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RESUMO

Este trabalho apresenta um conjunto de Proposi¢oes voltado para a discussido de um tema intrigante e
que tem sido motivo de debates no ambiente académico e profissional de Administracio Mercadoldgica
(Marketing). Procuramos apresentar aqui pontos de vista e idéias que nao estdo, ainda, muito claros
em varios textos dedicados ao Marketing, bem como nos estudos que tém sido realizados sobre o
comportamento do cliente, em especial quando se insere no Marketing a abordagem estratégica e
sistémica e, por isso, preferimos neste trabalho trata-los como uma abordagem primaria no sentido
de se provocar questionamentos que possam melhorar o conhecimento em todos os sentidos dentro
dos principios cientificos para a Administracao. Nestas Proposi¢des sdo tratados como pontos
centrais alguns tipos de problemas que envolvem os clientes, classificando-os em dois grandes grupos
denominados de “necessidades” e “prioridades” aos quais foram alinhados: os tipos de cliente que
podem ser identificados no mercado; as areas ou campos de conhecimento que podem contribuir ou
estao a contribuir para se desenvolver programas de fidelizacao de clientes; e finalizando procurou-se,
também, enfatizar a importancia dos clientes-colaboradores sem o que nio sera possivel realizar as

acoes de manutencao de clientes ou atraciao de novos clientes.
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UMA INTRODUCAO AS PROPOSICOES

Discutir o ambiente estratégico de marketing sempre tem resultado em muitos artificios que
vao desde considera-lo um “ambiente de guerra” — e ai se procura definir estratégias e taticas que sao
usados pelos exércitos, passando a tratar adversarios de negdcios como inimigos de luta — até como
um “ambiente de guerrilha” — e neste caso sao empregadas como validas taticas que tendem a levar os
especialistas de Marketing para um posicionamento capaz de promover ataques surpresa tomados como
modelo das a¢oes de guerrilheiros como ocorreu no Vietnam e em outras lutas de rebeldes orientados
para tomada de poder em alguns paises da Asia, da Africa e da América Latina.

Contudo, para nés que “militamos” em uma diregao mais holistica, na qual procuramos priorizar
o mercado desde uma 6tica focada em principios de Qualidade Integral e no qual delineamos o ser
humano nio como um ganancioso competidor, mas como “coopetidor’” em busca de resultados que
sejam benéficos para todos, preferimos sempre visualizar um cenario competitivo do tipo “ganha-ganha”,
através de um posicionamento estratégico diferente, mesmo que se utilize alguma agressividade positiva,
mas que possam trazer contribui¢oes tanto para a empresa, como retorno sobre os investimentos, quanto
para os clientes e o ambiente, como a agregacao de valor ao cliente e atendimento a suas prioridades.

Contudo, sempre nos defrontamos com uma duvida (que consideramos importante): Quem
sa0 0s nossos clientes? O que eles pensam de nossos produtos? Como eles avaliam nossos negocios?
Como podemos identificar suas necessidades? Quais os produtos que eles buscam para satisfazer suas
necessidades? E possivel uma classificacio dos problemas de consumo dos clientes em termos das suas
necessidades e prioridades? Estas e outras tantas interrogac¢oes deverao ser, hoje, muito comuns entre
os administradores de Marketing e de Estratégias negociais, ainda que muitas delas nao estejam bem
explicitas e abertamente colocadas nesse ambiente de trabalho, quando os especialistas estao batalhando
na busca de algo que tém denominado de “fidelidade de consumo” ou “fideliza¢ao de clientes” como
uma forma de manter o mwarketing share para suas linhas de produtos.

Aqui, neste paper-ensaio, procuramos questionar se realmente existe a tao desejada fidelizagao
que tem sido tema de muitos seminarios, palestras e venda de produtos e servigos de consultoria. Para
isto procuramos orientar nossa contribuicao a discussio através do que denominamos de Proposi¢oes
Estratégicas e reunimos aqui algumas que temos discutido com os estudantes nos cursos de graduagao
e pos-graduacio, procurando alinhar, em sentido interdisciplinar, conhecimentos de alguns campos de
estudo aplicados a Administracido considerando, em particular, um posicionamento prospectivo para
a Administragiao Estratégica de Marketing. Os topicos que compoem este ensaio sao formados por
cada uma das proposi¢oes que elaboramos para as discussoes deste tema e a revisao de literatura que
escolhemos vai indicada como sugestoes para leitura deixando, em alguns casos, de trabalharmos com
citagbes extensivas permitindo-nos a provocagao em lugar de compilagao de textos desses autores
referenciados.

PROPOSICOES ESTRATEGICAS PARA UM ESTUDO DO CLIENTE

Ao elaborar uma proposi¢ao orientada para estudos de estratégias de mercado o nosso ponto alvo
ou foco ¢é o Cliente. Assim, procuramos sair um pouco dos roteiros comuns em estudos de mercado

para centrar nossa aten¢ao nessa figura que para alguns ¢ considerada de rei e que deve ser tratada
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com todos os requintes exigidos por um monarca. Mas, serd que o cliente é realmente um rei ou um
mercenario que esta pronto para atacar a empresa na primeira oportunidade que se lhe der e usa-la
como bem entender para, depois, correr para outra empresa que melhor lhe mostre oportunidades
sem ao menos mostrar qualquer pesar pelo insucesso das vendas da empresa anterior? A idéia de um
cliente-rei nao nos parece muito interessante para adjetivar um consumidor de bens e servicos por se
tratar de um ser humano que procura o mercado com vistas a sanar alguns dos seus problemas pessoais
ou de sustentabilidade pessoal que vao desde caréncias as mais diversas e de ordem primaria até aquelas
de projecgao pessoal em seu ambiente social, sua comunidade de referéncia.

Vejamos alguns pontos que chamamos de proposi¢ées para uma estratégia de mercado,
considerando aqui uma posi¢ao na qual o cliente deve ser visto como um individuo que possui tais
perspectivas de consumo pessoal e nao como sendo um “reizinho”, para quem devemos fazer todas
as vontades para a sua corte, ainda que com prejuizo dos nossos negocios.

Eles nio sao os unicos, mas representam, pontualmente, aqueles que melhor conseguimos alinhar

ao sentido critico que estamos direcionando a metafora do cliente-rei.
PROPOSICAO 1 (P1) - NECESSIDADES E PRIORIDADES

As necessidades de uma pessoa normal podem compreender, em um primeiro momento, dois

grandes conjuntos de problemas que procuramos denominar de:

v Problemas Importantes (PI)
v Problemas Muito Importantes (PMI)

Regra geral uma pessoa pode sentir-se razoavelmente satisfeita quando a maioria dos seus PI ¢é
solucionada. Mas, isto s6 ocorre com alguma efetividade quando essa pessoa “ainda” nao conseguiu
vislumbrar uma linha diviséria capaz de lhe mostrar as diferencas entre estes dois conjuntos de
problemas. Algumas vezes porque as diferengas sio muito sutis e o nivel de percepcao da pessoa nao
foi ativado para um patamar mais elevado que lhe permita identificar pontos significativos e, muitas
vezes, imperceptiveis de diferenciacao entre o que ele considera como uma “necessidade” e o que
considera como uma “prioridade” para a sua vida pessoal e mesmo coletiva (aqui considerando a familia,
os grupos de referéncia, e outros coletivos). Outras tantas vezes ela imagina que um PMI representa
“apenas” algum desvio dos seus PI devido ao habito de avaliar as coisas (visao critica de mundo) a partir
de poucos exemplos ou fracas referéncias pessoais e vividas como exemplos criticos ou com base na
aprendizagem oriunda do (ou apoiada pelo) “senso comum”.

Desde o momento em que uma pessoa comega a ganhar e apreender novos “focos de visio critica
de mundo” (VCM) sua curva de aprendizagem também comega a se modificar, do que resultam novas
formas de apreciacao e, com isto, os problemas passam a ser selecionados — as vezes sem um dado
planejamento ou sem uma forma de tabulagao seletiva e classificatéria no estilo cartesiano estatistico —
de acordo com o grau de importancia que ele percebe para a sua vida, para o seu cotidiano, para a sua
existéncia ou mesmo para sua prépria sobrevivéncia. E o momento em que comeca a surgir o “individuo
substantivo”. Quando isto comega a acontecer, a sua VCM passa a propor-lhe (as vezes até de forma

instintiva e/ou intuitiva) que busque meios que possam realizar mais rapido aqueles problemas que
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mais lhe afligem, colocando em posi¢ao secundaria ou para posterior recorréncia aqueles que, pela sua
configura¢ao atual, podem ser solucionados mais tarde ou de forma singular e por uma metodologia
progressiva. Aqui se tem uma ligeira diferenciagao entre PI e PMI. Ou seja: P1 sio problemas que podem
ser solucionados sem qualquer critério de urgéncia (temporalidade), prioridade ou criticidade especial
e PMI sao aqueles problemas para os quais consideramos um certo valor de prioridade, um certo grau
de criticidade e um significativo nivel de temporalidade para nossa sustentabilidade pessoal ou coletiva
quando estamos envolvidos com algum coletivo especial. Ambos sio considerados interessantes para
o processo de tomada de decisao, sejam no sentido pessoal, sejam no sentido negocial, mas devem
ser contextualizados dentro de modelos decisorios diferenciadores em relagao aos resultados que se
desejam alcangar e aos beneficios que podem ser assegurados para o individuo ou para a empresa. E
o que isto pode nos ajudar dentro da Administracao Estratégica de Mercado?

Neste ponto procuramos fazer uma associa¢ao firme entre as disciplinas ou, como costumamos
agora denominar, campos de conhecimento, que podem contribuir com algumas respostas para esta
questao.

O pessoal de Marketing tem investido esfor¢o consideravel, discutido e publicado um vasto
material sobre estudos do comportamento do consumidor. Muitos desses trabalhos tém sido relevantes
para ajudar o pessoal tanto no ambiente interno quanto no ambiente externo, bem como agregado valor
e conhecimento aos principios cientificos para a Administracao e, a partir desse material, muitos itens
do mix de Marketing tém sido colocados em a¢iao no sentido de, cada vez mais, se envidar esforcos
para “reter o consumidor’”; e aqui surge uma linguagem que vem preocupando aos técnicos envolvidos
com a area de mercado das empresas que se refere a “fidelizagao do cliente”. Essa preocupagao tem
levado muitos especialistas em Marketing a elaborar planos (alguns como verdadeiras panacéias) visando
“conquistar a fidelidade do cliente”. Dada a nossa cultura cartesiana s6 somos capazes de conhecer um
comportamento através da medigao de alguns itens ou pontos de referéncia centrados em modelos
quantitativos com o que se tem procurado metrificar os comportamentos. Descuidamos, destarte, das
varias inteligéncias que uma pessoa possui em seus quatro quadrantes ou esferas de Homem Integral
como sejam: fisico, emocional, racional e espiritual. Na verdade o pessoal de marketing ainda esta muito
apegado aos principios newtonianos de uma medi¢ao molar do comportamento humano para o uso
em negobcios e em administragdao estratégica de vendas. Mas os problemas humanos nao sio apenas
de origem fisica. S0 complexos e vao além de uma mera medida molar. Podemos dizer que sao hoje
mais de estrutura flexivel molecular que quantitativa molar. Deste modo, antes de um investimento
(custo sadio) em programas de “fidelizagao” ou mesmo da compra de alguns programas empacotados
que existem no mercado de consultoria, o empresario, em especial de micro e os pequenos negocios,
devem avaliar efetivamente se o projeto a ser adquirido estd direcionando os esforcos de Marketing
para trabalhar o nivel das necessidades, que vao em sentido qualitativo dimensionadas por variaveis de
PI ou o nivel das prioridades do cliente-consumidor que se compdem de variaveis comuns aos PMI.

Diante do exposto, tem-se que as possibilidades de reter o cliente como consumidor de um
produto comegam pela identificacao de suas “prioridades” pessoais seguidas das suas “necessidades”
cotidianas. Pode acontecer que um mesmo produto atenda a ambas as situa¢oes-problema, contudo ¢é
preciso que se conhe¢am as prioridades porque isto possibilita antecipar a satisfacao de ambas e, com

isso, ganhar a confianga do ambiente consumidor em relagio ao ambiente produtor.
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PROPOSICAO 2 (P2) - POSSIVEIS FORMAS DE FIDELIZAGCAO

Facamos uma pergunta: “Existe Cliente fiel?” E outra mais: “As ferramentas que as empresas (0
pessoal de Marketing em particular) usam realmente contribuem para tornar um cliente fiel a0 consumo
de um produto ou servico?”” Temos algumas dividas sobre qualquer afirmacao a estas questoes numa
época de globalizagao da economia e da informagao. Considerando o numero sempre crescente de
opgoes existentes no mercado e as varias faces das contingéncias economico-financeiras, a “fidelidade”
de um consumidor parece ficar difusa e imperfeita, para nao dizer dificil de sustentar, e quando ocorre
em algum momento ele o faz “por for¢a” de um nicho ou de um monopdlio de mercado, que sao
espécies em extingao na sociedade da informagao e do conhecimento.

Um exemplo para comegar a ilustrar o raciocinio e o discurso ¢ o das empresas de transporte
urbano ou interurbano que “compram” uma concessao de linha de trafego para tomar parte no sistema de
transporte concedido pelos municipios ou pelo estado. Como isto ocorre por forga de dispositivos legais
obsoletos, ainda teremos que tolerar, por algum tempo, que empresas sem condi¢des operacionais e de
seguranca, sem qualidade de atendimento e com equipamentos sem qualquer programa de manutengao
preventiva sejam mantidos em operac¢do, mas, na medida em que ocorra uma educagao superior no
ambiente politico e legislativo, certamente estas posi¢oes deverdo ser modificadas. Geralmente muitas
dessas empresas prestam um péssimo servigo a populagao, aos clientes que viajam de um municipio
para outro e até mesmo dentro do perimetro urbano, porque estao “vendendo” um tnico produto para
aquelas linhas e, diretamente ou dentro do fluxo de viagens, nao existe uma companhia que promova
o devido atendimento e que seja capaz de provocar uma concorréncia neste setor. Tem-se aqui o que
chamamos de “fidelizacdo por forga”. As pessoas adquirem o produto ou servico porque nao existem
produtos ou servigos substitutos ou diferenciados dentro de um dado segmento.

Um outro tipo de fideliza¢do que pode ser identificado no mercado e que requer a atengao do
administrador ¢ a que chamamos de “fidelizagao espontanea ou por impulso”, a qual ocorre quando
a VCM do individuo ¢ capaz de visualizar uma oportunidade significativa ou uma comodidade que
possa lhe proporcionar sustentabilidade pessoal por um tempo econdémico que ele considera 6timo
bem como agregar valor dentro dessa temporalidade de uso considerada; existe um terceiro tipo que
denominamos de “fidelizacio por adaptacao” e, finalmente, um quarto tipo que denominamos de
“fidelizacao condicionada”. Ficaremos, por enquanto, apenas com esses quatro tipos que ja podemos
considerar interessantes para um debate mais construtivo. Cada um destes tipos parece exigir um sistema
estratégico proprio a ser considerado dentro de um mercado fortemente (ou fracamente) concorrente,
em expansio ou em retragao, ou Mesmo no que se costuma ler nos artigos de administragao e economia:
mercado fortemente ou fracamente competitivo.

Assim, num primeiro instante, podemos considerar no ambiente de Marketing quatro formas
acentuadas de “fidelizagdo de cliente” que sio: “por forga”, “espontanea ou por impulso”, “por
adaptacao” e “condicionada”. A identificagao dos comportamentos que conduzem a cada uma delas nao
¢ muito dificil para o pessoal de Marketing, mesmo utilizando parametros cartesianos e molares e isto
deve ser feito, em primeiro plano, para que se possa tragar o perfil estratégico para um dado mercado,
de tal sorte que a empresa possa direcionar seus 4P e seus 4A para produtos e servi¢os de acordo com
as ameagas e as oportunidades que existem nele. Contudo, devido aos aspectos apenas racionais que

envolvem uma compra, estes achados sio quase sempre tratados dentro de um tnico baldo de ensaio
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e as campanhas de marketing ficam sempre direcionadas para atingir de forma indiferenciada o nivel
das necessidades desses clientes-consumidores.

Os dois primeiros tipos, que se manifestam na grande maioria dos casos, com mais intensidade,
nas regioes em desenvolvimento, tendem a ser flexiveis ou transitorios, alternando-se na medida em que

) <C 2 <C

se alterem as condi¢des de “atendimento”, “fornecimento”, “aprazamento”, “aprecamento’” e “garantias
de seguranca de uso ou utiliza¢gio” de um produto ou servico como tratamos em Administracao
de Qualidade Integral através do ciclo QPCES (qualidade como processo; prazo como tempo de
atendimento; custo como investimento; ética; e seguranca).

Os dois dltimos tipos tém uma dura¢ido maior, sobretudo em ambientes mais desenvolvidos,
podendo encontrar-se clientes que s6 deixam de consumir um produto ou servi¢o de uma mesma marca
ou empresa por questdes acidentais, que independem de ambas as partes, tanto as de continuidade do
fornecimento quanto as de continuidade do consumo, como aquelas questoes que ocorrem em fungao
das proprias alteragoes que perturbam o mercado ou acontecem dentro das proprias empresas tais como:
fusoes, incorporagdes, desastres incontrolaveis, turbuléncias “tectonicas”, mudancas de lideranga ou de
governanga, desenvolvimento de novas marcas ou de novos modelos e re-padronizagao de produtos
para adaptacgao a globalizagao do mercado, etc.

As marcas fortes sio exemplos de contextos condicionadores que tendem a prender o cliente-
consumidor por um tempo longo e, muitas vezes, estes s6 deixam de consumir um produto ou servigo
neste caso se ele “envelhecer” dentro da matriz estratégica da empresa (deixando de ser viavel para o
portfolio) ou se for substituido por outro produto em virtude de mudancas mercadologicas da empresa.
Nesta ultima situagao, muitas vezes o consumidor deixa de comprar o novo produto e migra para outra
empresa que ofereca algum produto que se adapte a histéria daquele que dominava sua preferéncia,
dentro ou préximo das conveniéncias que o anterior lhe dava.

Muitas empresas perdem investimento (custos doente) em linhas de produto porque nao
conseguem identificar seguramente estas formas de a¢io dos consumidores desde um foco nos
quadrantes de inteligéncia aqui mencionados e como eles reagem ao se defrontarem com uma quantidade
significativa de produtos similares e/ou substitutos.

Vejamos mais um exemplo quando se trata de comprar um produto orientado para ajudar uma
ONG que cuida de criangas excepcionais e que traz no seu rétulo de forma explicita esta colaboragao
e outro igual que nao tem esta marca. Isto representa uma situagdo que mostra quanto o conhecimento
(produto molecular) esta se sobressaindo em relagao aos meros artefatos (produto molar). Se o cliente
for do tipo que adere “por for¢a” em virtude de estar comprando em um mercado de monopdlio
ou quase-monopodlio, ou no qual existam forcas de cartelizagio (como no caso dos postos de
combustiveis) ele procura adquirir o produto tomando por base elementos relacionados com qualidade,
conforto, seguranga, servico pos-venda, ética ou respeito aos seus valores pessoais e sociais (tais como
responsabilidade social, ambiental, emocional), prazo de entrega e/ou atendimento, localiza¢do, bonus,
brindes, etc., mas nada garante que ele permaneca adquirindo no mesmo posto, comprando na mesma
loja de conveniéncias, etc. mesmo que o pre¢o de mercado seja igual em qualquer ponto de venda.

A perda do Cliente comega na perda do Foco no negécio. F mais importante sustentar o foco
no Cliente e no negocio do que esperar que ele seja fiel. A fidelidade deve ser sua e esta localizada no
seu foco. Em outras palavras quem deve ser fiel é o produtor/fornecedor do produto ou servico e

nao o comprador ou consumidor. O Cliente que também possui um foco, s6 é capaz de focalizar a
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satisfagao de suas necessidades e prioridades. Se o seu foco (foco do seu negbcio) nao alcangar o foco
do Cliente nao ¢ ele que nao possui fidelidade, é vocé que nao esta focalizado para a fidelizacdo dele.
A Figura 1 procura mostrar como a aproximacao do cliente em relacio a empresa e desta em relagao
ao cliente tem como ponto critico o foco.

Voz do Cliente
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Figura 1 — Interacio cliente-empresa

Na situagao (A) o foco da empresa nao consegue alcangar o foco do cliente. Neste caso o cliente
pouco sabe ou conhece sobre a empresa e seus produtos. O ambiente produtor nao consegue priorizar
o ambiente consumidor ou, pelo menos, chegar bem préximo do seu foco. Na condi¢io (B) o foco da
empresa esta bastante interativo com o foco do cliente. Neste caso tem-se uma empresa bem focalizada
e ja conhecendo de forma razoavel os niveis de prioridade do cliente e este, por sua vez ja localiza bem
a empresa em seu programa de satisfacio de necessidades, enquanto no anterior tem-se uma empresa
com dificuldade de focalizagdo do seu cliente. Isto mostra que a aprendizagem organizacional deve
comegar pelo ambiente consumidor antes de promover investimentos no ambiente produtor. O cliente

precede o processo e nao o contrario.

PROPOSICAO 3 (P3) - A CONSTRUCAO DA ADMINISTRAGCAO ESTRATEGICA DE
MARKETING

Com base no que foi colocado em P1 e P2, podemos também dizer que a “fidelizagao” pode
ocorrer ou ser conseqiiéncia direta de varios fatores entre os quais vale lembrar os mais conhecidos
do pessoal de Marketing: marcas, cot, sabor, textura, durabilidade, atendimento, ambiente, dimensoes,
facilidade de carga, facilidade de operagao, facilidade de troca ou substitui¢ao total ou parcial, valor
de revenda, etc. Estes fatores que tendem a gerar impulsos ou interesse espontaneo, ou mesmo
condicionamentos do cliente para o consumo, podem ser distribuidos entre os seguintes fatores:

> Fisicos ou materiais (Fatores Temporais)

Espaciais

Sociais

Ambientais

Sensuais e sensibilizaveis
De Seguranca

De Utilidades

YV V VYV
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> De Qualidade
> Emocionais
> Econ6émico-financeiros, etc.

Alguns desses fatores sao sinestésicos ou que envolvem todos os sentidos. Outros sio visuais
e outros ainda tacteis e auditivos. Todos, porém, podem envolver varias inteligéncias de um cliente-
consumidor no processo de escolha. Como exposto nas proposigoes anteriores, pelo menos seis campos
de conhecimento do curso de Administragao podem formar uma interdependéncia de conhecimentos
(ou como se esta costumando dizer: interdisciplinaridade) para promover a realizacao e o estudo desses
fatores diretamente, que sao: Administracio de Materiais (AM), Administracio da Qualidade (AQ),
Administracao de Pesquisa e Desenvolvimento de Produtos (AP), Administracao do Conhecimento
(AC), Administracao da Produgio e Logistica (AL) e Administragao Estratégica e Prospectiva (AE),
embora outros campos também possam contribuir, sendo com a mesma intensidade, pelo menos com
alguma for¢a importante para que se consiga desvendar os elementos promotores da “fidelizagao do
cliente” como: Administracio de Sistemas Humanos (ASH), Psicologia Aplicada (PA), Sociologia
Aplicada (AS), Antropologia Organizacional (AO), Epistemologia, etc. Assim, um profissional bem
versado nestes campos de conhecimento (disciplinas) deveria ser o escolhido para dirigir a divisao de
Marketing de uma empresa porque seria capaz de montar equipes multiespecializadas e administra-las
com sucesso e desenvolver projetos capazes de realizar com efetividade a posi¢ao de sua empresa no
mercado.

Podemos ilustrar esta interdependéncia usando o modelo hexagonal como segue, o qual centraliza
o foco que se deseja estabelecer em relagao a um dado mercado e como preparar equipes que tenham
maturidade profissional capaz de promover o envolvimento do cliente-consumidor, procurando trazer
para dentro da empresa a sua voz e ndo apenas levar a voz de seu processo produtivo para ele. A sinergia

cliente-negdcio comega no mercado e nao mais no produto ou NO Processo.

AM

AC AP

AE

Figura 2 — Administracido Estratégica de Marketing (AEM)

De acordo com Aaker (2001) na maioria dos contextos de planejamento estratégico de mercado, o

primeiro passo légico é analisar os clientes. A analise de clientes geralmente pode ser dividida de forma

astante util segundo uma compreensio de como o “mercado estd segmentado”, em uma “andlise das
bastante util do um r de como o “mercado est tado”, em “analise d

motivagoes” dos clientes e em uma investigagao acerca das “necessidades nao-atendidas”. Dentre os
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itens tratados por Aaker no topico da segmentagao estao “os beneficios”, “a sensibilidade”, “o preco”, “a
delidade” e “a aplicacio” do produto ou servico. No caso especifico da fidelidade — por ser o topico-
3 (.;
tema deste ensaio — encontramos como proposta deste autor uma matriz na qual ele mostra alguns dos
posicionamentos dos clientes e dos nao-clientes em relagao a marca de um produto de uma empresa.
Abaixo mostramos esta matriz (Figura 3).

Tipos e Classificagido de Clientes

Infiéis |Irregulares Fiéis
Clientes Médio Alto O mais alto
Nio- Baixo Alto Baixo
clientes a médio

Figura 3 — Matriz de Fidelidade a Marca: Prioridades (Adaptado de AAKER, 2001)

Os blocos ou células desta Figura 3 tendem a mostrar uma prioridade estratégica, segundo Aaker,
“bem diferente e pode justificar um programa bem diferente”. F muito facil considerar o cliente fiel
como garantido. “No entanto, se for lancada uma perspectiva da soma dos lucros por toda a vida de um
cliente, isso pode tornar muito mais vivido o valor de um aumento de fidelidade”, diz Aaker (2001).

Segundo esta matriz percebe-se que é possivel encontrar trés tipos de clientes: “os fiéis”, “os
irregulares” e “os infiéis”. Na linguagem do Customer Marketing, segundo Curry e Stora (1999) estes tipos
poderiam ser enquadrados em uma piramide de consumidor encabecada por bons clientes e clientes-
padrao que seriam responsaveis por 80% das vendas e 20% dos custos comerciais, seguidos dos demais
onde se posicionariam os irregulares e os infiéis, com 80% dos custos e 20% das vendas. Isto implica
que precisamos desenvolver projetos de base estratégica para estudar o ambiente de Marketing em que
nosso produto ou servigo esta posicionado ou buscando posicionar-se, a fim de podermos identificar
os varios tipos de clientes que temos.

Poderemos acrescentar a estes tipos um quarto tipo, que engloba aqueles clientes que ainda nao
conhecem o nosso produto ou servico que podemos chamar de clentes insipientes ou ignorantes e sem
experiéncia do produto ou servico (que poderia estar no ambiente do “nao-cliente”) e para os quais
deve ser direcionado um volume significativo de investimentos de Marketing, a fim de poder conquista-
los. Tomando por base a experiéncia da empresa em lidar com os seus clientes, torna-se mais efetivo
trabalhar projetos de desenvolvimento de novos clientes (DNC) e buscar uma ampliacao do Marketing
Share da empresa do que investir muito em recuperar clientes.

A Figura 4 a seguir representa um esbogo que relaciona as possibilidades de investimento na
busca, recuperacao e manutencao de clientes e mostra que a conquista de novos clientes dentro do
ambiente de Marketing deve seguir a orientagao no sentido de: a) identificar quem sao os clientes que
necessitam aprender sobre o nosso produto ou servico e b) como devemos proceder para manter os
clientes regularmente “fiéis”. Este investimento de manutengao representa o que a empresa esta disposta
a arcar para conquistar a “fidelidade” do cliente:
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Matriz de Identificacao de Cliente e Nao-Cliente

+ .
( ) Ch;mi sefn ‘ Clientes
experiéncia
F
do Produto I 1e18
Investimentos I\
Clientes Clientes
Infiéis ‘ Irregulares

Conhecimento e aprendizagem do Produto

Figura 4 — Rela¢io Investimento e Conhecimento do Produto pelo Cliente

A Figura 4 nos indica que em termos de prospectiva em mercado existem trés possibilidades (ou
possiveis cenarios estratégicos) relacionadas a investimentos para conquista de um nao-cliente, como
sejam:

v Cenario 1 — O investimento pode resultar, ap6s a devida aprendizagem sobre o produto ou
servico, em um cliente FIEL;

v' Cenario 2 — O investimento pode gerar um cliente INFIEL;

v" Cenirio 3 — O investimento pode resultar em um cliente IRREGULAR, o qual deve ser
devidamente apreciado pelo pessoal de Marketing no sentido de constatar se vale a pena investir “algo
mais” para recuperar o cliente ou deixa-lo a mercé da sorte.

Observe-se que para os clientes irregulares nao adianta muito investimento em recursos dentro
dos 4P de Marketing para que eles possam vir, em algum momento, a consumir o produto ou servico.
Eles poderio ser mais ou menos regulares a depender de suas conveniéncias (e em fungao de suas
prioridades e nao somente por causas de suas necessidades) e nao porque foram entusiasmados por
alguma forma de propaganda ou merchandising. Estes clientes podem também ser chamados de
“clientes por conveniéncia”.

Em qualquer destes cenarios uma variavel importante de considerar refere-se ao tamanho do
mercado (ou seja, o numero potencial de clientes que possui esse mercado), antes de promover o
produto ou servico, modifici-lo para atrair o cliente potencial ou amplid-lo a fim de ensini-lo a usat/

consumir o produto ou servico.

PROPOSICAO 4 (P4) - CAMPOS DE CONHECIMENTO E A ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA DE MARKETING

O Planejamento Estratégico de Mercado (PEM) deve levar em consideragdo os contetidos ou os
materiais técnico-cientificos dos estudos (ou disciplinas) de Administra¢ao, citados anteriormente (P3),
sem o que fica mais complicado distinguir entre os dois principais blocos de agao que consideramos
importantes para poder promover algumas condigoes para a “fidelizacdo”, como sejam: a¢oes relativas
a promover a “satisfacdo dos clientes” (“criticidade”) e agoes destinadas a atender a “prioridade dos

clientes”, ambas envolvendo a “temporalidade”.
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Na Figura 5 a seguir mostramos a interagao de quatro dos estudos considerados de primeira
linha capazes de contribuir diretamente e com certa rapidez no sentido de proporcionar a realiza¢ao
dos negdcios dentro de uma empresa e fazer com que seus produtos ou servicos sejam devidamente

colocados no mercado e satisfacam ou priorizem os seus clientes.

Administragao
da Qualidade
Administragao Administragao
de Marketing CLIENTE Estratégica
Administragido
de P&D

Figura 5 — Campos de conhecimento para a governanga efetiva do ambiente mercadologico

Como salientamos, as atengdes agora comegam a ser direcionadas nio tanto para agoes de
satisfagdo, mas para as acOes de priorizacao das necessidades dos clientes e, para isto, o diretor de
marketing deve estar atento para a importancia, pelo menos, desses quatro campos de conhecimento,
sobretudo para o da Administragao de Pesquisa e Desenvolvimento de Produtos (AP&DP), a qual
pode ser de posi¢ao critica no momento de desenvolver estratégias voltadas para atender as prioridades
dos clientes.

Retornando a questio da “fidelizacao” do cliente, tem-se que muitas das ferramentas usadas
atualmente para alcangar este objetivo procuram envolver (ou estao orientadas) mais para a satisfacao
das necessidades do que para a satisfagao das prioridades. Neste sentido, a Qualidade de Satisfagdo
do Cliente (QSC) em verdade procura seguir na dire¢ao de “atender” ao cliente de tal sorte que ele se
torne ‘o fregués’, ‘aquela pessoa que ira regularmente consumir meu produto’. Este tipo de ferramental,
utilizado de forma isolada, ¢ muito comum e s6 é capaz de alcangar os PI dos clientes, deixando de lado
os PMI, os quais quando satisfeitos tendem a dar uma melhor solidez e confiabilidade aos produtos
€ servicos.

Pela nossa nova abordagem, promover a realizagao dos PI dos consumidores faz parte, ja, da
propria rotina de um negdcio, sendo de sua obrigacao intrinseca, tal qual a qualidade, sendo realizada
“ainda” que nada mais seja feito por uma empresa para agregar valor ao cliente. E, portanto, obrigacio
e parte fundamental do cotidiano de um negdcio e ja vem explicito no contrato que o cliente busca
assinar, ainda que virtual, com a empresa. Contudo, o “algo mais” que podera cativar o Consumidor “vai
além da satisfagao das necessidades correntes ou atuais do cliente”. Este “algo mais” esta imbricado no
conjunto de PMI que a maioria dos consumidores, mesmo nao sabendo identificar ou fazer uma leitura

como forma de autoconhecimento, tende a protelar ou a adiar para promover a sua realizagao, embora
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se sinta carente e desejando realiza-lo em primeira instancia. A este conjunto de PMI denominamos
de prioridades enquanto que os PI sio chamados de “necessidades”. Vale salientar que, a partir de
agora, satisfazer necessidades ja nao representa um fator forte e critico para contribuir com o sucesso
de um produto ou servigo, sobretudo considerando que os clientes estdo, cada vez mais, percebendo
detalhes nos produtos e servicos que antes nao eram considerados dentro do ix de valores em que

eles desejam investir.
PROPOSIQAO 5 (P5) - A EFETIVIDADE DA SATISFA(;AO DO CLIENTE

O grande desafio hoje e daqui para frente a ser encarado pelo Administrador, numa primeira
instancia, é desenvolver ferramentas de Qualidade, de Marketing, de Estratégia e de Desenvolvimento
de Produtos que sejam capazes de encontrar solugdes para grande parte dos PMI de seus clientes. Neste
tema residird a grande oportunidade para uma empresa manter vantagem competitiva e comparativa
em relagao aos seus concorrentes em um mercado de competitividade complexa e globalizada.

Os esforcos desenvolvidos, até agora, pelos diretivos de Marketing, Qualidade, Estratégia e
Design (Pesquisa & Desenvolvimento) de Produtos tém sido direcionados para encontrar solugoes
para os problemas importantes (PI) dos clientes e isto esta relacionado com a “eficiéncia da empresa”
ou, no maximo, em algumas organizagoes, envolvendo também elementos de “eficacia”. Trata-se do
mercado por volume. Ag¢oes desta ordem todas as empresas fazem seja por ja terem uma estrutura
bem assentada para desenvolvé-las, seja porque conseguem fazer benchmarking e, assim, melhorar suas
estruturas internas para atender aos requisitos de solu¢ao que tém sido padronizados para os PI.

Aqui vale salientar pelo menos cinco elementos para possiveis situagoes estratégicas e de qualidade
que consideramos criticas e que devem ser consideradas no processo de diagnostico da capacidade
de uma empresa. Estas situagoes, temos discutido dentro do tema Qualidade Integral (Silva, 1998), os
quais relacionamos como fundamentais para a sobrevivéncia de um negocio.

A partir destes cinco elementos torna-se possivel estabelecer uma avaliagio prospectiva com o uso
de elaboragao de cenarios que devem ser investigados nos ambientes empresariais interno (fortalezas
e fraquezas) e externo (oportunidades e ameagas). Na Figura 6 abaixo mostramos estes elementos,

embora niao fagamos uma discussao ampliada deles por nao ser objeto deste ensaio.

Qualidade

Custos <

Cliente
(Foco)

Seguranga 4}?’ Etica

Figura 6 — Os cinco elementos da Administracio da Qualidade Integral (SILVA, 1998)
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Através desta Figura podemos considerar o pentagono como sendo a empresa e o circulo como
sendo o mercado, neste caso identificado como sendo o cliente cuja voz pressupde-se que enche o
ambiente da empresa (ou, pelo menos, deveria ser assim) o qual chamamos de Processo. Assim, temos
neste caso a Qualidade Especifica como sendo do Processo; os Custos que chamamos de Investimento; o
Prazo identifica o Tempo total para atender a um cliente ou a um dado mercado; a Seguranca representa
o elemento fundamental que deve estar presente no produto ou servigo que atendera as necessidades
e prioridades do cliente; e a Etica, que representa o compromisso da empresa com a qualidade de vida
do cliente, com a qualidade do ambiente e com o respeito a cultura e aos valores existentes em uma
dada comunidade ou sociedade. Estes elementos quando bem administrados tendem a promover a
efetividade de uma empresa tanto no atendimento aos seus clientes internos quanto aos seus principais
consumidores ou aos clientes externos. Estes elementos estao intrinsecos ao modelo de Empresa
Inclusiva, Transparente ou Proativa que representara o principal perfil de negdcio para o novo milénio.
A transparéncia comega a ser uma estratégia mais importancia para as prioridades dos clientes do que
apenas a satisfacao de necessidades.

Qualquer programa de “fidelizacdo de clientes”, por exemplo, a partir de agora, devera enfocar
0s recursos, 0s meios, as técnicas e as estratégias baseadas no conteudo destes campos (disciplinas),
dos quais salientamos aqui o campo da Qualidade, direcionados para a “efetividade” que for capaz
de promover a realizagio dos problemas muito importantes (PMI) dos clientes, os quais tém como
variaveis fundamentais as suas “prioridades”, além das necessidades comuns que a cotidianidade ¢ capaz
de atender. Isto quer dizer que o cliente, geralmente, expressa dentro do mercado atual (e futuro) um
conjunto de necessidades especiais, o qual deve ser prospectado pelo empreendedor, e isto ele ndo
consegue fazer sozinho, mesmo que tenha excelentes idéias estratégicas. Torna-se necessario, neste caso,
a reunido de pessoas preparadas, treinadas, educadas e também fieis a visao, a missao, aos objetivos e
focos do negdcio.

Uma empresa sintonizada nas prioridades dos clientes e, por extensio, nas suas necessidades
especiais, deve ter uma declaragao de “visao” e de “missao” bem definida, bem clara e compreensivel
de todos, clientes internos e externos, porque quem faz a satisfagao das prioridades nao é um unico
individuo dentro da empresa, mas o conjunto das equipes em cada ambiente interno e externo em que
a empresa atue.

Vale dizer, aqui, que para uma empresa realizar com vantagem suas agdes de satisfacio de
prioridades ela deve estimular a cria¢ao de circulos de a¢ao cooperativa e colaborativa (CACC) em todas
as suas areas de trabalho. Estes circulos sao mais do que grupos de trabalho porque procuram de forma
“cooperativa”, “amorizada”, “colaborativa”, “humorizada” e “harmoniosa” produzir conhecimentos,
realizar aprendizagens e gerar novas idéias, novos produtos, novas formas de identificar prioridades dos
clientes para que a organizag¢ao possa continuar no mercado. Eles revelam e identificam a “fidelizagao”
do “Cliente-Colaborador Interno” com a instituigdo-empresa na qual eles atuam e vivem grande parte
de sua existéncia. Quanto mais fragil esta “fidelizacao” dos “clientes internos”, mais dificil se torna a
governanc¢a de uma empresa.

Geralmente, nas organizagoes do tipo “reativo” e “ativo” isto nunca ocorre porque tais empresas
nao percebem a importancia dos seus colaboradores (sistemas humanos) como arquitetos de idéias e
conhecimentos para a satisfacao de prioridades em todos os sentidos (Capital Intelectual). Somente nas

organizagoes do tipo “adaptativo” e “proativo” é possivel perceber a existéncia de conjuntos CACC
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atuando de forma intensiva, produtiva, criativa e em busca da efetividade interna e externa da empresa.
Grande parte desses CACC ¢ gerada de modo espontaneo por iniciativa e criatividade dos proprios
clientes-colaboradores. Contudo, é importante que os diretivos dessas empresas fiquem atentos para
promoverem o estimulo de criagao destes circulos e sua sustentabilidade, de modo que eles amadure¢am
dentro da declaragao de visao e de missao da empresa, a fim de evitar a formacao de grupos informais
que, muitas vezes, sao mais complexos para administrar. Um dos meios para promover isto envolve
o Programa de Amadurecimento dos Sistemas Humanos (PASH) (que poderemos tratar em outro
momento) aplicado no ambiente de trabalho para o desenvolvimento de sistemas humanos. Em linhas
gerais o PASH inclui o Amadurecimento Pessoal (AP), o Amadurecimento Operacional (AO) e o
Amadurecimento Profissional (AP). Este programa ¢ muito importante para que as organizacoes sejam,
cada vez mais centros focados na aprendizagem e na produc¢ao de conhecimento. Sejam proativas e
inclusivas.

E importante salientar do exposto que os PMI que a empresa tem que satisfazer e solucionar nio
sao apenas dos Clientes-Consumidores, mas, também e de modo significativo, os PMI dos Clientes-
Colaboradores, dos stakeholders, das comunidades que vivem no entorno da empresa, enfim, de todos
OS Seus parceiros.

Vejamos, por exemplo, o caso de algumas comunidades que sio afetadas pelos processos
produtivos de algumas empresas, chegando a gerar casos graves de comprometimento da saude para
os membros de seu entorno. Neste caso os PMI em foco e que devem ser atendidos e solucionados
pelas empresas envolvidas sdo relativos a questdes de meio ambiente. Ao promover as adaptagoes
necessarias para eliminar os problemas de polui¢ao e de “desqualidade” ambiental essas empresas estardo
eliminando, também, alguns custos doentes que nio sao percebidos pelo departamento financeiro e
nem aparecem nos seus balangos e, pouco a pouco, vao se acumulando e contribuindo para a morte
das proprias empresas, aliados a muitos dos erros que conduzem a uma administragao pobre e grande
perda econémico-financeira.

Alguns exemplos interessantes tém ocorrido no ambiente farmacoldgico, com a produgao
de produtos que nao atendem as especificacdes de protecao do cliente-consumidor. Ao solucionar
prioridades dos Clientes-Comunidades as empresas estarao alavancando éxitos para outros PMI relativos
aos seus Clientes-Consumidores e Clientes-Colaboradores e, com isto estarao melhorando o grau de
“fideliza¢ao” do mercado em relagio aos seus produtos e servigos.

Um outro elemento de discussao neste caso refere-se a relagao mutua que existe entre “fidelizar”
e “confiar”. O grau de confiabilidade interna (accountability) e de confiabilidade externa (reliability)
representam as medidas de crescimento ou nao da fidelidade de um cliente a marca, aos servigos, ao
atendimento, a empresa enfim. Com isto, “ser fiel” e “estar confiante” sao focos que se convergem
para consolidar um nome, uma marca, um atendimento em um servigo, em uma poés-venda, etc. S6 é
possivel alcangar uma base efetiva de confiabilidade interna se a empresa for inclusiva e transparente.

Um dado consumidor prefere usar em seu carro um pneu da marca X porque, além da garantia
(certificado) fornecido pela empresa ele sabe que estara protegido, também, pela seguranc¢a experimentada
com este material. Um outro consumidor prefere os produtos alimenticios da marca Y porque ele confia
no conteudo e na matéria prima que foi empregada na sua fabricagao e tem ja formado um conceito

de efetividade e de certeza de que nao sofrera danos ou prejuizos em sua saude ao consumi-los.
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Nestes dois esbogos de exemplo vém-se claros os elementos de: “qualidade”, “seguranca”,
“tempo” (ou “prazo”), “ética”, “custos”, etc. dos produtos que agregam valor ao Cliente-Consumidor
e tém como referéncia experiéncias também vividas por ele com produtos concorrentes. Aqui fica
patente que o cliente ndo deseja “apenas’ satisfazer “algumas necessidades”, mas que existe algo muito

mais importante para ele que ele “prioriza” e que esta relacionado com problemas muito importantes

(PMI).
CONCLUSAO

Para a empresa proativa, todos os individuos em uma comunidade sao seus clientes e devem ser
contabilizados durante a designagao dos investimentos (custos) para o desenvolvimento e sustentagao
do market share. Os desafios da empresa incluem identificar nessa comunidade-cliente quais sao seus PI
e PMI a fim desenhar as agoes (estratégias, fatores criticos de sucesso) que sejam capazes de trazé-la
para junto de si e fazé-la acreditar nos seus produtos. Um passo importante, neste mapa de percurso a
considerar ¢ saber distinguir necessidade de prioridade e utilizar devidamente as ferramentas proprias de
cada um dos seis campos de conhecimento que compdem a estrutura interdisciplinar da Administragao
Estratégica Mercadologica. A preocupagao maior, neste caso, nao ¢ descobrir se o cliente ¢ fiel, mas
descobrir como torna-lo o melhor consumidor de seu produto, uma vez que a fidelidade, por si s6
tem que estar alinhada nao com o que o cliente é capaz de realizar, mas como seu negocio esta focado
no cliente.

Acreditar que o cliente ¢ fiel pode se tornar uma ilusao fatal para a sustentag¢ao do negocio e gerar
neste percurso um volume significativo de custos doentes como propaganda indevidamente direcionada,
escolha incorreta da midia mais atraente para o cliente e, piot, perdas de investimento para manter
clientes que ndo irdo permanecer aliados ao ritmo de consumo desejado, desprezando os nao-clientes

que poderiam ser capturados através de um trabalho de aprendizagem de consumo mais eficiente.

FROM CLIENT NEEDS SATISFACTION TO THE FULFILLMENT OF THEIR
PRIORITIES: SOME PROPOSITIONS FOR THE STRATEGIC ADMINISTRATION
OF THE MARKET AND CLIENT FIDELITY.

ABSTRACT

This paper presents a group of Propositions related to the discussion of an intriguing theme which has
been a reason for debates in the academic and professional environment of Marketing Administration..
We try to present in this paper point of view and ideas that are not yet very clear in several texts
dedicated to Marketing, as well as to the studies that have been conducted about customer’s behavior,
especially when it is introduced in the Marketing strategic and systemic approach. Here we prefer to
treat these strategies as a primary approach in order to provoke questions that can improve knowledge
in all sense within the scientific principle for Administration. In these Propositions some types of
problems that involve customers were treated as central points. They were classified in two great
groups denominated needs and priorities, to which were aligned the customer types that can be identified
in the market; the areas or knowledge fields that can contribute for the development of programs

of customers’ fidelity. In conclusion, the paper also tries to emphasize the customer-collaborators’
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importance without which it wouldn’t be possible to accomplish the actions of customers’ maintenance

or new customers’ attraction.

KEY-WORDS: Fidelity and Reliability. Needs and Priorities. Quality. Marketing. Strategic

Administration.
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