que fazer a venda e conseguir o pedido, seu obje-
tivo é construir um relacionamento - uma parceria -
para obter beneficios ao comprador e ao vendedor no
longo prazo.
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2.5 — A evolugao da venda pessoal

Para Weitz et al. (1995) a evolucao da venda pes-
soal coincide com as orientacdes dadas aos vendedores
nos diferentes periodos, conforme mostra o Quadrol.
Essas orientacOes, nao obstante, ainda existem em

muitos negocios hoje em dia.

Quadro 1 - A evolugao da venda pessoal

ERA PRODUCAO VENDAS MARKETING PARCERIA
Periodo Antes 1930 1930 - 1960 1960-1990 Apos 1990
Objetivo Realizar vendas | Realizar vendas | Satisfazer necessidades| Construir parcerias
Orientacio Necessidades de | Necessidades de | Necessidades de curto Necessidades de
curto prazo curto prazo prazo do comprador longo prazo do
vendedor comprador e
vendedor
Atividades do Conseguir Convencer 0 Igualar ofertas com Criar alternativas,
vendedor pedidos, entregar comprador a necessidades do igualar necessidades
mercadorias comprar comprador do comprador com

capacidades do
vendedor

Fonte: adaptado de (WEITZ et al., 1995, p.12)

Na era da producio, antes de 1930, a demanda
pelos produtos excedia a oferta, sem qualquer compe-
ticao entre as empresas. Os fabricantes tinham os pro-
dutos como foco, sem qualquer preocupagao com as
necessidades dos compradores. Ao vendedor cabia o
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papel de tirar o pedido. Na era de vendas, apds o crash
da Bolsa de Valores de Nova York, em 1929, nao exis-
tiam compradores suficientes para comprar os produ-
tos e a competicao tomou-se intensa entre os fabri-
cantes. Ao vendedor cabia o papel de criar a demanda
pelos produtos com a aplicacdo de técnicas de vendas
persuasivas. Na era do marketing, com a utilizagao da
filosofia do marketing cuja énfase era a satisfacao das
necessidades dos clientes, os vendedores tomaram-se
solucionadores de problemas. Eles procuravam iden-
tificar as necessidades dos clientes e demonstravam
como os produtos poderiam atendé-las. Na era da
parceria, que se iniciou apos 1990, os vendedores e os
compradores reconheceram que poderiam desenvolver
estratégias com vantagens sobre os concorrentes por
meio de um trabalho em conjunto. O vendedor tor-
nou-se um criador de valor, aplicando-se no desenvol-
vimento de solu¢oes que aumentassem a lucratividade
das empresas (Weitz et al., 1995).

2.6 — O relacionamento vendedor-comprador no
processo de negociagao

“O negociador tem dois tipos de interesses: na subs-
tancia e na relacao. Todo negociador quer chegar a
um acordo que satisfaca seus interesses substanti-
vos. i por isso que se negocia. Além disso, o ne-
gociador também tem interesses em seu relaciona-
mento com o outro lado” (Fisher, et al., 1994, p.38)
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As melhores negocia¢oes acabam com uma reso-
lugdo satisfatoria para todos. E comum as negociagoes
de sucesso terminarem em trocas. Nessas trocas, cada
lado da negociacao entrega ou desiste de algo menor
em troca de algo maior. (Bazerman, 1998, p.33).

“Cada vez mais pessoas trocam idéias com o in-
tuito de modificar suas relagdes, cada vez que
chegam a um acordo, estio negociando. A nego-
ciagao depende da comunicacido, e ocorre entre
pessoas que representam a si ou grupos organiza-
dos” (Nierenberg, 1991, p.16).

Uma negocia¢do distributiva envolve apenas a
questao do quanto uma pessoa ganha a custa da outra.
Por exemplo, tentar comprar um produto pagando
sempre um preco menor que o de marcacao. Neste
modelo os interesses de um lado — comprar pelo menor
preco sao opostos com os interesses da outra parte —

vender pelo melhor preco (Bazerman, 1998, p.33).

Negociagoes sao mais do que uma simples luta
sobre quem fica com quanto. Em uma disputa, os
lados tém interesses opostos e raramente avaliam
a importancia e prioridades de cada um. Em nossa
sociedade, a cultura do ganha ou perde faz o ponto de
vista competitivo dominar o que resulta numa predo-
minancia do método distributivo em todas as negocia-
¢coes (BAZERMAN, 1998, p.35).
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Negociagao ¢ buscar solugbes criativas para
resolugoes de problemas. A maioria das pessoas usa
habilidades l6gicas de decisdo para solucionar pro-
blemas. Por exemplo, tentar fazer quatro linhas retas
para conectar todos os pontos do diagrama sem tirar
a caneta do papel:

Figura 1 — Diagrama A

Fonte: Bazerman, 1998, p.35.

As pessoas geralmente tentam as seguintes
solucoes:

Figura 2 — Diagrama B

Fonte: Bazerman, 1998, p.35.

Segundo Bazerman (1998), a maioria das pessoas
tenta usar habilidades légicas de decisao para solu-
cionar o problema, criando pressuposi¢coes que aca-
bam enquadrando a criatividade e limitando outras
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possibilidades de solugdao. Segundo o autor, esta é a
maior barreira imposta a solu¢ao criativa de problemas.

Para ter criatividade é importante pensar fora dos
padrées comuns e um bom vendedor precisa exercitar
este lado para buscar solu¢oes para seus clientes. Solu-
¢Oes criativas geram mais valor, sendo possivel conseguir
uma fatia maior do investimento de um cliente quando
se oferece uma solucao melhor para seu problema.

Descartada a pressuposi¢ao de existir uma bar-
reira a0 redor dos nove pontos ¢ possivel chegar a uma
solucao semelhante a esta:

Figura 3 — Diagrama C

Fonte: Bazerman, 1998, p.36.

Segundo Bazerman (2004), as pessoas fazem ava-
liagSes partindo de um valor inicial e ajustando até
produzir uma decisao final. Neste contexto, o papel
do vendedor ¢ de extrema relevancia, pois a criati-
vidade da solugao pode criar um grande valor para
ambas as partes, além da qualidade de seu relacio-
namento com o comprador facilitar a obtencao do
melhor acordo possivel.

31



VENDER E UMA ARTE

O processo de negocia¢ao compreende quatro eta-
pas: preparacao, criacdao de valor, distribuicao de valor e
implementacao. Na negocia¢ao as partes lutam pelo poder,
conjugando seus interesses no fechamento de um acordo.

Quadro 2 — As quatro etapas do processo de negociagao.

PREPARACAO CRIACAO DE DISTRIBUICAO CONTINUACAO
VALOR DE VALOR

Interesses Brainstorming Concessoes Risco

Contexto Criagio de opgoes Padronizacdo Satisfacdo

Alternativas Suspensio de Emocgdes Equidade
criticas

Epistemologia Cenarios sem Tempo Autogestiao
compromisso

Conformidade Relacionamento Etica Otimizacio

Racionalidade Cooperacio Competi¢édo Durabilidade

Fonte: (Duzert, 2007 p.95)

Durante a fase de PREPARACAO, os negociadores
dedicam tempo para desenvolver aspectos que poderao
servir como diferenciais durante a negocia¢iao na qual
pretendem se envolver. O objetivo desta fase ¢ elaborar
a melhor previsao possivel sobre necessidades, confli-
tos, moedas de trocas, autonomia, alternativas, interesses
comuns que estarao presentes na rodada de negociagao.

O relacionamento entre as partes ¢ assunto cen-
tral na fase de CRIACAO DE VALOR. Nesta fase
sao afirmados valores e desenvolvidas visdes comuns
e, ¢ nela que se origina o dilema entre competir e coo-
perar. Maior sera o valor criado na medida em que
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haja um compartilhamento pertinente de informagoes
e visdes. Algumas atividades comuns desta etapa sio:
exploracao dos interesses de todas as partes, criacio de
op¢oes de aumento do valor disputado, suspensao de
criticas, ado¢ao de mediadores neutros para melhoria
da comunicacao (Duzert, 2007).

Na fase de DISTRIBUICAO DE VALOR o
dilema entre competir e cooperar assume uma forca
maior. A declara¢ao de compromissos toma lugar de
grande importancia, o uso de padroes surge como uma
op¢ao importante no momento da divisao. Tipicamente
sao desenvolvidos os seguintes pontos: desenvolvi-
mento de um clima de muitua confianca, discussao de
defini¢oes de critérios para distribui¢ao de valor e utili-
za¢ao de elementos neutros na sugestao de alternativas
na distribui¢ao do valor criado (Duzert, 2007).

As relagbes de longo prazo surgem da experién-
cia obtida na fase da EXECUCAO. Se a experiéncia
for positiva, a negociagao podera manter-se por longo
prazo. A conformidade e o tempo sao fatores prepon-
derantes a serem considerados porque alimentam a
mutua confianga entre as partes. Os pontos importan-
tes desta fase sao: montagem de acordos sobre moni-
toramento e controle das decisdes tomadas, desenvol-
vimento de aspectos que facilitem a sustenta¢ao dos
acordos firmados, melhoria de relacionamento, ali-
nhamento de incentivos e controles organizacionais.

“A satisfacao das necessidades motiva pratica-
mente a conduta humana.” A partir deste pressuposto,

Nierenberg (1991, p.93-118) propoe uma teoria das
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necessidades das negociagdes considerando que para
iniciar uma negociacao as duas partes devem estar
movidas por necessidades.

Segundo Duzert et al. (2005) e Fisher (1994), uma
negociaciao é composta por dez elementos que sao

fundamentais em cada fase da negociagao conforme
QUADRO 3:

Quadro 3: Matriz de negocia¢des complexas.

QUATRO FASES
1 2 3 4
PREPARACAO | CRIACAO | DISTRIBUICAO | IMPLEMENTACAO
DE DE VALOR
VALOR
INTERESSES X X
OPCOES X X
ALTERNATIVAS X X
LEGITIMIDADE X X
COMPROMISSOS X
COMUNICACAO X X X X
RELACIONAMENTO X X X X
TEMPO X X
CONFORMIDADE X X
CONTEXTO X

NEGOCIACAO DIRETA ENTRE PARTES

NEGOCIACOES INFORMAIS PARALELAS (PIN)

DIALOGOS ENTRE MULTIPLAS PARTES (MSD)

NEGOCIACAO COM A PRESENCA DE AGENTES

NEGOCIAGAO VIA FACILITADOR

BASEADAS EM
INTERESSES

NEGOCIAGAO VIA MEDIADOR

NEGOCIAGAO VIA META-MEDIADOR

NEGOCIAGAO SOB ARBITRAGEM

NEGOCIAGAO VIA JUIZ

DEZ FORMAS DE NEGOCIAR

NEGOCIACAO COM USO DA FORCA

BASEADAS
NALEI

Fonte: Duzert et al (2005)
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1 — Interesses — Interesses sdao diferentes de
posicoes. As posicoes podem ser traduzidas como
exigéncias das partes. Sustentando as posi¢oes estao
sempre os interesses, que sao os motivadores das pat-
tes engajadas nas negociagoes. Os interesses podem
ser: necessidades, preocupacdes, esperangas, desejos €
temores. Melhor sera o negécio quanto maior for a
satisfacao destes interesses.

Fisher et al. (1994, p.58-70) descrevem que os inte-
resses mais poderosos sao as necessidades humanas
basicas. Ao buscar os interesses por tras de uma posi-
¢do, os autores afirmam que os negociadores devem
procurar interesses fundamentais que motivam as
pessoas. A motivagao ¢ obter aquilo de que precisam,
alcancar o que almejam, suprir o que lhes falta.

Segundo os autores, “a conciliacao de interesses,
em vez de posi¢oes, funciona por dois motivos. Pri-
meiro porque, para cada interesse, geralmente existem
diversas posi¢oes possiveis e capazes de satisfaze-lo. (..)
E também porque, por tras das posi¢cdes opostas, ha
muito mais interesses em comum do que conflitantes.”

2 — Opgdes — Opgoes constituem a totalidade
de possibilidades pelas quais as partes podem tecnica-
mente chegar a um acordo. Fisher et al. (1994) suge-
rem criar diversas possibilidades antes de decidir o que
fazer. Eles afirmam que as op¢es podem ampliar a
possibilidade de acordo. Um acordo sera melhor se
for originario das diversas op¢oes possiveis, principal-
mente se explorar todo potencial de ganho mutuo.
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3 — Alternativas - As alternativas sdo possibili-
dades de caminho que cada parte tem em comparagao
ao acordo em negociagao. O acordo negociado sem-
pre podera ser comparado as alternativas possiveis
fora da negociagao.

Portanto, ¢ fundamental responder algumas ques-
toes basicas: qual a alternativa ao problema, qual limite
minimo para um acordo negociado; até que ponto cada
parte esta disposta a ser flexivel; e quais as concessoes
que as partes estao dispostas a fazer. Para a defini¢cao
destes fatores utilizam-se os seguintes conceitos:

BATNA — (Best alternative to a Negotiated Agreement)
¢ uma abordagem que assume diversas denominacdes:

e MAAN - melhor alternativa ao acordo
negociado;

*  MAPAN — melhor alternativa para o acordo
negociado;

e MAPUANA — melhor alternativa para um
acordo nao alcanc¢ado;

e MACNA — melhor alternativa em caso de nao
acordo.

Todas estas siglas tém o mesmo sentido: construir
uma ag¢ao preventiva buscando alternativas no caso de
nao se chegar a um acordo dentro dos limites aceita-
veis. Hste conceito ¢ importante porque define se o
negociador deve prosseguir com a negociagao e fechar
o acordo, ou se deve interromper o processo (Carvalhal

e al, 2006, p.43).
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ZOOPA — Zone of possible agreement ou zona de pro-
vavel acordo ¢ a area de barganha compreendida entre
o desejavel e o limite aceitavel (maximo ou minimo). E

o limite até onde as partes estao dispostas a chegar para
firmar um acordo (Carvalhal e al, 2000, p.44).

Fisher et al. (1994) recomendam construir a area
de acordos possiveis (ZOOPA) e conhecer a melhor
alternativa para o acordo negociado (BATNA) da
outra parte, desenvolvendo ao maximo o seu proprio
BATNA para aumentar o poder na negociagao.

4 — Legitimidade — Legitimidade ou padrdes se
refere a percepg¢ao de justica sobre o acordo negociado,
envolvendo conceitos de equidade e justi¢a sobre o
equilibrio das negociacdes. Leis, regulamentos, politi-
cas, principios e normas servirao de base para decisoes
para ambas as partes envolvidas na negociagao.

5 — Compromissos — Os compromissos e con-
cessoes sao declaracGes verbais ou escritas que definem
o que uma parte fara ou deixara de fazer no processo
de negociagao. Um acordo sera mais sélido quando
estiver baseado em compromissos e concessdes bem
estruturadas, de maneira que possa ser implementado,
entendido e verificado por ambas as partes.

6 — Comunicagido — A comunicagao esta rela-
cionada a capacidade de ser entendido e entender a
outra parte. Na comunicac¢ao de qualidade, as men-
sagens nao se deturpam, promovendo um mutuo
entendimento entre os negociadores mesmo diante
de uma discordancia ou impasse. Uma parte fun-
damental do processo ¢ visualizar as caracteristicas
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pessoais dos negociadores envolvidos e testar a qua-
lidade da comunicacao na negociacdao. As partes
interpretam as informacdes criando idéias e mode-
los mentais advindos de sua capacidade de percep-
¢ao e de sua experiéncia. Nao basta apenas passar
a informacio e esperar que o outro compreenda. i
preciso verificar se ap0s ter recebido a informacgao,
a interpretacao da realidade é a desejada. Uma boa
validacdo faz a comunicacao ficar em sintonia com a
outra parte. Uma boa comunica¢ao faz a verdade ser
entendida na sua melhor 6tica, elevando o nivel ético
das negocia¢oes. Elevar o nivel ético do processo de
negociagao permite o estabelecimento de compro-
missos factiveis e respeitados pelas partes, resultando
no melhor acordo (Carvalhal et al., 2000, p.143-145).

O corpo também ¢ uma forma de passar infor-
magoes. Por meio da leitura corporal do interlocutor
(expressoes faciais, alteracdes do ritmo respiratorio,
gestos, movimentos de cabeca, transpira¢ao, movi-
mento dos olhos, postura, proximidade fisica ou
rubor), o negociador pode obter sinais de maior ou
menor adesao a uma determinada proposi¢ao. Suas
reagoes podem traduzir emogoes (surpresa, raiva,
tédio, ansiedade, culpa, vergonha, constrangimento
ou alegria), que significam aprovagao, desconforto ou
insatisfacdo com o rumo que as negociagdes estejam

tomando (Davis, 1979).

38



EMANUEL FERREIRA

“E claro que certo conhecimento sobre comu-
nicagao nao verbal e a linguagem do corpo ¢é de
grande utilidade na vida profissional. Compreen-
der as motivagbes, os receios e os pontos fortes
das pessoas que participam de situa¢des onde haja
negocia¢des é um trunfo consideravel no mundo
ocupacional. A observacao dos mais sutis movi-
mentos na linguagem do corpo, enquanto acom-
panha a fala, pode ser uma das melhores maneiras
de se obter vantagem. E o conhecimento da lin-
guagem do corpo pode ainda ajudar uma pessoa a
melhorar seu desempenho em conferéncias, ava-
liacGes e mesmo nas situagoes do dia-a-dia” (Fur-
nham, 2001, p.14).

7 — Relacionamento — Relacionamento ¢ a forma
que as partes interagem no processo da negociacao.
Um das mais importantes descobertas em pesquisas
de vendas foi o reconhecimento que a chave para um
longo contrato de sucesso esta no relacionamento
advindo da interagao comprador-vendedor (Dwyer et
al.,1987). A idéia basica do sucesso da interagao ven-
dedor-comprador depende do comportamento das
caracteristicas individuais do comprador interagindo

com as do vendedor (Weitz, 1981.)

Individuos com habilidades de relacionamentos
sao afaveis, sagazes, simpaticos, sociaveis e até encanta-
dores, ou seja, apresentam um quociente de inteligéncia
emocional (QE) elevado, o qual esta relacionado a inte-
ligeéncia intrapessoal e interpessoal. O QE é composto
por trés habilidades adaptativas: a expressao da emocao,
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a regulacdo da emogao com relacdo a si mesmo e a0s
outros e a utilizagao das emog¢des na soluc¢ao de pro-
blemas. Individuos com elevado QE sabem ouvir cri-
ticas e utiliza-las para a melhoria e desenvolvimento,
valorizam a diversidade e estabelecem eficientemente
redes de contatos relacionais. Aprofundar a percepgao,
aprimorar a criatividade, fortalecer a comunicagao ver-
bal e nao verbal contribuem para elevar os niveis de
inteligéncia geral (Furnham, 2001).

Para alcangar objetivos que envolvam outras
pessoas, é necessario focar no relacionamento. Nas
negociagoes como em qualquer situagcao competi-
tiva, existe um clima de tensao natural decorrente do
assunto que sera tratado. A tarefa de estabelecer um
relacionamento propicio para se negociar sera facili-
tada através da criagao de um vinculo no qual impere
o respeito e a confianga entre as partes. Quanto maior
for o relacionamento interpessoal mais agradavel sera
o clima da negociagao.

Porém, se de um lado ¢é sempre mais facil cons-
truir vinculos com as pessoas com as quais ha identi-
ficagao, por outro lado ¢ preciso desenvolver a habili-
dade de nao permitir perdas relacionais quando niao ha
este tipo de afinidade interpessoal.

Grande parte das pessoas tende a formar uma
impressao sobre os outros no primeiro contato. Tal
impressao ¢ decorrente de estereétipos, generaliza-
¢oes e preconceitos. A primeira impressao € relevante
na formacao de opinidao e sentimentos sobre os inter-
locutores. Assim, os primeiros momentos relacionais
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devem ser tratados cuidadosamente, pois tenderao a
afetar os comportamentos posteriores entre as partes

(Carvalhal et al., 2000).

8 — Tempo — F o0 uso do cronograma das etapas
da negocia¢iao de forma inteligente. O tempo ¢ uma
ferramenta muito importante nas negociagoes porque
pode ser utilizado de forma diferente de acordo com
as situacOes. Retardar o tempo significa buscar outras
opgoes ou preparar melhores alternativas, enquanto
acelerar o tempo significa pressionar a outra parte por
uma conclusio. A necessidade de maior ou menor
tempo nas negocia¢oes dependera do nivel de dificul-
dade inicial entre as partes nas trocas de concessdes no
sentido do acordo.

O elemento tempo pode ser vantajoso quando
propicia uma melhor produtividade das negociagdes.
Em contrapartida, quando mal administrado, resulta
em decisdes equivocadas e impasses.

9 — Conformidade — Diz respeito a legalidade dos
contratos firmados nas negociagoes. As leis pertinentes
ao ambiente onde a negociagao se transcreve devem ser
observadas e respeitadas, de forma que a implementa-
cao dos acordos firmados nao entre em tisco.

10 — Contexto — Cenario politico, econdémico,
social, ambiental, comercial, entre outros, onde se
desenvolve negociacao. A analise do contexto normal-
mente é desenvolvida no sentido de visualizacio do
todo e de todas as inter-relacdes dos fatos e situacoes.
Considerando-se o contexto, determina-se a estratégia
da negociacao. O contexto é dinamico e a capacidade
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dos negociadores em acompanhar suas mudangas
constitui um diferencial importante.

O processo de negociagao tradicionalmente da
énfase ao fechamento da venda, na obtencao do resul-
tado. O mercado estd cada vez mais competitivo tanto
no numero de competidores quanto na qualidade de
seus produtos, portanto a énfase na transagao da venda
esta sendo trocada pelo enfoque relacional. Em merca-
dos altamente competitivos, a habilidade de reter um
cliente satisfeito representa uma grande vantagem. Com
isto a teoria da negociagao esta perdendo espago para a
gestao da experiéncia do cliente, onde a forca de vendas
tem um papel fundamental na construcao de relaciona-
mentos solidos com os clientes. (Kelley, 1992).

2.7 — A gestao da experiéncia do cliente

A gestao da experiéncia do cliente é um modelo
que considera as diversas experiéncias que um cliente
pode ter com uma marca, produto, servico ou empresa.
E uma abordagem voltada para o resultado das expe-
riéncias de consumo, analisando como o ato de con-
sumir faz os clientes se sentirem, quais associagoes
emocionais os consumidores tém a partir dele e como
isto os ajudam no relacionamento com outras pessoas
ou grupos sociais.

Segundo Schmitt (2004), estas experiéncias
podem ser vivenciadas de cinco maneiras diferentes.
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A experiéncia da sensagio apela para os cinco sen-
tidos: a beleza do que pode ser observado, a qualidade
do som, do toque, do gosto e do olfato. A experién-
cia afetiva apela aos sentimentos e emogoes mais inti-
mas do cliente. A experiéncia do pensamento apela
ao intelecto, criando valor para os clientes ao envol-
vé-los criativamente. A experiéncia da agao apela
aos comportamentos e estilos, criando valor aos clien-
tes a0 mostrar estilos de vida alternativos ou atitudes
diferentes. A experiéncia da identificagdo comporta
experiéncias sociais. Ela cria valor para o cliente pro-
porcionando-lhe uma identifica¢do social e um senti-
mento de integracao.

Os relacionamentos gerados entre vendedores
e compradores influem na retengao porque os inter-
cambios e intera¢Ges que oferecem determinam se
os clientes consideram seu relacionamento com a
empresa satisfatorio e, também, se irdo ou nao com-
prar seu produto ou servico. Quando se consegue criar
novos valores mediante uma interface amistosa, con-
veniente e agradavel para os clientes, eles certamente
voltam a comprar de quem apresentou tudo isso em
seu beneficio. Portanto, ha um mundo inteiro de cone-
xOes experienciais a ser explorado.

As relagoes entre os diferentes aspectos da
experiéncia do cliente sao regras fundamentais para

conquistar, reter e vender mais produtos e servigcos

(Schmitt, 2004).
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2.8 — Relacionamento interpessoal: as interagoes
entre compradores e vendedores

A passagem do marketing transacional para o
movimento do marketing de relacionamento estimu-
lou os pesquisadores a desenvolverem modelos para as
interacdes comprador-vendedor.

Os pioneiros na pesquisa sobre a diade compra-
dor-vendedor foram Willet e Pennington (1966), que
foram os primeiros a reconhecer que esta interag¢ao
¢ dependente tanto das caracteristicas individuais dos
vendedores quanto as dos compradores.

De qualquer forma, este conceito nao foi desen-
volvido substancialmente até que Weitz (1981) come-
cou explorar rigorosamente a natureza da diade com-
prador-vendedor com seu modelo contingencial da
efetividade do vendedor. O modelo de Weitz (1981)
incorporou um grande nimero de influéncias na efeti-
vidade de vendas e a conseqiiéncia foi um dos mode-
los mais compreensivos nesta area. Embora, pesquisas
subsequentes tenham descoberto variaveis adicionais
que sdo cruciais para o entendimento do processo de
interacdo entre compradores e vendedores.

Um segundo importante esfor¢o nesta area foi o
modelo organizacional do comportamento do com-
prador realizado por Campbell (1985). A esséncia
deste trabalho ¢ a identificagao de parametros espe-
cificos para os gerentes de marketing no sentido de
escolher uma estratégia de interacdo apropriada para
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cada tipo de mercado (mercado doméstico, mercado
de vendas, etc). Infelizmente, embora este modelo de
interacdo incluisse um grande nimero de variaveis,
uma discussao relativamente pequena foi dada aos
mecanismos da interacao. Fatores importantes como
a troca de informacao, resolucao de conflitos, adap-
tacdes, compromisso e confianca, embora citadas no
modelo, nao foram discutidas no artigo.

Dwyer et al. (1987) desenvolveram um modelo
do relacionamento entre compradores e vendedores
que focava as trocas relacionais entre as partes. Este
modelo foi muito importante porque reconhecia os
diversos subprocessos (comunicagdo, valores parti-
lhados, compromisso) que ocorrem durante os varios
estagios do relacionamento. Mas, nenhuma tentativa
foi feita no sentido de incorporar fatores externos rela-
tados no processo de interagdo comprador-vendedor
(caracteristicas pessoais, variaveis de comunicagao,
situacdo de vendas). De qualquer forma, este modelo
¢ um dos mais relevantes no entendimento do relacio-
namento entre compradores e vendedores.

O modelo desenvolvido por Williams et al. (1990),
assim como de Weitz (1981), ¢ um modelo relativa-
mente compreensivo. A importancia desta pesquisa é
o reconhecimento que o relacionamento entre clientes
e vendedores ¢ interativo e bidirecional. O artigo ¢é
uns dos primeiros a incorporar a comunicagao como
um elemento chave na intera¢ao do processo. Embora,
exista apenas uma pequena discussio relatando estes
aspectos da comunicagao para outros componentes na
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interacdao do processo (comportamento dos vendedo-
res, comportamento dos compradores, caracteristicas
estruturais). Esta falha na integragdo limita a aplicabi-
lidade geral do modelo.

Ganesan (1994) contribui de forma importante
para explicar o relacionamento entre compradores
e vendedores. Pesquisando os canais de marketing,
construiu um modelo que reflete o paradigma entre a
exploragio e o desenvolvimento em longo prazo das
orientagoes relacionais. Um aspecto crucial desta pes-
quisa ¢ o reconhecimento, assim como Anderson e
Weitz (1992), que o entendimento no relacionamento
entre compradores e vendedores necessita da percep-
¢ao de ambas as partes. Infelizmente, este modelo ¢é
limitado no escopo e negligencia muitos outros fatores
do sucesso em relacionamentos de longo prazo.

Wren e Simpson (1996), apos realizarem uma
profunda analise dos cinco modelos significativos
desenvolvidos por Weitz (1981), Campbell (1985),
Dwyer et al. (1987), Williams et al. (1990) e Ganesan
(1994), apresentam um modelo da interagdo compra-
dor-vendedor mais compreensivo que os anteriores,
conforme Figura 4.
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Figura 4 - Ambiente de interagdo do relacionamento comprador-
-vendedor

Ambiente de interacéo:

- Estrutura dos relacionamentos:
¢ Trocas relacionais
e Percepcio do todo

Caracteristicas do 1_' ]Z()imsao de_poc{er. Caracteristicas do
vendedor: -C LmaF 4 coinu].ncagao. Cliente:
Caracteristicas * Trrequencia ¢ Tarefas em
Pessoais - * D“e‘?59 e compras
Habilidades * Modalidade ¢ Estrutura do
em venda » [Influéncia centro de
adaptativa compras
Conhecimento e Estratégia de
do vendedor compras
Resultados da Interacio: P

- Baseados na atitude
+ Cooperagio
e Satisfacio
¢ Confianca
« Compromisso
- Baseados no desempenho
¢ Quotas de vendas
e Objetivos de lucros

Fonte: adaptado de Wren e Simpson (1996)

O modelo apresentado na FIGURA 4 integra
quatro dimensoes. A primeira — caracteristicas do
vendedor e variaveis de seu comportamento — reco-
nhece que cada vendedor se apresenta com um unico
conjunto de habilidades e capacidades que impacta o
ambiente relativo as vendas. Colaboram para tal suas
caracteristicas pessoais, técnicas em venda adaptativa e
certo nivel de conhecimento sobre o cliente. A segunda
dimensao — caracteristicas do cliente — considera os
fatores relativos as tarefas de compras, estrutura do
centro de compras ¢ estratégias de compras. A terceira
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dimensao — ambiente de interag¢ao — procura enfatizar
o papel das interacGes entre as pessoas na determina-
¢ao da efetividade na interface comprador-vendedor.
Ela compde-se de duas sub-dimensdes: estrutura dos
relacionamentos e clima da comunica¢ao. A quarta
dimensao — resultados da interacao — inclui as variaveis
que refletem as consequiéncias baseadas nas atitudes e
nos desempenhos de ambos.

Keillor et al. (2000) fizeram um estudo com obje-
tivo de medir o efeito das caracteristicas individuais
dos vendedores em suas performances de vendas
anuais, usando como variaveis independentes trés
caracteristicas freqiientes em outros estudos: orienta-
cdo para vendas/clientes, adaptabilidade, orientacao
para servigo.

Tres hipoteses foram levantadas:

H1 — Vendedores com alto nivel de orientacao
para clientes terdo alto desempenho em vendas.

H2 — Vendedores com alto nivel de adaptabilidade
terdo alto desempenho em vendas.

H3 — Vendedores com alto nivel de orientagao
para servigo terao alto desempenho em vendas.

Ap6s a realizacao de 400 entrevistas com profis-
sionais relevantes no setor de vendas, os resultados
deste estudo mostraram que os vendedores que mos-
traram ter orientacao para cliente sao os que tém os
melhores desempenhos. Uma outra importante con-
tribuicao desta pesquisa foi mostrar a influencia do
comportamento relacional no desempenho de vendas.
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Segundo Werani (2001), nos relacionamentos
entre as empresas, os compradores e vendedores
somam competéncias. Estas competéncias podem
envolver diferentes curvas de aprendizagem e niveis de
eficiéncia que combinadas permitem a criacao de valor
superior no mercado. O valor representa o resultado
das relacbes estimadas entre beneficios e sacrificios
das diferentes partes, tendo a interacdo cooperativa
comprador-vendedor como seu antecedente.

Assim, na perspectiva de fornecer um melhor
entendimento sobre a importancia deste relaciona-
mento entre vendedores e compradores ¢ apropriado
destacar e conceituar os principais constructos presen-
tes e produtos da interagao entre esses profissionais
quando em relacionamentos de longo prazo que carac-
terizam a estratégia de marketing de relacionamento.
Conforme Lindgreen (2001), os constructos sio:
comunicagdo, confianga, compromisso, Cooperagao,
valores partilhados, conflito, poder, comportamento
sem oportunismo e interdependéncia.

A comunicagdo ¢ um processo complexo (Little-
john, 1998), ¢ a primeira variavel presente no inicio
de qualquer entrevista de vendas, que pode ser provo-
cada por uma comunicag¢ao escrita ou oral. O estilo da
redacao, a tonalidade da voz e o conteudo da comu-
nicagao inicial definem, provavelmente, as primeiras
impressoes de uma ou ambas as partes, e podera afetar
a natureza do relacionamento que se inicia.

Conforme fora relatado no item 2.6, 2 comunica-
¢dao também pode ser nao verbal. Segundo Furnham
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(2001) na observagao dos movimentos sutis na lin-
guagem corporal pode conhecer os sentimentos e
sensagoes da outra parte. Este processo ¢ fundamen-
tal porque grande parte das pessoas tende a formar
uma impressao sobre os outros no primeiro contato
(Carvalhal et al., 2000).

A comunicacio torna-se, assim, 0 mecanismo
para se transmitir informagoes persuasivas, exercicio
do poder, coordenar e controlar atividades de marke-
ting entre as partes (Wren; Simpson, 1996). As infor-
magoes entre as partes sao os elos que constituem
os relacionamentos, inclusive os comerciais e outros
envolvidos nos negécios. Por ser mais intensiva no
marketing de relacionamento, em todos os niveis, a
comunicag¢ao necessita um gerenciamento entre as
fun¢oes no planejamento e monitoramento das men-
sagens para uma estratégia consistente e inconsistente

(Duncan; Moriarty, 1998).

A comunicagio ¢é, também, um processo interdepen-
dente e adaptativo, em que os comunicadores afetam-se
mutua e simultaneamente, envolvendo feedback. Compra-
dor e vendedor, no caso, ajustam-se ¢ adaptam-se conti-
nuamente, a0 mundo das pessoas ¢ aos objetos as suas
voltas. Através do feedback, reverso do fluxo da mensa-
gem pelo qual cada um pode reagir rapidamente aos sig-
nos resultantes dos proprios signos, ambos se ajustam
e se regulam constantemente para realizagao de uma
interagdo efetiva (Littlejohn, 1999).

Anderson e Narus (1990) ressaltam que a
comunicagdo representa um papel significativo no
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desenvolvimento da seguranc¢a quanto a continuidade
do relacionamento, servindo para reduzir o nivel dos
conflitos disfuncionais que possam ocorrer. Ander-
son e Weitz (1992), ao examinarem a utilizagao de
promessas nos canais de marketing, observaram que
uma comunicagao aberta representa grandes benefi-
cios as partes, como fruto de encorajamento de alto
nivel no comprometimento entre estas. Adicional-
mente, notaram que os fabricantes e canais tém com-
promissos mais significativos as suas relacdes quando
percebem um alto nivel de comunicagao aberta nos
relacionamentos. Ocorrem mais e melhores comuni-
cagoOes nas relagoes que envolvem grandes interesses
para uma ou ambas as partes e nas quais as pessoas
da dire¢ao sao percebidas como sendo competentes
(Anderson & Weitz, 1989).

Na literatura sobre canais de marketing, diversos
estudos destacam a confianga como um constructo
central para o entendimento da constitui¢do e manu-
tencao dos relacionamentos (Dwyer et al., 1987).

Segundo Santos (2001), a confianca impacta dire-
tamente na lealdade e é fundamental para o desen-
volvimento de fortes e longos relacionamentos.
Evidéncias empiricas demonstram que a confianga
representa uma variavel relacionada a “qualifica-
¢ao do vendedor” e nao uma variavel relacionada
ao vendedor “vencedor do pedido” (Doney; Can-
non, 1997), promove a cooperag¢ao entre compra-
dor-vendedor, aumenta o compromisso com o
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relacionamento (Morgan; Hunt, 1994) e reduz os
conflitos (Anderson; Narus, 1990).

Para Morgan e Hunt (1994, p. 23), confianga ¢é
a crenga existente em um relacionamento no qual
uma parte tem seguranca quanto a confiabilidade
e integridade da outra parte em uma troca. Valores
compartilhados, comunicag¢io e auséncia de com-
portamento oportunista representam anteceden-
tes da confianca, porém suas afirmacoes ignoram
o poder. Esses autores nao negam a importancia
quanto ao entendimento do poder, porém, como
na ciéncia médica que procura entender doenga
e saude, a ciéncia de marketing deve entender os
relacionamentos como funcionais ou disfuncionais.
Assim, o sucesso de um relacionamento de longo
prazo esta mais associado a auséncia do exercicio
do poder coercitivo e a presen¢a da confianga e
compromisso. Para Ganesan (1994), confianga é um
ingrediente necessario para os relacionamentos de
longo prazo pela provocagao da mudanca de foco
as condicoes futuras.

Doney e Cannon (1997) afirmam que o com-
portamento do vendedor no campo é parcialmente
atribuido a cultura, sistema de recompensas e pro-
gramas de treinamento de sua empresa. As empre-
sas compradoras assumem que esse comportamento
reflete os valores e predisposi¢oes do fornecedor.
Nos casos em que o comprador possul experiéncia
limitada com o fornecedor, a confianca nesse for-
necedor sera inferida com base na percep¢ao da
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confiabilidade no vendedotr. Assim, ha uma transfe-
réncia da confian¢a no vendedor para sua empresa
e vice-versa. Dal, a confian¢a do comprador em um
fornecedor baseia-se nos encontros com o vendedor,
contribuindo para reduzir a percepgao de risco asso-
ciado a um possivel comportamento oportunista do
fornecedor (Ganesan, 1994).

Compromisso representa uma parte integral
e central de qualquer relacionamento de negdcios
(Morgan; Hunt, 1994). Em muitos estudos ele ¢ des-
crito como uma espécie de inten¢ao permanente para
construir e manter um relacionamento de longo prazo
(Anderson; Weitz, 1992; Dwyer et al., 1987). Quando
empresas compradoras e vendedoras usam parceria
para realizarem beneficios mutuos, elas necessitam ter
consciéncia da necessidade de desenvolverem com-
promissos reciprocos (Landeros et al., 1995). E este
processo ¢ fundamental para o processo da negociagao
conforme visto no item 2.6. A negocia¢ao nao tem
éxito quando nao ha compromisso de ambas as partes
em concretizar um acordo.

Empresas mutuamente compromissadas incli-
nam-se a coopera¢ao e agao reciproca no atendimento
as solicitacoes, tornam-se flexiveis, trocam informa-
¢oes e engajam-se na solucao de problemas (Noor-
dewier et al., 1990). Como resultado ha melhorias no
processo de troca e aumento de lucratividade para

ambas as partes (Anderson; Weitz, 1992).
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Cooperagao representa um fator necessario para
o sucesso de relacionamentos nos quais os recursos dos
participantes sao utilizados nos processos decisorios.
Assim, a interdependéncia das partes se toma presente
e, na medida em que cresce, aumenta a necessidade de
comunica¢ao (Beebe; Masterson, 1994). Cooperacao
da-se em situacOes nas quais as partes trabalham juntas
para realizar objetivos mutuos ou resultados singulares
com expectativas de reciprocidade ao longo do tempo

(Anderson; Narus, 1990).

De acordo com a teoria de dependéncia dos recur-
sos (Ulrich & Barney, 1984), o ambiente é visto como
uma fonte de recursos raros, valiosos e essenciais para
a sobrevivencia da organizagdao. As organizagoes sao
incapazes de gerarem internamente todos os recursos
ou func¢des requeridas para as proprias sustentagoes.
Desta maneira, elas necessitam realizar transacoes e
relacionamentos com outras instituicoes do ambiente
que possam supri-las dos recursos e servicos necessa-
rios. Dai, dois problemas potenciais surgem: primeiro,
uma falta de auto-suficiéncia cria dependéncia potencial
de outras partes; e segundo, surgem incertezas no pro-
cessos decisorios da empresa pelo nao controle do fluxo
dos recursos por falta de uma previsao acurada. Para
restringir as incertezas, as empresas procuram desenvol-
ver relagoes de trocas cooperadas com vistas a manter
negocia¢des quanto a disponibilidade dos recursos e
tomar mais previsiveis as agoes mercadologicas. Morgan
e Hunt (1994) afirmam que para o sucesso do marketing
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de relacionamento € necessario comportamento coope-
rativo dos parceiros em todos os contextos.

Valores partilhados representam um conjunto
relativo de crencas e atitudes sobre o que é ou nio
apropriado a ser feito. De maneira geral, os valores
que moldam os comportamentos dos funcionarios sao
derivados de duas fontes: do proprio individuo ou da
organizacao. Este sistema de valores da origem a cul-
tura corporativa, que influencia os valores individuais
dos funcionarios (Schermerhom, 1984).

Morgan e Hunt (1994) afirmam que, nos casos
em que os parceiros de um relacionamento compat-
tilham valores, eles demonstram mais comprometi-
mento com esse relacionamento. Os valores compar-
tilhados referem-se a comportamentos relacionados
a ética, qualidade de produtos, taticas promocionais,
servicos etc. Adicionalmente, tém-se dado atencao
aos comportamentos relacionados as normas quanto
a flexibilidade, troca de informacdes, investimentos
idiossincraticos, contratos e solidariedade entre os
parceiros (Anderson; Weitz, 1992).

Segundo Brunner e Zeltner (2000, p.58), con-
flito compreende a existéncia simultanea de interesses
totais ou parcialmente nao conciliaveis entre duas ou
mais pessoas. Ele também ocorre quando metas obje-
tivas de alguma estrutura social como as de grupos, de
institui¢oes ou de organizagoes contradizem as neces-
sidades e interesses de seus membros.
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Para Morgan (1996, p. 197), a existéncia de pontos
de vista rivais, bem como de diferentes orientacoes ¢
objetivos, pode contribuir muito para melhorar a qua-
lidade de tomada de decisao das partes. O conflito
facilita o processo de acomodag¢dao mutua através da
exploragao e resolucao de diferencas, ajudando, assim,
a estimular mudancas ou a manter a situacao. Ha cinco
estilos diferentes que podem ser adotados pelos par-
ceiros para se chegar a um acordo e balanceamento
dos interesses:

* Impeditivo — ignora os conflitos, coloca os proble-
mas em suspenso. Evita confronta¢ao pelo uso de
sigilo, usa as regras burocraticas para evitar o conflito.
* Negociador — negocia, procura entendimentos e
compromissos, encontra solu¢des que satisfagam
ambos.

* Competitivo — ctia situacao perda/ganho, rivalidade,
utiliza jogos de poder, for¢a submissao.

* Acomodador — cede, submete-se e obedece as
conformidades.

* Colaborador — soluciona problemas, confronta
diferencas e divide idéias, procura solu¢des integra-
tivas, busca o ganha-ganha, vé problemas e conflitos
como desafios.

No campo das relagGes sociais, designa-se como
“poder” a capacidade de uma pessoa (A) mudar
o comportamento, a atitude e a convic¢ao de outra
pessoa (B) (Brunner & Zeltner, 2000). Organizacoes
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e individuos buscam o poder para promover seus
proprios interesses. Quanto maior a capacidade de
impor tal aspiragao e alcangar a apropriada finali-
dade, maior o poder da organiza¢iao ou do individuo
(Galbraith,1984).

Assim, o poder na relagdo comprador-vendedor
refere-se a capacidade de um deles para controlar ou
influenciar a estratégia de marketing do outro mem-
bro, tornando possivel a mudanca de seu compor-
tamento, ou for¢a-lo a seguir uma atividade que nao
cumpriria normalmente. O poder de cada parte esta
diretamente ligado a interdependéncia da relagao entre
ambos. Poder desbalanceado esta relacionado a depen-
déncia do outro parceiro, sendo que o acesso a recur-
sos escassos da a uma organiza¢ao mais poder do que
aquela que depende desses recursos. Aquele que tem
mais poder pode usa-lo para realizar demandas sobre
a parte mais fraca (Rosenbloom, 1995).

Comportamento sem oportunismo tem sua
origem na teoria de custos de transa¢cao. Como com-
portamentos oportunistas sugerem-se os envolvidos
com mentiras e fraudes, bem como formas sutis
de desonestidade, como as que violam os acordos
(Lindgreen, 2001).

Para Morgan e Hunt (1994), quando a parte acre-
dita que a outra parte se apresenta com comporta-
mento oportunista, ela perde sua confianca sobre o
outro, provocando uma queda no compromisso do
relacionamento. Os parceiros passam a nao se acredi-
tarem mais.
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Interdependéncia se da quando as partes rea-
lizam, em conjunto, investimentos especificos e
compartilham interesses na manutengao do relacio-
namento. Porém, as partes sao vulneraveis da depen-
déncia e precisam proteger seus investimentos. Ativos
em conjunto podem contribuir positiva ou negativa-
mente, como a interdependéncia assimétrica pode
levar ambas a situacao de reféns. Muitos investimentos
especificos para o relacionamento sao provaveis cus-
tos invisiveis, proprios a esse e inserviveis para outras

atividades (Lindgreen, 2001).

Em resumo, os constructos subjacentes as ques-
toes comprador-vendedor, quando em relacionamento
de longo prazo sio complexos e interdependentes.
Por exemplo, cooperagiao conduz a confianga que,
por seu turno, leva a grande disposi¢ao em cooperar
no futuro, que daf gera grande confianga e assim por
diante (Anderson; Narus, 1990).

2.9 - Tipos de relacionamento interpessoal

Geiger e Turley (2003) desenvolveram um estudo
onde definiram trés tipos de relacionamento inter-
pessoal entre vendedores e clientes: relacionamento
baseado em negocios, relacionamentos cultivados e
relacionamentos sem manchas.

O primeiro seria o relacionamento baseado
apenas em negocios. Os vendedores com este per-
fil acreditam que ter clientes como amigos significa
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nao conseguir fazer o melhor negécio. Eles focam
seus esfor¢os somente na venda, com medo que o ele-
mento humano por de tras de cada negocio possa ser
interpretado como fraqueza na negociagao pelo outro
jogador, e assim, explorar a situacao. Muita amizade e
intimidade na interagao podem ser consideradas como
falta de profissionalismo e prejudicar a credibilidade
do vendedor no longo prazo.

Um dos vendedores que responderam a esta pes-
quisa afirmou:

“Nio tenho clientes como amigos. Nao que eu
considere, e eu nao acredito que eles me conside-
rem um amigo. Se eu tivesse que comprar algo de
alguém, eu preferiria comprar algo de um amigo,
mas provavelmente eu pensaria que nao consegui
o melhor negécio. Eu sempre pensei que é prati-
camente impossivel tirar o melhor de alguém que é
seu melhor amigo. F. 0 mesmo que comprar algo da
sua familia, vocé nunca conseguira tirar o melhor
da outra parte porque nao sera duro com eles.”

O tipo dominante entre os entrevistados seria
o relacionamento cultivado. Neste tipo de interagao
tanto a dimensao pessoal quanto os aspectos nego-
ciais sao igualmente alimentados pelos participantes.
Elementos relacionais entram neste tipo de relacio-
namento apenas por razoes taticas. Certo nivel de
intimidade e amizade estao presentes nestes tipos de
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negociagoes, mas ambas as partes sabem que trata-se
de um contexto estratégico para conseguir seus inte-
resses. Mesmo que os clientes sejam tratados como
reais amigos o interesse comercial que os une mantém
certa distancia. Caso os jogadores consigam manter
o equilibrio entre o lado pessoal e o econémico, isto
pode representar o cendrio ideal para parcerias lucrati-
vas de longo prazo.

Algumas vezes, clientes hostis podem ser desar-
mados com um bom evento social que ajude a cultivar
um bom relacionamento com vendedor. Encontros
sociais sao muitos efetivos porque o ambiente formal
de um escritério impede a aproximagao das pessoas.
Nestes eventos, assuntos informais podem resultar em
bons negdcios.

O terceiro tipo seria o relacionamento “sem
manchas”. Em contraste aos que acreditam somente
em relacionamentos baseados em negdcios e naqueles
que cultivam um relacionamento amigavel baseado em
interesses, este terceiro topico afirma que negocio ¢é
para ser feito somente com pessoas amigas. O foco
nao esta no resultado da venda, mas na manutencao
do relacionamento. Para isto, existe a confianca mutua
no que a outra parte diz. Uma das caracteristicas deste
tipo de interagao ¢ que o vendedor tem um profundo
interesse no desenvolvimento do comprador para que
ele continue sendo seu parceiro de negbcios.

Em produtos tangiveis, com valor de mercado
estabelecido, este tipo de interagao vai envolver uma
grande negociagao de precos onde sera necessaria
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muita influéncia pessoal. Em produtos intangiveis,
onde o valor de mercado nao pode ser demarcado
com facilidade, um alto nivel de confianca sera neces-
sario para que ambas as partes estejam asseguradas da
lucratividade ideal.

Os encontros sociais neste tipo de relacionamento
sao oportunidades de mostrar o lado real de cada um
retirando os personagens de comprador e vendedor.

Em resumo, os tipos de relacionamento serdo uti-
lizados dependendo da situacdo, do tipo de industria,
da cultura organizacional e da predisposi¢ao dos pat-
ticipantes. Em todos os casos, o objetivo ¢ o mesmo:
a continuidade da relagao tanto do ponto de vista eco-
noémico quanto social.

Esta revisao bibliografica apresentou a diversa lite-
ratura sobre relacionamento interpessoal em vendas,
desde a venda transacional, passando pela venda rela-
cional, a teoria da negociacao, os estudos sobre a inte-
ra¢ao entre os compradores e vendedores e os diversos
tipos de relacionamentos existentes. O proximo capi-
tulo apresenta a metodologia utilizada nesta pesquisa.
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CAPITULO 03 - CONCLUSAO

Chegamos ao fim dessa caminhada. Ao longo
das paginas anteriores, falamos de conceitos, teorias,
casos e experiéncias sobre relacionamento interpes-
soal, especialmente dentro do contexto de vendas e
negociagoes. Mas, olhando de perto, o que fica mesmo
nao ¢ so teoria: ¢ a lembranga de que, no fundo, tudo
gira em torno de pessoas.

O fio condutor: pessoas antes de negdcios.

A gente comegou destacando como o atendimento,
por mais que pareca um detalhe, pode ser o diferencial
que mantém ou afasta um cliente. Falamos de como, no
passado, aquele comerciante que conhecia o nome e o
gosto de cada fregués ja fazia, sem perceber, o que hoje
chamamos de “marketing de relacionamento”. E vimos
como isso continua atual: em meio a globalizacao e a
padronizagao de servigos, ¢ justamente a atengao indi-
vidual que faz a diferenca.
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Esse fio condutor — colocar pessoas antes dos
negocios — atravessou todo o livro. Aprendemos
que, quando a conexao entre comprador e vendedor
¢ forte, ela pode ser até mais duradoura que a fideli-
dade a marca ou ao produto. Em outras palavras: as
pessoas nao lembram sé do que compraram, mas de
como foram tratadas.

O que realmente importa nas relagoes:

As pesquisas, casos ¢ reflexdes mostraram que
confianga, comunica¢ao, COMpPromisso € cooperacao
nao sao palavras bonitas de manual, mas sim pilares
praticos que sustentam qualquer relacao duradoura.
Sem confianga, por exemplo, nao ha contrato que se
mantenha. Sem comunicacao clara, nao ha como ali-
nhar expectativas. Sem compromisso mutuo, o rela-
cionamento nao passa de interesse momentaneo.

No fundo, o que clientes querem — ¢ o que todos
nos queremos — ¢ se sentir respeitados, ouvidos e
valorizados. Parece simples, mas sabemos que exige
esforco constante.

Aplicando no dia a dia

E como levar isso pra pratica? No mundo das
empresas, significa olhar além do produto ou servigo
e enxergar o cliente como parceiro. Significa formar
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equipes de vendas que saibam ouvir, adaptar e criar
solucbes de verdade, nao apenas “empurrar” contra-
tos. Significa, também, compreender que cada troca é
uma chance de fortalecer ou enfraquecer lagos.

No dia a dia fora dos negocios, a licao é parecida:
nossos vinculos — sejam profissionais, pessoais ou
familiares — s6 se sustentam quando ha troca genuina.
Se ndo cuidamos, enfraquecem. Se investimos tempo,
paciéncia e dedicacdo, florescem.

Desafios e cuidados

Claro que nao da pra romantizar. Nem todo
cliente vira parceiro, nem toda relagdo ¢ para sempre.
Ha riscos: quando um vendedor sai de uma empresa
e leva consigo a confianga dos clientes, por exemplo,
vemos como esse vinculo interpessoal pode ser até
mais forte que a lealdade institucional. Por isso, o
equilibrio ¢é essencial: cultivar proximidade sem per-
der de vista que, no fim, também existem regras, con-
tratos e responsabilidades.

Outro cuidado é nao confundir proximidade com
manipulacio. Relagao saudavel ¢ aquela que gera bene-
ficio mutuo. Se um dos lados s6 da e o outro sé recebe,
cedo ou tarde o elo se rompe.
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Para levar adiante

Se fosse pra resumir em uma frase, eu diria: bons
negbcios nascem de bons relacionamentos, e bons
relacionamentos nascem de respeito genuino.

A vida profissional e pessoal vai sempre nos
colocar diante de pessoas diferentes: algumas faceis,
outras desafiadoras. Nem sempre teremos afinidade,
mas sempre teremos a chance de escolher como nos
relacionar. E af que mora a chave.

No fim das contas, mais do que contratos assina-
dos, metas batidas ou produtos vendidos, o que fica
mesmo ¢ a qualidade dos lagos que construimos. E
esses lagos, quando bem cuidados, sio o que abre por-
tas, gera confianga e da sentido a tudo.

Entao, que esse livro nao termine aqui. Que cada
encontro, cada negociagao, cada conversa seja mais
uma oportunidade de colocar em pratica o que vimos:
ouvir, respeitar, cooperar, e, principalmente, lembrar
que toda relacdo ¢ feita de gente para gente.
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