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RESUMO

A expansdo da competitividade e a globalizacdo econéomica tém conduzido a formacdo de
diversos tipos de arranjos produtivos ao longo das ultimas décadas. Entre os diferentes tipos de
arranjos formados, destacam-se as redes de empresas e, em especial, as redes horizontais de
cooperacdo de micro, pequenas e médias empresas, que tém se constituido numa das poucas
alternativas para a sobrevivéncia e manutencdo da competitividade destas organizagées. Dentre
as acoes desenvolvidas nestas redes encontra-se a estruturacdo e gestdo do marketing coletivo,
objeto deste estudo. O objetivo do artigo é analisar a estruturagdo e a gestdo de marketing em
redes horizontais de cooperagdo do setor de varejo. Trata-se de um ensaio tedrico baseado em
pesquisa exploratoria, a partir de revisdo bibliogrdfica sobre o tema em estudo. Apos uma
discussdo inicial das caracteristicas deste tipo de redes de empresas, propoe-se um modelo
analitico visando permitir um efetivo equacionamento das principais dificuldades da gestdo de
marketing em redes de cooperacado.

Palavras-Chave: Marketing. Redes de Cooperagdo. Gestao.

1 Introducao

O A literatura sobre redes € abrangente e suas ramificagdes permeiam diversas disciplinas
ha bastante tempo, como estratégia empresarial, administracdo publica, teorias organizacionais,
logistica e marketing, entre tantas. Por mais que os estudos que analisam as redes sob a Gtica de
marketing sejam os mais escassos, a maioria dos textos analisa o impacto da formacao das redes
considerando toda a cadeia produtiva, ligando-a ao mercado consumidor. Ou seja, a relacdo da
rede com o mercado consumidor (que € atribui¢ao do marketing) € contemplada com freqiiéncia.

Entretanto, o que se percebe, tanto do ponto de vista tedrico quanto pratico-gerencial, é
uma dificuldade bastante grande em transpor o campo das idéias, onde “o consumidor &
importante” ou “o marketing deve ser adaptado a realidade das redes”. Casos como o relatado por
Pereira (2004), onde de fato existe a adaptacdo das ferramentas de marketing a realidade da rede,
e sdo visiveis os beneficios desta adaptacdo, sdo, infelizmente, minoria.

Giglio, Kwasnicka e Santos (2006) analisaram 81 artigos que discutem o consumidor e
seu papel nas redes. Para os autores, “existe uma contradi¢do entre a afirmativa da importancia do
consumidor, colocando-o como participante da estrutura social das redes, mas uma expressiva
auséncia da andlise de sua participacdo nas redes e da gestdo de seu relacionamento” (pg. 5).
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Logo, a inclusdo do consumidor na dindmica das redes ndo garante a sua inclusdo na gestdo da
rede. E incluir o consumidor na gestdo da rede implica em desenvolver e utilizar ferramentas de
gestdo do relacionamento com o cliente em redes.

Ja faz tempo que alguns autores (p.ex., DRUCKER, 1954) pregam que o marketing ndo é
um departamento ou setor de uma empresa, mas a visdo do negécio do ponto de vista do
consumidor. A constru¢do € a manutencdo do relacionamento de longo prazo com o consumidor
permeiam toda a organiza¢do, mas tem sua gestdo implementada por meio do uso das ferramentas
de marketing. Portanto, o foco deste artigo € a gestao de marketing em redes.

As redes podem ser formadas em diversos elos da cadeia produtiva (entre fornecedores,
industrias, atacadistas, varejistas, etc.). Como o foco do artigo € a relacdo da rede com seu
mercado consumidor, serdo discutidas questdes referentes ao elo mais proximo do consumidor,
ou seja, o mercado varejista. As relacOes business-to-business trazem peculiaridades que

merecem uma abordagem aprofundada do assunto, tema para outro artigo.

Dentro deste contexto, o objetivo do artigo € propor um modelo analitico de gestdo de
marketing em redes, tendo como énfase a relacdo da rede com o mercado consumidor,
destacando as particularidades que devem ser observadas e apresentando caminhos para a
adaptacdo das ferramentas comumente utilizadas na gestdo de marketing a realidade das redes.
Com isso, espera-se preencher uma lacuna existente na teoria sobre redes e proporcionar um
roteiro para andlise e pesquisa de marketing em redes.

O artigo estd dividido da seguinte forma: primeiramente apresenta-se uma discussao
tedrica sobre redes e sobre marketing em redes; depois, um modelo analitico de gestdo de
marketing em redes € proposto; a seguir, algumas conclusdes, abrangendo implicac¢des
gerenciais, limitacdes de pesquisa e possiveis desdobramentos futuros sao apresentados.

2 Redes Horizontais de Cooperacao

O aumento exponencial da competicdo, em conjungdo com a velocidade das
transformagdes tecnoldgicas, provoca uma alteracdo constante dos fatores de produgdo e da
l6gica de relacdes empresa-cliente. Esse ambiente turbulento de negdcios, onde a incerteza
transformou-se numa varidvel-chave no vocabuldrio de qualquer empresa, fez com que o
direcionamento de estudos migrasse da légica do paradigma cldssico ganha-perde, para uma
l6gica cooperativa, de relacdes ganha-ganha (BRANDENBURGER e NALEBUFF, 1996;
BENGTSSON e KOCK, 2000). Como forma de resposta a essas alteragdes bruscas e sem
precedentes, as organizagdes estdo desenvolvendo novas formas de atuacdo, onde arranjos que
pareciam impossiveis de serem executados, agora sao uma das poucas opg¢des para a sustentacdao
de inimeros negdcios, principalmente para micro e pequenas empresas.

O estudo envolvendo novas formas de colaboracdo entre as empresas tem evoluido em
fun¢do dos exemplos bem sucedidos de arranjos, principalmente de micro e pequenas empresas,
como no caso da Emilia Romagna, na Itdlia, ou do Vale do Silicio nos Estados Unidos. Tais
casos mostram que as organizagdes vém transformando seu modelo organizacional para adaptar-
se as condicdes de incerteza impostas pela rdpida transformagdo econdmica (CASTELLS, 1999).
Somando-se a isso, Gulati, Nohria e Zaheer (2000) afirmam que a luta entre atores, competindo

uns contra outros por lucro, estd cada vez menos adequada a sociedade que é regida por
relacionamentos. Uma das formas de resposta a esse cendrio € a cooperacdo, que segundo
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Axelrod (1981), se refere a pratica de pessoas ou entidades que trabalham em conjunto para
atingir objetivos comuns ou ndo.

Dentro desse novo cendrio estdo as redes interorganizacionais. Segundo Verschoore
(2004, pg. 25), uma “rede interorganizacional pode ser definida como a organizagdo composta
por um grupo de empresas com objetivos comuns, formalmente relacionadas, com prazo
ilimitado de existéncia, de escopo multiplo de atuagdo, na qual cada membro mantém sua
individualidade legal, participa diretamente das decisdes e divide simetricamente com os demais
os beneficios e os ganhos alcancados pelos esforcos coletivos”. Considerando este enfoque,
existem algumas motivagdes para que as empresas modifiquem seu patamar de atua¢do para uma
forma colaborativa.

Um dos principais fatores que leva as organizacdes a formagao de redes € o acesso a
recursos que as mesmas nao possuiriam se estivessem atuando isoladamente (GULATI, 1999). A
partir dessa nova oportunidade de atuacdo, as organizagdes podem projetar acdes e
direcionamentos estratégicos voltados para atingir sobrevivéncia, adaptabilidade e vantagem
competitiva. Esta situac@o traz consigo caracteristicas que aumentam o poder de barganha com
fornecedores, diminuem a assimetria de informag¢des com outras empresas que possuem mais
recursos e elevam o aprendizado propiciando novos ambientes, o que pode resultar em inovagdes
e diferenciacdes de mercado.

Apesar de Nohria e Eccles (1992) apontarem que o termo “rede” possui inimeras
utilizacOes e defini¢des, e que ao longo do tempo perdeu a precisdo, a no¢do da conceituagdo e
sua diversidade englobam a riqueza do tema. Entretanto, Nohria (1992) estabelece que as redes
sdo formas de comunidade dindmica que servem para ligar os agentes, sendo uma organizacao
por si s6. Thorelli (1986) afirma que as redes sdo a unido de duas ou mais empresas envolvidas
em relacionamento de longo prazo.

A diversidade de conceitos sobre redes demonstra a amplitude na qual o tema é estudado
na literatura. Apesar das manifestacdes de unificacdo do termo, Balestro (2002) aponta que
existem diferentes tipos de redes, formadas por duas ou mais empresas, que podem ou ndo estar
situadas dentro do mesmo ponto na cadeia produtiva. Balestrin e Vargas (2004) consideraram
essa vertente demonstrando que, ao longo do desenvolvimento dos estudos interorganizacionais,
o termo rede apresentou grande diversidade de formas, provocando ambigiiidade no
entendimento do termo. Confirmando essa questdo, Nassimbeni (1998) aborda que existem vérias
expressdes que representam o sentido de rede, entre elas aliancas estratégicas (GULATI, 1995;
GULATI e SINGH, 1998), joint ventures (KOGUT, 1988), clusters (CRAVENS e PIERCY,
1994), contratos de licenciamento (BORYS e JEMISON, 1989), parcerias entre fornecedores e
compradores (CRAVENS e PIERCY, 1994), grupos estratégicos (PETERAF e SHANKLEY,
1997), conexoes entre pessoas (GRANOVETTER, 1985). Diante dessa constatagdo, torna-se
necessdrio distinguir algumas tipologias de redes e principalmente suas diferencas de estruturagao
e objetivos primordiais.

Conforme Kanter (1994), diferentes industrias, com diferentes habilidades, formam um
conglomerado de recursos, chamado por Varadarajan e Cunningham (1995) de pooling of
resources, ou conjunto de recursos, com o intuito de atingir objetivos comuns e individuais, por
meio da divisdo de tarefas e habilidades, centrando a relacdo principalmente no conceito de
complementaridade (TEECE, 1989).
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Dessa forma, pode-se conceituar redes verticais de cooperagdo como um arranjo
voluntdrio, entre duas ou mais organizagdes, situadas em dois ou mais estidgios da cadeia
produtiva (CASAROTTO FILHO e PIRES, 1999), com simetria ou ndo de poder, formalizadas
ou ndo, com estrutura hierdrquica centralizada ou nao, que por intermédio da troca de ativos,
informacdes e habilidades (GNYAWALI e MADHAVAN, 2001), tem um sentido de cooperar,
utilizando da divisdo de tarefas (VAN DE VEN, 1976) para alcancar complementacio de suas
lacunas (KANTER, 1994) em um horizonte de tempo nao determinado (HEIDE e JOHN, 1990).
E importante destacar esses aspectos determinantes das redes verticais e aliancas em funcio da
sua distincdo do conceito de horizontalidade.

Segundo Candido (2002), os vinculos horizontais ocorrem entre produtores (empresas) do
mesmo nivel de atuacdo (estdgio) na cadeia produtiva e podem envolver instituicdes que
promovem apoio para facilitacdo na formacdo e desenvolvimento das redes. De acordo com
Verschoore e Balestrin (2006, p.6), as redes do tipo horizontal sao constituidas por pequenas e
médias empresas que: “a) situam-se geograficamente préximas; b) atuam em um segmento
especifico de mercado; c) relacionam-se de forma nao-hierarquica e cooperativa, prevalecendo a
confian¢ca mutua, e d) coordenam-se a partir de minimos instrumentos contratuais que garantam
regras bdsicas de governancga”. A figura 1 apresenta a representacdo de uma rede horizontal de
cooperacdo, onde o vinculo estabelecido estd no ultimo elo da cadeia produtiva, entre os
fornecedores e o mercado consumidor, representando os atores que compdem o relacionamento
interorganizacional. Conforme comentado anteriormente, o foco deste artigo reside nas relagdes
entre as redes e o mercado consumidor final, excluindo-se da andlise as relacdes business-to-
business presentes em redes formadas por fornecedores ou inddstrias, por exemplo.

i/i’nt,e ,de » Industria de Industria de Atacado CMercagi(c;
at.ena- Transformacdo Bens onsumidor
Prima

FIGURA 1: Representaciio de uma Rede de Cooperagao Horizontal. Fonte: Lenz, Vinhas e Hansen (2007).

Como a maior parte dos arranjos do tipo horizontal € desenvolvida entre pequenas
empresas, o relacionamento interorganizacional e a complementacdo de esfor¢os traz seguranga e
maior estabilidade as empresas, encorajando as mesmas na busca por novos caminhos
(POWELL, 1990). Entretanto, Jarillo (1988) aponta que a maturidade do processo é de longo
prazo e beneficia a adaptacao das organizagdes.

Devido a estas questdes sobre a formacdo e desenvolvimento das redes horizontais, o
entendimento do seu desempenho permanece como uma questao a ser explorada. Apesar de os
estudos em redes apontarem beneficios, fatores influenciadores, motivos para formacgdo e
desenvolvimento e dificuldades do relacionamento entre empresas, o marketing em redes,
incluindo as do tipo horizontal, permanece em constante estudo e aprimoramento. Tal tépico é
cercado de inimeras caracteristicas desafiadoras, centradas na realidade existente onde algumas
redes produzem resultados positivos e beneficios aos participantes, enquanto outras, em contextos
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semelhantes, ndo conseguem passar dos estdgios iniciais de estruturagdo do arranjo (DAS e
TENG, 2003).

3 Marketing em Redes

Devido as pressdes ambientais e a existéncia de mercados fragmentados pela globaliza¢ao
e pela economia do conhecimento, que exigem das organiza¢des mais adapta¢do, o marketing
passa por uma redefinicdo em um ambiente de organizacdo das empresas em rede (ACHROL,
1991; DAY e MONTGOMERY, 1999; PEREIRA, 2004). O quadro 1 sintetiza as idéias de
Cravens e Piercy (1994) sobre as mudancas externas € o seu impacto sobre o marketing,
posteriormente adaptadas por Pereira (2004).

Apesar das modificacdes inerentes ao ambiente competitivo, as redes realmente
constituem uma resposta as demandas externas e internas, devido a sua eficiéncia operacional e
ao constante relacionamento entre os diversos atores — fornecedores, empresdrios, clientes.
(PEREIRA e LUCE, 2002). Incrementando o intercambio de conhecimentos, a aprendizagem
organizacional e a inovacdo de processos organizacionais (POWELL, 1998), os relacionamentos
entre empresas promovem uma série de beneficios e um aumento da capacidade de utilizacao das
ferramentas de marketing. A diminuicdo de custos via cooperagdo, alguns autores (PEREIRA,
2004; ACHROL e KOTLER, 1999) afirmam que as redes podem usufruir de acdes de marketing
antes inacessiveis, principalmente a micro e pequenas empresas, que sofrem com a escassez de
recursos de todas as ordens.

Em seu estudo sobre o marketing em redes de cooperagdo, Pereira (2004) verificou que
uma rede de materiais de constru¢do do estado do Rio Grande do Sul, criada no ano de 2000 a
partir de 11 empresarios, possuia inumeras atividades de marketing. Entre os resultados
encontrados, as principais atividades de marketing realizadas pela rede em questdo sdo: 1)
desenvolvimento e compartilhamento de marca; 2) expansdo do mix de produtos via maior
proximidade com fornecedores; 3) padronizacdo de layout das lojas; 4) implementagao de cartao
de crédito como instrumento de fidelizacdo; 5) implementacdo de sistema de informacdes de
mercado; 6) diminuicdo do custo de compra e do preco de venda ao consumidor em funcdo da
elevacdo da escala de compra e dos descontos aferidos com os fornecedores; 7) exposicao
padronizada de produtos; 8) contratacdo de uma assessoria de imprensa; 9) promocdes de vendas,
tanto internas como externas; 10) propaganda veiculada em televisdo e jornais; 11) padronizacdo
de niveis de servicos; 12) elaboracdo de guias de atendimento ao consumidor; 13) pesquisa de
marketing compartilhada; 14) realizacdo de benchmarking interno para detectar e disseminar
melhores préticas; 15) participacdo em feiras; 16) visita a empresas. Segundo a pesquisa, essas
acoOes propiciam o surgimento de estratégias de marketing que possuem o intuito de captar, tratar
e disseminar informagdes entre os associados, gerando dessa forma conhecimento de mercado.
Atingindo tal proposicdo, a rede acentua sua prote¢do contra a concorréncia, promovendo a
melhoria da comunicacdo entre os atores e propiciando uma melhoria da imagem da rede no
mercado, gerando assim um aumento da sua participacdo de mercado e, por conseqiiéncia, o
aumento da satisfacdo dos clientes (PEREIRA, 2004).

Segundo Echols e Tsai (2005), é importante para a rede que exista um foco em nichos de
produtos ou processos, para a busca de distin¢do relativa a outras organizacdes, impactando
diretamente na performance do arranjo. Agregado a essas préticas, o desenvolvimento de novos
produtos e servicos que serdo comercializados em conjunto pelas empresas cooperadas gera
conhecimento para a rede (SMITH, 2005), principalmente relativo ao mercado, a novas
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tecnologias, produtos e processos (ARAUJO, 2006). Entretanto, o sucesso da adocdo de acdes e
estratégias de marketing depende da estrutura da rede (LIU, MADHAVAN e SUDHARSHAN,
2005). Além da estrutura, é importante observar, principalmente nas redes de pequenas empresas,
o impacto das trocas de informagdes junto aos atores de mercado, como clientes, competidores e
fornecedores, pois a percepcao dos gestores quanto ao feedback dos atores resultard em uma
melhor aplicagdo dos recursos da rede nas agdes de marketing (OTTESEN, FOSS e
GRONHAUG, 2004).

Considerando o contexto de pouca literatura sobre marketing em redes, e as dificuldades
encontradas pelas empresas participantes da rede — o caso relatado por Pereira (2004) constitui
minoria, o préximo item do artigo apresenta, como proposi¢do, um modelo analitico de gestdao de
marketing em redes, com o intuito de aprofundar a discussao sobre o tema.

4 Proposicao do Modelo Analitico

O modelo analitico de gestdo de marketing em redes aqui proposto remete muito mais a
reflexdo sobre a necessidade de adaptacdo de conceitos e ferramentas de marketing a realidade
unica das redes, do que a um mero roteiro ou check-list a ser utilizado na gestdo de redes. E,
portanto, um exercicio de andlise e ponderacdo sobre as possiveis mudangas que a organizacio de
empresas em redes de cooperacdo necessitaria promover na relagdo entre essas empresas (agora

agrupadas) e seus consumidores.

A organizacdo (ou divisdo) do modelo segue os principios bésicos de gestao de marketing,
abrangendo desde o conhecimento das necessidades e desejos do consumidor até a avaliagdo pos-
compra desse mesmo consumidor; portanto, abordam-se diferentes estagios da relacao de compra
e consumo. A divisdo proposta € a seguinte:

1) Analise de mercado;
2) Estratégias e decisdes de marketing;
3) Programas de marketing;

4) Marketing de relacionamento.

4.1 ANALISE DE MERCADO

Em marketing, a andlise de mercado passa pela obten¢do de informacgdes para que o
gestor possa tomar decisdes. Ainda hoje muitos livros apresentam o Sistema de Informacgdes de
Marketing (p.ex., KOTLER, 2002), que abrange o sistema de inteligéncia (uso de ferramentas e
fontes constantes de busca de informacdes), o sistema de pesquisa de mercado (planejamento da
coleta de informacdes) e o sistema de apoio as decisoes (hardware e software de suporte).

A necessidade por informacdes de mercado € indiferente em se tratando de uma empresa
individual ou uma rede de empresas. A busca individual, constante e sistemdtica por informagdes
(sistema de inteligéncia) € individual de cada membro da rede, e pode ou ndo ser partilhada com
os demais; € comum, em pequenos varejos, que a melhor fonte de informacdes seja o contato
diario com os clientes. Com relag¢do ao sistema de apoio as decisdes, diferencas de porte entre as
empresas da rede vao influenciar os investimentos em tecnologia e, conseqiientemente, na
capacidade de armazenar dados sobre o mercado. Um possivel entrave na anélise de mercado € a
realizagcdo de pesquisa de mercado para uma rede de cooperagao.
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Malhotra (2001, p. 45) define pesquisa de marketing (ou de mercado) como “a
identificacdo, coleta, andlise e disseminacdo de informagdes de forma sistemdtica e objetiva e seu
uso visando melhorar a tomada de decisdes relacionadas a identificacdo e solu¢cdo de problemas
(e oportunidades) em marketing”. No que tange as redes, a principal dificuldade é a
operacionalizacdo da pesquisa: por exemplo, uma rede de farmdcias deseja saber os habitos de
compra de medicamentos de seus clientes. Se essa rede tem 15 farmdcias, é possivel que elas
estejam localizadas em bairros (ou mesmo em cidades) muito diferentes, do ponto de vista de
classe social e renda, de estilo de vida ou de raga e etnicidade. Isto implica em dizer que talvez o
perfil dos clientes seja tdo heterogéneo que seja dificil pesquisar uma amostra para a rede, sendo
talvez necessdria uma amostra para cada farmdcia da rede, acarretando em aumento do tempo e
do custo envolvidos na pesquisa.

Uma dificuldade anterior a esta pode ser a identificacdo da necessidade de pesquisa.
Dentro do mesmo exemplo, uma farmécia pode necessitar pesquisar os habitos de compra, outra
a percepcdo dos clientes sobre produtos genéricos, outra a demanda por um servico de tele-
entrega, e assim por diante, pois é provavel que o nivel de informag¢des que cada uma dispunha
antes da formacdo da rede fosse diferente.

Outra dificuldade tem como origem o fato de, em geral, as decisdes de marketing nas
redes ndo serem centralizadas; portanto, existe uma dificuldade grande em “distribuir” as
informacdes entre os decisores de cada empresa. Além disso, sendo as decisdes descentralizadas,
€ provavel que os desdobramentos decorrentes da andlise das informacdes de mercado sejam
diferentes de empresa para empresa, fazendo com que cada empresa tenha o “seu marketing”, e
ndo exista o “marketing da rede”.

4.2 ESTRATEGIAS DE MARKETING

Do ponto de vista estratégico, uma das decisdoes mais dificeis em marketing € a defini¢ao
de segmentos de mercado e a posterior selecio de mercado(s)-alvo(s). Em outras palavras,
envolve o entendimento de como o mercado consumidor se caracteriza (e muitas varidveis podem
ser usadas para caracterizar um mercado) e que tipo (ou perfil) de consumidor a empresa deseja
atingir.

A partir da realizagdo de uma pesquisa de mercado, € possivel identificar diferentes
grupos de consumidores, cada qual com necessidades distintas. A segmentac¢do de mercado é uma
forma de dividir o mercado nesses grupos, de forma que se possa desenvolver um composto de
marketing capaz de atrair um ou mais destes grupos (FERRELL et al., 2000). A partir da
definicdo dos segmentos, a proxima etapa € avaliar a atratividade de cada segmento e escolher
um ou mais como alvo. Nem sempre o segmento mais atrativo € o maior, mas pode ser o que
tenha a menor intensidade de concorréncia, o que exija a menor alteragdo ou investimento na drea
de producio, o que possa trazer maior rentabilidade, etc.

Um dos problemas da segmentacdo de mercado em redes tem origem ja discutida: a
possibilidade de perfis muito diferentes entre as empresas que compdem a rede. Isto pode
acarretar uma segmentagcdo onde cada segmento corresponde ao conjunto de clientes de cada
empresa. Por exemplo, numa rede formada por quatro academias de ginastica e musculacdao, um
segmento de clientes pode valorizar a flexibilidade de horarios, outro pode valorizar a qualidade
dos equipamentos, outro o preco baixo e outro, ainda, a localizacdo. Ao se analisar cada
academia, uma delas fica aberta durante a madrugada, outra tem equipamentos de dltima geracao,
outra pratica diferentes faixas de preco e outra fica localizada em zona central, com facilidade de
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acesso. Portanto, quatro empresas diferentes atraem quatro tipos de clientes diferentes (ou
segmentos), tornando a aplicacdo do conceito de segmentagcdo inadequado, a ndo ser que a rede
opte por escolher um dentre os quatro perfis e adapte sua oferta nas outras trés empresas.

Outro problema € decorréncia do anterior: a selecdo de um ou mais segmentos exige
adaptacdo da oferta, ou seja, algumas empresas talvez tenham que passar por modificacdes mais
profundas que outras, o que pode gerar descontentamentos entre os membros da rede em fun¢do
de custos adicionais e perda de clientes ja tradicionais. Em resumo, a escolha de um segmento de
atuacdo pode trazer beneficios muito grandes a uma empresa da rede e prejuizos muito grandes a
outra.

Uma vez segmentado o mercado e definido o mercado-alvo, a préxima etapa € o
posicionamento. Posicionamento envolve a criacdo de uma imagem na mente do consumidor a
respeito da marca e das caracteristicas que fazem com que esta marca seja diferente das demais
(FERRELL e HARTLINE, 2005). Uma marca pode ser posicionada como sendo a mais
tradicional, desde que tradi¢do seja percebida pelo consumidor como um atributo importante
naquela categoria de produto.

O posicionamento normalmente € ativado por meio do composto de comunicagdo.
Desdobramentos decorrentes da definicao do posicionamento sdo a criacdo de uma campanha de
comunicacdo, a criagdo de um slogan, a definicdo de identidade visual, etc. Um dos problemas
que as redes podem enfrentar neste ponto é a dificuldade de “alinhar” o layout das lojas. Por
exemplo, numa rede de lojas de material de constru¢do, mesmo que todas as lojas exponham a
mesma logomarca em suas fachadas, € possivel que um consumidor encontre uma loja onde
pisos, lougas e azulejos fiquem na entrada da loja, enquanto em outra loja a posi¢do de destaque
seja do material elétrico. Além disso, em uma loja, a iluminagao pode ser uma referéncia, por dar
destaque a alguns produtos, enquanto em outra isto pode ndo acontecer. Em uma loja pode haver
o sistema de auto-servico, com o consumidor escolhendo produtos com a assessoria de um
vendedor; em outra, o consumidor pode ter que ir ao balcdo da loja. Ainda, em uma loja, os
vendedores podem estar uniformizados; em outra, ndo. Estes pontos, entre tantos, podem
confundir o consumidor e tornar o posicionamento da rede nebuloso. Serd dificil manter um
posicionamento de qualidade ou conveniéncia, por exemplo, em lojas tdo diferentes.

4.3 PROGRAMAS DE MARKETING

Na andlise dos programas de marketing estes podem ser divididos em cinco grupos de
decisdes especificas: decisoes de produto, decisdes de prego, decisoes de comunicacdo, decisoes
de distribuicdo e decisoes de servicos ao cliente. Em todas elas € preciso muito cuidado, pois
existem muitas diferencas entre o varejo tradicional e o varejo de redes.

Com relagdo as decisoes de produto, vale discutir a definicio do mix de produtos e
questdes relativas a marca. Quanto ao mix de produtos, as principais defini¢des referem-se ao
nimero de categorias de produto a serem oferecidas e a variedade em cada categoria (LEVY e
WEITZ, 1995). Por exemplo, em uma rede de livrarias, uma loja pode oferecer literatura em
geral, livros técnicos, CDs e DVDs (categorias) enquanto outra loja da mesma rede sé oferece
livros. Além disso, a variedade de livros encontrada em uma ou outra pode ser diferente, fazendo
com que o consumidor nao perceba as lojas como uma rede, mas negdcios isolados.

Com relacdo a marca, a principal alteracdo verificada na realidade das redes € a unificagcao
do nome das empresas. Ao invés de Loja A, Loja B e Loja C, t€ém-se 3 lojas da Rede X. Esta
questdo por si s6 ja pode representar algum problema, na medida em que um pequeno varejo
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pode ter uma marca com uma imagem muito identificada com a comunidade, ¢ uma mudanca
pode trazer reflexos negativos. Além disso, em alguns negdcios € comum o uso de marcas
proprias (produtos comprados de fornecedores e embalados com a marca do varejo), mesmo em
varejos de pequeno e médio porte. Neste caso, se as empresas jd adotam esta politica de marca, a

alterac@o para uma marca propria unica, da rede, pode representar um custo muito alto.

Com respeito as decisoes de preco, dois pontos merecem destaque: os custos € as politicas
de preco. A defini¢do do preco de um produto depende da demanda para estabelecer o teto e do
custo para estabelecer o piso. Se os participantes da rede t€ém custos de operagdo muito distintos
(dependendo do nivel de profissionalizacdo da empresa, os custos ndo sao claros ou definidos),
dificilmente estes poderdo praticar precos mais baixos. Se, por acaso, o posicionamento da rede
for exatamente o de preco baixo, algumas empresas da rede podem ter dificuldade de acompanha-
lo.

Além disso, existe uma variedade de politicas de preco que podem ser utilizadas por uma
empresa, como precos diferenciados, precos com descontos, etc. O importante para a rede, neste
caso, ¢ que a politica de precos seja unificada. Por exemplo, em uma rede de videolocadoras, o
preco da locagdo do filme deve ser o mesmo em todas as lojas, e os descontos oferecidos por
quantidade de filmes locados devem obedecer a mesma logica.

Quanto as decisdes de comunicacdo, algumas questdes, como a identidade visual e a
logomarca, ja foram discutidas. Uma vez que a reunidao de empresas em formato de rede
possibilita destinar-se um maior volume de recursos a comunicagdo, outras ferramentas (antes
inacessiveis por questdes de custo) passam a ser opgdes vidveis. Isto pode ser bom ou ruim,
dependendo do negdcio. Em alguns casos, se a verba destinada a comunicagdo € maior, o melhor
a fazer € intensificar a comunicagdo, usando as mesmas ferramentas (por exemplo, catdlogos de
produtos com uma qualidade superior), ao invés de investir em midias mais caras, como
televisdo, rddio ou revistas. Independente de se tratar de rede ou ndo, o que se deve fazer é
verificar qual a melhor forma de se comunicar a oferta ao cliente.

As decisoes de distribuicdo envolvem questdes importantes, como os tipos de canais de
marketing a serem utilizados. Um canal de marketing, segundo Stern e El-Ansary (1996) é um
conjunto de organizagdes envolvidas no processo de tornar disponivel o produto ao consumidor.
Especificamente no caso das redes de cooperac@o que interagem diretamente com o consumidor
(varejistas), outros membros do canal poderiam ser transportadoras, bancos ou seguradoras, que
facilitariam a venda e a entrega do produto ao consumidor, seja por transporta-lo ou por financia-
lo. Considerando a evolug¢dao do comércio eletronico verificada na ultima década, um ponto
importante € a possibilidade de venda de produto via web. Esta questdo traz implicagdes
importantes: primeiro, deve haver alinhamento entre as empresas para que todas tenham acesso a
esta forma de comercializagao de produtos; segundo, a venda pela web nao precisa ser por
empresa, mas pode ser centralizada na rede, da mesma forma que sdo as compras (utilizando o
mesmo centro de distribuicao ja disponivel em muitas redes).

Por fim, no que tange as decisoes de servigos ao cliente, uma definicdo importante é o
nivel de servicos a ser oferecido aos clientes. Neste caso, também deve se discutir o quanto cada
empresa deve oferecer ao cliente, em termos de servicos, a fim de evitar discrepancias muito
grandes. Por exemplo, em uma rede formada por pequenos mercados de bairro, se o nivel de
servicos ao cliente estipulado envolve oferecer empacotador e entrega a domicilio, este nivel
deve ser mantido em todas as lojas.
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Outro ponto que merece discussdo € o padrdo de servico. Mesmo que a padronizagao de
servicos seja muitas vezes vista como algo impessoal e inadequado (ZEITHAML e BITNER,
2003), é perfeitamente aplicavel a tarefas rotineiras e que exijam pouca adaptacdo a necessidades
especificas do consumidor. Considerando o mesmo exemplo anterior, seria o caso de estabelecer
um padrdo de que, em entregas a domicilio, as compras devem chegar a casa do consumidor em
um prazo méiximo de 3 horas depois de efetuada a compra.

4.4 MARKETING DE RELACIONAMENTO

A construcao de relacionamentos lucrativos e de longo prazo com os clientes é uma
realidade consolidada e uma das “bases do marketing” (GUMMESSON, 2005). Como uma
medida comportamental, € comum, em Marketing, a lealdade ser o objetivo ultimo da constru¢dao
de relacionamentos, e ser usada indistintamente com relagdo a defini¢des referentes a repeticao
de compra, probabilidade de compra, propor¢do de compra, probabilidade de recompra,
freqii€ncia de compra, seqiiéncia de compra, preferéncia, comprometimento, retengdo ou
fidelidade, e ainda se referir a contextos de lealdade a marca, ao servigo, a loja ou ao vendedor
(BENNETT e RUNDLE-THIELE, 2002; KUMAR e SHAH, 2004). Oliver (1997) sugere que a
lealdade seja vista como “um comprometimento profundo em comprar ou usar novamente um
produto ou servi¢o, de forma consistente, para, no futuro, provocar compras repetidas da mesma
marca ou empresa, mesmo que existam influéncias situacionais e esfor¢os de marketing capazes
de causar comportamento de mudanga” (p. 392).

Recentemente, muitos modelos que tratam da formacdo da lealdade foram testados, tanto
no cendrio internacional quanto nacional (por exemplo, SIRDESHMUKH, SINGH e SABOL,
2002; GARBARINO e JOHNSON, 1999; SANTOS, 2001; ESPARTEL e ROSSI, 2006; entre
outros), envolvendo vdarios constructos diferentes. Dentre estes constructos, alguns sao
recorrentes, como satisfacdo, confianga e valor.

Oliver (1997) apresenta uma defini¢ao “formal” de satisfacdo como sendo uma resposta
de realizacdo do consumidor. Isso implica em um julgamento sobre caracteristicas ou sobre o
proprio produto, € que proporciona um nivel prazeroso de realizacdo (ou preenchimento)
relacionada ao consumo.

A pesquisa do conceito de confianga € origindria da psicologia social, onde o foco era a
andlise de relacionamentos pessoais, sendo considerada uma caracteristica inerente a qualquer
interacdo social. No campo da psicologia, “a confianca em uma pessoa € um sentimento de
seguranca baseado na crenca de que seu comportamento € guiado e motivado por intengdes
favordveis e positivas no sentido do bem estar e dos interesses do seu parceiro” (DELGADO-

BALLESTER e MUNUERA-ALEMAN, 2001, p. 1242).

Valor € a base que sustenta o relacionamento da empresa com o cliente; se o cliente nao
percebe valor naquilo que a empresa oferece, estratégias de marca e retengdo terdo pouco efeito
na constru¢do do relacionamento (RUST, ZEITHAML e LEMON, 2000). Zeithaml (1988, p. 14)
sugere que valor percebido “é a avaliacdo total do consumidor sobre a utilidade de um produto
baseado na percep¢ao do que € recebido e do que € dado”, remetendo a uma relagdo entre custo e
beneficio. Segundo Aurier, Evrard e N’Goala (2004), compreender o que representa valor para o
cliente em um produto tem uma importancia tedrica e gerencial inestimdvel.

No contexto de redes, o desenvolvimento de relacionamentos de longo prazo com os
consumidores passa pela observacdo de algumas peculiaridades importantes. Tanto a lealdade
quanto seus antecedentes mais comuns (satisfacdo, confianga e valor) costumam ser mensurados
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por meio de pesquisas de mercado; logo, retomam-se os problemas referidos anteriormente com
relacdo ao uso desta ferramenta.

Ao se realizar uma pesquisa de satisfacdo, por exemplo, € comum a identificacdo de
atributos que os consumidores consideram importantes na avaliacdo de satisfacdo (ROSSI e
SLONGO, 1997). A questdo € que estes atributos devem ser comuns a todos os participantes da
rede, o que € dificil. Por exemplo, localizacdo pode ser um atributo de satisfacdo importante, mas
as empresas da rede podem ter uma dispersdao geografica suficientemente grande que impeca a
interpretacdo desta informacdo de forma agregada. Isto corrobora o que foi discutido
anteriormente: se variedade de produtos, layout de loja, comunicagdo, servigos ao cliente, entre
outros, ndo estiverem nivelados entre as empresas, pouco sentido terd a informac¢do agregada.

Especificamente com relagdo a confianca, o que pode acontecer no caso das redes € a
mudanca de foco: pode haver confianga maior nas empresas participantes da rede do que na
prépria rede. E preciso considerar que existem relacionamentos pessoais envolvidos na compra e
consumo de produtos, especialmente em empresas de menor porte (caso das redes de
cooperacao), como o atendimento prestado, por exemplo.

No que diz respeito ao valor, quanto maior a diversidade de perfil entre as empresas da
rede, mais dificil a defini¢do do que o consumidor valoriza na oferta da rede. Ou seja, empresas
de diferentes portes e localizadas em bairros muito distintos provavelmente terdo consumidores
com perfis distintos. Na percep¢ao destes consumidores os fatores que representam custos (preco,
tempo, esforco, etc) tém pesos diferentes, bem como os que representam os beneficios da compra
(utilidade, qualidade, etc), fazendo com que a equacdo de valor seja desequilibrada, ou nao faga
sentido. Um mesmo produto pode ser visto como tendo uma excelente relacdo custo X beneficio
(valor) em uma loja e uma relagao desfavoravel ao cliente em outra.

Especificamente com relacdo a lealdade, uma das praticas bastante utilizadas pelas
empresas nos ultimos anos t€m sido os programas de lealdade ou de fidelizacdo. Os inimeros
insucessos desses programas tém mostrado que um dos aspectos mais importantes € o equilibrio
financeiro, onde os ganhos advindos do comportamento de lealdade do consumidor devem ser,
necessariamente, maiores que as contrapartidas oferecidas pelas empresas, sejam prémios,
brindes ou descontos. No caso das redes, a equacdo deve ser a mesma, com o cuidado de se tratar
do programa como um programa da rede. Por exemplo, em um programa de pontuagdo onde a
recompra do consumidor € estimulada, pode ocorrer de os consumidores acumularem pontos ao
comprarem em vadrias lojas, mas resgatarem os prémios correspondentes preferencialmente em
uma loja apenas. Se a administracdo do programa ndo for centralizada na rede, esta loja seria,
certamente, prejudicada.

MOMENTOS DA GESTAO DE POSSIVEIS DIFICULDADES ENCONTRADAS NA
MARKETING GESTAO DE REDES DE COOPERACAO
1) Andlise de mercado - empresas com necessidades distintas de informacao sobre o
mercado;

- dificuldade de realizacdo de pesquisas de mercado;

- dificil disseminac¢@o das informacdes na rede;

- possibilidade de diferentes desdobramentos/decisdes individuais
em decorréncia de diferentes interpreta¢des da informagao.

2) Estratégias e decisdes de marketing - a segmentacdo pode refletir a divisdo de clientes de cada
membro da rede;

- a selecdao de um segmento de mercado pode ser benéfico a um
membro da rede e prejudicial a outro;
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- dificil defini¢do de um posicionamento dnico para a rede;

- dificuldades decorrentes dos desdobramentos do
posicionamento, como campanhas de comunicagao e
uniformizacio de layout de loja.

3) Programas de marketing - dificil defini¢do do mix de produtos;

- mudanca de nome/marca pode trazer reflexos negativos;

- dificuldade de lidar com marcas préprias;

- empresas com custos de operacdo diferentes;

- dificil unificacdo das politicas de preco;

- uso de ferramentas de comunica¢do inadequadas;

- necessidade de alinhar politicas de comércio eletrdnico entre as
empresas;

- definir um nivel de servi¢os uniforme em todas as empresas;
- estabelecer um padrdo de qualidade para cada servigo.

4) Marketing de relacionamento - dificuldade de mensurac¢do do relacionamento;

- satisfacao formada por diferentes atributos entre as empresas;
- confianga individual ao invés de confiancga na rede;

- diferentes percepcdes de custo e beneficio entre as empresas;
- programas de lealdade desequilibrados.

Fonte: Elaborado pelos autores.

5 Consideracoes Finais

As redes de cooperacdo tém sido apontadas como uma alternativa atraente a micro e
pequenas empresas, face a dindmica de mercado atual. Sem duivida, as experi€ncias t€m mostrado
uma série de beneficios as empresas participantes, como o poder de barganha de compra advindo
da associacdo, o que pode ser revertido em precos mais competitivos ao consumidor. Entretanto,
também muitas dificuldades tém surgido pelo caminho, e este artigo discute uma delas: a gestao
de marketing em redes.

Mais uma vez, vale ressaltar que o propdsito do artigo repousa em trazer a discussdo a
necessidade de adaptacdo da gestdo de marketing a realidade das redes, fato que constantemente é
citado pela literatura, mas que pouco tem sido aprofundado.

Constata-se, assim, que héd caréncia de estudos que aprofundem a questdo da gestdo de
marketing em redes horizontais de cooperagdo, os quais poderiam contribuir, provavelmente,
para equacionar algumas das questdes aqui levantadas.

Como possiveis desdobramentos do estudo, vale destacar a importancia de entender os
mecanismos do marketing para redes de cooperacdo que fagcam parte de outros elos da cadeia
produtiva, como redes de industria. Neste caso, o marketing business-to-business reveste-se de
outras caracteristicas, como um menor nimero de compradores, a possibilidade de existéncia de
relacionamentos mais estreitos e pessoais entre vendedor e comprador, a maior inelasticidade a
preco da demanda e a profissionalizacao da compra, dentre outras. Estas caracteristicas devem ser
analisadas a luz da realidade das redes de cooperacao.

z

Outro caminho recomendado € a verificacio empirica das possiveis dificuldades
encontradas nas redes de cooperagdo aqui aventadas, no que tange a gestdo de marketing. Um
estudo qualitativo-exploratério com gestores de redes e/ou de empresas participantes de redes,
procurando retratar a realidade de diferentes redes, possivelmente apontard outros nds nesta
discusso.
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