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RESUMO 

 

 

Este trabalho é composto por uma ampla revisão teórica sobre o tema marketing de 

relacionamento, desde os principais conceitos, principais variáveis e modelos de 

implantação, assim como uma discussão sobre como mensurar seus resultados e se 

acarreta ou não em vantagem competitiva sustentável. O objetivo é definir as 

diretrizes para a implantação de marketing de relacionamento em uma empresa de 

pequeno porte. A empresa escolhida foi a Pet’s Life, distribuidora de produtos 

veterinários localizada na cidade de Porto Alegre e com atuação em todo o estado 

do Rio Grande do Sul. Para atingir os objetivos propostos foi realizada uma pesquisa 

exploratória qualitativa com os gestores da empresa e também com alguns de seus 

principais clientes. A partir da análise dessas informações e baseado em um modelo 

de implantação de marketing de relacionamento exposto na revisão teórica, foram 

definidas as diretrizes para a implantação do marketing de relacionamento na Pet’s 

Life conforme as suas peculiaridades. 

 

Palavras-chave: marketing de relacionamento, empresa de pequeno porte, 

estratégia de marketing, gestão de clientes, vantagem competitiva. 

 

  



 

 

ABSTRACT 

 

 

This research covers a broad review of relationship marketing, including its 

fundamental concepts, main variables and implementation models, as well as a 

discussion about how to measure its results and if it actually brings any sustainable 

competitive advantage. The aim of this research is to develop a go-to-market 

guideline to a small business, focused on relationship marketing. The business case 

is Pet’s Life, a pet goods wholesaler based in Porto Alegre, covering the Rio Grande 

do Sul state market. To reach the research objectives, it has been run an exploratory 

qualitative research with the company’s managers and some of its top customers. By 

analyzing the data collected and based on a theoretical model of relationship 

marketing implementation, some guidelines were developed at Pet’s Life according 

to its peculiarities. 

 

Keywords: relationship marketing, small business, marketing strategy, client 

management, competitive advantage. 
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INTRODUÇÃO 

 

 

O mundo vive em constantes mudanças econômicas e sociais: crises 

financeiras, evoluções tecnológicas, consumidor mais conscientes e informados, 

mais concorrência (MCKENNA, 1999). As empresas encontram cada vez mais 

dificuldades para desenvolver seus negócios nesse cenário. Nessa realidade 

surgem teorias marketing de relacionamento voltadas à manutenção e fidelização de 

clientes, focadas nas relações e resultados de longo prazo, e visadas à criação de 

valor mútuo para seus participantes. 

A distribuidora de produtos veterinários Pet’s Life é uma empresa de pequeno 

porte com atuação no estado do Rio Grande do Sul. Foi estabelecida há apenas 

cinco anos e desde então vem apresentando altas taxas de crescimento e já possui 

uma carteira de 800 clientes. Hoje não há uma estratégia de marketing definida, as 

iniciativas giram em torno de preços e promoções definidos pelo proprietário e pelo 

gerente comercial. Os gestores veem no marketing de relacionamento uma forma de 

crescer continuamente e se diferenciar frente aos concorrentes. Porém, não sabem 

como utilizar e aplicar o marketing de relacionamento na organização.  

Este trabalho procura definir as diretrizes para a implantação dos preceitos de 

marketing de relacionamento. Para atingir esse objetivo foi realizada uma revisão 

das principais teorias existentes hoje sobre o marketing de relacionamento e 

também uma pesquisa exploratória através de entrevistas de profundidade com os 

gestores da Pet’s Life e alguns de seus principais clientes. 

Este estudo começa trazendo uma revisão das principais teorias sobre o 

marketing de relacionamento (capítulo 4) e uma explicação sobre a metodologia da 

pesquisa que foi realizada com os gestores da Pet’s Life e com seus clientes 

(capítulo 5). Nos capítulos seguintes (6 e 7) são analisados os dados coletados nas 

entrevistas e é elaborada uma proposta de diretrizes de implementação de 

marketing de relacionamento para a organização. 
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1 DEFINIÇÃO DO TEMA DE ESTUDO 

 

 

A realidade que as empresas vivenciam hoje não é mais a mesma a qual 

estavam acostumadas anos atrás. Nos últimos anos, ocorreram diversas mudanças 

tecnológicas, culturais e econômicas a um ritmo cada vez mais rápido. A tecnologia 

criou possibilidades de escolha quase ilimitadas para o consumidor, há uma maior 

diversidade de produtos e serviços que resultaram na criação de pequenos e 

numerosos nichos de mercado. Dentre as mudanças culturais e econômicas, 

Mckenna (1999) cita o aumento da concorrência pela globalização dos mercados 

(que foi possibilitado também por avanços tecnológicos como o e-commerce). 

Apesar de existirem mais produtos está cada vez mais difícil diferenciá-los. Os ciclos 

de produtos também estão cada vez menores. A mídia não consegue comunicar 

informações claras aos consumidores que ficam confusos em meio a tantas 

mensagens diferentes. 

Para completar esse ambiente de negócios imprevisível e turbulento, surge 

um novo tipo de consumidor, que é menos fiel e leal a uma única marca e está mais 

inclinado a testar produtos e serviços novos. Esses novos clientes não aceitam 

aquilo que as empresas estão oferecendo, eles querem produtos e serviços 

adaptados às suas necessidades, se a empresa que eles costumam comprar não 

ofertar aquilo que eles precisam, eles irão procurar outra que o faça (MCKENNA, 

1999). As barreiras que impediam que um consumidor deixasse de comprar a sua 

marca favorita e escolhesse uma da concorrência são cada vez mais escassas 

(CROSBY e JOHNSON, 2000). Percebe-se que os clientes ganharam um papel 

cada vez mais importante e atuante no marketing e, como consequência, estão 

ganhando maior poder (GUMMESSON, 2010). 

Para sobreviver nesse cenário de mudança constante, as empresas precisam 

desenvolver relações com fornecedores, distribuidores, clientes, investidores, 

formadores de opinião e demais stakeholders. Essas relações estão tornando-se 

mais importantes que tecnologia avançada, preços baixos e promoções (MCKENNA, 

1999). Entretanto, a forma tradicional de “fazer” marketing até então em vigor não 

estava mais dando certo e trazendo os resultados esperados. O chamado marketing 

de massa, transacional, excluía os elementos relacionais, a comunicação, quando 

existente, era unilateral (DWYER et al., 1987) e procurava adaptar o consumidor ao 
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produto. 

A partir do início da década de 90, para atender às necessidades dessa nova 

realidade empresarial, surge uma nova forma de pensar o marketing, chamada 

“marketing de relacionamento”. 

O marketing de relacionamento está voltado ao longo prazo e preocupa-se 

com o aspecto relacional e não apenas com as vendas. Mckenna (1999, p. 6) 

conceitua marketing de relacionamento da seguinte forma: 

Hoje o marketing não é uma função; é uma forma de fazer negócios. [...] 

Tem que ser uma atividade difundida, parte do trabalho de todos, da 

recepcionista à diretoria. Sua tarefa [...] é integrar o cliente à elaboração do 

produto e desenvolver um processo sistemático de interação que dará 

firmeza à relação. 

A partir de um estudo de caso em micro e pequenas empresas Pacanhan et 

al. (2004) concluem que o marketing de relacionamento possui algumas 

peculiaridades em pequenas empresas quando comparado com grandes empresas. 

A principal é a importância atribuída aos vendedores que são o ponto de contato da 

organização com o cliente. Os mesmos devem receber treinamento diferenciado já 

que são vistos pelos clientes como os porta-vozes da empresa. Além disso, devem 

estar cientes que é através deles que a empresa construirá uma relação com os 

clientes. 

A Pet’s Life, empresa de pequeno porte que atua no setor de distribuição de 

produtos veterinários, está vivenciando essas mudanças no seu ambiente. Existente 

há apenas cinco anos, é uma empresa jovem no mercado contando hoje com cinco 

funcionários fixos e diversos vendedores terceirizados em diferentes cidades. Possui 

uma carteira de aproximadamente 800 clientes dentre pet shops e clínicas 

veterinárias no estado do Rio Grande do Sul. O marketing da organização está 

centralizado com o proprietário e o gerente de vendas, as decisões tomadas giram 

em torno de preços e promoções. Não existem iniciativas formais para o 

desenvolvimento de um relacionamento em longo prazo com os clientes. O 

proprietário da empresa e o gerente comercial percebem a necessidade de criar 

maior proximidade entre a Pet’s Life e os clientes, para isso querem desenvolver 

uma estratégia de marketing de relacionamento na empresa. Eles esperam, dessa 

forma, conseguir diferenciar a empresa frente aos concorrentes e crescer de forma 

sustentável. Entretanto, por não possuírem conhecimento específico na área não 
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sabem como fazê-lo. A questão levantada pelos gestores e que esse trabalho 

procura responder é como a Pet’s Life pode implantar o marketing de 

relacionamento no seu negócio considerando as suas peculiaridades? 

  



11 
 

 

2 JUSTIFICATIVA 

 

Grande parte dos estudos de marketing trata de trocas discretas, marketing 

transacional. O marketing relacional foi deixado de lado, até o inicio da década de 90 

quando mudanças no ambiente empresarial exigiram mudanças na forma de pensar 

o marketing, como explicitado acima. 

Este trabalho será de grande relevância no meio acadêmico, apesar de que já 

existem diversas pesquisas sobre assuntos relacionados – como a construção de 

relacionamentos com clientes, tipos de relacionamento mantidos entre a empresa e 

stakeholders, barreiras para sair de um relacionamento – mostrando a importância 

que o assunto tem ganhado no meio acadêmico. Não há nada específico tratando 

sobre como deve ser o processo para implantação dessa nova filosofia em uma 

empresa que até então não possuía essa preocupação.  

Do ponto de vista prático, este trabalho será de grande valia para a empresa 

na qual as teorias propostas serão postas em prática, pois a mesma poderá contar 

com as diretrizes necessárias para executar essa mudança que é uma necessidade 

identificada pelo proprietário. 
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3 OBJETIVOS 

 

 
3.1 OBJETIVO GERAL 

 

Definir as diretrizes para implantar o marketing de relacionamento na empresa 

Pet’s Life. 

 

 
3.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

I. Analisar as práticas de marketing da empresa Pet’s Life a luz das teorias 

apresentadas. 

II. Identificar as motivações de compra dos produtos da Pet’s Life. 

III. Identificar as percepções dos clientes quanto à Pet’s Life. 

IV. Definir os objetivos almejados com a implantação do marketing de 

relacionamento. 

V. Determinar quais estratégias de marketing de relacionamento a Pet’s Life deve 

utilizar. 

  



13 
 

 

4 REVISÃO TEÓRICA 

 

Será apresentada a seguir uma revisão da teoria de marketing de 

relacionamento baseada nos estudos dos principais pesquisadores da área que 

fundamentará o restante deste trabalho. 

Inicia-se apresentando alguns conceitos de marketing de relacionamento 

elaborados por alguns autores desse campo de estudo. Exploram-se as variáveis 

consideradas mais importantes para a construção e manutenção de 

relacionamentos. A seguir são apresentados dois modelos complementares de 

construção de relacionamentos, o primeiro de Dwyer et al (1987) e o segundo de 

Parvatiyar e Sheth (2000). Alguns aspectos do processo de construção de 

relacionamentos (seleção de parceiros, estratégias de marketing de relacionamento 

e construção de barreiras de saída) são explorados mais afundo. Então, se indicam 

os principais resultados esperados do marketing de relacionamento, e discute-se se 

esta filosofia do marketing resulta em uma vantagem competitiva estratégica para 

aqueles que dela se utilizam. 

 

 

4.1 O QUE É MARKETING DE RELACIONAMENTO 

 

Para entender o que é marketing de relacionamento devemos entender o seu 

oposto primeiro: a transação discreta. A transação discreta exclui elementos 

relacionais, a comunicação é bastante limitada, o conteúdo é restrito e a identidade 

das partes ignorada. Como exemplo pode-se citar o abastecimento de um carro feito 

em um posto de gasolina fora da cidade de origem do motorista e pela qual é 

improvável que ele passará novamente (DWYER et al, 1987). Por outro lado, a troca 

relacional acontece ao longo de um período tempo estendido, cada transação não é 

única, faz parte de uma história que já aconteceu e irá acontecer. É esperado que os 

participantes envolvam-se na relação de forma complexa, pessoal e busquem 

satisfações não econômicas resultando muitas vezes em trocas sociais. Comumente 

mais do que duas partes estão envolvidas no processo de troca. Há planejamento e 

preocupação com as trocas futuras com aquela parte. 

O marketing muda de uma perspectiva de busca por maximização do lucro 
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em cada transação individual para uma procura por maximização de 

relacionamentos vantajosos para todas as partes. Ou seja, o princípio do marketing 

passa a ser “construir bons relacionamentos, e as transações rentáveis serão 

decorrência” (KOTLER, 1994, p. 28). Segundo Berry (2002), o marketing para 

proteger a base de clientes está ficando mais importante devido ao ambiente mais 

competitivo que as empresas estão vivendo. Empresas bem-sucedidas hoje vão 

atrás de relacionamentos com os seus clientes e não atrás de simples vendas 

(MCKENNA, 1999). 

Dwyer et al (1987) comparam o marketing relacional com um casamento entre 

o comprador e o vendedor: assim como o sucesso de um casamento depende do 

quão bem a relação é conduzida pelo marido e a esposa, no relacionamento entre 

comprador e vendedor o sucesso dependerá da boa gestão da relação pelas duas 

partes. Os benefícios e custos de uma relação entre comprador e vendedor também 

são semelhantes aos de um casamento. Dentre os benefícios, pode-se citar: 

redução da incerteza, dependência controlada, maior eficiência na troca, satisfação 

social, ganhos significativos em conjunto (resultado de comunicação efetiva e 

colaboração para atingir objetivos), barreira para substituição e potencial vantagem 

competitiva. Porém os custos de se engajar em uma relação comprador-vendedor 

podem superar os ganhos, pois para manter a parceria são necessários 

investimentos, além disso, também existe o custo de oportunidade por deixar de 

realizar transações com parceiros alternativos. 

Na visão de Berry (2002) a aquisição de novos clientes não é o essencial. O 

desenvolvimento de um relacionamento de longo prazo próximo com esses clientes 

e a transformação deles em clientes leais é também igualmente importante. O autor 

conceitua marketing de relacionamento como uma filosofia que visa atrair, manter e 

melhorar o relacionamento com o cliente. 

Morgan e Hunt (1994) propõem que o marketing de relacionamento envolve 

todas as atividades para estabelecer, desenvolver e manter relacionamentos bem 

sucedidos. Segundo Parvatiyar e Sheth (2000) a definição de marketing de 

relacionamento proposta por Morgan e Hunt (1994) foi considerada por diversos 

autores muito ampla, pois se referia não apenas aos clientes, mas também aos 

fornecedores, concorrentes e funcionários. Os autores acreditam que a análise do 

relacionamento com esses demais atores é importante no aspecto deles 

possibilitarem e facilitarem o relacionamento com os clientes, entretanto não fazem 
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parte do objetivo fim do marketing de relacionamento. Sendo assim, o conceito 

proposto por eles para marketing de relacionamento é “um processo contínuo de 

engajamento em atividades e programas cooperativos e colaborativos com clientes 

imediatos e usuários finais para criar valor ou elevar o valor econômico mútuo a um 

custo reduzido” (PARVATIYAR E SHETH, 2000, p. 9). Consequentemente o 

propósito do marketing é o desenvolvimento e aumento de valor econômico mútuo. 

O marketing de relacionamento para Mckenna (1999) presume que exista 

comunicação entre a empresa, o mercado e os clientes, possibilitando à organização 

identificar mudanças no ambiente e tendências, desenvolvendo ações em resposta. 

Implica que as empresas precisam não só ouvir os clientes, mas estar abertas àquilo 

que ouvem, além de acompanhar de perto as ações da concorrência. Para 

Gummesson (2010, p. 22), “o marketing de relacionamento é a interação das redes 

de relacionamentos”, que não são formadas apenas por clientes, mas também, 

concorrentes, governo e sociedade. 

Para existir marketing de relacionamento, Berry (2002) afirma que são 

necessárias três condições: (1) o consumidor possuir um desejo contínuo ou 

esporádico por serviços; (2) o consumidor deve possuir o poder de escolher o seu 

prestador de serviços; e (3) existem fornecedores de serviços alternativos e a troca 

de um para outro é comum. 

Na próxima secção serão exploradas as condições necessárias para a 

construção e manutenção de relacionamentos duradouros com os clientes. 

 

 

4.2 VARIÁVEIS PARA A CONSTRUÇÃO E MANUTENÇÃO DE 

RELACIONAMENTOS 

 

Morgan e Hunt (1994) afirmam que para existir marketing de relacionamento 

são necessários confiança e comprometimento. Os autores defendem no modelo 

“KMV – Key Mediating Variable” (Variáveis-chave de mediação) que a presença 

destes dois fatores é central para o sucesso do marketing de relacionamento. 

Diz-se que uma parte é comprometida com o relacionamento quando ela 

acredita que a relação dela com a outra parte é tão importante que vale a pena 

empenhar esforços máximos na sua manutenção. Os envolvidos em um 
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relacionamento percebem o comprometimento dos demais como essencial para 

alcançar os resultados que almejam para si, e esforçam-se para desenvolver e 

manter esse fator nas suas relações (MORGAN e HUNT, 1994). 

Entende-se que a confiança existe quando um dos parceiros tem certeza da 

integridade e confiabilidade do outro (MORGAN e HUNT, 1994). Anderson e Narus 

(1990, apud MORGAN e HUNT, 1994) explicam que confiança é a crença de alguém 

que as ações realizadas por outro em quem cofia trarão resultados positivos para si 

e que a outra parte não agiria de forma a trazer resultados negativos. Gummesson 

(2010) acrescenta que a confiança reduz o risco e a incerteza no relacionamento. 

No modelo KMV, confiança e comprometimento são posicionados entre cinco 

antecedentes e cinco resultados conforme a figura abaixo. 

 

 

Figura 1 – O Modelo KMV de Marketing de Relacionamento 
Fonte: Morgan e Hunt (1994, p. 22), adaptado pela autora 

 

Os cinco principais percussores do comprometimento com o relacionamento e 

da confiança identificados são: 

a) Custos de término do relacionamento: são as perdas esperadas com o 

término e resultantes da falta percebida de potenciais parceiros alternativos. Quanto 
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maiores são esses custos, maior é a importância atribuída ao relacionamento atual 

e, consequentemente, maior é o comprometimento com o mesmo (MORGAN e 

HUNT, 1994). 

b) Benefícios do relacionamento: expressam-se em termos de 

rentabilidade, satisfação com clientes, performance de produtos, entre outros. 

Quanto maiores são os benefícios percebidos por uma das partes como advindo do 

relacionamento, maior será o seu comprometimento com o mesmo (MORGAN e 

HUNT, 1994). 

c) Valores compartilhados: é a extensão na qual parceiros possuem 

crenças, objetivos, princípios morais e éticos em comum. Quando maior for a 

identificação de valores entre as partes, maiores serão o comprometimento e a 

confiança que ambas depositarão na relação (MORGAN e HUNT, 1994). 

d) Comunicação: a confiança será maior quando as partes compartilham 

entre si todas as informações relevantes no tempo oportuno, sem encobrir erros ou 

falhas (MORGAN e HUNT, 1994). 

e) Comportamento oportunista: ocorre quando uma das partes descumpre 

um acordo prévio para favorecer a si em detrimento do outro. Esse tipo de 

comportamento gera desconfiança (MORGAN e HUNT, 1994). 

Além de confiança ser um fator central, Morgan e Hunt (1994) afirmam que 

também influencia o comprometimento. Quando uma empresa se compromete com 

algo, ela fica em uma posição vulnerável. Sendo assim, quanto maior for a 

confiança, maior também será o comprometimento. 

Conforme os criadores do modelo, diferentes níveis de confiança e 

comprometimento resultam em cinco fatores que promovem o sucesso do marketing 

de relacionamento: 

a) Consentimento: é o grau em que um parceiro aceita ou adere aos 

pedidos do outro. É um resultado direto de maior comprometimento (MORGAN e 

HUNT, 1994). 

b) Propensão à saída: é a percepção de probabilidade de um parceiro 

terminar o relacionamento em um futuro próximo. Quanto mais comprometidos os 

parceiros estiverem, menor será este fator (MORGAN e HUNT, 1994). 

c) Cooperação: ocorre quando as partes trabalham em conjunto para 

atingir objetivos em comum. Um parceiro comprometido irá cooperar com o outro 

devido ao seu desejo de fazer o relacionamento funcionar. Entretanto, ele não irá 
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cooperar se não houver também confiança. Por isso os autores posicionam a 

cooperação como um resultado de ambos os fatores (MORGAN e HUNT, 1994). 

d) Conflito funcional: são as disputas resolvidas de forma amigável, pois 

estimulam interesse e curiosidade, e são um caminho no qual problemas podem 

encontrar soluções produtivas. Maior confiança leva os parceiros a solucionar 

conflitos de forma funcional (MORGAN e HUNT, 1994). 

e) Menos incerteza na tomada de decisões: a confiança diminui a 

incerteza, pois a parte que irá decidir crê e confia na integridade da outra (MORGAN 

e HUNT, 1994). 

De acordo com Berry (2002), o serviço certo realizado corretamente fortifica a 

confiança do cliente e desenvolve o seu comprometimento. Para ele, são centrais 

para o marketing de relacionamento o serviço prestado, a qualidade com que ele é 

prestado e a confiança do cliente. Em compras de serviços intangíveis, onde o risco 

é muito alto, o relacionamento é valioso para o cliente pelo seu benefício de redutor 

destes riscos. 

Em uma revisão da sua teoria de “Comprometimento – Confiança de 

Marketing de Relacionamento”, Morgan (2000) indica que ela possui algumas 

limitações e propõe uma teoria expandida. A confiança continua influenciando 

diretamente o comprometimento e os dois fatores continuam sendo centrais, porém 

o resultado que ambos alcançam é chamado pelo autor de cooperação efetiva e 

estes são dependentes de três condições interligadas, conforme a figura abaixo. 

 

 

Figura 2 – Os teores econômico, de recurso e social do relacionamento na teoria da confiança- 
comprometimento do marketing de relacionamento 

Fonte: Morgan (2000, p.484), adaptado pela autora. 
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O teor econômico refere-se aos benefícios econômicos superiores, maiores 

lucros e menores custos, proporcionados pelo relacionamento. Conforme a relação 

vai se tornando atrativa economicamente para os envolvidos, torna-se sensato 

comprometer-se, considerando que os custos totais serão menores devido ao 

relacionamento. Ao mesmo tempo em que a continuidade do relacionamento 

aumenta as vantagens econômicas, também aumentam os custos de término da 

relação (MORGAN, 2000). 

O teor de recursos refere-se aos parceiros precisarem dos recursos um das 

outros para conquistar uma posição de vantagem competitiva por obterem recursos 

que eles ainda não possuem ou que não podem adquirir de outra forma. 

Compartilhar recursos gera maior interdependência dos parceiros, aumentando o 

comprometimento e cooperação para que o relacionamento seja bem sucedido 

(MORGAN, 2000). 

O teor social envolve um ambiente que encoraje a cooperação, o parceiro 

deve perceber que ele e os demais envolvidos no relacionamento são e continuarão 

a ser compatíveis, ou seja, possuem atitudes, valores, crenças e objetivos 

semelhantes. Quando as partes de um relacionamento são compatíveis, elas 

tendem a confiar mais uma na outra e a se comprometerem mais com o 

relacionamento (MORGAN, 2000). 

No estudo “Identificação Consumidor – Empresa”, Bhattacharya e Sen (2003) 

argumentam que a identificação de uma pessoa com uma organização é baseada 

na sua percepção das principais características da mesma (identidade). A atração 

do consumidor por essa identidade irá depender da semelhança que ela possui com 

a identidade do próprio consumidor, seu prestígio e seu diferencial frente à 

concorrência. A extensão na qual o cliente se identificará com a empresa varia 

conforme a sua percepção de que possui informações suficientes sobre a identidade 

da organização para julgá-la, da coerência da empresa entre as ações que pratica e 

a imagem que passa através de canais de comunicação e também da confiabilidade 

percebida. Quando os consumidores estão incorporados à rede social de uma 

organização e quando a identidade da mesma é mais saliente, eles são mais 

propensos a se identificar com aquela organização.  

Um cliente identificado com a empresa age de forma a trazer resultados 

positivos para a mesma através de lealdade a produtos existentes, experimentação 

de lançamentos, promoção da empresa através de boca-a-boca e uso da marca, 
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recrutando novos clientes nas suas redes de relacionamentos. Além disso, quanto 

maior for a identificação de um consumidor com a empresa, maior será a sua 

resiliência frente a informações negativas da empresa (dentro de certos limites). 

Entretanto, também há consequências perigosas para a empresa, quando 

informações negativas graves sobre a empresa chegam aos ouvidos de clientes 

identificados, a sua reação às mesmas serão mais fortes e permanentes do que dos 

demais. Além disso, existe um risco potencial de consumidores muito identificados 

sentirem-se no direito de fazer reivindicações e exigências para a empresa, 

reduzindo a autonomia da mesma (BHATTACHARYA e SEN, 2003). Apesar de o 

estudo ser voltado para empresas no segmento business-to-consumer, aquelas do 

segmento business-to-business também podem valer-se dos princípios estudados 

pelos autores, porém como destacado por eles, os benefícios provavelmente serão 

menores. 

A cooperação, que é o resultado do modelo de Morgan (2000), foi colocada 

por Gummesson (2010) como fundamental para os relacionamentos, o autor 

também chama esse fator de cocriação. Dentro deste conceito, o cliente é uma parte 

ativa e responsável, sendo envolvido também na produção quando fornecedores e 

clientes criam valor juntos. 

Outra variável de grande importância para a construção e manutenção de 

relacionamentos com clientes são os funcionários. Berry (2000) trabalhou esse 

aspecto, afirmando que os colaboradores possuem um papel crítico, pois grande 

parte deles serão o ponto de contato do cliente com a empresa. Gummesson (2010) 

destaca ainda que não apenas o pessoal da linha de frente, mas também as equipes 

de apoio devem ser reconhecidas. Berry (2000) também afirma que uma alta 

rotatividade de funcionários leva os clientes a constantemente terem que lidar com 

pessoas diferentes que muitas vezes não estão bem preparadas para atendê-los. 

Empregados que ficam mais tempo na empresa costumam aprender mais sobre o 

negócio do empregador e dos clientes, tendo mais oportunidades para desenvolver 

laços de confiança e familiaridade com os clientes. Por isso, a empresa deve investir 

em desenvolver habilidades e conhecimentos de marketing em seus funcionários, 

além de construir um clima organizacional voltado ao marketing de relacionamento. 

Políticas de incentivos para reter os colaboradores também são de alta relevância 

(BERRY, 2000). Como dito por Gummesson (2010, p. 230) “o marketing interno 

eficiente é um precedente do marketing externo eficiente”. Ou seja, as empresas 
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precisam estabelecer relacionamentos com os clientes internos, para conseguir 

construir relacionamentos de sucesso com os clientes externos. 

Portanto, para existir um relacionamento é necessária a existência das 

variáveis aqui explanadas. Porém surge a questão: como se constrói um 

relacionamento? O próximo tópico irá explorar alguns modelos elaborados por 

autores conceituados. 

 

 

4.3 MODELO DE MR DE DWYER ET AL (1987) 

 

A partir de uma situação de trocas discretas é possível progredir para uma 

sociedade mais durável quando comprador e vendedor avaliam e consideram que os 

prós do desenvolvimento de um relacionamento são mais vantajosos que os contras. 

Para isso são necessários três pilares: objetivos em comum, planejamento e 

comprometimento com o relacionamento. Dwyer et al (1987) identificaram cinco 

fases para o processo de desenvolvimento de um relacionamento. São elas: (1) 

consciência, (2) exploração, (3) expansão, (4) comprometimento e (5) dissolução. 

 

 

4.3.1 Consciência 

 

 

Na fase de consciência, uma determinada parte reconhece em outra um 

possível parceiro para troca. Apenas uma das partes age para realçar a sua 

atratividade para a outra. Quando o outro parceiro responde a essas ações, inicia-se 

a fase de exploração (DWYER ET AL, 1987). 

 

 

4.3.2 Exploração 

 

 

A exploração ocorre quando as duas partes que pretendem se envolver em 

uma relação de troca avaliam os possíveis custos e benefícios que podem advir 
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desse relacionamento. Esta etapa pode ser breve ou, ao contrário, bastante 

complexa, envolvendo cinco sub passos: atração, comunicação e barganha, 

desenvolvimento e exercício de poder, criação de normas e desenvolvimento de 

expectativas (DWYER ET AL, 1987). 

 

 

4.3.2.1 Atração 

 

 

A atração resulta do grau em que comprador e vendedor percebem ter uma 

recompensa potencial superior ao custo para obtê-la (DWYER ET AL, 1987). Dentre 

os prêmios percebidos que podem levar à atração estão além de fatores tangíveis 

(por exemplo: pagamento pelo comprador e benefícios entregues pelo produto do 

vendedor), os fatores intangíveis que, segundo Mckenna (1999, p.49), “... são a 

chave para a construção de relações com os consumidores e a conquista de um 

posicionamento sólido do produto”. Quando as gratificações esperadas pelas partes 

são superiores aos custos previstos para engajar no relacionamento, inicia-se a 

etapa de comunicação e barganha (DWYER ET AL, 1987). 

 

 

4.3.2.2 Comunicação e barganha 

 

 

Quando em face de resistência as partes redistribuem as suas obrigações, 

benefícios e encargos até o comum acordo, caso contrário ocorre a dissolução do 

relacionamento. Para que essa segunda etapa tenha sucesso é necessário que 

ambas as partes comuniquem de forma clara e honesta seus desejos, problemas e 

prioridades (DWYER ET AL, 1987). 

 

 

4.3.2.3 Desenvolvimento e exercício de poder 

 

 

Concomitantemente ao processo de comunicação e barganha ocorre o 
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desenvolvimento e exercício de poder. Poder, no caso da parte B sobre A, é 

determinado pelos autores como a dependência de A em B como fonte para os 

recursos valorizados por A. Para que exista uma relação ganha-ganha, o poder deve 

ser exercido de forma justa promovendo os objetivos coletivos e não individuais. 

Nessa fase ainda não existe grande interdependência entre as partes, facilitando o 

término do relacionamento, se for o caso (DWYER ET AL, 1987). 

 

 

4.3.2.4 Criação de normas 

 

 

Se o relacionamento sobreviver à etapa de exercício do poder, as partes 

passarão a criar normas e estabelecer padrões de conduta que garantam um bom 

andamento do relacionamento no futuro para ambos (DWYER ET AL, 1987).  

 

 

4.3.2.5 Desenvolvimento de expectativas 

 

 

A partir de então, cada parceiro desenvolverá expectativas para com o outro 

que podem tanto aumentar quanto diminuir as atitudes favoráveis ou negativas a 

respeito do relacionamento. Se uma das partes não tiver expectativas de trocas 

futuras, é pouco provável que o relacionamento terá continuidade. Este é o último 

sub passo da fase de Exploração. Quando ambas as partes possuem expectativas 

favoráveis ao relacionamento a longo prazo, inicia-se a terceira fase (DWYER ET 

AL, 1987). 

 

 

4.3.3 Expansão 

 

 

Na expansão dá-se continuidade no aumento de benefícios mútuos obtidos 

pelos parceiros de troca e também aumenta a interdependência entre eles. Os 

mesmos cinco sub processos vistos na etapa anterior (exploração) também ocorrem 
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nesta etapa. A diferença é que nessa etapa o risco aumenta, pois o alto nível dos 

resultados obtidos reduz a quantidade de possíveis parceiros alternativos existentes 

que possam ser usados como substitutos (DWYER ET AL, 1987).  

 

 

4.3.4 Comprometimento 

 

 

Esta etapa é tida pelos autores como a mais avançada, nela ocorre o 

compromisso, ou seja, uma garantia, implícita ou explícita, entre as partes da 

continuidade no relacionamento. Apesar de existir a consciência de que existem 

alternativas, as partes alcançaram um nível de satisfação com o relacionamento 

atual que excluem as demais opções de parceiros (DWYER ET AL, 1987). Scanzoni 

(1979, apud Dwyer et al, 1987) defende que o grau de comprometimento depende 

de três fatores: (1) recursos disponibilizados pelas partes (podem ser econômicos, 

de comunicação e emocionais); (2) durabilidade da associação ao longo do tempo 

percebida pelos participantes; (3) coerência dos esforços de cada um dos parceiros 

para manter o relacionamento (a inconsistência dos esforços da parte A, pode fazer 

com que a parte B confie menos na parte A). 

Vale ressaltar aqui o modelo KMV expandido de Morgan (2000) também se 

aplica. Para existir comprometimento é necessário confiança além dos teores 

econômico, de recursos e social. Em conjunto comprometimento e confiança trarão 

cooperação efetiva. 

 

 

4.3.5 Dissolução 

 

 

Quando uma das partes envolvida em um relacionamento avalia a sua 

satisfação ou insatisfação com a atual relação, concluindo que os custos para 

manter o relacionamento superam os benefícios, esta pode decidir dar início à 

dissolução do mesmo. Apesar de o processo ser mais facilmente iniciado 

unilateralmente, nada impede que ambas as partes envolvidas cheguem à 

conclusão que a relação já não é mais vantajosa para nenhuma das duas (DWYER 
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ET AL, 1987). O fim de um relacionamento pode ocorrer em qualquer uma das 

etapas vistas acima, porém os autores destacam que as consequências são maiores 

quando isso acorre após os parceiros terem alcançado alta interdependência e o 

relacionamento ter conquistado níveis pessoais entre os seus participantes, sendo 

seu fim uma fonte de estresse psicológico, emocional e físico. Após um período de 

“luto” pelo fim do relacionamento, seus ex-participantes recuperam-se social e 

psicologicamente, concluindo o processo proposto por Dwyer et al (1987). 

 

 

4.4 MODELO DE MR DE PARVATIYAR E SHETH (2000) 

 

Com base neste modelo de Dwyer et al, Parvatiyar e Sheth (2000) propõem 

um modelo do processo de marketing de relacionamento composto por 4 fases: (1) 

formação; (2) gestão e controle; (3) avaliação de performance; e (4) evolução do 

relacionamento. Uma visão geral do modelo proposto pelos autores pode ser 

resumida na figura abaixo. 

 

 

Figura 3 – Formação, Gestão e Avaliação: Modelo de marketing de relacionamento 
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Fonte: Parvatiyar e Sheth (2000, p.17), adaptado pela autora. 

 

 

4.4.1 Formação 

 

 

Nesta etapa do modelo de Parvatiyar e Sheth (2000) são realizadas três 

importantes decisões, a definição do objetivo (propósito) do relacionamento, a 

seleção dos parceiros que estarão envolvidos na relação e o desenvolvimento de 

programas de marketing de relacionamento. O propósito geral do marketing de 

relacionamento é aperfeiçoar a produtividade e criar valor mútuo para os parceiros 

envolvidos com melhor efetividade (alcançando objetivos estratégicos) e eficácia 

(alcançando objetivos operacionais) das ações de marketing. Ter um propósito bem 

definido é essencial para identificar parceiros adequados que terão os pré-requisitos 

necessários para alcançar os objetivos definidos. Apesar de uma empresa atender 

diversos tipos de clientes, nem todos possuem as condições para participar de uma 

associação com a empresa, por isso a organização precisa decidir em quais clientes 

irá focar os seus esforços de marketing. Os autores identificaram três principais tipos 

de programas de marketing: de continuidade (visa reter e aumentar a lealdade dos 

clientes), “one-to-one” (procura satisfazer a necessidade de cada cliente 

individualmente e de forma única), e parcerias (as partes trabalham em conjunto 

para alcançar um objetivo em comum, envolve cooperação). 

 

 

4.4.2 Gestão e controle 

 

 

Aqui são definidos os papéis e tarefas de cada uma das partes no 

relacionamento, uma comunicação aberta entre as partes sobre expectativas, 

resultados, dificuldades e andamento do relacionamento é essencial. Entretanto, 

apenas comunicação não é suficiente para um relacionamento bem sucedido, o 

desenvolvimento de um vínculo social, de valores, de reputação e estrutural entre os 

envolvidos também é importante para institucionalizar o relacionamento. Outro 

aspecto importante na gestão de um relacionamento é decidir o quanto o cliente 
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deverá participar no planejamento e alinhar o processo operacional, essas escolhas 

dependerão da natureza e do escopo do relacionamento que a organização possui 

com o cliente em questão. A empresa também não pode descuidar de seus 

funcionários, deve treiná-los para que saibam como administrar corretamente esses 

relacionamentos. Finalizando a segunda etapa, criam-se sistemas de monitoramento 

que previnam falhas e identifiquem conflitos (PARVATIYAR E SHETH, 2000). 

 

 

4.4.3 Avaliação de performance 

 

 

Esta etapa permite que a empresa identifique a necessidade de implementar 

ações corretivas quando algo não está conforme o planejamento e alterar objetivos. 

As informações colhidas aqui servem de base para decisões sobre continuidade, 

modificação e término do relacionamento. Quanto às medidas, os autores 

recomendam que essas abarquem diversos aspectos como financeiro, marketing, 

estratégico, operacional e geral, e que sejam baseadas no propósito definido na 

etapa um. Dentre as medidas globais mais utilizadas estão satisfação com o 

relacionamento e “relationship equity”. As diversas formas de mensuração de um 

relacionamento serão exploradas em uma seção específica deste trabalho 

(PARVATIYAR E SHETH, 2000). 

 

 

4.4.4 Evolução do relacionamento 

 

 

Na última etapa decide-se, a partir dos resultados da avaliação do 

desempenho do relacionamento, se deverá ser dada continuidade ao 

relacionamento, alterar ou aprimorar algum aspecto, ou ainda, optar pelo seu 

término (PARVATIYAR E SHETH, 2000). 

 

Alguns aspectos abordados em ambos os modelos merecem um 

aprofundamento maior dada a sua importância para o processo como um todo: 

seleção de clientes, estratégias de marketing de relacionamento, construção de 
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barreiras para saída de um relacionamento e resultados esperados. 

 

 

4.5 SELEÇÃO DE CLIENTES 

 

Nem todos os clientes precisam ser atendidos da mesma forma. Pode não 

valer a pena desenvolver relacionamentos de longo prazo com todos os clientes. 

Reconhecer o valor de cada cliente, dar uma resposta apropriada a cada um 

individualmente torna os esforços de marketing da empresa mais eficientes (SHETH 

e PARVATIYAR, 1995). Gummesson (2010) destaca que o marketing de 

relacionamento pode ser mais adequado para alguns clientes e o marketing de 

transação mais adequado para outros. 

Berry (2000) considera que alguns clientes são mais lucrativos para uma 

empresa do que outros, certos clientes podem até ser não rentáveis de servir. Por 

isso, aquelas empresas que procuram seguir os princípios do marketing de 

relacionamento devem procurar identificar os consumidores que são mais prováveis 

de serem leais e desenvolver a sua estratégia em torno de entregar valor superior a 

esses clientes (REICHHELD, 1993, apud BERRY, 2000). 

Kotler (1994) afirma que “o marketing deve atrair e reter clientes rentáveis, ou 

seja, aquele cliente que gera uma receita contínua para a empresa, superior ao 

custo de atração, venda e serviços” (p. 61). Uma forma simples explicada pelo autor 

para calcular a rentabilidade esperada do cliente é multiplicar o faturamento médio 

do cliente pelo tempo que se espera continuar fazendo negócios com aquele cliente, 

o que resulta no faturamento esperado do cliente. Então, se multiplica esse valor 

pela margem praticada pela empresa, tendo assim a rentabilidade que o cliente trará 

para a empresa durante o tempo que se espera que dure o relacionamento. 

Segundo Kumar e Reinartz (2002), a forma mais comum de segmentar 

clientes é pontuá-los de acordo com a sua frequência de compra e o seu gasto 

médio a cada compra. Para estimar a rentabilidade futura de um cliente, os autores 

sugerem um método um pouco mais completo do que aquele utilizado por Kotler 

(1994). Primeiro, através de modelagem estatística de histórico de eventos, estima-

se a probabilidade de que o cliente continuará cliente ao fim do período. Segundo, 

estima-se a receita média do cliente naquele período de tempo e subtraem-se os 
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custos fixos. Então, multiplica-se a probabilidade do cliente continuar cliente pelo 

lucro futuro estimado, tendo-se, assim, a rentabilidade futura estimada. Para decidir 

se vale a pena investir em um relacionamento com o cliente, subtrai-se desse valor o 

custo variável associado a atender aquele cliente.  

A partir de uma pesquisa realizada em quatro empresas de diferentes setores, 

Kumar e Reinartz (2002) concluem que mesmo que um cliente seja rentável, não 

significa que ele mereça receber os esforços de marketing de relacionamento. Para 

decidir quais consumidores deveriam receber esses investimentos, os autores 

sugerem o uso de uma matriz que associe rentabilidade com lealdade, conforme a 

figura abaixo. 

 

 

Figura 4 – Escolhendo uma estratégia de lealdade 
Fonte: Kumar e Reinartz (2002, p.11), adaptado pela autora. 

 

Os “Estranhos” são os clientes que não trazem grande rentabilidade para a 

empresa e também não são leais. Estes clientes devem ser prontamente 

identificados e não devem receber investimentos (KUMAR E REINARTZ, 2002). 

As “Borboletas” são clientes altamente rentáveis, porém pouco leais. Berry 

(2000) afirma que apesar do marketing de relacionamento não ser a estratégia 

apropriada para alguns clientes, uma estratégia de troca transacional pode ser. Este 

é o caso deste segmento de clientes de Kumar e Reinartz (2002). São raros os 

casos em que esforços de marketing de relacionamento para tornar esse tipo de 
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clientes leais, conseguem os resultados almejados. Por isso a melhor estratégia 

para esse segmento é aproveitar enquanto eles ainda são clientes buscando o lucro 

máximo a cada transação. 

Os “Verdadeiros Amigos” são clientes leais e rentáveis. Devem ser aplicadas 

ações para transformá-los em “Verdadeiros Crentes”, trazendo a tona seus reais 

sentimentos de lealdade, ou seja, além de serem leais em suas ações, serem leais 

em seus pensamentos. Clientes que expressam lealdade atitudinal e 

comportamental costumam ser mais lucrativos que os que apresentam apenas 

lealdade comportamental (KUMAR E REINARTZ, 2002). 

Os “Falsos Amigos” são clientes muito leais, porém pouco rentáveis. 

Primeiramente, a empresa deve descobrir se o problema do cliente classificado 

neste segmento é pouca quantia para compras (neste caso não vale a pena correr 

atrás) ou se ele está direcionando seus gastos para a concorrência. No último caso 

a empresa deve investir em estratégias de marketing de relacionamento para torná-

lo um “Verdadeiro Amigo” (KUMAR E REINARTZ, 2002). 

Existem diversas estratégias e formas de marketing de relacionamento que 

podem ser utilizadas para os segmentos de clientes nos quais a empresa decidir 

investir. A seguir serão exploradas algumas delas. 

 

 

4.6 ESTRATÉGIAS E FORMAS DE MARKETING DE RELACIONAMENTO 

 

Segundo Kotler (1994) existem cinco níveis de relacionamento com o cliente 

que variam desde o básico em que o envolvimento entre vendedor e comprador é 

quase inexistente até o parceiro onde há elevada interação entre a empresa e o 

cliente. 

a) Básico: vendedor não procura contato com o cliente após a venda. 

Ocorre em empresas que possuem milhares de clientes, como, por exemplo, a 

Coca-cola. 

b) Reativo: o vendedor estimula o cliente a procurá-lo após a venda. 

c) Responsável: após a venda, o vendedor procura o cliente para saber 

sobre sua satisfação com a compra e sugestões de melhoria. 

d) Proativo: às vezes o vendedor procura o cliente para informá-lo sobre 
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novas ofertas e potencialidades do produtos comprado. 

e) Parceria: empresa e cliente trabalham em conjunto para buscar 

maneiras de usar melhor o produto e desenvolver novos produtos mais adequados 

às necessidades dos clientes. 

Berry (2002) apresenta cinco dos principais tipos de estratégias de marketing 

de relacionamento a serem consideradas em um plano de marketing de 

relacionamento: serviço central, customização do relacionamento, acréscimo de 

serviço, preços de relacionamento e marketing interno. 

a) Serviço central: busca atrair novos consumidores através da satisfação 

de uma necessidade, consolidando o negócio através de qualidade e natureza de 

longo prazo. Serve como base para vendas de produtos e serviços adicionais ao 

longo do tempo (BERRY, 2002). 

b) Customização do relacionamento: através do aprendizado das 

características de cada cliente, a empresa adapta o serviço conforme a situação 

dando ao cliente um incentivo para permanecerem fazendo negócios (BERRY, 

2002). 

c) Acréscimo de serviço: é a criação de “extras” nos serviços e produtos 

para diferenciá-los das ofertas da concorrência. Os serviços adicionais devem ser 

algo valorizado pelos clientes e difícil de ser imitado pelos concorrentes, 

encorajando a lealdade do cliente (BERRY, 2002). 

d) Preços de relacionamento: parte do princípio de “preços melhores para 

melhores clientes”, ou seja, clientes recebem um preço especial como incentivo para 

fechar muitos negócios com o mesmo fornecedor (BERRY, 2002). 

e) Marketing interno: voltado para o cliente interno, ou seja, o empregado 

da empresa. É a criação de um clima organizacional em geral e trabalhos que levem 

a pessoa certa a fazer o serviço da maneira certa. A qualidade dos serviços e 

produtos que chegarão ao consumidor final depende em grande parte das 

habilidades e atitudes daqueles que produzem os produtos e estão em contato com 

os clientes (BERRY, 2002). 

As três formas possuem características diferentes, entretanto um aspecto é 

comum a todas elas: o incentivo que é dado ao cliente para continuar cliente. Berry 

(2002) recomenda que uma empresa deve utilizar as cinco estratégias 

simultaneamente. 
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4.7 CONSTRUÇÃO DE BARREIRAS EM UM RELACIONAMENTO 

 

Dwyer et al (1987) apontam que o marketing de relacionamento requer em 

sua estrutura barreiras que tornem o fim da associação pouco atraente para seus 

participantes. Como visto no processo proposto pelos autores (já explorado 

anteriormente) a consistência nos esforços das partes é crítico, porém não é 

suficiente para evitar a dissolução. Os autores sugerem também prêmios por status 

ou reconhecimento social pela longevidade do relacionamento. Entretanto, este 

tópico foi pouco explorado por eles. 

Segundo Burnham et al (2003), custos de mudança são custos únicos que os 

clientes associam com o processo de troca de um fornecedor para outro. Não 

costumam ser constantemente avaliados, porém ganham relevância quando os 

clientes enfrentam uma situação em que consideram a mudança. Os autores 

consideram que existem três tipos principais de custos de mudança: (1) de 

procedimento, (2) financeiros, e (3) relacionais. Para gerir esses custos de mudança 

do cliente e criar barreiras que dificultem a saída dele do relacionamento, a empresa 

deve atuar em três frentes: percepções do produto e características do mercado, 

investimentos realizados pelo cliente no relacionamento com a empresa, e 

conhecimento do cliente sobre o campo do produto. Abaixo são definidos os três 

tipos principais de custos de mudança e também de que forma a empresa pode 

atuar em cada para potencializá-los, conforme a pesquisa de Burnham et al (2003). 

 

 

4.7.1 Custos de mudança de procedimento 

 

 

Burnham et al (2003) definem os custos de mudança de procedimento como 

aqueles que envolvem o gasto de tempo e esforço. Podem ser expressos em risco 

econômico, de avaliação, de aprendizado e de inicialização. O custo de risco 

econômico é aquele associado a aceitar a incerteza com um potencial para 

resultados negativos, como por exemplo, escolhendo um fornecedor sobre o qual o 

cliente possui pouca informação. O custo de avaliação é o tempo e esforço gasto 
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para procurar e avaliar fornecedores alternativos potenciais e tomar uma decisão a 

respeito disso. O custo de aprendizado está associado ao tempo e esforço gastos 

para aprender a utilizar o produto de outro fornecedor de forma efetiva. O custo de 

inicialização é o tempo e esforço gastos para iniciar um relacionamento com um 

novo fornecedor e tornar um novo produto pronto para uso. 

As ações propostas por Burnham et al (2003) que a organização pode 

desenvolver para aumentar os custos de mudança de procedimento são: 

a) Percepções do produto e características do mercado: aumentando a 

percepção de que o produto vendido é complexo, os clientes percebem um risco 

econômico maior, pois a complexidade está associada a um maior risco. Além disso, 

os custos de aprendizado e inicialização percebidos serão também maiores. Quando 

os fornecedores de um mesmo mercado são muito heterogêneos, o custo de 

avaliação é maior, já que os conhecimentos adquiridos para um fornecedor não 

poderão ser aplicados para outros (BURNHAM ET AL, 2003). 

b) Investimentos realizados pelo cliente no relacionamento: quanto mais 

produtos da empresa o cliente adquire, mais complicada se torna a troca, pois 

envolve a avaliação, aprendizado e inicialização de uma quantidade maior de 

produtos resultando também em maior risco. No caso de consumidores que 

possuem seus produtos customizados pelo fornecedor, o custo de inicialização é 

maior, assim como o risco de o novo fornecedor não ser capaz de atender às 

personalizações (BURNHAM ET AL, 2003). 

c) Conhecimento do cliente sobre o campo do produto: clientes que já 

tiveram mais experiências com fornecedores alternativos avaliam e aprendem mais 

facilmente sobre novos produtos, além disso, a sua percepção de risco na troca de 

fornecedor é menor. Se um cliente já trocou de fornecedores com grande 

intensidade no passado, ele possui maior familiaridade com o processo de troca e 

não percebe seus custos associados como muito altos (BURNHAM ET AL, 2003). 

 

 

4.7.2 Custos de mudança financeiros 

 

 

Segundo Burnham et al (2003), os custos de mudança financeiros referem-se 

a perda de recursos financeiramente quantificáveis como a perda de benefícios e 
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perda monetária. O primeiro refere-se aos custos que o cliente terá ao perder 

pontos, descontos e outros benefícios que ele possuía com o fornecedor por sua 

longevidade na relação. A perda monetária refere-se a depósitos, taxas de adesão e 

outros ativos que o cliente tenha investido no relacionamento. 

As ações propostas por Burnham et al (2003) que a organização pode 

desenvolver para aumentar os custos de mudança de procedimento: 

a) Percepções do produto e características do mercado: produtos 

complexos costumam ter uma estrutura de preços complexa, o que pode levar os 

clientes a uma percepção de que com a troca estarão perdendo investimentos já 

realizados como pagamentos adiantados, taxas de adesão e outros. Além disso, 

quanto mais diferenciados são os fornecedores de um mercado, as chances que um 

cliente possui de manter pontos de lealdade e descontos adquiridos com o 

fornecedor A ao trocar para o fornecedor B são quase inexistentes (BURNHAM ET 

AL, 2003). 

b) Investimentos realizados pelo cliente no relacionamento: as empresas 

costumam dar benefícios financeiros como descontos para clientes que compram 

uma maior número de seus produtos, benefício que será perdido caso o cliente opte 

por trocar esse único fornecedor por diversos outros. Na customização do produto o 

cliente pode perder benefícios concedidos pela empresa ou até mesmo um 

investimento que ele tenha feito no fornecedor para o desenvolvimento do produto 

customizado para ele (BURNHAM ET AL, 2003). 

c) Conhecimento do cliente sobre o campo do produto: clientes que 

trocam muito de fornecedores não costumam se relacionar por tempo suficiente para 

conseguir os benefícios oferecidos por lealdade, por isso possuem poucos custos 

financeiras com uma troca (BURNHAM ET AL, 2003). 

 

 

4.7.3 Custos de mudança relacionais 

 

 

Conforme Burnham et al (2003), os custos de mudança relacionais envolvem 

desconforto psicológico e emocional resultante da perda de identidade e ruptura de 

laços pessoais com as pessoas que o cliente interage na empresa fornecedora e 

também de laços com a marca da empresa fornecedora. 



35 
 

 

As ações propostas por Burnham et al (2003) que a organização pode 

desenvolver para aumentar os custos de mudança de procedimento: 

a) Percepções do produto e características do mercado: quando os 

produtos são percebidos pelo cliente como mais complexos, estes dependem mais 

de relacionamentos com marcas e pessoas para simplificar suas escolhas e ter uma 

garantia da qualidade do produto. Além disso, os clientes criam laços mais fortes 

com empresas que eles percebem como únicas e diferenciadas (BURNHAM ET AL, 

2003). 

b) Investimentos realizados pelo cliente no relacionamento: adquirindo 

uma maior quantidade de produtos da mesma empresa, o cliente interage mais com 

o fornecedor, aumentando seu grau de identificação com o mesmo. Para o cliente 

ter um produto customizado é necessária uma interação e comunicação muito mais 

profunda com o fornecedor sobre o produto, levando a um relacionamento mais 

próximo entre as parte (BURNHAM ET AL, 2003). 

c) Conhecimento do cliente sobre o campo do produto: clientes que já 

tiveram mais experiências alternativas com outros fornecedores não possuem uma 

percepção tão forte como os demais de que uma relação é única, por isso seus elos 

relacionais são mais fracos. Outro fator é que consumidor que trocam muitas vezes 

de fornecedores não costumam ficar em um relacionamento por tempo suficiente 

para desenvolver laços pessoais e com a marca (BURNHAM ET AL, 2003). 

 

As características individuais de cada cliente também influenciam na 

intensidade com a qual os custos de mudança são percebidos. Grau de pressão de 

tempo do cliente e grau de aversão ao risco são as características com maior 

influência (BURNHAM et al, 2003). 

Em resumos, as principais ações que uma empresa pode praticar para 

aumentar as barreiras de saída de um relacionamento para o cliente são: 

• Criar uma visão de complexidade para o produto em geral (não só o seu, 

mas também os da concorrência); 

• Diferenciar-se, quanto empresa, de seus concorrentes; 

• Criar programas de lealdade para que o cliente perceba perda monetária 

caso opte por terminar o relacionamento; 

• Aumentar a amplitude do sortimento de produtos adquiridos pelos 

clientes; 
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• Customização dos produtos para cada cliente de forma a diferenciá-lo das 

versões básicas oferecidas pelos concorrentes; 

• Investir em ações para estreitar os laços de relacionamento pessoais e 

com a marca da empresa; 

• Dentre outras que mudarão conforme as características da empresa, seus 

objetivos e os clientes para os quais as ações serão voltadas. 

 

 

4.8 RESULTADOS ESPERADOS DO MARKETING DE RELACIONAMENTO 

 

Segundo Sheth e Parvatiyar (1995), o marketing de relacionamento em 

mercados de consumo leva a uma maior produtividade do marketing, tornando-o 

mais efetivo e eficiente. As práticas do marketing “um para um” e maior 

envolvimento do consumidor no desenvolvimento do produto, tornam a empresa 

mais eficaz no atendimento às necessidades dos clientes e conquista-se maior 

comprometimento do consumidor com o produto que ajudou a desenvolver. A 

eficiência do marketing é alcançada através da retenção de clientes (cujos custos 

associados são, muitas vezes, menores que os da aquisição) e utilização mais 

produtiva dos recursos. 

Além disso, a empresa seria julgada de forma mais favorável pelo público e 

críticos sociais. Ao invés de negociações focadas em preço, os clientes são tratados 

mais como parceiros de negócio, passando a ter um papel de coprodutores das 

práticas de marketing ao invés de receptor passivos (SHETH e PARVATIYAR, 

1995). 

Para Kotler (1994), além de reduzir os custos e o tempo de transações, o 

resultado final do marketing de relacionamento é a construção de uma rede de 

marketing, que é o conjunto formado pela empresa, fornecedores, distribuidores e 

clientes com os quais esta possui relacionamentos comerciais sólidos e seguros. 

Cada empresa constrói sua própria rede com características e participantes 

diferentes, sendo assim este é um ativo exclusivo de cada organização. 

Para Berry (2002) uma abordagem integrada do marketing de relacionamento 

produz uma oferta tão convincente que os esforços dos concorrentes possuem 

pouco efeito. A troca impensável é o verdadeiro significado de “cliente para a vida”. 
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Os resultados do Marketing de Relacionamento são de longo prazo, por 

exemplo, a aquisição de recursos por meio de redes ou ainda o crescimento 

planejado são garantias para o futuro, e, portanto, não podem ser esperados em um 

curto espaço de tempo, assim como os lucros (GUMMESSON, 2010).  

Gummesson (2010) sugere a métrica do ROR (Return Over Relationship) 

para medir os resultados do Marketing de Relacionamento. “ROR é o resultado 

financeiro líquido de longo prazo causado pelo estabelecimento e pela manutenção 

de uma rede de relacionamentos de uma organização” (GUMMESSON, 2010, p. 

259). A grande dificuldade encontrada é como mensurar essa variável, afinal, 

conforme sinalizado por Gummesson (2010, p. 276) “as receitas de longo prazo só 

podem ser avaliadas estratégica e qualitativamente”, relacionamentos, portanto, são 

imensuráveis em termos contábeis.  

Alguns sugeriram utilizar a lealdade como um indicador de resultados do 

marketing de relacionamento, porém como Gummesson (2010) destaca, apesar de 

estar ligada aos lucros futuros, a máxima de que cliente leal era cliente satisfeito já 

não é mais verdadeira. Outros indicadores como duração de um relacionamento, 

retenção e deserção também foram considerados, entretanto os mesmos também 

não são medidas completas, pois às vezes para uma empresa pode ser mais 

vantajoso perder um cliente do que mantê-lo em sua carteira sem poder atendê-lo 

completamente. Analisar a lucratividade do cliente, unicamente, também é uma 

medida limitada. Segundo o autor, alguns clientes não são lucrativos sozinhos, 

porém trazem para a empresa outros clientes lucrativos devido à sua rede de 

relacionamentos.  

Apesar de existirem diversas sugestões de aspectos qualitativos a serem 

avaliados em um relacionamento, os autores ainda não conseguiram chegar a um 

consenso de uma solução completa única para essa questão. Por isso, hoje, é 

importante analisar todos os fatores em conjunto, o balanced scorecard é uma 

solução interessante, pois sistematiza diversos indicadores em um grande quadro 

que permite uma visão geral. A versão original de Kaplan e Norton (1996, apud 

GUMMESSON, 2010), concentra os indicadores em quatro grandes grupos: capital 

financeiro, capital do cliente, capital do processo de negócios internos, capital de 

aprendizado e capital de crescimento. O marketing de relacionamento está inserido 

principalmente dentro do capital do cliente. 

Sempre deve-se ter em mente que “os números precisam ser vinculados ao 
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bom senso, à perspicácia, à sabedoria, à visão e à perseverança” (GUMMESSON, 

2010). 

 

 

4.8.1 Vantagem competitiva sustentável 

 

 

O relacionamento pode trazer uma vantagem competitiva para as empresas 

que dele participam? Alguns autores defendem que sim, relacionamentos que 

atendem a certas condições podem transforma-se em uma vantagem competitiva 

sustentável. A troca relacional contribui para a diferenciação de produto e cria 

barreiras de troca, podendo fornecer uma vantagem competitiva (DAY e WESLEY, 

1983, apud DWYER et al, 1987). 

Conforme Morgan (2000) a vantagem competitiva é alimentada através dos 

recursos ganhos em relacionamentos garantidos no longo prazo. Recursos 

organizacionais (valor da marca, controles de qualidade, cultura da empresa), 

relacionais (alianças globais, parceiros internos e externos comprometidos) e de 

informação (dos clientes e dos concorrentes) são os mais prováveis a resultar em 

vantagem competitiva sustentável. Para conquistar esses recursos, a organização 

deve procurar parceiros que complementem os recursos que ela já possui, sem 

esquecer-se de avaliar também seus fatores sociais e econômicos para decidir se 

será possível e viável engajar-se em um relacionamento de longo prazo com eles. 

Então, deve-se gerir os recursos advindos da associação para que eles produzam 

vantagem competitiva. O autor destaca ainda que devido à alta complexidade dos 

relacionamentos inter-organizacionais, uma vantagem competitiva advinda deles é 

mais difícil de ser copiada pelos concorrentes, estando a salvo de imitações. 

Gummesson (2010) acredita que o conhecimento advindo do relacionamento é uma 

fonte de vantagem competitiva. 

A vantagem competitiva sustentável resultante do marketing de 

relacionamento dependerá do nível no qual é praticado. Segundo Berry (2000), 

quanto mais alto o nível, maior é o potencial para resultar em vantagem competitiva 

sustentável. No primeiro nível, as ações estão concentradas em incentivos de 

preços para assegurar a lealdade do cliente, aqui o potencial para vantagem 

competitiva sustentável é baixo, pois preço é um dos elementos do marketing mais 
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fácil de ser copiado pela concorrência. No segundo nível, as ações são voltadas 

para laços sociais, envolvendo personalização e customização do relacionamento, 

pode levar a lealdade quando as diferenças competitivas não são muito fortes. No 

terceiro nível, são fornecidas soluções estruturais a problemas importantes dos 

clientes nos quais possuem dificuldades ou poucos recursos para solucionar. Neste 

nível o cliente fica ligado à empresa e não a um indivíduo com o qual possui 

relacionamento social e que pode deixar a empresa e levar consigo os clientes. 
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5 MÉTODO 

 

 

A seguir será explorado cada um dos aspectos da pesquisa utilizada, desde a 

escolha de um método até a explicação de como foi realizada a análise dos dados. 

 

 

5.1 DEFINIÇÃO DO MÉTODO DE PESQUISA 

 

As pesquisas podem ser classificadas como exploratórias, descritivas ou 

causais. A pesquisa exploratória visa adquirir maior compreensão sobre um tema, 

suas ideias e percepções, ela caracteriza-se por métodos mais flexíveis e versáteis. 

A pesquisa descritiva procura descrever características e funções do objeto de 

estudo, ela pressupõe que o pesquisador já possui amplo conhecimento sobre o 

assunto. A maior diferença entre a pesquisa exploratória e a descritiva é que a 

última necessita de informações detalhadas e de uma formulação prévia de 

hipóteses específicas. A pesquisa causal é realizada para definir relações de causa 

e efeito entre variáveis independentes (MALHOTRA, 2006). 

Como não está nos objetivos deste trabalha analisar relações de causa e 

efeito entre variáveis, não foram utilizadas técnicas de pesquisa causal. Além disso, 

não há hipóteses já formuladas para serem verificadas através de uma pesquisa 

descritiva. Optou-se, então, pela pesquisa exploratória para coletar mais 

informações sobre o relacionamento da empresa Pet’s Life com seus clientes. 

Considera-se que este é um método bastante favorável por ser uma forma de 

pesquisa mais flexível, permitindo uma mudança de curso conforme forem surgindo 

novas ideias resultantes da própria pesquisa. 

Dentre os principais métodos da pesquisa exploratória, Malhotra (2006) cita 

entrevistas com especialistas, levantamentos-piloto, dados secundários analisados 

de forma qualitativa e pesquisa qualitativa. Foi escolhido o método da pesquisa 

qualitativa para este trabalho, pois ela “proporciona melhor visão e compreensão do 

contexto do problema” (MALHOTRA, 2006, p. 154). Além disso, caso algum 

entrevistado não se sentisse a vontade para responder determinada pergunta, por 

falta de conhecimento ou desconforto, poderia optar por não responder já que esse 
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tipo de pesquisa permite essa flexibilidade. 

 

 

5.2 OBJETO DA PESQUISA 

 

Esta pesquisa procurou analisar o relacionamento da Pet’s Life com seus 

clientes através de duas perspectivas: a da empresa fornecedora e das empresas 

compradoras. Para representar a ponto de vista da Pet’s Life foram realizadas 

entrevistas com o proprietário da empresa e com o gerente comercial. Já a 

perspectiva das empresas compradoras foi trazida através de entrevistas com os 

principais clientes da distribuidora. Esses clientes foram escolhidos a partir de uma 

lista com os vinte principais clientes fornecida pelo gerente comercial e 

disponibilidade para participar da entrevista. Os indivíduos entrevistados em cada 

cliente foram os indicados pela Pet’s Life como principal contato da empresa. Não 

houve uma definição prévia da quantidade de clientes entrevistados, esse número 

foi definido conforme o andamento da pesquisa. A seguir será detalhado como 

ocorreram as entrevistas. 

 

 

5.3 COLETA DE DADOS 

 

Uma pesquisa qualitativa pode ser feita através de um procedimento direto ou 

indireto. No primeiro, o entrevistado conhece o verdadeiro objetivo da pesquisa, já 

no segundo, o objetivo é encoberto. Dentre as técnicas do procedimento direto estão 

grupos de foco e entrevistas em profundidade. No procedimento indireto são 

utilizadas técnicas projetivas como de associação, de complemento, de construção e 

expressivas (MALHOTRA, 2006). 

O objetivo da pesquisa foi revelado aos participantes em todas as entrevistas 

realizadas, caracterizando-se, portanto, como do tipo direto. Dentre as técnicas do 

procedimento direto, as entrevistas em profundidade são mais adequadas, pois 

permitem que cada entrevistado expresse as suas ideias livremente sem que elas 

sejam influenciadas pela de outro. Por isso, esse tipo de entrevista foi realizado. 

Todas as entrevistas foram conduzidas pela autora deste trabalho. Nas 
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entrevistas com os clientes não foi permitida a presença de nenhum funcionário ou 

gestor da Pet’s Life. Na entrevista do gerente comercial da Pet’s Life não foi 

permitida a presença do proprietário da empresa. Garantindo dessa forma que as 

respostas dos entrevistados não fossem influenciadas por um terceiro no momento 

de realização das entrevistas. 

Para garantir que todas as informações necessárias para a elaboração deste 

trabalho fossem coletadas durante as entrevistas, a autora elaborou previamente 

dois roteiros de entrevista semiestruturado com perguntas abertas. Um para os 

gestores da Pet’s Life que se encontra no anexo A, e outro para os clientes que está 

no anexo B. 

A entrevista com os dois gestores da Pet’s Life (proprietário e gerente 

comercial) iniciou-se com perguntas básicas sobre a empresa e a relação do 

entrevistado com esta. Essas perguntas foram realizadas, pois a autora ainda não 

possuía este conhecimento. Na segunda parte foram realizadas perguntas sobre a 

percepção de relacionamento com os clientes. As perguntas deste conjunto foram 

elaboradas com base na revisão teórica deste trabalho e visavam coletar 

informações sobre como era o contato da Pet’s Life com seus clientes e se eram ou 

não utilizadas práticas do marketing de relacionamento pela empresa. Na última 

parte, os questionamentos realizados procuravam verificar qual era o conhecimento 

que os gestores possuíam de marketing de relacionamento e quais as suas 

expectativas e motivações para implantá-lo. 

Na entrevista realizada com o proprietário, as perguntas da parte “Percepção 

de relacionamento com os clientes” não foram realizadas, pois, conforme informado 

por ele, quem possuía mais conhecimento dos clientes e dos vendedores era o 

gerente comercial. As entrevistas com os gestores foram realizadas no mês de 

Agosto de 2012. 

Através da lista com os dados dos vinte principais clientes fornecida pelo 

gerente comercial, a autora entrou em contato com os compradores através do 

telefone para verificar a disponibilidade de participar da pesquisa e agendar um 

horário para a realização da entrevista. Inicialmente pensou-se em não declarar para 

qual empresa se dirigia o estudo, apenas que era sobre o setor de distribuição de 

produtos veterinários, para evitar resultados tendenciosos. Entretanto, dessa forma, 

os primeiros clientes contatados não se mostraram propícios a participar. Por isso, 

optou-se por uma abordagem direta já informando que o estudo era para a empresa 
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Pet’s Life e que o gerente comercial o havia indicado para participar da pesquisa. 

Com essa nova abordagem, apenas três clientes se recusaram a participar alegando 

indisponibilidade de tempo. A maior dificuldade encontrada foi conseguir realizar o 

primeiro contato, geralmente os responsáveis não estavam disponíveis para falar no 

momento, sendo necessário ligar novamente ou deixar recado e aguardar retorno. 

A entrevista com os clientes iniciou-se com uma pergunta sobre a relação do 

entrevistado com a sua pet shop. Esta pergunta objetivou não apenas estabelecer o 

perfil daqueles que estavam sendo entrevistados, mas também procurou deixá-los 

mais a vontade para responder às questões seguintes sobre suas percepções sobre 

o setor de distribuição de produtos veterinários. Esse conjunto de perguntas 

procurou fazer com que os clientes relatassem como escolhiam seus fornecedores, 

quais eram os aspectos que mais valorizam no momento da decisão. A última 

pergunta dessa primeira parte solicitava que o cliente citasse os seus principais 

fornecedores de produtos veterinários e serviu para verificar se a Pet’s Life estava 

entre os citados. Na segunda parte, a pesquisadora pediu a cada entrevistado que 

respondesse a uma séria de perguntas sobre seu relacionamento com a Pet’s Life. 

Os primeiros questionamentos objetivavam compreender se as variáveis para 

construção e manutenção de relacionamentos estavam presentes. Também foi 

solicitado aos entrevistados que relatassem experiências boas e ruins vividas com a 

Pet’s Life para que se identificassem os aspectos positivos e negativos dos negócios 

realizados com o fornecedor. Para finalizar a entrevista foi solicitado aos clientes que 

dessem sugestões de melhorias para a Pet’s Life, pois dessa forma se pretendia 

identificar quais as necessidades dos clientes e utilizar esse conhecimento como 

base para a criação de novas ações para a empresa. O roteiro completo utilizado 

para a realização das entrevistas com os clientes pode ser encontrado no anexo B 

deste trabalho. 

Após entrevistar o quarto e o quinto cliente a autora observou que as 

respostas eram bastante semelhantes as dos demais três clientes já entrevistados e 

não traziam novos e relevantes insights à pesquisa. Por isso, encerrou-se a coleta 

de dados com um total de cinco clientes respondentes. Os entrevistados eram 

proprietários e sócios de pet shops de pequeno e médio porte. Alguns também eram 

veterinários, porém todos possuíam em comum serem os responsáveis pela escolha 

e/ou compra dos produtos veterinários para o seu negócio. O período de realização 

das entrevistas foi de 22 de outubro de 2012 à 1 de novembro de 2012. 



44 
 

 

Todas as entrevistas foram gravadas com a autorização dos participantes 

para que durante a sua realização a pesquisadora pudesse se concentrar apenas no 

diálogo com o participante. No decorrer das entrevistas, a autora procurou incentivar 

que os entrevistados explicassem suas respostas para que não ficassem dúvidas 

quanto ao que eles pensavam sobre determinada situação. Além disso, atentou para 

possíveis contradições no discurso dos respondentes, se alguma contradição 

ocorresse, a entrevistadora refazia a pergunta de outra forma para confirmar a 

resposta. 

 

 
5.4 ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DE DADOS 

 

Para garantir a confiabilidade das informações coletadas, a pesquisadora 

escutou cada uma das gravações das entrevistas e as transcreveu de forma literal. 

Então, a autora releu as transcrições marcando no texto o local em que se 

encontravam as respostas a cada pergunta realizada. 

Na etapa seguinte, os dados coletados e transcritos foram organizados em 

duas tabelas, uma com as informações coletadas com os gestores da Pet’s Life 

(anexo C) e outra com os dados das entrevistas com os clientes (anexo D). O 

objetivo de organizar os resultados em tabelas foi facilitar a realização de uma 

comparação das respostas de cada um dos entrevistados. Dessa forma, em uma 

mesma linha se tem todas as respostas dadas para a mesma pergunta. As 

respostas dos entrevistados colocadas nas tabelas foram uma síntese da transcrição 

original elaborada pela autora, pois, caso a colocasse, o objetivo da tabela de 

facilitar a análise seria perdido com as respostas muito longas de alguns 

entrevistados. Tomou-se especial cuidado para que o essencial da resposta de cada 

participante não fosse perdido com a síntese. 

Os dados coletados com o proprietário e o gerente comercial da Pet’s Life 

foram interpretados pela autora para explicar como é a atual relação da Pet’s Life 

com seus clientes e também quais são as expectativas que a empresa possui com a 

implantação do marketing de relacionamento. Para a análise das entrevistas com os 

clientes foi feita uma comparação das respostas de cada um em cada uma das 

perguntas em busca de um denominador comum. Quando as respostas dadas eram 
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diferentes ou conflitantes, tal fato foi sinalizado na análise e as ideias diferentes 

foram apresentadas. A autora procurou relacionar e comparar os dados das 

entrevistas com a revisão teórica apresentada no capítulo 4. Além disso, também se 

procurou confirmar as percepções de relacionamento entre Pet’s Life e clientes 

apresentadas pelo gerente comercial e pelos clientes entrevistados. 

 

  



46 
 

 

6 RESULTADOS DAS ENTREVISTAS 

 

 

Neste capítulo serão apresentados os resultados das entrevistas realizadas 

que objetivaram colher maiores informações sobre a Pet’s Life e seus clientes, 

podendo assim, no próximo capítulo, montar um plano de implantação de marketing 

de relacionamento adequado à sua realidade. A análise das entrevistas foi dividida 

em três partes. Na primeira, foram expostos apenas os resultados das entrevistas 

com os gestores; na segunda, apenas das entrevistas com os clientes; e na terceira, 

procurou-se analisar as informações colhidas em todas as entrevistas tomando 

como base a revisão teórica do capítulo 4 deste trabalho. 

 

 

6.1 ENTREVISTA COM GESTORES PET’S LIFE 

 

Foram entrevistados dois gestores da Pet’s Life: o proprietário e o gerente 

comercial. O proprietário da empresa foi quem a fundou há cinco anos. O gerente 

comercial está na empresa com essa função desde maio de 2011. Anteriormente, 

ele já havia trabalhado em outra distribuidora de produtos veterinários e também em 

pet shops, adquirindo experiência e conhecimento no setor. 

A Pet’s Life é uma empresa de pequeno porte de distribuição de produtos 

veterinários, desde a sua fundação vem apresentando bom desempenho com 

crescimento elevado. Suas fortalezas são a grande capacidade de fazer negócios e 

agressividade nas negociações características do gerente comercial que o mesmo 

procura desenvolver na sua equipe. O termo “agressividade” é utilizado pelo gerente 

comercial no sentido de negociação de grandes volumes de produtos que envolvam 

descontos significativos. O proprietário sinaliza também como um ponto positivo que 

apesar da empresa ser pequena ela se posiciona no mercado como uma grande, 

ofertando um nível de serviço semelhante. Porém, conforme sinalizado pelos 

gestores, hoje encontra alguns entraves para um maior crescimento, como a 

estrutura operacional pequena, um plano de marketing pouco desenvolvido e  

“a equipe de venda... conseguir preparar profissionais altamente capacitados para 

fazer isso” (gerente comercial). 
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O marketing se concentra apenas nas atividades de promoção de vendas, 

que em grande parte já vem pronto dos laboratórios de medicamentos. Também há 

um site, porém o mesmo não é interativo e possui layout pouco amigável. Hoje está 

sendo implantado um projeto de marketing virtual que contará com o Facebook 

como plataforma principal. O objetivo é se aproximar mais dos veterinários e 

proprietários de pet shops, tornando-se mais presentes. O proprietário acredita que 

essa será uma das maneiras de se diferenciar dos concorrentes, pois nenhum deles 

está fazendo isso. Outras iniciativas sinalizadas pelo gerente são a organização de 

um mailing para envio de mala-direta e também a compra de uniformes para a 

equipe de vendedores, para que possam ser identificados como representantes da 

Pet’s Life nas visitas a clientes. Além disso, estão aumentando a equipe de 

vendedores. “Nós tínhamos a um ano dois vendedores em Porto Alegre atendendo 

cem clientes; hoje nós temos quatro vendedores atendendo duzentos e cinquenta 

clientes, ou seja, nós estamos muito mais presentes” (gerente comercial). Parte 

desse aumento deve-se ao crescimento das vendas e conquista de novos clientes, 

mas também foi um investimento da empresa para cobrir uma região maior tornando 

o seu nome conhecido para um maior número de clientes potenciais e começando a 

construir uma relação de confiança com os mesmos. Além disso, está sendo 

realizada a segmentação dos clientes utilizando como critério o tipo (clínica 

veterinária, pet shop, criador de animais, etc.). 

A Pet’s Life possui um grande número de clientes no Rio Grande do Sul (sua 

região de atuação), porém não possui vendedores em todas as microrregiões do 

estado e muitos clientes são pequenos comprando ocasionalmente com um ticket 

médio baixo (alguns gastam apenas cinquenta reais em cada compra). Esses 

clientes possuem a opção de ligar para a Pet’s Life e fazer seu pedido quando 

acharem necessário. Para os clientes pequenos não é realizado nenhum esforço de 

vendas, já que os mesmos provavelmente não seriam compensados. Já para os 

clientes localizados em áreas não cobertas por vendedores, se a mesma possui 

potencial de aumentar as vendas, a Pet’s Life procura contratar um representante na 

região, como foi realizado esse ano na região carbonífera. 

Os demais clientes são atendidos pelos vendedores que possuem um papel 

crucial, pois eles são “a cara da Pet’s Life”. “Muitos compradores só conhecem o 

vendedor e o cara da entrega; Eles conhecem e compram por causa do vendedor” 

(gerente comercial). É o vendedor quem faz o primeiro contato e conquista a 
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confiança do cliente, por isso sua habilidade de se relacionar é fundamental. O 

gerente relatou que se dois vendedores possuem o mesmo produto, o comprador 

costuma dar preferência àquele de quem gosta mais, com quem possui um melhor 

relacionamento.  

Nós tivemos alguns casos dentro de Porto Alegre que boas lojas não 

compravam, não tinham nada contra o nosso vendedor, mas tinham a favor 

com o do concorrente. Então, nós trocamos o vendedor, e o novo vendedor 

era tão amigo do cara que ele só compra de nós. (Gerente comercial) 

A dificuldade encontrada pela Pet’s Life é levar o relacionamento pessoal 

existente entre vendedor e comprador a um nível superior que seria um 

relacionamento entre Pet’s Life e comprador, fortalecendo a imagem institucional e a 

marca da distribuidora. Além disso, quando o vendedor deixa de trabalhar na Pet’s 

Life e relação de confiança acaba se perdendo o seu substituto precisa conquistar 

novamente a confiança do cliente. 

As informações que a Pet’s Life possui de seus clientes estão em uma base 

de dados com informações cadastrais, principais contatos histórico de volume de 

compras. Conhecimentos mais profundos sobre o cliente como, por exemplo, 

dificuldades que se encontra na negociação, oportunidades e personalidade do 

cliente, são adquiridos através da iniciativa de cada vendedor que fica com esse 

conhecimento para si. A Pet’s Life não conhece essas informações, assim quando 

um vendedor deixa a empresa, o seu substituto deve adquirir todo o conhecimento 

novamente resultando em perda de tempo e possivelmente de vendas, já que esse 

conhecimento poderia de grande utilidade para o vendedor durante as negociações. 

Aproximadamente, 60% do faturamento da Pet’s Life está concentrado nos 

negócios realizados com 20% dos clientes, revelando a elevada dependência que 

possui com os mesmos. Estes clientes recebem um tratamento diferenciado dos 

demais. Os vendedores os visitam semanalmente, recebem campanhas de 

marketing dos laboratórios e promotoras no ponto de venda, melhores preços 

(devido também ao maior volume comprado), melhores condições de pagamento, 

além de visitas do gerente comercial. A vantagem vista pela Pet’s Life em um 

relacionamento mais próximo com esses clientes é que através deles surgem mais 

oportunidades de fazer negócios: “se tu tiver maior relacionamento, as 

oportunidades vão aparecendo mais pra ti” (gerente comercial). 

O proprietário conceitua marketing de relacionamento como trabalhar com 
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mídias sociais. Já o gerente comercial afirma que é “criar uma identidade da Pet's 

Life como instituição e explorá-la de maneira positiva para que se torne uma 

referência para os clientes”.  

O proprietário e o gerente esperam alcançar com o marketing de 

relacionamento um “diferencial estratégico frente ao mercado”, “conhecer melhor os 

clientes” e “crescimento sólido e duradouro no longo prazo”. Todos esses são 

objetivos que podem ser conquistados através das estratégias que serão propostas 

no próximo capítulo. 

 

 

6.2 ENTREVISTA COM CLIENTES PET’S LIFE 

 

Participaram da pesquisa cinco dos principais clientes da Pet’s Life 

localizados em Porto Alegre. Os entrevistados foram o proprietário ou sócio 

responsável pelas compras e escolha de fornecedores em cada pet shop, dois dos 

quais também eram veterinários. No cliente 32510, a decisão não era tomada 

apenas pelo entrevistado, mas em conjunto com todas as veterinárias que 

trabalhavam no local. 

Preço, qualidade do produto e prazo de entrega figuram entre os fatores mais 

valorizados no momento da escolha dos fornecedores. O cliente 42510 afirma que 

“no geral é a questão dos produtos, preço, agilidade na entrega, aquela parceria, se 

precisar da empresa em algum aspecto, em alguma ajuda, saber que ela vai te dar 

um suporte”. Quando os distribuidores que possuem um mesmo produto não se 

diferenciam nessas características, é através do aspecto relacional que a escolha 

dos compradores é feita. Este aspecto envolve a amizade existente entre o 

comprador e o vendedor, bom atendimento, frequência de visitas, histórico de boas 

negociações entre outros. Em conjunto todos impactam na confiança que o 

comprador deposita no vendedor. 

Os compradores alegam comprar da Pet’s Life devido ao preço mais 

competitivo que o do concorrente, variedade, produtos exclusivos de qualidade, 

cumprimento do prazo de entrega, boas condições de pagamento. “A gente 

consegue com eles negociação, bem boa, em termos de parcelamento, descontos, e 

bonificação” (cliente 12210).  Outro ponto bastante citado foi o bom relacionamento 
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com o vendedor. “A regularidade no atendimento, tanto a visita do vendedor, como a 

logística de entrega do produto” (cliente 22410). Essa observação vem ao encontro 

da questão abordada pelo gerente comercial da Pet’s Life que os relacionamentos 

entre os clientes e os vendedores eram bastante pessoais. 

Apesar dos clientes alegarem que o bom relacionamento com o vendedor é 

um fator importante, esse não é um diferencial para a Pet’s Life, pois quando os 

entrevistados foram questionados se acreditavam que a Pet’s Life era a melhor 

distribuidora, eles falaram que era uma das melhores, alguns afirmavam que todas 

eram igualmente boas, pois o nível de serviço ofertado por todas era bastante 

semelhante. “Os dois distribuidores são bons, eu tenho um bom relacionamento, 

mas como o preço está sendo melhor o da Pet’s Life, eu tenho comprado da Pet’s 

Life” (cliente 50111). Apenas cliente 42510 afirmou que a Pet’s Life era a melhor: 

Eu tenho um bom relacionamento com a vendedora, e ela me facilitou me 

deu algumas condições melhores, descontos e eu meio que fidelizei esses 

produtos, embora tenha outros fornecedores que vendam, eu compro só da 

Pet’s Life. Eu considero a Pet’s Life a melhor. (Cliente 42510) 

Aquilo que é valorizado no atendimento da Pet’s Life, segundo os 

compradores, são a agilidade e disposição para solucionar problemas, além de 

negociações e adequação das promoções conforme as necessidades do cliente. 

Apenas o cliente 32510 acredita que o atendimento que recebe da Pet’s Life não é 

diferenciado. Conforme o andamento da entrevista, se percebeu que esse cliente em 

particular apesar de se dizer satisfeito com a Pet’s Life não se mostrou dessa forma, 

declarando que gostaria de ter um relacionamento mais próximo com o gerente 

comercial e o proprietário da Pet’s Life.  

Os compradores acreditam que o poder do relacionamento é equilibrado. Um 

dos clientes afirmou “quando eu preciso de alguma coisa eles me ajudam e vice-

versa” (cliente 32510). Outro disse que “a Pet’s Life não fica querendo empurrar o 

produto, eles procuram entender a nossa necessidade” (cliente 50111). Essa 

transparência com a qual os vendedores da Pet’s Life tratam os clientes não só no 

momento da negociação, mas também na solução de um problema que possa 

surgir, conforme um cliente descreveu “dão a cara ao tapa” (cliente 32510), teve 

como resultado extremamente positivo a conquista da confiança dos clientes. Os 

compradores também acreditam no comprometimento da Pet’s Life no negócio 

justamente por confiarem que a distribuidora irá pensar também neles no momento 
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da negociação e procurará ofertas que também atendam às necessidades deles. 

Dois clientes citaram casos de boas negociações, em que a Pet’s Life apresentou 

uma proposta de um pacote que eles não possuíam condições de aderir, então o 

gerente comercial e o vendedor reformularam um pacote especial para que a pet 

shop não perdesse a promoção.  

Ele fez um pacote lá, mas aquele pacote que ele fez pros outros clientes 

todos, pra mim não era viável, estava fora das minhas condições. O que a 

gente fez, ele queria porque queria me vender aquele pacote, mas eu 

mostrei para ele que para mim não era viável, ele pegou e reformulou um 

pacote que fosse de acordo com as minhas necessidades. (Cliente 42510) 

Por esses mesmos motivos, todos os compradores consideram a Pet’s Life 

um parceiro importante para seus negócios e pretendem, no futuro, aumentar suas 

compras. 

Eles têm uma campanha que tem que comprar tanto, eu digo olha, eu não 

posso. Então eles tentam sempre arranjar alguma outra forma de eu não 

perder aquela promoção, mesmo não atingindo aquele objetivo. Eles 

conseguem entender. Alguns tu não consegue, é isso e pronto. Não tem 

como. Isso é realmente uma parceria. (Cliente 50111) 

Os fatores que hoje são uma barreira para que os clientes não troquem de 

distribuidora são o preço competitivo, o bom relacionamento e vínculo com o 

vendedor. Interessante notar que os clientes alegam que para trocar por outro 

fornecedor a diferença de preço teria que ser muito grande. “Olha é difícil, só se, sei 

lá, fosse uma diferença muito grande de preço que fizesse eu trocar de fornecedor” 

(cliente 50111). Por uma diferença pequena não trocariam, pois sentiriam que dessa 

forma estariam traindo a Pet’s Life e o histórico de parceria que possuem com eles. 

Seria muito fútil da minha parte se eu pegasse e simplesmente trocasse a 

Pet’s Life por outra distribuidora nova com os mesmos produtos só por 

causa do preço, uma diferença de dois ou três pila. Até porque a gente já 

tem o histórico da Pet’s Life, a gente sabe que quando a gente precisou a 

gente sempre teve eles, uma parceria. Então seria difícil. (Cliente 32510) 

Quando perguntado a respeito de situações que os tenha deixado satisfeitos 

com a Pet’s Life, alguns não se recordaram de nada em específico. As situações 

citadas foram referentes a negociações em que o cliente recebeu alguma 

bonificação ou o pacote oferecido inicialmente foi reformulado e personalizado para 

o cliente.  

Olha é tudo questão de negociações. Uma negociação que me deixou muito 
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satisfeita foi quando eu comprei e introduzi o Fiprolex e a gente conseguiu 

dar todos os uniformes pro pessoal, porque eu precisaria comprar os 

uniformes, então da negociação saíram os uniformes... Agora esses dias, 

eu também queria fazer umas sacolas ecológicas só comentei. A vendedora 

pegou no ar e disse: oh Claudia se tu comprar tanto a gente vai te 

conseguir, vai te dar um bom desconto, vai te dar dinheiro e ainda vamos te 

dar as sacolas. Então eu acho que essas foram as grandes negociações. 

(Cliente 32510) 

Apenas dois clientes se lembraram de situações em que ficaram aborrecidos 

com a Pet’s Life, as duas foram referentes ao atraso na entrega de brindes. “Só 

aconteceu em uma compra que foi feito de uma bonificação-brinde e esse brinde 

demorou muito pra vir assim, mas foi uma coisa isolada assim que aconteceu, mas 

foi só isso assim, nunca teve nada de mais” (cliente 42510). “A bonificação que teve, 

acho que era um ar-condicionado, na época, demorou muito pra vir” (cliente 12210). 

As sugestões de melhorias oferecidas pelos clientes foram maior 

agressividade nas negociações semanais e não apenas nas oferecidas 

ocasionalmente pelo gerente comercial (entende-se que o cliente sugere que o 

vendedor deva ter maior autonomia para negociar grandes volumes e pacotes 

semanalmente), relacionamento mais próximo com gerente e proprietário da 

empresa, melhorar a divulgação dos produtos para os veterinários, organizar 

conversas técnicas de veterinário para veterinário, manter o padrão de atendimento 

oferecido hoje caso ocorra troca de vendedor. 

 

 

6.3 ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

Conforme observado nas entrevistas com o proprietário e o gerente comercial 

da Pet’s Life, para eles os principais conceitos de marketing de relacionamento não 

estão muito claros. Porém, para que se comece a implantar suas estratégias, a 

proposta teórica deve ser estudada pelos gestores a fim de que possam administrar 

o plano que será proposto.  

Percebe-se pelo relato dos gestores que as práticas existentes de marketing 

são principalmente de característica transacional focadas em preço e promoção. 

Porém algumas das iniciativas que estão sendo implantadas possuem 
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características do marketing de relacionamento: investimento em construção de 

relacionamentos através da plataforma em rede social e maior número de 

vendedores, além da segmentação dos clientes mesmo que superficial. 

Através das informações colhidas nas entrevistas, conclui-se que existem as 

condições necessárias para a existência de marketing de relacionamento no setor. 

As três condições de Berry (2002) foram identificadas: (1) os clientes necessitam 

continuamente comprar os produtos da Pet’s Life e pretendem continuar comprando; 

(2) os clientes podem escolher de quem querem comprar os produtos; (3) a Pet’s 

Life possui concorrentes vendendo os mesmos produtos.  

Os fatores centrais para o sucesso marketing de relacionamento, confiança e 

comprometimento, identificados por Morgan e Hunt (1994) e revistos por Morgan 

(2000) também estão presentes nas relações. As condições para a existência dos 

mesmos são vistas claramente nas respostas dos clientes. O teor econômico se 

traduz nos preços competitivos, descontos, condições de pagamento, política de 

troca pela validade dos produtos e bonificações que são ofertados pela Pet’s Life 

aos seus clientes. O teor de recursos ainda não possui muitas manifestações, foram 

identificadas apenas duas através das entrevistas: as promotoras em loja e as 

campanhas de marketing no ponto de venda. O teor social aparece principalmente 

no formato do vínculo de comunicação entre o comprador e o vendedor, porém os 

clientes ainda fazem a relação de forma mais acentuada com o vendedor do que 

com a marca. O projeto de marketing virtual que a Pet’s Life está desenvolvendo 

atualmente (criação de perfil no Facebook) será favorável ao incremento do teor 

social no âmbito da marca, já que integrará os clientes à rede social da organização. 

Isso, segundo Bhattacharya e Sen (2003) poderá torná-los mais propensos a se 

identificar com a distribuidora. Além disso, também será um meio favorável ao boca-

a-boca. 

Durante as entrevistas com os clientes, ficou claro para a autora que cada 

teor possui importâncias diferentes para cada cliente. Por exemplo, o teor social (as 

relações) possuía maior relevância para o cliente 32510: “eu digo que o fornecedor 

ele é um parceiro, ele é um amigo. Já para o cliente 22410 o teor econômico 

(negociações) era mais importante: “o atendimento que o gerente nos dá, é mais 

agressivo nas negociações, deveria ter mais disso nas negociações semanais com o 

vendedor”. Perceber essas nuance e peculiaridades entre os clientes são essenciais 

e apenas são adquiridas se fazendo presente e construindo uma relação com o 
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cliente. 

No modelo de Morgan e Hunt (1994), a confiança e o comprometimento 

resultam em fatores que promovem o sucesso do marketing de relacionamento. A 

redução da incerteza que se origina da confiança que os clientes possuem que a 

Pet’s Life entregará os produtos no prazo. Os clientes se tornam mais fiéis, pois 

percebem que a Pet’s Life está comprometida com eles e se comprometem também. 

Os problemas que ocorrem são resolvidos de forma transparente e amigável e 

deixam de ser vistos um ponto negativo e sim como mais um motivo para confiar na 

distribuidora (os clientes que tiveram algum tipo de problema citaram como um ponto 

positivo a Pet’s Life os ter ajudado a resolver). As incertezas dos clientes diminuem, 

pois já conhecem a Pet’s Life e sabem que podem esperar um serviço de qualidade 

devido às experiências passadas. Também há cooperação, pois conforme o relato 

de um cliente “quando eu preciso de alguma coisa, eles me ajudam e vice-versa” 

(cliente 32510). 

Os funcionários possuem um papel crítico no desenvolvimento de 

relacionamentos, fato que foi informado pelo gerente comercial em seu relato e 

comprovado nas entrevistas com os clientes. A relação e amizade com o vendedor 

pode ser o fator sobre o qual um comprador decidirá uma compra, quando todos os 

outros aspectos que avalia não apresentarem grande diferenciação. Por esse motivo 

é necessário que a Pet’s Life continue a investir no desenvolvimento de sua equipe, 

e que esse desenvolvimento resulte em habilidades voltadas para o marketing de 

relacionamento. Porém isso não será suficiente se os funcionários forem cobrados 

apenas em termos de resultados financeiros, a construção de relacionamentos e 

manutenção dos mesmos também deve estar nos objetivos deles, criando um clima 

organizacional favorável ao marketing de relacionamento. 

Como visto ainda não está claro para os gestores para quais clientes o 

marketing de relacionamento será implantado. Conforme Gummessson (2010) o 

marketing de relacionamento não é adequado para todos os clientes. Por isso será 

necessário que a organização selecione e segmente os seus clientes, a 

segmentação feita hoje por tipo de negócio não é suficiente nem específica o 

suficiente para fazer a seleção. Selecionar com base apenas no valor das vendas 

seria uma forma muito simplificada considerando que a Pet’s Life possui dados de 

histórico de compras de cada cliente que permitem realizar a segmentação sugerida 

por Kumar e Reinartz (2002). 
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Analisando os níveis de relacionamento propostos por Kotler (1994) e as 

entrevistas realizadas identificou-se que todos são trabalhados pela Pet’s Life. O 

nível básico foi reconhecido na entrevista com o gerente comercial no caso dos 

clientes menores que realizam as compras por telefone. Nas entrevistas com os 

clientes, os mesmos consideram que possuem uma parceria com a Pet’s Life, pois 

sentem que recebem um tratamento diferenciado por parte da mesma com, por 

exemplo, adequação de pacotes promocionais ás suas necessidades. Os níveis 

reativo, responsável e proativo também são trabalhados pelo vendedor quando ele 

se coloca à disposição do cliente caso ele tenha algum problema com os produtos 

comprados ou queira comprar mais, vai às lojas e conversa com o cliente sobre os 

últimos produtos comprados e faz novas ofertas. A Pet’s Life deve adequar cada 

nível de relacionamento com um segmento de cliente apropriado. 

Os gestores da Pet’s Life declaram utilizar estratégias de marketing referentes 

a preço e promoção, porém ao longo das entrevistas com os clientes foram 

identificadas outras. Tomando como base as cinco estratégias propostas por Berry 

(2002), a estratégia apontada pela organização é a chamada de serviço central. O 

gerente comercial também relatou que os clientes maiores também possuem preços 

melhores, por comprarem maiores quantidades, essa estratégia é a chamada preços 

de relacionamento. A estratégia de customização do relacionamento foi identificada 

a partir de relatos que a distribuidora procurava adequar as ofertas às necessidades 

dos clientes. O acréscimo de serviço é uma estratégia essencial, pois procura 

diferenciar a oferta da organização da oferta de seu concorrente e não foi 

identificada em nenhuma das entrevistas realizadas. A estratégia de marketing 

interno já foi abordada quando explorada a questão da importância do vendedor. 

Hoje os custos de mudança existentes para os clientes são principalmente 

relacionais devido ao impacto emocional da quebra de laços com o vendedor. Se a 

Pet’s Life conseguir um bom relacionamento do cliente com a marca, esse custo 

será ainda maior para o cliente. Os custos de mudança financeiros são médios, pois 

os preços da Pet’s Life são atualmente os mais baixos, os clientes possuem 

bonificações pelas compras e existe facilidade de negociação. Os custos de 

procedimento são relativamente baixos já que os serviços ofertados pelos diferentes 

distribuidores são bastante semelhantes não incorrendo em custos de aprendizado 

ou inicialização e os custos de avaliação são médios já que os compradores não 

precisam ir atrás da oferta, mas os vendedores vão até eles. 
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As praticas atuais de marketing da Pet’s Life não estão resultando em 

vantagem competitiva, pois conforme declarado pelos clientes os distribuidores são 

igualmente bons e os níveis de serviços de todos são semelhantes. Outro fator que 

poderia trazer a Pet’s Life uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes seria 

o conhecimento sobre as peculiaridades dos clientes. Infelizmente, esse 

conhecimento fica concentrado com o vendedor, tornando necessário algum meio de 

transferir ao conhecimento para a Pet’s Life. Outros recursos identificados por 

Morgan (2000) que podem originar a vantagem competitiva sustentável seriam 

organizacionais (como valor de marca) e relacionais (alianças e parceiros 

comprometidos) também não estão completamente presentes na organização. Para 

obter o primeiro é necessário que a Pet’s Life fortaleça a sua marca, as iniciativas de 

marketing virtual e uniformes para funcionários poderão ajudar, porém também será 

necessário tempo. Para o segundo, a empresa já o possui em parte, a implantação 

do marketing de relacionamento irá aprimorá-lo. 

O grau com que o marketing de relacionamento é praticado determinará a 

força da vantagem competitiva resultante. Hoje a Pet’s Life encontra-se entre os 

níveis um e dois em que as ações giram em torno de incentivos de preço e o início 

do desenvolvimento de relações e customização de algumas ofertas. Para alcançar 

o nível mais elevado (três), pressupõe-se que a organização ajude seus clientes a 

resolver problemas estruturais relevantes.  
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7 PROPOSTA 

 

 

Neste capítulo será elaborada a proposta de diretrizes para a implantação de 

marketing de relacionamento para a Pet’s Life considerando as suas peculiaridades. 

Será utilizado como base principal para seu desenvolvimento, o modelo de 

marketing de relacionamento “Formação, Gestão e Avaliação” elaborado por 

Parvatiyar e Sheth (2000). Este modelo foi abordado na revisão teórica deste 

trabalho na seção 4.4. 

O plano será composto por cinco etapas, cada uma com diferentes divisões 

conforme a figura abaixo. 

 

 
Figura 5 – Plano de implantação de Marketing de Relacionamento 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

I. Etapa 0: Pré-implantação 

 

Esta etapa não estava incluída no modelo de Parvatiyar e Sheth (2000), 

porém conforme os resultados das entrevistas percebeu-se que seria necessário 

incluir uma etapa prévia à formação (primeira etapa do modelo). Nesta fase serão 

apresentados aos gestores da Pet’s Life os principais conceitos do marketing de 

relacionamento para que eles adquiram uma compreensão ampla sobre o tema, 

condição necessária para que possam executar corretamente as próximas etapas. 
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II. Etapa 1: Formação 

 

Nesta etapa serão definidos os objetivos do relacionamento, os parceiros 

serão selecionados e os programas e estratégias de marketing de relacionamento 

serão escolhidos. 

Conforme discutido com os gestores, o objetivo da implantação de marketing 

de relacionamento será o crescimento sustentável de longo prazo da Pet’s Life. 

Além desse objetivo amplo, também foram definidos outros objetivos: fortalecimento 

da imagem da marca, criação de um diferencial competitivo frente aos concorrentes, 

conhecimento mais profundo sobre os clientes. 

Para a seleção dos parceiros, a Pet’s Life deverá segmenta-los utilizando 

como base a matriz de Kumar e Reinartz (2002). O método proposto pelos autores 

para o cálculo da rentabilidade futura de um cliente é muito complexo para ser 

aplicado corretamente na Pet’s Life na situação atual, pois envolve modelagem 

estatística de histórico de vendas, informação que a Pet’s Life começou a armazenar 

recentemente. Por isso, sugere-se que seja utilizado primeiramente o cálculo de 

rentabilidade proposto por Kotler (1994) – faturamento médio do cliente hoje 

multiplicado pelo tempo que se espera que o cliente continue cliente. Como base 

nessa segmentação, deverão ser escolhidos os clientes para os quais o marketing 

de relacionamento será implantado. Aqueles selecionados deverão ter maior 

probabilidade de serem leais e possibilidade de se engajarem na parceria. 

Para os clientes selecionados serão implantadas as estratégias de marketing 

de relacionamento descritas abaixo: 

 

 Marketing virtual através de interações dos clientes com a marca da empresa 

em redes sociais, construindo assim um relacionamento institucional. Esta estratégia 

em redes sociais possibilitará que os clientes tenham maior contato com a marca 

Pet’s Life, e não apenas com o vendedor; 

 

 Parcerias com os clientes veterinários para a realização de eventos como 

palestras técnicas de veterinário para veterinário sobre os produtos vendidos pela 

Pet’s Life. Nessa estratégia deve ser elaborada também uma parceria com os 

laboratórios que poderão arcar com alguns dos custos do evento, pois também 
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seriam beneficiados. A Pet’s Life seria divulgada como o local onde se pode comprar 

aquele produto, passando a ser mais conhecida no meio em que atua. Os clientes 

palestrantes estariam mais envolvidos com a empresa. 

 

 Preços de relacionamento, propondo condições e ofertas especiais para os 

clientes selecionados. Esta estratégia deve ser aplicada com muito cuidado para que 

os preços não fiquem abaixo dos custos para atender o cliente. A ação possibilitará 

que o cliente enxergue uma vantagem econômica em ser parceiro da Pet’s Life; 

 

 Customização dos pacotes promocionais conforme as necessidades de cada 

cliente. Ação que já é realizada hoje e, segundo o resultado das entrevistas, deixa 

os clientes bastante satisfeitos e pode torná-los fiéis; 

 

 Fidelização do cliente através da oferta de bonificações por tempo de 

relacionamento. Essa estratégia é semelhante a já usada hoje para clientes que 

compram grandes volumes, porém é voltada para o longo prazo premiado não uma 

única compra, mas sim a continuidade das compras por um cliente; 

 

 Acréscimo nos serviços realizados para diferenciar a Pet’s Life da 

concorrência. Hoje está em voga a valorização pelas empresas da responsabilidade 

social, um serviço a ser acrescentado poderia ser a cada compra realizada pelos 

clientes a Pet’s Life faria uma doação para uma instituição escolhida pelo cliente de 

uma lista prévia. 

 

A Pet’s Life ainda é uma empresa jovem no mercado e por isso não deve 

deixar procurar conquistar novos clientes. Para este caso deve adotar uma 

estratégia de serviço central, que nada mais é do que aquilo que já vem fazendo: 

preços competitivos e entrega de serviços no nível padrão do setor. Para estes 

clientes os vendedores devem ser proativos após as vendas, procurando o cliente 

para propor novas ofertas. 

 

 

III. Etapa 2: Gestão e Controle 
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Nesta etapa a Pet’s Life irá gerir as estratégias de marketing de 

relacionamento escolhidas em cada um dos campos abaixo. 

 

 Especificação de papéis: Cada vendedor deverá gerir a carteira de clientes 

sob sua responsabilidade, esta deverá ser variada e composta por todos os 

segmentos. O gerente comercial será responsável pelo monitoramento das 

estratégias de marketing de relacionamento, pela orientação aos vendedores no seu 

dia-a-dia. O proprietário juntamente com o gerente comercial será responsável pela 

avaliação de resultados dos relacionamentos e pelas decisões de quanto a 

continuidade, aprimoramento e término dos relacionamentos. 

 

 Comunicação: A Pet’s Life deverá manter os seus canais de comunicação 

abertos para os clientes. Isso ocorrerá através de interações nas mídias sociais, 

visitas do gerente comercial e proprietário para conversar com os clientes, além das 

visitas frequentes dos vendedores. A comunicação envolve não apenas ouvir o que 

o cliente tem a dizer, mas também procurar por melhorias conforme a necessidade é 

expressa. Um trabalho de comunicação da marca também é importante para 

fortalecê-la. 

 

 Laços em comum: Desenvolvimento de vínculos entre os vendedores e os 

clientes, e entre a marca da empresa e os clientes. Para desenvolver este último 

laço a Pet’s Life poderá valer-se de estratégias de marketing virtual (cujo plano já 

está em curso), branding (uso de uniformes pelos funcionários com a logomarca da 

empresa, entre outras ações) e eventos institucionais (como, por exemplo, 

conversas técnicas entre veterinárioso, que foi sugerido por um dos clientes). 

 

 Planejamento: Elaboração de um plano de atendimento para cada segmento 

de cliente que especifique a frequência de visitas, tipos de descontos que podem ser 

dados e programas de marketing de relacionamento a serem utilizados. 

 

 Alinhamento de processos: Os vendedores deverão manter um histórico de 

relacionamento com os clientes formal e escrito, espécie de dossiê, com o 

conhecimento adquirido sobre o cliente ao longo do relacionamento. As seguintes 
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informações deverão estar contempladas: personalidade do comprador, como foram 

realizadas as últimas grandes negociações, necessidades da pet shop, problemas e 

insatisfações ocorridos, sugestões de melhorias feitas pelo cliente. O vendedor 

também poderá adicionar qualquer outra informação que considerar relevante. Por 

exemplo, dizendo se o cliente prefere negociações mais agressivas, se ele é muito 

ou pouco exigente com o nível de serviço entregue e etc. Um software de CRM 

poderá auxiliar a Pet’s Life o formato de armazenamento das informações. 

 

 Motivação dos colaboradores: Os vendedores deverão ser treinados e 

preparados nos princípios do marketing de relacionamento. Além disso, é importante 

envolvê-los ao longo do processo de planejamento para ouvir suas ideias já que são 

eles que melhor conhecem os clientes. A integração entre todos os colaboradores 

da empresa também deve ser motivada, nesse aspecto a figura do proprietário será 

bastante importante. 

 

 Monitoramento: O gerente comercial deverá realizar o acompanhamento de 

cada vendedor e orientá-los no seu dia-a-dia. O sistema de monitoramento deverá 

prevenir falhas e identificar conflitos. Na fase de implementação do plano ainda não 

se sabem as falhas do mesmo, essas vão ser descobertas conforme for avançando 

a sua implementação, por isso é essencial que tanto o gerente como o proprietário 

ofereçam atenção especial a esse aspecto realizando avaliações mais 

frequentemente. 

 

 

IV. Etapa 3: Avaliação de Performance 

 

Esta etapa visa avaliar o andamento e os resultados do marketing de 

relacionamento com os clientes selecionados. Esta etapa é contínua e deve ocorrer 

com periodicidade de seis meses, no mínimo. A avaliação deverá ser feita em cinco 

âmbitos diferentes utilizando as variáveis descritas abaixo: 

 

 Financeiro: rentabilidade do cliente (faturamento do cliente no período menos 

os custos de mantê-lo como cliente), participação da Pet’s Life no negócio do cliente 

(de todos os produtos comprador pelo cliente qual o percentual da Pet’s Life). 
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 Marketing: satisfação do cliente (medida através de pesquisa que garanta 

confidencialidade do respondente em questionário simples), interações do cliente 

com a marca (medido nas redes sociais e em pesquisa que pode ser encomendada 

a uma empresa especializada). 

 

 Estratégico: participação do cliente dentro do negócio da Pet’s Life (de todo 

o faturamento da empresa qual o percentual originado do cliente). 

 

 Operacional: custos de marketing por cliente (gasto total em marketing para 

cada segmento de clientes dividido pela quantidade de clientes no segmento), 

percentual de clientes com histórico de relacionamento completo e atualizado. 

 

 Geral: crescimento geral da empresa (atingimento do objetivo de crescimento 

sustentável de longo prazo: variação de faturamento). 

 

 

V. Etapa 4: Evolução 

 

Com base na avaliação realizada na etapa anterior, a Pet’s Life deverá decidir 

pela continuidade ou não da parceria e se é necessário algum aprimoramento no 

plano original. Os critérios devem ser considerados em conjunto e nunca 

isoladamente. Por exemplo, um cliente pode reduzir as suas compras devido à 

diminuição das vendas na loja. Considerando apenas esse fator se poderia romper a 

parceria. Porém se ele possuir uma importância estratégia à medida que promove a 

Pet’s Life para outros clientes, o rompimento do relacionamento com ele não é 

vantajoso, podendo até se tornar negativo.  

Também é importante recordar que os resultados do marketing de 

relacionamento são de longo prazo, por isso não se deve esperar que as primeiras 

avaliações já os apresentassem. Porém, essas são importantes para acompanhar o 

histórico de desenvolvimento e identificar indicativos de falhas. Procura-se utilizar, 

portanto, não só as medidas quantitativas propostas, mas também o bom senso do 

proprietário combinado com o do gerente comercial. 



63 
 

 

8 CONCLUSÕES 

 

 

Este trabalho elaborou as diretrizes a para a implantação do marketing de 

relacionamento na empresa de pequeno porte Pet’s Life. Através de uma pesquisa 

qualitativa utilizando a técnica das entrevistas em profundidade, o relacionamento da 

organização com seus clientes foi investigado sob o ponto de vista de ambas as 

partes (fornecedor e compradores).  

O marketing de relacionamento ainda se constitui em uma importante 

estratégia para as empresas, tornando este estudo uma importante contribuição 

para a criação de conhecimento acadêmico na área. De forma prática, este trabalho 

proporcionará à Pet’s Life uma estratégia de marketing definida e estrutura, o que 

até então não existia na organização. 

Os resultados das entrevistas serviram não apenas para estipular as diretrizes 

de marketing de relacionamento adequadas à Pet’s Life, mas também para verificar 

na prática evidências das teorias trabalhadas por diversos autores até então. 

Destaca-se a existência da confiança como variável necessária para o 

desenvolvimento e manutenção dos relacionamentos. O papel central que os 

vendedores possuem não só no estabelecimento da mesma, mas também em todo 

o desenvolvimento da relação, que acaba, muitas vezes, assumindo características 

bastante pessoais. 

 

 

8.1 IMPLICAÇÕES GERENCIAIS 

 

A principal implicação deste trabalho para a Pet’s Life é que agora a empresa 

está em posse de um plano estruturado de marketing de relacionamento com 

estratégias e ações voltadas ao seu ambiente de negócios e aos seus clientes. Além 

disso, os resultados das entrevistas possibilitarão à empresa: 

 Conhecer melhor os seus clientes; 

 Identificar de forma clara quais são as suas fortalezas e deficiências 

conforme a ótica do cliente; 

 Entender os motivos que fizeram com que seus clientes a escolhessem 
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como fornecedor; 

 Comprovar a importância do aspecto relacional no seu setor de atuação; 

 Verificar os impactos das ações de marketing praticadas até então; 

 Constatar possíveis insatisfações dos clientes; 

 Tomar conhecimento daquilo que os clientes acreditam que deva ser 

melhorado. 

 

A proposta de implantação de marketing de relacionamento como um todo 

proporcionará à Pet’s Life: 

 Ações de marketing definidas e estruturadas; 

 Possuir variáveis para mensurar e acompanhar os resultados das ações 

propostas que forem colocadas em prática; 

 Crescimento sustentável de longo prazo. 

 

A proposta deste trabalho pode servir não apenas para a Pet’s Life, mas 

também para outros gestores que podem se utilizar dela como ponto de partida para 

a implantação do marketing de relacionamento nas suas empresas, desde que 

consideradas as suas devidas peculiaridades. 

 

 

8.2 LIMITAÇÕES 

 

Este estudo cumpriu com seu objetivo de definir as diretrizes para 

implementar o marketing de relacionamento na empresa Pet’s Life. Porém apresenta 

algumas limitações no que diz respeito ao seu escopo e à comprovação da sua 

efetividade. 

O plano foi elaborado conforme as características da empresa Pet’s Life e o 

conhecimento adquirido sobre seus clientes. Não fazia parte do escopo do trabalho 

generalizá-lo para qualquer empresa. Este plano pode funcionar como um 

embasamento para que novos estudos sejam realizados em outras organizações e 

possivelmente um plano geral de implantação de marketing de relacionamento 

possa ser desenvolvido no futuro. 

Com base na revisão teórica exposta, se implantadas corretamente essas 
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diretrizes poderão levar a Pet’s Life a alcançar os objetivos esperados. Entretanto, 

seu sucesso só poderá ser comprovado com a aplicação prática pela empresa. 

Recomenda-se, portanto, um estudo futuro para analisar e comprovar sua real 

efetividade. 
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ANEXO A – ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM PET’S LIFE 

 

Este roteiro será utilizado para entrevistar o proprietário e o gerente comercial 

da empresa Pet’s Life. 

 

- Explicar ao entrevistado que ele pode optar por deixar de responder alguma 

pergunta caso não se sinta a vontade. 

 

 

I. Empresa e relação do entrevistado com a empresa 

1- Fale um pouco sobre o seu trabalho na Pet’s Life. 

a. Há quanto tempo trabalha na empresa;(somente para gerente comercial) 

b. Em que áreas atua; 

c. Como é a relação com os demais setores; 

d. Como é contato com os clientes (se possui). 

2- Quais são os principais diferenciais da Pet’s Life frente aos seus concorrentes? 

3- Quais são as principais dificuldades que você considera que a Pet’s Life encontra 

hoje para alcançar um maior crescimento? 

4- Existem princípios de marketing que são praticados pela Pet’s Life hoje? Se sim, 

quais? 

a. Você acha que a Pet’s Life precisa de melhorias nesta área? Se sim, quais? 

 

 

II. Percepção de relacionamento com clientes 

5- Ao comprar da Pet’s Life, com quem os clientes costumam conversar/ negociar? 

6- Qual o papel que os vendedores possuem no relacionamento com os clientes? 

a. Você acha que este papel está correto ou eles deveriam ter outro? 

7- Existe alguma iniciativa para conhecer melhor os clientes? (necessidades, 

peculiaridades, importância...) 



 
 

 

a. Se sim, com quem esse conhecimento fica concentrado? 

8- Quais são os principais clientes da empresa? 

a. Esses clientes possuem algum tipo de atendimento diferenciado? Como? 

b. O que motiva a Pet’s Life a se engajar em relacionamentos com esses 

clientes? 

9- E os clientes menores? 

 

 

III. Perspectiva de marketing de relacionamento 

10- Para você, o que é marketing de relacionamento? 

11-  Quais ações de marketing de relacionamento você acha deveriam ser aplicadas 

na Pet’s Life? 

a. Essas ações seriam para todos os clientes ou somente para alguns? Quais? 

12-  Quais são os resultados que você espera que se alcance com o marketing de 

relacionamento? 

 

 



 
 

 

ANEXO B – ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM CLIENTES 

 

Este roteiro será utilizado para entrevistar os clientes da empresa Pet’s Life. 

- Explicar ao entrevistado que ele pode optar por deixar de responder alguma 

pergunta caso não se sinta a vontade. 

 

Parte I – Relacionamento com o setor 

Esta parte da entrevista visa compreender como é o seu relacionamento com o 

setor de distribuição de produtos veterinários (seus fornecedores em geral). 

1- Nome e função na empresa. 

2- Fale um pouco mais sobre o seu trabalho na empresa. 

a. Qual o seu papel na compra dos produtos veterinários? 

3- Quais aspectos você mais valoriza na escolha do fornecedor de produtos 

veterinários para a sua empresa? 

a. Qual a importância da confiabilidade, preço, qualidade, tempo de entrega e 

comprometimento de fornecedor? 

b. Como você escolhe os fornecedores potenciais (indicação, ações de 

divulgação do fornecedor...)? 

 

4- Quais são os seus principais fornecedores de produtos veterinários? 

 

 

Parte II – Relacionamento com Pet’s Life 

Agora, falando apenas da Pet’s Life... 

1- Quais produtos você compra dele? 

2- Quais são os principais motivos para você comprar produtos deste fornecedor? 

3- Comparando com os demais fornecedores, você acha que esse fornecedor é 

melhor? 

a. O que você mais valoriza nesse fornecedor? 



 
 

 

4- Você acha que recebe um tratamento diferenciado por esse fornecedor? 

5- Você acha que possui um relacionamento com esse fornecedor? (parceria) 

a. Se sim, o que o relacionamento possui de bom? E de ruim? 

b. Se não, você teria interesse em construir um relacionamento com ele. Por 

quê? 

c. Quem que você acha que tem mais poder nessa relação? Por quê? 

6- Você acha que o fornecedor está comprometido com a sua empresa? 

7- Você confia nesse fornecedor? Por quê? 

8- Você pretende comprar mais ou menos deste fornecedor? 

9- O que faria você deixar de comprar produtos deste fornecedor? 

a. O que faz com que você não troque de fornecedor? 

10- Você lembra de alguma situação que tenha deixado você muito contente com a 

Pet’s Life, porque? 

11- Você lembra de alguma situação que tenha deixado você muito aborrecido com 

a Pet’s Life, porque? 

12- Se você fizesse sugestões de melhoria para esse fornecedor. Quais seriam? 

 

 



 
 

 

ANEXO C – TABELA DE RESPOSTAS GESTORES PET’S LIFE 

 

  
Proprietário Gerente Comercial 

I) A empresa     
1. Relação do entrevistado com a 
Pet's Life Proprietário e fundador da 

empresa. 

Trabalha como gerente comercial 
da Pet's Life desde Maio de 2011. 

Antes já trabalhava em outra 
distribuidora. 

2. Diferenciais da Pet's Life frente 
aos concorrentes 

Acredita que no momento 
não existe. Está tentando se 
posicionar como os grandes 

distribuidores (o que o 
diferencia dos pequenos). 

Agressividade e capacidade de 
fazer negócio, característica do 

gerente que tenta levar para a sua 
equipe. E também o 

comprometimento da equipe com 
os objetivos e metas. 

3. Dificuldades para alcançar 
maior crescimento 

 

Capacitar e formar profissionais 
qualificados para a equipe de 
vendas. Estrutura operacional 

pequena. Plano de marketing mais 
agressivo: ser notado pelos 

clientes. 
4. Práticas de marketing 
utilizadas pela Pet's Life 

Promoção de vendas. Base 
de dados com histórico de 

compras, dados cadastrais, 
hábitos de consumo. Projeto 
de marketing virtual através 

do Facebook. 

Atualmente apenas site. Tem 
plano de marketing virtual criando 
plataforma no Facebook. Estão 

formando um mailing para enviar 
mala-direta. Maior número de 
vendedores, presença em um 

maior número de lojas. Também 
está sendo implantada a 
uniformização da equipe. 

4.1 Melhorias necessárias na 
área 

Segmentação de clientes 
por tipo, isso está sendo 

realizada agora. 

Mailing para mala-direta, 
marketing virtual, uniformes para 

equipe ser identificada. 

II) Percepção de 
relacionamento com os 
clientes 

    

5. Quem faz contato com clientes 
na compra 

(esta pergunta não foi 
realizada para o 

proprietário)  

Se possuir vendedor, compra do 
vendedor. Muitos clientes são 

pequenos e compram pouco, não 
valendo a pena receber a visita do 
vendedor, esses podem ligar para 
a empresa e comprar por telefone. 

Essa também é a opção para 
clientes localizados em regiões 

onde a Pet's Life ainda não possui 
vendedores atuando. 

6. Papel dos vendedores no 
relacionamento com os clientes 

(esta pergunta não foi 
realizada para o 

proprietário) 

Vendedores são fundamentais. 
Eles são a cara da empresa já que 

muitos clientes só conhecem o 
vendedor e o cara da entrega. 
Precisam ter habilidade de se 

relacionar. Se dois vendedores 
tem o mesmo produto, o 

comprador vai dar prioridade para 
aquele de quem gosta. Vendedor 
deve conquistar a confiança do 

cliente. 



 
 

 

6.1 Papel está correto ou deveria 
ter outro? 

(esta pergunta não foi 
realizada para o 

proprietário)  

Sim. Ele faz o primeiro contato, 
começa a construir a confiança. 

Mas também é necessário 
fortalecer a imagem institucional, 
da marca Pet's Life, nisso está 

ligada a iniciativa da 
uniformização. 

7. Iniciativas para conhecer 
melhor os clientes 

(esta pergunta não foi 
realizada para o 

proprietário) 

Existem as iniciativas de cada 
vendedor. Eles têm que ter a 
sensibilidade de saber como 

abordar o cliente.  
7.1 Com quem fica conhecimento 
dos clientes 

(esta pergunta não foi 
realizada para o 

proprietário)  

Com os vendedores. A empresa 
está fazendo o recadastramento 
dos clientes para ter informações 

como histórico de compras e 
dados cadastrais básicos para que 
na eventualidade de saída de um 
vendedor, essas informações não 

se percam. 
8. Principais clientes da empresa 

(esta pergunta não foi 
realizada para o 

proprietário) 

60% dos negócios estão 
concentrados em 20% dos 

clientes. Dentre eles Bicharada 
(Porto Alegre), Comercial Vila 

Nova (Porto Alegre), Central de 
rações (Caxias do Sul), Central 

Animal (São Leopoldo), Loja 
Animal (Porto Alegre), Zimer 

(Porto Alegre) 
8.1 Esses clientes possuem 
atendimento diferenciado 

(esta pergunta não foi 
realizada para o 

proprietário) 

Frequência de visitas semanal, 
campanhas de marketing no PDV, 

promotoras em loja, melhores 
preços (devido maior volume de 
compra). Atenção mais próxima 

pelo gerente comercial. 
8.2 Motivos para Pet's Life se 
engajar em relacionamento com 
esses clientes 

(esta pergunta não foi 
realizada para o 

proprietário) 

Com melhor relacionamento, mais 
oportunidades de fazer negócios 

com os clientes surgem. 

9. Como é com os clientes 
menores 

(esta pergunta não foi 
realizada para o 

proprietário)  

Geralmente recebem menos 
visitas ou nenhuma, fazem 

compras conforme sua 
necessidade por telefone. 

III) Perspectiva de marketing 
de relacionamento 

    

10. O que é marketing de 
relacionamento para o 
entrevistado 

Trabalhar com mídias 
sociais. 

Criar uma identidade da Pet's Life 
como instituição e explorá-la de 

maneira positiva para que se torne 
uma referência para os clientes. 

11. Ações de marketing de 
relacionamento que deveriam ser 
aplicadas na Pet's Life 

 Mídias sociais, 
segmentação de clientes. 

Hoje estão sendo implantadas as 
ações citadas de marketing virtual, 
uniformização dos vendedores e 
recadastramento dos clientes. 

11.1 Ações seriam para quais 
clientes 

Grandes e pequenos. Maiores clientes. 

12. Resultados esperados da 
implantação de marketing de 
relacionamento 

Conhecer melhor os clientes 
e criar diferenciais frente ao 

mercado. 

Continuidade do sucesso da 
empresa através de um 

crescimento sólido e duradouro no 
longo prazo. 

 



 
 

 

ANEXO D – TABELA DE RESPOSTAS CLIENTES PET’S LIFE 

 

 



 
 

 

  
Cliente 12210 Cliente 22410 Cliente 32510 Cliente 42510 Cliente 50111 

I) Relacionamento 
com o setor           
1. Função na empresa e 
papel na compra de 
produtos veterinários 

Proprietário e 
veterinário. 

Responsável pela 
escolha dos 

medicamentos da 
clínica. 

Responsável pelas 
compras e escolha de 

fornecedores. 

Médica veterinária, 
proprietária da pet shop 

e responsável pelas 
compras. 

Proprietária e faz as 
compras. 

Sócio e responsável 
pela área de compras. 

2. Aspectos valorizados 
na escolha de 
fornecedores 1- Qualidade do produto 

2- Preço 
3- Facilidade de 

negociação 

Preço, rapidez na 
entrega (logística) e 
bom atendimento 
(visitas semanais). 

Relacionamento e 
amizade com o 

vendedor (confiança). 
"O prazo de validade é 
interessante, o preço 

também, mas a parte de 
convivência é muito 

mais." 

Produto, preço, 
agilidade na entrega e 

parceria com a 
distribuidora. 

Preços, prazos de 
entrega e condições de 

pagamento. 

2.1 Como são 
escolhidos os 
fornecedores potenciais 

Escolha feita através da 
qualidade do produto 

comprovada através da 
leitura de artigos 

médicos veterinários. 

Pesquisa de preço, 
esse é o primeiro fator 

na escolha. 

Escolha é feita em 
conjunto com as demais 

veterinárias da pet 
shop. 

Com base nos fatores 
acima. 

Primeira opção é 
sempre comprar direto 
do laboratório. Se não 
existe essa opção, vão 
atrás de distribuidores e 
avalia preço e qualidade 

do produto. 
3. Principais 
fornecedores de 
produtos veterinários 

Pet's Life, Frost, 
Vaspancoti, Bayer e 

Agrosul. 

Agrosul, Pet's Life, 
RDN. 

Ibasa, Global, Pet's Life, 
Pfizer, Payol. 

Royal Canan, Agrosul, 
Pet's Life, Ibasa, Casul 

e Barsa. 
Vetimil, Bayer e Intervet. 

II) Relacionamento 
com a Pet's Life 

          

1. Produtos comprados 
Medicamentos. Ceva e Bauer. 

Fiprolex e linha de 
rações (hoje já não são 

mais compradas). 

Brinropet, Ceva 
(Fiprolex), My pet. 

Linha de shampoos e 
linha de antipulgas da 

Ceva. 
2. Motivos para comprar 
os produtos deles 

Tem vários produtos 
bons em um único 

catálogo. Boa 
negociação, 

parcelamento, 

Preço e regularidade no 
atendimento (tanto visita 

do vendedor como 
logística de entrega dos 

produtos). 

Vendedor assíduo e a 
maior parte dos 

produtos comprados 
não se encontram com 
outros distribuidores. 

Bom relacionamento 
com a vendedora, 

condições e descontos 
especiais, prazos a 
pagar, disponibiliza 

Preço da Pet's Life tem 
sido melhor. Em termos 

de atendimento e 
relacionamento o outro 
fornecedor também é 



 
 

 

descontos e 
bonificação. 

promotora em loja. É fiel 
à Pet's Life. 

bom. 

3. Comparando com 
demais fornecedores, 
Pet's Life é melhor? Um dos melhores. 

Não é a melhor, mas 
estão muito próximos de 

ser. Falta maior 
agressividade nas 

negociações semanais. 

Todos estão no mesmo 
patamar. 

Sim, por ter dado 
aquelas condições 

diferenciadas. 

É uma das melhores. 
Sempre cumpre com o 

que promete. Se precisa 
fazer uma troca, sempre 

faz sem problema. 
3.1 Aspectos 
valorizados 

Diversidade dos 
produtos, negociação. 

Antes nem existia nas 
nossas compras. O que 

tem de melhor é a 
gestão do gerente 

comercial, o 
atendimento que ele dá. 

Não existem pontos 
positivos ou negativos 

para nenhum 
distribuidor estão todos 

no mesmo patamar. 
Agilidade para 

solucionar qualquer 
solicitação. 

Ter acesso e abertura 
maior para negociar 

pela Pet's Life ser uma 
empresa pequena. 

O atendimento é muito 
bom. "Isso pra mim 

conta bastante." Não 
tem enrolação para 
resolver problemas, 

vendedor sempre faz 
visitas. Preço melhor e 

troca mais rápida. 
4. Recebe tratamento 
diferenciado por eles? 

Acha que são muito 
bem tratados em tudo, 
negociação, troca de 

produto. Eles são bem 
acessíveis. 

Acredito que sim. Eles 
dão uma atenção 

especial. 
Não. 

Sim, eles reformulam os 
pacotes conforme as 

necessidades do 
cliente. 

Sim. São poucos que 
fazem o que a Pet's Life 

faz. 

5. Possui um 
relacionamento/ 
parceria com o 
fornecedor? 

Sim 

Sim. Só não é o 
principal parceiro, pois 
já existe parceria muito 
antiga com a Agrosul. 

Tem bom contato com 
vendedor, consegue 

tudo que precisa. 
Sim. Com certeza. 

5.1 Pontos positivos e 
negativos da parceria 

Pode fazer melhorias na 
estrutura da loja e 

bonificações recebidas. 

Atendimento e boas 
negociações. 

Pet's Life tem menos 
burocracia, é mais ágil 

que os demais 
fornecedores. 

Questão das 
negociações, os 

pacotes especiais. 

Consegue bons preços 
para o cliente final, 

abaixo da concorrência 
e também ajuda Pet's 

Life para as 
campanhas. 

5.2 Quem possui mais 
poder na relação 

Não soube responder. É equilibrado. 

É equilibrado, quando 
precisa de alguma coisa 

eles ajudam, e vice-
versa. 

É equilibrado. 
Conseguem se 
entender bem 
(equilibrado). 



 
 

 

6. Pet's Life está 
comprometida com sua 
empresa? 

Sempre nos atendeu 
muito bem, prazos, 

reclamações, sempre foi 
bem atenciosa. 

Sim. 

Sim. Todo mundo quer 
o sucesso. Se a pet 
shop cresce, eles 
também crescem. 

Sim, isso faz parte. É bem comprometida. 

7. Confiança na Pet's 
Life 

Confio. 

Com certeza, eles 
cumprem com os 

prazos prometidos e 
temos boas 

negociações de pacotes 

São as pessoas. Eles 
vão na pet shop, 

conversam dão "a cara 
ao tapa", tanto nas 

coisas boas como nas 
coisas ruins. 

Sim, não deram motivos 
para não confiar. Pet's 

Life nunca fugiu de suas 
obrigações e 

responsabilidades. 

Existe confiança, pois 
Pet's Life não tenta 
"empurrar produto". 

Quando há campanhas, 
sempre tentam alguma 

forma do cliente não 
perder a promoção. 

8. Pretende comprar 
mais ou menos da Pet's 
Life 

Fazem por pacotes, 
conforme acaba vão 

repondo. 
Aumentar as compras. 

Hoje compra menos do 
que comprava antes, 
pois ocorreu troca de 
linha de produto de 

rações e banho na Pet 
shop. Para comprar 

mais vai depender do 
trabalho em conjunto 
com as veterinárias 
para aceitação dos 

produtos. Bonificações 
são um incentivo. 

De igual para mais. 
Tendência é comprar 

mais, porque está 
vendendo mais. 

9. O que faria com que 
deixasse de comprar da 
Pet's Life Baixa qualidade dos 

produtos e dificuldades 
na negociação. 

Se a Pet's Life não 
cumprir com as suas 

promessas. 

Concorrente com 
produtos melhores. 

Distribuidor com preços 
melhores, mas seria 
mais difícil porque a 

Pet's Life já tem 
histórico de parceria. 

A questão do preço, se 
estivesse muito fora do 

normal. 

Dificilmente trocaria. Só 
se houvesse uma 

diferença muito grande 
de preço. 

9.1 O que faz com que 
não troque de 
fornecedor 

Diversidade dos 
produtos, negociação. 

Garantias de troca e 
qualidade do produto 

conseguidas através da 
compra de volume 

muito grande. 

Histórico de parceria, 
quando precisou a Pet's 

Life estava lá. 

Vínculo com o 
vendedor. 

Bom preço e bom 
atendimento. 



 
 

 

10. Situação que tenha 
deixado contente com a 
Pet's Life 

Não se recorda de nada 
em específico. 

Negociação de grandes 
volumes com o gerente 

comercial. 

Questão de 
negociações. Quando 

foi introduzido o 
Fiprolex, foi dado o 
uniforme para os 

funcionários como 
bonificação. Em outra, 
falou para vendedora 

que queria fazer sacolas 
ecológicas e conseguiu 

isso através da 
negociação. 

Não possuía condições 
de comprar determinado 

pacote, então gerente 
estudou e fez nova 

proposta conforme as 
necessidades. 

Nunca teve nenhum tipo 
de atrito. 

11. Situação que tenha 
ficado aborrecido Demora para entrega da 

bonificação na compra 
de um pacote. 

Não se recorda. Não recorda. 

Nunca teve nada de 
mais, só a questão de 

uma bonificação-brinde 
que demorou para 

chegar. 

Nunca teve nenhum tipo 
de atrito. 

12. Sugestões de 
melhorias 

Não possui nenhuma. 
Gostaria de maior 
agressividade nas 

negociações. 

Depois de finalizada a 
entrevista deu as 

seguintes sugestões: 
relacionamento mais 

próximo com gerente e 
proprietário da Pet's 
Life, introdução de 
novos produtos no 

portfólio, receber um 
tratamento diferenciado 
e maior atenção como 

recebe de outras 
distribuidoras. 

Melhorar a divulgação 
dos produtos, pois 
muitos veterinários 

ainda não os conhecem. 
Dar amostrar, fazer 

propaganda, organizar 
conversas técnicas de 

veterinário para 
veterinário. 

Manter o padrão de 
atendimento que tem 

hoje. 

  


