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Construindo Marketing Relacional com  Stakeholders de

Organiza¢Bes Sem Fins Lucrativos

Na presente investigacdo apresentamos a réplicaindeestudo
realizado por Knox e Gruar em 2006. Neste senatixtuou-se um estudo
de caracter longitudinal numa organizacdo sem Ifingativos (NPO), a
ACIC (Associacdo Comercial e Industrial de Coimpdayante trés meses.

O objectivo deste trabalho é contribuir para adegifio do Modelo
Integrativo  proposto  pelos autores referidos, numontexto
comercial/industrial, junto dos gestores perterezatesta NPO, de forma a
contribuir para o repensar das praticas de MaretiRelacional
contemporaneas, com o intuito de melhor as ajustasr objectivos da
organizacdo e a um ambiente competitivo e em caoestanudanca.
Baseando-nos, igualmente, na Teoria $Siakeholdergabordagem que pode
ser vista como a esséncia do Marketing Relaciomafjprta, em primeiro
lugar, identificar quais osstakeholdersque tém maior importancia
(saliéncia) para os lideres e gestores desta aeygait, para posteriormente
se analisarem as actuais estratégias de relaciot@snentre as partes e se
redefinirem e/ou desenvolverem estratégias de MagkRelacional focadas
nas relacdes entre a organizacdo e 0s Varios gudpasteressados tidos
como mais relevantes. Subjacente a esta pratiddadketing Relacional,
estdo as ideias de primazia ao envolvimento destamo interessados
(stakeholders bem como da criacdo de relagbes fortes entes,eque
contribuam para o alcance dos objectivos orgarorags, e que contribuam
para o seu sucesso continuo. Com base nos obgeetyoessos, adaptamos
quatro instrumentos, nomeadamente, o questiondBo Gbviello e
colaboradores (1997) sobre as praticas contempesade marketing, o
guestionario desevolvido por Knox e Gruar (2006preoa teoria da
Identificcdo e Saliéncia ddstakeholdersle Mitchell, Agle e Wood (1997),
0 questionario “Gestao dstakeholders(Carvalho, 2007), assim como o
instrumento Soft Systems Methodolod$SM) de Checkland e Scholes
(1990) que visa observar, descrever e interpretaoms gestores lidam e se
comportam face a uma situacdo-problema emergest®nganizacdes que
gerem/dirigem e as mudancas ocorridas por for¢caadgituacdo, ao longo
do tempo.

Com a realizagdo desta investigagdo pretende-sgilbzon para o
aumento da capacidade da organizacdo (ACIC) paflaemgiar os
stakeholdersrelevantes, prioritdrios ou salientes, com vistana melhor
desempenho da organizagao e, consequentemené) 80C&Ss0.

Palavras-chavestakeholdersMarketing Relacional; NPO.

! Cuja abreviatura em Inglés é NPKoq-Profit Organizations



Building Relational Marketing along with Non-profit Organzations

Stakeholders

This present research represents the reproductioa Knox and
Gruar's work (2006). This way, a three-month loogditudinal research
was made in a non-profit organization (NPO): ACIC Associacao
Comercial e Industrial de Coimbra

The work aims to validate the referred authorsegnative Model in a
commercial/industrial environment, along with AC$C’ managers.
Subsequently, it aims to rethink the most suitataetemporary Relational
Market practices concerning the organization’s gjobkaring in mind an
always competitive and unstable environment.

Based on the Theory dtakeholdergapproach that can be seen as the
essence of Relational Marketing), it is essentiaghe first place to identify
which are the most importarstakeholders(saliency) to the leaders and
managers of this organization, so that the prestesitiegies of relation can be
analysed among both parts and redefine/develop lati®teal Marketing
practice highly focused in the relationships betwg® organization and the
several prioritarystakeholders.Underlying to this Relational Marketing
practice, there can be found precedent idedseoihgagement and creation
of strong relations betweestakeholders which contribute to attain the
organization’s goals towards a continuous success.

Regarding these objectives, four instruments hagenbadapted,
specifically the Coviello and partners’ questiomea{1997) about the
contemporary marketing practices; the questioendaveloped by Knox
and Gruar (2006) based on the TheorySthkeholderldentification and
Salience of Mitchell, Agle and Wood (1997); theegtionnaire “Gestao de
Skateholders”(Carvalho, 2007); and the instrumergoft Systems
Methodology (SSM) (Checkland and Scholes, 1990) which aims to
observe, describe and analyze the handling andehavior of managers
towards an emerging organizational problem-situmti as well as the
subsequent appearing changes as time goes by.

This research intends to contribute to the iremest ACIC’ skills, in
order to influence the relevastakeholdergwhether priorities or salient) so
that the organization can have a better performascevell as a greater
success.

Key Words:StakeholdersRelationship Marketing, NPO.
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Introducéo

A globalizacao e a instabilidade econdmico-finareceiaté social que
pautam esta Ultima década faz com que todo o gporganizacdes actuais
gue desejam ser bem sucedidas, tenham que sedima@msicas e adoptem
estratégias inovadoras e sustentaveis.

Numa actualidade em que as novas tecnologias §é @sitauradas,
em maior ou em menor grau em todas as organizagdgge por iSso a
inovacdo emergente ja depende mais das novas &ngde Ihes vao
acrescentando do que propriamente do seu conceitoriginalidade e
criatividade provém do valor humano, das partesagoenstituem, dos seus
multiplos constituintes.

A viséo sistémica das organizacdes postula quebeesgéncia da
organizacao depende de acg¢des coordenadas e hasa®das pessoas que
a compdem. Porém, é com a abordagensthiseholdergjue mais enfoque
se da a influéncia que os actores organizacioséékeholders exercem
sobre uma dada organizacao e ao tipo de relac@edegenvolvem.

Embora esta teoria tenha sido popularizada apemasl384 por
Freeman, a Psicologia das Organizacdes ja h& mugoutiliza conceitos
qgue a integram. Adoptando esta abordagem, as aegd@i@s ficam dotadas
de um melhor conhecimento da sua realidade orgdoir, das relacdes
gue nela emergem e dos processos que nela ocorrem.

Esta abordagem como defende Carvalho (2007; 2@d8parta novas
orientacBes e tem implicacBes no contexto orgaioizal; especificamente,
ao nivel da identificacdo de pessoas ou gruposedgops com impacto no
desempenho organizacional; dos interesses quedggfiea da obtencdo de
informacdes vitais ao desenvolvimento organizadjassim como ao nivel
do desenvolvimento de estratégias que permitamemmghtar efectivamente
a melhoria daperformanceorganizacional. Conceitos como melhoria de
desempenho eerformance organizacional estdo assim intrinsecamente
ligados a esta teoria.

Um dos tipos de estratégias que pode ser desedodbmdo em conta
os contributos da abordagem dstakeholderssdo as ditas estratégias de
Marketing Relacional. Com estas estratégias, aanagcdes procuram
alcancar uma vantagem competitiva a longo prazayés de uma gestao
eficaz da relacdo que qualquer organizacao temasovarios intervenientes
do mercado onde actua (Pires, 1991). N&o estartdogestdo de relagdes
limitada apenas a organizagfes empresariais ca@ridanativos, ainda que
nessas empresas a necessidade de accfes e plamaskdiéng seja mais
evidente, o marketing dito Relacional, também s#epaplicar e ser Util a
organizacdes sem fins lucrativos, visto que qualguganizagéo so justifica
a sua existéncia na sociedade se trocar com daexbens que a sociedade
ou as suas partes valorizam (op cit.).

O referido Marketing Relacional € um tipo de marigtque se
distingue em especial, nos Ultimos anos, pelasagens que tem
apresentado. Este tipo de marketing tem como abpsctnucleares
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identificar, estabelecer, manter e desenvolver, emeccializar
relacionamentos com os clientes e outsiakeholderschave para a
organizacao (Gronroos, 1996).

Com raizes na economia, ciéncia politica, ciénor@snizacionais,
psicologia social, sociologia, e no direito; o Mgiikg Relacional (ou
marketing direccionado para as estratégias relaisomom as partes
envolvidas) oferece um caminho para melhorar ancéte de cliente e
aumentar o desempenho financeiro e social das iaegdies. Porém, apenas
nas ultimas décadas, o marketing em geral tem aerslo, ndo sé os
clientes e vendedores, mas também um abrangenteroestakeholders
nos seus processos. As principais referénciaderatlira de marketing tém
negligenciado a compreensao e a construcao déeslaficazes e de longo
prazo com os clientes, fornecedores, intermedi&ioatrosstakeholderse
os modelos de marketing tradicionais ndo tém cdim@&nfase suficiente na
gestdo de relacionamentos organizacionais.

A tendéncia actual do referido Marketing Relaciofaéenfatizar a
gestdo de relacionamentos entre parceiros de megéeire stakeholders
vitais para o bom funcionamento organizacional. iBeo, muitos tedricos
(e.g., Polonsky & Scott, 1999; Christopher, PayneB&llantayne, 2005)
consideram a abordagem dstakeholderscomo sendo a esséncia do
Marketing Relacional, elevando assim o numero deeganteressadas que
devem ser tidas em conta na formulacdo e implem@otde estratégias ao
nivel do marketing centrado nas relagfes entreparteressadas e focando-
se na interdependéncia destes mesmos relacionamn@hitonsky et al.,
1999). Christopher e colegas (2005) sédo algunsadtmes que defendem
que s6 é possivel optimizar os relacionamentos amsn clientes,
compreendendo e gerindo eficientemente as relagbes os outros
stakeholderselevantes.

A partir da identificacdo de pessoas Ou Qrupos €@gsgas com
impacto no desempenho organizacional, é possiVelede estratégias de
Marketing Relacional que postulem uma relacéo nmalvidualizada e de
aprendizagem com cada uma das partes interessa@a®s de uma grande
interactividade, de modo a obter a informacdo regees para conseguir
oferecer um produto/servigo personalizado e ajostad necessidades
especificas de cada um (Antunes & Rita, 2008).

Ainda que a abordagem dstakeholderse o Marketing Relacional
tenham ligacdes evidentes e muito fortes, o interegor parte dos
académicos em relaciona-las tem sido recente divesteente poucas
investigacdes tém sido feitas nesta area.

Face ao que acabamos de enunciar, parece-nos amgort Util
contribuir para a compreensao destes dois gramdes:fa abordagem dos
stakeholder® o Marketing Relacional, de modo a analisar epteender as
suas inter-relagbes e efeitos potencialmente \@ausj para a gestdao do
comportamento organizacional.

Desta forma, atendendo ao tema escolhido e aosctivbg
delineados, a dissertagdo apresenta-se estrutearadduas grandes partes:
uma primeira que se destina a clarificar a temaimardada e que serve, de
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igual modo, de enquadramento e ancoragem tedriceeganda parte,
destinada a apresentacao e discussao da investigagirica realizada.

| — Enquadramento conceptual
Abordagem dosstakeholders

A abordagem dostakeholdergossui as suas raizes na sociologia, no
comportamento organizacional e nas politicas deaguespecificos, e
assume-se actualmente como uma teoria cada vezatwiie no mundo
académico das &reas da Psicologia, mas também ateri@a, Gestao e
Marketing.

Muitas organizacfes tém tido em conta esta abontages ultimos
anos, face a globalizacdo e a crise que assolaisy paque apela a
organizacdes cada vez mais flexiveis e dindmicta,teoria tem sido muito
difundida, sobretudo pelas suas potencialidadeaptieacdo pratica e de
melhoria e desenvolvimento organizacional que p@poa as
organizacdes.

A evolugcdo dos seus conceitos, desde 0s anos &esatgh a
actualidade, representa o enorme interesse e icatdl@sque despertou nos
tedricos e investigadores, desde o0 seu surgimebte. forma a
compreendermos melhor esta teoria tdo complexagrimpompreender a
sua emergéncia, definicdes e perspectivas e modelastervencdo que
visam responder as questdes “quem sactakeholdersda organizacao,
sobretudo aqueles com quem nos devemos preocupeesdir recursos” e
“‘como nos devemos relacionar com estes de formaeaagorganizagao
possa alcancar oS seus objectivos e um cada vezomedesempenho
organizacional”.

Emergéncia e definicbes do termetakeholder

Tendo em conta que toda a organizacdo € uma oaga@oizhumana,
torna-se de crucial importancia conhecevator das relacdes existentes
entre os diversostakeholders bem como, o seu respectivo impacto no
desempenho organizacional. Desta forma, para amiaegdes avaliarem o
seu desempenho devem ter em conta ndo sé indisadierenatureza
financeira ou econémica, mas também os interess@sis e ambientais. A
abordagem dostakeholderspresenta-se assim, como um modelo capaz de
discriminar algumas falhas na estratégia implentienper uma organizacao,
ou seja, um modelo vélido de gestao corporativa.

O termostakeholdet tera aparecido pela primeira vez em 1963, num

2 Este termo, ndo tendo uma traducao literal pahagad portuguesa, pode, contudo,
ser definido como “constituinte”, “parte interesagd “agente”, “interveniente” ou
simplesmente interessado, referindo-se a todosnasvedos (e.g., accionistas, investidores,
gestores de topo, colaboradores diversos, forneegdoredores, clientes, governo e outras
instituicdes, sindicatos, comunidade e sociedade genal) num processo, de caracter
temporario (como um projecto) ou duradouro (commegdcio de uma empresa ou a missao
de uma organizagdo sem fins lucrativos) (CarvalBoy}2
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memorando interno d8tanford Research Institytecomo designacéo para
agueles actores organizacionais (e.g., accionigagregados, clientes,
fornecedores, e a propria comunidade) sem os gusgsdada organizacao
sobrevive. Por outras palavras, era usado parandete os individuos ou
grupos que prestavam um apoio vital e determingauta a sobrevivéncia da
organizacdo (Freeman, 1984). No entanto, ainda @ugermo tenha
aparecido em 1963, a preocupacdo com a influéreséesl grupos para a
formulacdo de objectivos organizacionais semprstiexiembora pautada
com outros contornos, designacdes ou definicbesmas’.

ApoOs a publicagdo do livr&trategic Management: A stakeholder
approach,de Freeman (1984) este conceito disseminou-seteratlira e
desde entdo tem sido desenvolvido e definido poowv&autores (Freeman,
1984; Hill & Jones, 1992; Donaldson & Preston, 1998chell et al., 1997;
Svendsen, 1998; Agle, Mitchell & Sonnenfeld., 1998st & Sachs., 2002).

No livro de Freeman (1984), que despertou o inseregara a
importancia da teoria datakeholder® dos seus principios, defende-se que
0s bons gestores/lideres organizacionais sdo aguple conseguem
entender e atender as necessidades (potencialomritiéuantes) das partes
envolvidas num ambiente turbulento e mutavel. @radefinestakeholders
como sendo “todos aqueles que afectam ou séo @bscpeelas actividades,
processos e resultados da organizacdo”. Porémdemédno a que esta
definicdo & demasiado abrangente, sendo, de acordoa perspectiva de
Mitchell e colegas (1997), tdo vasta que € susgdpte integrar quase todas
as partes interessadas de uma organizacao (ergristas, activistas, meios
de comunicagdo social, opositores, factores cloog}j foi alvo de duras
criticas (e.g., Agle et al., 1999; Baron, 1995;ek08& Wicks, 1999; Mitchell
et al., 1997; Phillips, 1999).

Phillips (1999) argumentava que Freeman estavanéumdir duas
categorias dstakeholderglistintas (aqueles que afectavam a organizacao e
0s que eram afectados por esta) e a0 mesmo ter@pa;omsiderava uma
terceira categoria que dizia respeito aosstakeholders

Stoney e Winstanley (2001) foram mais além nascasitfeitas a
nocdo de stakeholdere consideravam que o modo de identificar e
caracterizar ostakeholderproposto por Freeman era demasiado abrangente
e muito limitado. J& Donaldson e Preston (1995jmafvam que a definicao
do autor era confusa quanto a sua natureza eisggiof e propuseram a sua
propria definicdo. Assim, para estes autoresstakeholderseram grupos
com interesse legitimos ou substanciais nos proeedds e nas actividades
organizacionais. Portanto, esta definicdo podeceasiderada a primeira

% No documento original é-nos apresentada uma pdigpemais restrita dos

stakeholderssendo que estes sdo definidos cotmse groups without whose support the
organization would cease to exist (..(Freeman & Reed, 1983, p. 91)

4 Considera-se que Follet, nos anos sessenta tefthairsia das primeiras autoras a
vislumbrar as organizagdes como entidades corglpor pessoas que interagiam entre si e
num sistema socialmente construido na organizagao.

5 Dado ndo existir uma correcta traducdo do term@nops por manter o termo
original, no entanto o conceito encerra em si &ide ndo preencherem os requisitos para
serem consideradastakeholderssendo por isso, “ndo interessados”, pelo menas aado
momento ou situagdo.
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tentativa para dar alguma coeréncia e objectividameonceito. O modelo
apresentado pelos mesmos enfatizava a reciprocidiae relagoes
organizacacstakeholder existentes e a inexisténcia de prioridades pré-
estabelecidas por parte cgsiakeholders

Uma definicdo destakeholderamais restrita foi-nos apresentada por
Greenwood (2001), que os considera como segrdpos vitais para o
sucesso e sobrevivéncia de uma organizaSavage Nix, Whitehead e Blair
(1991) apresentam uma definicdo também igualmesg@ita que define
estas partes interessadas como actores organiaEcigque possuem
interesses e expectativas sobre a organizagdomeosequais esta néo
sobreviveria.

Numa definicdo mais abrangente fornecida Postegasl (2002), um
stakeholdeg considerado como um constituinte que contrimlyntaria ou
involuntariamente para as actividades de criagdo vdl®r de uma
organizacao e que, por isso, assume um dado riscoéeseu potencial
beneficiario.

As definicbes citadas sdo diferentes e variam mamtinuum de
abrangéncia, contudo, todas elas tém a mesmalideé-

A evolugdo do seu conceito foi revista por Mitch@l seus
colaboradores (1997) e estes agruparam as defniedestentes e a
investigacao neste dominio em cinco periodos:

1) O primeiro periodo (1963 - 1987) designava-se gependéncia
entre as partes e focava a relacdo entre a organizacdo e 0s seus
constituintes, explicitando que estas relacdes efaltrais e
afectavam ambas as partes.

2) O segundo periodo (1987 — 1989) denominava-serglagao
contratual entre as partes e enfatizava as designacdes que
incluiam as relacdes de dependérci nogdo de contrato entre os
stakeholders

3) O terceiro periodo (1989 — 1991) intitulava-se plineitos de
propriedade, e diz respeito a época em que os direitos de
propriedade eram tidos em conta e interigavam@® @ area
juridica.

4) O quarto periodo (1991 — 1994) era chamaddedéimidade, e
correspondia a fase em que o conceito de legitoheicaia utilizado
para firmar a existéncia de contratos implicitosesplicitos e o
exercicio dos direitos de propriedade.

5) O quinto periodo (1994 — actualidade) denominavdesgiacao de
valor, e equivale a um periodo em que as definicOeseaxes
enfatizavam o valor em risco para as partes erdedviEste enfoque
era particularmente de caracter econémico.

Na perspectiva de Carvalho (2007), podemos, aindasiderar a
emergéncia de outro periodo, caracterizado poragmante que interliga o
conceito destakeholdercom a nocédo de responsabilidade social, sendo que
este se iniciou no final da década de noventaalaee até hoje. Podemos
observar uma clara evolucdo desde o primeiro peréod que se pretendia
conhecer como as partes se relacionavam, senddelgovo para o modelo
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economico das organizacdes existente, e o Ultineoj@apela & criacdo de
valor, ou seja, em que as partes interessadas @é@kderadas muito
importantes para o alcance de uma vantagem comgetit

Com o aparecimento desta teoria, as organizacOe®egamam a
prestar mais atengdo aos interesses de variass pattzessadas e nao
somente aos interesses dos accionissmréholders da organizacao
(Gibson, 2000). Com efeito, muitos dstskeholdergjue se relacionavam
directa ou indirectamente com a organizagdo passuideresses e
necessidades legitimos, bem como, capacidade & pade influenciar o
comportamento da organizacdo e o alcance dos moece resultados
organizacionais. Deste modo, muitas organizacOgsapam a compreender
0 quanto era crucial identificar e analisar quaistakeholderg£om os quais
as organizagOes se deviam preocupar e em relasapas deviam investir
recursos materiais e humanos e definir estratqgaas satisfazer as suas
necessidades, expectativas e interesses.

De certa forma, pode dizer-se que foram as tramsfpies existentes
nas Ultimas décadas do século XX e inicio do sé€¥ilh as responsaveis
por este novo ponto de vista e dindmica nas retagbe a organizacao
mantinha no seu ambiente interno e externo.

Até entdo, 0s gestores preocupavam-se com o leicrancrementar o
retorno do investimento para ahareholders que detinham interesses
legitimamente protegidos pelo direito de propriedads principios
inerentes & abordagem dasakeholders bem como os contributos e
vantagens desta visado e abordagem, vieram chaatangéo dos gestores e
dos decisores organizacionais para a necessidasketecurarem, cada vez
mais, com todas as partes (relevantes) da org@az@rocurar respeitar e
atender aos seus direitos, exigéncias e reivinb@sade forma justa e ética.
Assim, a teoria doshareholderscentrada exclusivamente na primazia dos
sécios/accionistas e na procura do lucro, contiagse, em larga escala, a
abordagem dosstakeholders centrada na procura da conciliacdo de
interesses (potencialmente divergentes) das padisntes gtakeholders
legitimos, importantes ou relevanes

A existéncia de varios objectivos na abordagem slakeholdersé
vista pelos apoiantes da teoria gbsireholderccomo uma limitagdo para a
dedicacdo que estes lhes dao, defendendo que eeaimcdo ndo sera
atingida plenamente. Segundo os apoiantes da tdosiahareholders os
principios enunciados pela abordagem centrada steaseholders eram
susceptiveis de gerar conflitos e decisdes semideenproblemas
estratégicos, abuso de poder por parte dos gesfoee®mariam as decisdes
com base nos seus proprios interesses, esqueceids-sdemais envolvidos
financeiramente na empresa, e na propria sociedadge conduziria ao
fracasso organizacional (Jensen, 2001; Stenbe®d,)19

Outro ponto igualmente criticado diz respeito goesabilidade que a
organizacao teria por todos os envolvidos nas idaties da organizagao.
Aqui, alguns autores (e.g., Sternberg 1997; JerZ@1,) defendem que os
mais afectados pelo desempenho organizacionahsesahareholdersja
gue osstakeholdergpossuiriam uma protecgao contratual e legal das se
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interesses. Tendo em conta a opinido destes sritsta teoria levaria ainda
ao detrimento da propriedade privada, a negacadeder de lealdade aos
shareholderse a diminuicdo do indice de rigueza e benefidozssmesmos.

Mais uma critica apontada a esta teoria relacienaegm a sua
dificuldade de implementacdo, ja que identificar stakeholders a sua
saliéncia, os seus objectivos e necessidadesaema de os conciliar com
vista a uma gestao bem sucedida é uma tarefa @dumealho, 2007).

Contudo, ndo podemos esquecer que a maior paliem@dura neste
dominio reconhece que as organizacbes tém necdssidia atender a
multiplos interesses como forma de atingir um meli@sempenho e por
conseguinte o éxito.

Por isso, na nossa perspectiva, a adopcao dospiomsubjacentes a
teoria dosstakeholdergpor parte das organizagbes encerra em si enormes
vantagens, potencialidades e beneficios.

No ambito desta investigacdo, ao abracarmos eautiios esta teoria,
podemos:a) identificar as pessoas ou grupos de pessoas sssefas na
melhoria do desempenho das suas organizacdes re ool apoio para
introduzir mudancad) identificar os conflitos de interesses entre atepa
envolvidas, possibilitando, desta forma, a dimiaaiglos riscos que estédo
envolvidos no desenvolvimento de projectos/progsama obter mais e
melhores informagcBes sobre um determinado progmanjactto; d)
desenvolver estratégias que permitam implemenéztieimente a desejada
melhoria dgperformancgCarvalho, 2007). Esta estratégia pode ainda trazer
melhorias a nivel econémico-financeiro (Atkinsonagt 1997; Carvalho,
2007; Donaldson & Preston, 1995; Mellahi & Wood02)) ao nivel moral e
até ambiental, especificamente através da consaieacdo da
responsabilidade social. Uma organizacdo sociaknesgponsavel € uma
organizacao que ao longo do tempo é mais rica ewuanmaior e melhor
impacto no mercado.

Esta teoria estd assim directamente ligada a desdmp sociais
econodmicos e sociais positivos (Carvalho, 2007ristam & Freeman, 1999;
Freeman, 1984) que v&o de encontro aos interesgasizacionais e da
propria sociedade. E uma abordagem que proporciomea nova Visio
organizacional e que reconhece a pluralidade de stibaintes
organizacionais. Ao mesmo tempo, € uma visdo maigha e flexivel que
permite uma maior compatibilizacdo de interessesmaior entendimento
organizacional e a superacédo de alguns conflilztp$ que s6 trouxeram
vantagens, tanto para as organiza¢cdes como tambagmnapsociedade em
geral (Donaldson & Preston, 1995; Wood & Jones51.99

A inconsisténcia de opinides apresentada, faz coensgrjam varias
perspectivas e visbes sobre a forma de gerir aanagdes, e por
conseguinte que existam estilos de administracdieredites tal como
objectivos e resultados distintos. Os motivos gilidades que os autores
expressos consideram que esta teoria tem resulbapendade de formas
distintas de olhar para 0 mesmo objecto, depengemtesso dos interesses
que detém e dos valores e principios que defenBeimperativo, por isso
tomar como principio fundamental antes do momeatargplementacédo da
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teoria dosstakeholdersa consideracdo das suas vantagens e desvantagens
para uma dada organizacéo.

Perspectivas da abordagem dostakeholders

Alguns autores (e.g., Donaldson & Preston, 199%eifian, 1984;
Jones & Wicks, 1999) defendem que a abordagemstiigeholdersse
baseia nas seguintes premissgsa organizacao relaciona-se com diversos
elementos ou grupos que afectavam ou séo afeqgieths suas decisfds);
esta relacionada com o caracter dessas relacOeermms de processos e
resultados, quer da organizagéo quer das pareressadas;) os interesses
das partes interessadas tém um valor intrinseenleum se deve sobrepor a
outro;d) interessa-se pela tomada de decisoes.

Devido a inexisténcia de consenso quanto a defindd termo
stakeholder na literatura o ponto de referéncia continua a aer
conceptualizacdo de Freeman (1984). Com efeitosténgido na literatura
diversas formas de perspectivar e apreender aéimfla dosstakeholders
nas organizacdes.

Varios autores (e.g., Campbell, 1997; Ferrary, 2608oman, 1999)
consideram que o processo de criagao de valorgste ge uma organizagao
depende cada vez mais da influéncia matua que tsdbedsce entre a
organizagao e os sesimkeholders

E um facto aceite que ostakeholderse os seus interesses s&o
actualmente considerados mais relevantes na torndaedalecisdo dos
gestores. Uma das razfes que contribuiu para aste foi a organizacdo
dar-se conta que estes sdo passiveis de exercesdpresobre ela,
influenciando-a.

De forma a conhecermos e compreendermos melhogaitmde da
influéncia que ostakeholdergxercem sobre uma dada organizacéo e sobre
as suas estratégias organizacionais, € imperasibersios quem sdo 0s
stakeholderscom quem o0s gestores se devem realmente preo@&ipar
entender as suas reais necessidades, expectamgpga;des, bem como a
forma como estas poderdo ser atendidas, uma vezaguestratégias
organizacionais séo afectadas directamente petestéggas de influéncia
dos propriosstakeholdersAo serem a base da estratégia organizacional, os
interesses dostakeholderslevem possuir prioridades diferentes, mesmo em
relacéo a propria estratégia profissional, tendaenta que ostakeholders
podem ter exigéncias que se baseiam em principaaisnbasicos que a
organizacdo ndo pode ignorar, mesmo que estesteadam em comum
com os seus valores estratégicos (Berman et &9)19

Uma perspectiva largamente disseminada é a de dsumak Preston
(1995), que agruparam os diversos conceitos sstaleholdersem trés
dimensdes distintas, mas complementares: desgegitiydrica, instrumental
e normativa.

A dimenséo descritivo/lempiricapretende descrever e explicar as
caracteristicas e comportamentos organizaciongjgecdicamente a dos
gestores, bem como, das interacgOes existentes antrganizagdo e 0s
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stakeholderso que proporcionava uma melhor compreensdo dagoed
anteriormente implicitas (Atkinson et al., 1997 ;n2ison & Preston, 1995;
Freeman 1999; Mellahi & Wood, 2003). Esta perspactassenta no
conhecimento da natureza e interesses dakeholderscomo forma de
prever o seu comportamento organizacional.

Estaperspectiva instrumental prevé que se 0s gestores agissem de
determinada forma alcancariam os resultados dexemdorrectos, ou seja,
teriam um impacto positivo no desempenho orgarorati (Atkinson,
Waterhouse & Wells, 1997; Brammer & Millington, Z)MDonaldson, 1999;
Donaldson & Preston, 1995; Freeman, 1999; Fried&aNliles, 2004;
Goodijk, 2003; Hosmer & Kiewitz, 2005; Kaler, 200%) pressuposto por
detrds desta perspectiva era que se o comportandestatakeholders
tivesse uma base soélida de confiangca, honestidactmogeracdo e entre-
ajuda, e este transparecesse nas relagbes quamamtom as outras partes
interessadas e com a prépria organizacdo, alcamegiar-uma vantagem
competitiva (Carvalho, 2007; Jones & Wicks, 1999).

Por dltimo, avisdo normativa dita determinadas normas éticas e
morais que 0s gestores deveriam seguir para seiomdaem com oS
stakeholdergdDonaldson & Preston, 1995; Elias, Cavana & Jatk2000;
Freeman, 1999; Wei-Skillern, 2004). Esta perspactsontempla o0s
interesses legitimos dostakeholdersatravés de direitos e contratos
psicologicos (Driscoll & Starik, 2004).

De acordo com Jones e Wicks (1999) as trés pergaesupracitadas
podem ser agrupadas em duas correntes princiggsndo o conceito de
responsabilidade. Uma primeira, que engloba a petisp instrumental e
descritiva, e que afirma que ostakeholderssdo responsaveis pelos
resultados organizacionais, visto que tém capaeida@ influenciar os
objectivos delineados pela organizacéo, devendaspor ter-se em conta a
sua importancia estratégica. E uma segunda, quee r@l perspectiva
normativa, e que vé& a organizacdo como sendo reépehn pelos
stakeholdersque por sua vez sdo afectados por esta. Os auaferglos
defendem ainda que estas correntes seriam compk@en

Na literatura da especialidade, varias perspectigabre a
identificacdo dosstakeholdersprioritarios ou salientes sdo propostas. Por
exemplo, categorizando atakeholdersem internos e externos, Atkison,
Waterhouse e Wells (1997) defendem questakeholderdnternos sédo os
gue podem comprometer a sobrevivéncia da orgamiz@:§., accionistas,
fornecedores e colaboradores) e os externos, par lado, ndo colocam em
causa a sobrevivéncia da organizacdo (e.g., govecomunidade,
organizacdes concorrentes).

Uma categorizacdo mais hierarquica é-nos fornepita Clarkson
(1995) e Wheller e Sillanpaa (1997), que distingstakeholdergprimarios
de secundérios. Para os autores mencionadostakeholderspriméarios
seriam 0S essenciais para a organizagdo (e.gonstels, investidores,
proprietérios, clientes e colaboradores). Os seuiwg] por sua vez, seriam
agueles que interagiam com a organizagdo, mas &uenam essenciais a
esta, nem dela faziam parte (e.g., media e grupodmteresses especiais).
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Estas categorizacdes ainda que distintas, possuesnideia base
comum, segundo a qual os elementos vitais pargani@acao seriam 0s
mais importantes, enquanto 0s outros teriam umatitdupcia menor. Uma
forma de identificacdo e categorizagdo dtakeholdersmais consensual,
objectiva e util foi elabora por Mitchell, Agle e add, em 1997, com
posterior revisdo de Agle e colegas (1999) e vaaba de maior detalhe
num capitulo subsequente.

Teoria da Identificacdo e Saliéncia do$takeholders de Mitchell,
Agle e Wood (1997)

Cada stakeholderpode possuir, aos olhos dos gestores, um grau
diferente de importancia e de poder numa dada magio. Por isso, as
organizagdes ndo consideram nem tratam todos asss&keholdersde
forma idéntica durante o processo de decisdo égitat (Donaldson &
Preston, 1995), sendo que uns sdo capazes denciluem maior ou menor
grau a organizacdo (Rowley, 1997). Neste contepémece ser de vital
importancia analisar conhecer e carcaterizar aafjitddde das interac¢des
que as partes interessadas realizam com a orgaaizRorém, para uma
gestdo adequada de recursos organizacionais, @ anmails importante
conhecer quais sdo ostakeholdersrelevantes (salientes) e como as
organizacdes se devem relacionar com estes, j@sjesstakeholderglitos
relevantes, podem ter um impacto consideravel nserdpenho
organizacional.

Neste sentido, para que uma organizacdo possaacmnbegrau de
importancia de cada parte interessadtakgholderssalientes), importa
identificar, igualmente, a magnitude dessa sal@grcd tipo destakeholder
com que lida, de acordo com uma hierarquia. Exidlerarsas formas de
classificar ostakeholdersem primérios ou secundarios, de relacionamento
voluntéario ou involuntarios, possuidores de recsizo dependentes destes,
entre outros. Contudo, uma classificagdo que fioouito célebre na
literatura foi a de Mitchell, Agle e Wood (1997)sto que esta respondia a
trés questbes levantadas por Freemgoefh sdo verdadeiramente o0s
stakeholders da organizacdo e que atencédo |lhesegegestores daiz
“quais sdo os stakeholders mais importantes (s&l#it

O modelo de Identificacdo e Saliéncia @&takeholderproposto por
este autores parte da nocactikeholdede Freeman (1984), e classifica-0s
de acordo com trés atributos: poder, legitimidadegéncia.

Segundo estes autores, era praticamente impossitadlelecer uma
tipologia destakeholderdaseada na sua influéncia exercida na organizagéo,
sem ter em conta alguns atributos capazes de miifaree estabelecer graus
de importancia entre as diferentes partes intedassd@s autores referidos
defendiam igualmente que a medida que o numerotrimutas (poder,
legitimidade, urgéncia) presentes nstakeholderaumentasse, também a
sua saliéncia (importancia) e grau de influéncidresoa organizacao
aumentariam.

N&o podemos esquecer contudo, que sdo as percapmderstores

Construindo Marketing Relacional com Stakeholders de Organiza¢des Sem Fins Lucrativos
Joana Amaral (jfamaral@hotmail.com) 2010



11

que determinam a saliéncia dstakeholdersPortanto, se para um gestor um
determinado grupo deakeholderg® naquele momento mais importante para
a prossecucdo dos objectivos delineados, esse ggapbera mais atencgao.
Porém, se for menos relevante para o alcance glestiobs organizacionais,
receberd menos importancia por parte dos gestBobsessai assim o juizo
subjectivo dos gestores.

Outra premissa que Mitchell e os seus colaboradt@8y) enfatizam
refere-se exactamente ao caracter temporal ddficasgo e a identificagéo
dos stakeholdersAs classificacdes baseadas na tipologia de Mitahalb
seus colaboradores (1997) podem variar ao longaedmpo, logo, os
gestores devem prestar-lhes especial atencéo.

As organizacbes e 0s seus gestores tém, assimssitzme de
responder a questaahich gropus are stakeholders deserving or reqgirin
management attention, and which are%iofMitchell et al. 1997, p.855).
Dai a necessidade de uma analise mais detalhaddrdngos apresentados
pelos autores.

O poder diz respeito a capacidade de pressionar a orggitizau
seja, 0 grau em que os individuos ou grupos séreaple persuadir, incitar
ou exercer pressao coerciva sobre outros individuogrupos, de modo a
gue estes empreendam determinadas acc¢des (Cara0%), Este atributo
€ responsavel por afectar os resultados organirsioe o préprio
funcionamento da organizacdo, mesmo sob a resmtélesta. Outra
definicdo de poder vulgarmente aceite € a de O&&1) que o define como
uma relacdo entre actores sociais em que um aEf@ofsegue levar outro
actor (B) a fazer algo que, por vontade propria, fafia. Ou seja, existe um
poder assente no controlo de recursos, conhecismentcapacidades legais
gue pressionam um sujeito a levar a cabo algo mjo@limente nédo previa
efectuar.

Verificamos que o poder € mais dificil de definirgue propriamente
reconhecer. Este pode ser exercido através déotréas: coerciva (baseada
em recursos fisicos de forga, violéncia ou conjraldilitaria (baseada em
recursos materiais ou financeiros), normativa (@dge em recursos
simbdlicos) (Almeida, 2003; Mitchell et al., 1993cott & Lane, 2000).
Importa referir que este atributo é transitério,auaez que ao longo do
tempo e das situagdes stekeholdersao capazes de o “adquirir/ganhar” e
também de o perder com relativa facilidade.

O segundo atributo proposto pelos autores refegdalegitimidade,

a qual pode ser definida como uma exigéncia stakeholderssobre a
organizacao, de acordo com uma percepcao de genileadas accdes sado
desejaveis e que se inserem no sistema socialmenstruido preenchido
por normas, crengas e valores difundidas e acedasensualmente pelo
todo.

Um stakeholdercom legitimidade € aquele que possui um interesse
moral nos beneficios e prejuizos gerados pelaseacgé organiza¢éo, ou
seja, sdo aqueles que tém um contrato legal expliobservavel, mas
também um contrato implicito dependente da apravdgdsistema social da
organizacdo. As diferentes culturas, politicas,s leé incentivos
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organizacionais séo alguns factores que confergitinhedades diferentes
para cada grupo dstakeholderslogo devem ser tidas em consideragao
(Carvalho, 2007)

A legitimidade e o poder sdo atributos diferenteas que se podem
combinar e dar origem a autoridade (definida comaso legitimo do
poder). Porém, a dindmica da interaccao entstab®holdersé é alcancada
com a presenca da urgéncia, o terceiro e Ultinioustr do modelo.

A urgénciarefere-se assim, ao grau segundo o qual as eigéte
determinadosstakeholdersrequerem uma atencdo imediata por parte da
organizagao (Mitchell et al., 1997). Sucintamentelepser definida como
algo que é preciso fazer com rapidez, ou ainda,ocemnecessidade
manifestada de imediata accdo e atencéo.

Quando uma exigéncia de ustakeholderndo é tida em conta e
atendida o mais rapidamente possivel, este fictigfisito o que gera um
desequilibrio e, consequentemente, pode desencgmeasbes sobre a
organizacdo. A atencdo que é dada as exigénciastdksholdersesta
muitas vezes, dependente da sensibilidade ao teenp#do grau de
importancia da relacdo. Este é um atributo multisigional de dificil
medi¢8o e consenso quanto a sua presenca ou ngoe j& um conceito
socialmente construido.

Consoante a presenca de um, dois ou trés atrilbststakeholders
podem ser tipificados em sete categorias distimasquadro 1). A presenca
cumulativa dos atributos esta correlacionada pasitente com a sua
saliéncia e com o grau de presenca dos mesmosjauassaliéncia dos
stakeholdersé proporcional ao nimero e ao grau de atributoslea
associados (Carvalho & Gomes, 2008). Assim, quansis atributos
possuir, mais importantestakeholdeg para a organizacdo. Caso os actores
organizacionais ndo possuam nenhum atributo ndentdeser vistos como
stakeholderpois ndo afectam ou sdo afectados pela organizacéo.

Os stakeholdersque possuem apenas um dos atributos dizem-se
latentes e podem ser de trés tipos diferentesnatidos (apenas possuirem
poder, e por isso mesmo este acaba por ficar ndigretos (s6 possuem
legitimidade, logo sé tém a atencdo dos gestoremdiu estes estdo
dispostos) e exigentes (tém somente urgéncia gerdeso considerados 0s
“mosquitos incomodativos que zumbem a volta dabasedos gestores”).

Quando ja apresentam dois atributos definem-seegpectantes e
dividem-se em dominantes (possuem apenas podgitienldade, tém uma
elevada atencdo por parte da gestdo e obtém apgldesejam), perigosos
(somente detém urgéncia e poder, a falta da lddaie faz com que
utilizem préaticas coercivas a obter o reconhecimeaimejado) e
dependentes (detém s6 urgéncia e legitimidadejdesigor isso dependente
de terceiros para que as suas exigéncias sejatasvi

Por dltimo, quando estdo presentes os trés atsligsignam-se por
stakeholderdefinitive ® e s&o osstakeholdersque mais influenciam os

® Face ao facto de ndo existir na literatura um quwtsguanto ao termo em portugués
optamos por manter o vocabulo original. Todaviachtll, et al. (1997) transparecem a ideia
de fulcral, vital, decisivos e determinante, néstmo.
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resultados organizacionais e por conseguinte, detnum tratamento
prioritario.

Atributos . _ Tipo de
— ' Caracterizacao
Poder Legitimidade  Urgéncia Stakeholders
X - -- Latente Adormecido
- X -- Latente Discreto
-- -- X Latente Exigente
X X -- Expectante Dominante
-- X X Expectante Dependente
X -- X Expectante Perigoso
X X X Definitive Definitive

Quadro 1- Tipos de stakeholders, de acordo atributos

apresentados. Legenda:

X: atributo presente

--: atributo ausente

Com base nestes atributos, os gestores podemfickmt papel dos
stakeholdersgonhecer os seus interesses, avaliar o podesdesten Ultima
instancia, determinar a atencdo que lhes deveosderada. Nao podemos
esquecer, no entanto, que esta classificacdo tdticasfixa ou inalteravel,
ao invés, é mutavel ao longo do tempo. Mais, éipelsgue unstakeholder
tenha a capacidade de adquirir/conquistar o (f)uatr (S) que ainda nao
possui, pelo que o grau de influéncia deste sobrganizacéo é passivel de
aumentar. No caso dostakeholdersexpectantes, por exemplo, 0 seu
potencial para adquirir os atributos que Ihesriaéeenorme.

O modelo de Mitchell e colegas (1997) apresentae®o uma
ferramenta valida e (til para a gestdo. Para akmedmitir a identificacdo
dos stakeholderscom base nos trés atributos supracitados, permite
igualmente, prever a transicdo de um actor orgeioizal de uma zona de
baixa saliéncia para elevada saliéncia. Além digsmporciona a avaliacao
das percepgbes das partes envolvidas, deixandadberto & discusséo da
presenca real ou ndo de um determinado atribuis, R&0 raras vezes um
stakeholderou o préprio gestor negligéncia ou super estim@a)oseu (s)
atributo (s) e a sua capacidade de influenciar mpootamento da
organizacao e os resultados por si alcancados.

Compreender e prever como wtakeholderpode influenciar uma
organizacdo € uma informagéo vital para qualquetoge Na verdade,
mesmo que possam ser pressionados pelos actoresizajonais que
possuem mais poder, legitimidade e interesse, émalinstancia, sdo os
gestores que determinam, efectivamente, quais s&iakeholdersmais
salientes e que, por conseguinte, devem recebey atancdo, por parte
desses mesmos gestores e respectivas organizagéegegem/dirigem
(Carvalho, 2007).
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Assim, dado que as organizagbes e os stakeholderspodem
apresentar objectivos distintos, numerosos cosflde interesses podem
emergir, tornando-se indispensavel atender as sidedgs das partes
interessadas mais relevantes, e formular estratégiguilibradas
(conciliadoras) que sejam capazes de integrar jestolms destakeholders
distintos.

Para alcancar o sucesso, as organizagdes procragan dbjectivos
vérios, incluindo de natureza relacional quer castakeholdersactuais e
legitimos, quer com 0s potenciais, como parte deprmoesso estratégico
continuo. Em termos de planificacdo e de estratédgagestdo, as metas
tracadas devem ter em conta o impacto potencial stieeholdersna
organizacao, e procurar envolver siakeholdere implementar planos, de
acordo com as suas necessidades (Savage et al), 199

Modelos de intervencdo da abordagem dasakeholders

Para alguns autores (e.g., Freeman et al., 19&81dSen, 1998; Post
et al., 2002)stakeholder managemesmt management of stakeholdsfo
coisas muito diferentes. Por detras desta distjredale a questdo essencial
de saber até que ponto as organizacfes atribueon walinseco aos
relacionamentos que mantém com 0s seus interl@jtau, antes, tém
deles uma visdo puramente instrumental (Donalds@&ne&ton, 1995; Jones
& Wicks, 1999).

Com o intuito de identificar, analisar e gerir atakeholders
organizacionais, varios autores propuseram mode@zsguais destacamos:
a abordagem dé&takeholder ManagemeriGestdo dosstakeholders de
Freeman e a abordagem d8takeholder Collaboration (Relacdes
Corporativas com oStakeholdersde Svendsen.

Na abordagem de Freeman, siakeholderssao vistos como partes
essenciais ao exercicio da funcdo estratégica gkniaacdo, e cada um
deles possui determinadas motivagdes e objectivesppdem entrar em
conflito num determinado momento ou situagdo. Ostages procuram
amenizar estes conflitos, baseando-se em principjostos de
comportamento, de forma a equilibrar os interedgetbdos os envolvidos
na organizagdo. Interessa assim, primeiramentéiecen e identificar os
interesses dostakeholdersnais relevantes da organizacdo, com vista a uma
melhor actuacdo dos gestores e a um atendimenidoror parte das
organizacoes das exigéncias que sdo manifestadakepo

Este modelo exprime a necessidade da organizacair ge
adequadamente as relacdes com os staksholderdegitimos e salientes, a
qual, segundo o autor do mesmo, pode ser enteadids niveis: racional,
processual e transaccionial.

" No nivel racional deveria identificar-se racionaftee osstakeholderse os seus
interesses; no nivel processual entender os pagesganizacionais utilizados nesta gestéo e
se esta é compativel com ostputsdo nivel racional; e finalmente, no nivel transawcal
compreender as transac¢Oes organizasteeholderse verificar se estas se enquadram nos
dois niveis anteriores. Um gestor capaz de eqailibstes trés niveis de andlise teria uma
Optima capacidade de gestéosthkeholders.

Construindo Marketing Relacional com Stakeholders de Organiza¢des Sem Fins Lucrativos
Joana Amaral (jfamaral@hotmail.com) 2010



15

De acordo com o modelo analitico proposto pelo roeantor, 0s
stakeholders estavam agrupados em duas dimensbes. Uma que o0s
classificava de acordo com 0s seus interessesugaque os destacava de
acordo com o seu podeMNa primeira, trés tipos dstakeholdersseriam
passiveis de serem identificados: os proprietayigs detinham interesses
iguais; os clientes e os fornecedores, que detirihtaresses de mercado, e
por fim, o Governo que se interessava pela formaoca organizacdo
actuava. J4 na segunda dimensao, os focos dessdgezeam poder de voto
de que os proprietarios podiam usufruir, votands dicectores e gastando
assim este recurso; poder econémicajue seria gerido pelos clientes e
fornecedores segundo 0s seus recursos e o risovetgimento; e goder
politico que cabia aos gestores, dado que poderiam gas&eUS recursos
elaborando novas regulamentacgfes e aprovandcalgigs.

No nivel processual deve ter-se em conta o ambiekterno e
adaptar-se 0s processos organizacionais segundo A&gti, devem-se
analisar trés processos especificos: o processandiése de portfélio; o
processo de revisao estratégica e o processo trapdn do meio ambiente
(Freeman, 1984).

Quanto ao nivel transaccional, a natureza dos nwmmhda
organizagdo e os contextos de mudanca s&o doisrdactonsiderados
indispenséveis para 0 sucesso das transaccbes cpreeno ente a
organizacao e os sestakeholdersPara o sucesso deste modelo Freeman
(1984) argumenta que nenhum nivel de analise devwaenosprezado, caso
contrario estava patente o risco de se gerar uitagéae falhada entre a
organizacdo e 0s actores organizacionais e, coastguente, uma gestéo
destakeholdergragil e sem éxito.

Em consonancia com a perspectiva de Svendsen (Lf88jestao de
stakeholdergficaz devia funcionar numa basestigkeholder collaboratign
ou seja, de forma mais integrada, mais focada ewdifitacdo e construgéo
de relacdes e menos na sua mera administracaoyinsa para objectivos
a longo-prazo e mais orientada pela missdo e paloges organizacionais.

A autora referida postula que, ao contrario do Ereeman (1984)
defende, o gestor ndo se deve encontrar separadestantestakeholders
ja que é parte destes. Assim, ndo deve haver wtiagdio de posicdes, para
gue a gestdo de todas as relacdes na organizgadsirsiar e equilibrada.
Defende assim, uma visdo integradora em contrasi® @ Visdo
fragmentada e compartimentada de Freeman (1984).

Ao nos focarmos mais na construcdo das relacoes évdos os
stakeholdersdissipam-se conflitos de interesses e promove-gantagem
competitiva em relacdo as organizagfes que nadadap este modelo de
intervencdo. Esta abordagem holistica, sistémicdegradora defende que
as organizacOes estao interligadas, nas relac@esstpbelecem com 0s seus
stakeholders Estas relacdes sdo estabelecidas por contrapikitms e
implicitos que descrevem as expectativas e as vaias que O0S
stakeholdergpodem trazer a organizacdo. No entanto, coma j@ferido, o

8 ou seja, a capacidade de usar recursos para aaggai de um determinado
projecto.
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foco principal ndo é tanto a gestéo destas relagi@s sim a constru¢éo de
relacdes solidas, positivas e eficazes, quer carganizacdo, quer com a
comunidade e com os clientes. A relacdo estabelatgde ser uma ponte
para o alcance do crescimento intelectual e destesecondmico-social das
organizacdes.

A identificacdo dos stakeholders, e respectiva importancia ou
prioridade para a organizacdo, segundo a autoseidbae em atributos
semelhantes aos propostos por Mitchell e colaboead(d997), isto €, no
poder, legitimidade e urgéncia.

Ambas as op¢des apresentadas séo validas, cab@&spmiganizacdes
escolherem aguela com a qual mais se identificargcdrdo com 0s seus
objectivos, a sua politica e cultura que possueambiente externo em que
inserem e, é claro, os resultados econdmicos, isoeieambientais que
esperam alcancar.

O Marketing Relacional

Ao longo dos anos o marketing tem vindo a afirneacemo mais do
gue uma disciplina empirica, como uma verdadelosdfia de gestdo que
tem um impacto em todas as areas das organizag@esoenportamento dos
individuos que dela fazem parte em particular.

De acordo com Lindon e colaboradores (2002, p‘@®&)arketing é o
conjunto dos métodos e dos meios de que uma oegauizdispbe para
promover nos publicos pelos quais se interessa,camportamentos
favoraveis a realizagdo dos seus préoprios objectib, apesar das criticas
que lhe séo dirigidas, no que diz respeito ao saposio caracter
manipulativo e intrusivo, o marketing conseguiu lmeate superar 0s
obstaculos impostos e mostrar o seu valor. Corntoeferis do que ter valor,
€ necessario para as organizagfes, quer elas egjanizacdes com ou sem
fins lucrativos.

Com as mudangas organizacionais cada vez mais agpid
surgimento das novas tecnologias e 0 aumento dgetdividade, as
estratégias de marketing tiveram de ser alteraglagie permitiu que o
Marketing Relacional se solidificasse como uma opgavel e rentavel para
as organizagoes.

Emergéncia e definicdes de Marketing Relacional

Embora o Marketing Relacional seja um conceito tikglenente
recente, se fizermos uma retrospectiva verificaguestem inGmeros pontos
em comum com as praticas de marketing da era piéstiial. Epoca, em
gue os produtores e os consumidores interagianstdimente uns com 0s
outros, desenvolvendo ligagbes afectivas que temusam as trocas
econdmicas e que visavam a colabora¢do matua.

Na era industrial assistiu-se a uma mudanca derioen@dom a
producdo em massa, a separacdo entre produtor@ssenddores acabou
por ser uma consequéncia natural. A departamestéliv e o uso de
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intermediarios para realizar as vendas fizeram qoena énfase outrora dada
as relagOes fosse agora colocada nos lucros @lieagdo de transacgoes.

Hoje em dia, como afirma Grénroos (1990), estaovidd marketing
ndo se coaduna de forma alguma com a realidadala@m que o
estabelecimento de relacionamentos com entidadesnag se tornou uma
medida critica para assegurar 0 SUCESSO orgarmzdcio

E assim como se fosse um ciclo, na actualidadeaondg interesse
dado ao Marketing Relacional fez com que este foss® por muitos
tedricos como um novo paradigma de marketing, uradigma que tinha
como objectivo destronar o paradigma transacci{Bejou; 1997; Berry,
1983; Gronroos, 1994; Gummensson, 1997; Kotler9;18hdgreen, 2001;
McKenna, 1991; Morgan & Hunt, 1994; Sheth & Paryeti 2000). Para
isto, muito contribuiram, ndo s6 os avancos te@iod&, como também, os
desenvolvimentos organizacionais, nomeadamente stiGele Qualidade
Total (TQM) e cempowermenia que permitiram o estabelecimento de um
paradigma de marketing mais abrangente, em queivassas funcdes
existentes s&o coordenadas para garantir que afgaaizacional esteja no
cliente.

O termo Marketing Relacional tem sido definido d&ias formas
pelos mais variados autores ao longo do tempogedapicom que a procura
de um consenso neste dominio, ndo seja uma tafa f

De acordo com Bejou (1987) a evolugdo do termo btarg
Relacional comecou com os trabalhos de Ardnt (198jozzi (1974), Day
e Wensley (1983), Dwyer, Schurr e Oh (1987), Le(i®81) e Macneil
(1978). Bagozzi foi o primeiro a argumentar guaoca relacionalseria a
esséncia do marketing. Por sua vez, Ardnt (1979pdoziu a nocdo de
relacbes de longo prazo entre vendedores e cliemtestras contribuicbes
sobre o processo de venda e relagbes entre veneedi@nte foram feitas
pelos autores anteriormente referidos.

Estas contribuicbes permitiram a Berry (1983) fdanwa primeira
definicdo de Marketing Relacional, Mamerican Marketing Association’s
Service Marketing Conferenc8egundo ele “o Marketing Relacional tem o
objectivo de atrair, manter e — nas organizacOds-saivicos — desenvolver
relagBes com os clientes” (p.25). Esta definicdesenvolvida no ambito de
servigos de marketing.

O autor preocupa-se com a retencéo de clientesneacalocacéo de
recursos de forma a manter estes clientes e a snalacées mais fortes, e
nao somente em atrair novos clientes. No entagimpcele afirma Good
service is necessary to retain the relationshipdGelling is necessary to
enhance it. The marketing mind-set is that theaation of new customers is
merely the first stép(Berry, 2002, p. 61). O que quer dizer que esteré
processo que se vai construindo e que requer g&ecia de bons servigcos e
produtos para se estabelecer convenientemente.

Nos finais da década de oitenta e durante a dédadsoventa, do
século XX, o Marketing Relacional exprimia-se claesmte ndo sO6 no
dominio cientifico, como também no mundo organizaai.

Sdo em especial os trabalhos dos académicos n®réconroos
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(1991) e Gummesson (1987), na area das reldndsaess-to-consumeo
contributo de Peck, Payne e Christopher em 199@onainio das relacdes
com diferentes mercados, as investigacoes de Bamry1983, para a
compreenséo e avaliagdo da qualidade de servi¢gerdaes, e por fim, o
modelo de Peppers e Rogers em 1995 na definicimédepolitica de gestao
de relagBes com clientes, que ddo um maior impeldorca para que o
Marketing Relacional se estabele¢ca como um paradigitido.

No entanto, ainda outros autores permitiram que ark®ting
Relacional fosse aplicado noutros contextos. Jack$685) por exemplo
aplica o conceito do Marketing Relacional ao amiitdustrial e define-o
como sendo “o marketing que tem a intencdo de astagu construir e
manter relacionamentos duradouros e fortes contiargtas industriais” (op
cit., p.122).

McKenna (1991) defende uma visdo mais estratégicdarketing
Relacional colocando o cliente em primeiro lugamedando o papel do
marketing de manipulacdo do clientete(ling and selling) para o
envolvimento genuino com o cliente, assente na n@acgao e na partilha
de conhecimento.

Morgan e Hunt (1994) defendem uma nova perspedbviglarketing
Relacional ao afirmarem que este “ ) refere-se a todas as actividades de
marketing voltadas para o estabelecimento, desémamto e manutencao
de relacionamentos bem sucedidos” (op. cit., p. R&es autores dao énfase
a confianga e ao compromisso como sendo um ddsui@Esi capazes de
gerar vantagem competitiva. Defendem assim, quees esdtributos
proporcionariam novos recursos, oportunidades, flloe e permitiram
uma melhor comunicacéo e avaliagdo mais ética@opartamentos.

No quadro seguinte podemos visualizar, segundo itérior
cronologico, algumas das mais importantes defisic@e Marketing
Relacional existentes na literatura neste dominio:

Autor Definicdo

“O Marketing Relacional representa
um esfor¢co integrado de identificar,
manter, e construir uma rede com
consumidores individuais e fortalecer

Shani e Chalasani (1992, p. 44) continuamente a rede para o0
beneficio mituo de ambos os lados,
através de um contacto interactivo,
individualizado e de valor
acrescentado durante um longo
periodo de tempo”.

7

‘O Marketing Relacional € um
processo onde ambas as partes — o
comprador e o fornecedor -
estabelecem um relacionamento
eficiente, eficaz, agradavel,
entusiastica, ética; uma relacdo que €

Porter (1993, cit. por Gummesson,
2000)
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Ballantyne (1994, p. 22)

Gummesson (1994, p.5)

Kotler e Amstrong (1999, cit. por

Gummesson, 2000)

Gronroos (1996, p.11)

Sheth e Parvatiyar (2000)

Bretzke (2003, p.01)

profissionalmente e pessoalmente
gratificante”.

“ Um quadro disciplinar emergente
para criar, desenvolver e manter troca
de valores, entre as partes envolvidas,
onde a relacdo de troca evolui para
fornecer ligagBes continuas e estaveis
na cadeia de abastecimento”.

“O Marketing Relacional €& o
marketing que tem por base os
relacionamentos, asetworks e as

interaccdes”.

“ O Marketing Relacional envolve
criar, manter e desenvolver relacdes
fortes com os clientes e outros
stakeholders O objectivo € oferecer
valor de longo prazo para os clientes
e a medida do sucesso é a satisfacao
do cliente a longo prazo”.

“O propésito do  Marketing
Relacional é identificar, estabelecer,
manter e desenvolver, e comercializar
relacionamentos com os clientes e
outrosstakeholderspor forma a que
0s objectivos das partes envolvidas
sejam alcancados. Isto é feito através
da troca mutua e pelo cumprimento
de promessas”.

“O Marketing Relacional como o
processo em curso de pratica de
actividades de cooperagdo e
colaboracdo e programas com
clientes imediatos e finais para criar
ou aumentar o valor econdémico
mutuo em reduzir o custo”.

“Uma filosofia de administracéo

empresarial que se baseia na
aceitacdo da orientacdo para o cliente
e para o lucro por parte de toda a
empresa, e no reconhecimento de que
deve buscar novas formas de
comunicacdo para estabelecer um
relacionamento profundo e duradouro
com os clientes, como forma de obter
uma vantagem competitiva

Construindo Marketing Relacional com Stakeholders de Organiza¢des Sem Fins Lucrativos

Joana Amaral (jfamaral@hotmail.com) 2010



20

sustentavel”.

“Uma estratégia de marketing que
visa a construir uma relagéo
duradoura entre cliente e fornecedor,

Dias (2003, p. 301) baseada em confianca, colaboracéo,
cCompromisso, parceria, investimentos
e beneficios matuos, resultando na
optimizacdo do retorno para a
empresa e seus clientes”.

Quadro 2 — Definicdes de Marketing Relacional

Como podemos verificar as definigcbes existentesirsdimeras e em
alguns aspectos pouco consensuais, contudo exigteras-chave
partiihadas por algumas delas, como por exempldpom no “criar,
estabelecer e manter relagbes”; foco nas relacOEsmigo prazo e nas
relagbes ganho-ganho parastakeholderenvolvidos; desenvolvimento de
relacbes colaborativas; com base na lealdade dangaf e o foco na
participacdo activa das partes envolvidas e navassie responsabilidade.

Independentemente das definicdes apresentadas s&isnou menos
abrangentes, a maioria esta mais centrada na thadecedor/vendedor-
cliente. No entanto, Gronroos (1996) e Kotler e &org (1999) propdem
uma definicho geral que compreende as relagcdese eo$r Vvarios
stakeholdersassegurando desta forma que muitas mais parssamoser
abrangidas e estar envolvidas no Marketing Relatiddutros autores véo
mais longe ao formular e apresentar modelos quelolmgy os
relacionamentos entre varietakeholdersPor exemplo, Christopher, Payne
e Ballantyne (1991) sugeriram Modelo dos seis mercad@n que o0s
stakeholdersforam agrupados em seis conjuntos dominankei&rnal,
Customer, Referral, Supplier, InfluenceiRecruitment marketgpor serem
representantes de grupos que contribuem de modivefpara a posicao da
organizagdo no mercado. E Morgan e Hunt (1994)rsage por sua vez,
dez trocas de relacionamentos entre quatro grupgeiterias (comprador,
fornecedor, laterais e internas).

Berry e Parasuramn (1993) defendem, igualmente,odeln de
Marketing Interno em que as organizacBes se focamretacdo que
estabelecem com os colaboradores, como forma déometm o
desempenho organizacional e, por conseguinte, asfagd@o dos
colaboradores. Segundo eles, a organizacédo devwamettrair, desenvolver
e reter colaboradores qualificados de forma a quperormance da
organizacdo aumente e que 0s clientes continueracarrer aos seus
produtos e servicos.

Em ambos os modelos esta presente a premissa defgodamental
compreender as dindmicas que se estabelecem sni&eiasstakeholderga
gue estas influenciam a estratégia da organizagcmara além disso, é
igualmente fundamental desenvolver estratégias dekdiing Relacional
gue, em termos de resultado final, possam contriiaria um aumento do
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valor gerado para o cliente.

As definicBes apresentadas séo de facto muitodagiadinamicas.
Em especial a definicdo de Porter (1993) ndo dasesirrlementos sociais,
particularmente o facto de as relagbes devereragsadaveis, entusiasticas,
éticas e pessoal e profissionalmente gratificantegie realca a énfase dada
a relacdo em todas as suas vertentes.

As préticas contemporaneas de marketing

Em virtude de, na literatura deste dominio, ndakeo, o significado
preciso do conceito de Marketing Relacional, devidesencialmente, a
multiplicidade de definicbes existentes, Covielloc@aboradores (1997)
efectuaram uma revisdo dos varios usos do termarkéiing Relacional -
na literatura e concluiram que estes se agrupasaameialmente em quatro
grandes niveis. Um primeiro que o define como uorandé elaborada de
databasemarketing um segundo que se centra nas relacdes entred@nde
cliente, com especial énfase na retencdo de diembecluindo assim as
relagdes com outros tipos deakeholderou relagdes sociais/ ndo laborais;
um terceiro em que é considerado ser uma formeud®mer partnering,
onde se estabelece uma relacdo simétrica entrierdecbrganizacdo e no
qual o cliente é envolvido ndesigne desenvolvimento dos produtos ou
servicos, concentrando-se uma especial énfase mdiarnga e nas
interaccdes pessoais; e, por Ultimo, o nivel maipla de todos, o qual
engloba uma definicdo de Marketing Relacional quoeorpora desde
databasesa servigos personalizados, programas de confientzaldade,
marketing interno, relacbes pessoais/sociais @@ estratégicas (Kotler
1972; Gummesson, 1994; Morgan & Hunt, 1994).

Os multiplos usos do termo Marketing Relacionas existéncia de
interpretacdes vagas e de conceitos que séo dtubzadistintamente, torna
dificil clarificar e distinguir as varias visdes dédarketing Relacional
existentes na literatura.

Com o intuito de clarificar e reconciliar as vanasoes de marketing
relacional encontradas na literatura, Coviello daloradores (1997)
desenvolveram um esquema de classificacdo baseadimtese da Escola
Europeia e Norte-americana do pensamento de magketitravés dos
servigos, interacgdo, canametworke correntes de investigacdo. A partir de
uma exaustiva andlise de como o0s investigadordasirdefi e usaram o0s
varios termos associados ao marketing, dois temamums foram
encontrados na literatura, e dentro destes, dozendides relacionadas com
a préatica do marketing foram identificadas, divittiras segundo as trocas
relacionais e as actividades de gestdo. Analisanderatura produzida até
entdo, surgiram duas perspectivas gerais de magkett Marketing
Transaccional e o Marketing Relacional (que englgpatro tipos de
marketing: oDatabase marketingo Marketing interactivo e dNetwork
marketing)
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O Marketing Transaccional pretende gerinarketing miX para atrair
e satisfazer os clientes. @atabase marketingutiliza as ferramentas
tecnoldgicas para atrair e reter os clientes. Alhe; andlise e uso de
informacdo acedida através das tecnologias, prigp@cuma melhor
compreenséo das necessidades do cliente e personaélacionamento que
a organizacdo tem com este (Coviello et al., 1981)2; Mitussis &
Patterson, 2006).

O marketing interactivo pretende desenvolver ref@mentos
interactivos de forma a criar uma interaccdo caper com beneficios
mutuos para o vendedor e para o comprador. Porofimetwork marketing
pretende desenvolver relacionamentos entre asipagées para permitir a
coordenacdo de actividades entre as partes, trecaiecursos (legais,
financeiros e a propria troca de conhecimento)efios muatuos entre
outras.

E de notar que este esquema de classificacio adgeov por
Coviello e colaboradores (1997) é de natureza qinak e pretende
delimitar as diferentes praticas de marketing esipdgando assim, efectuar
uma distincdo entre o Marketing Transaccional eaokigting Relacional.

Marketing Transaccional

Foco nas transacc¢bes econémicas

Tipo de contacto impessoal e formal

Duracéo discreta

O objectivo é atrair clientes com vista ao lucro

Foco no produto /servico, preco, distribuicdo, pyoéo, capacidades
Relac6es de curto prazo

(Adaptado de Coviello et al., 1997; 2002)

Quadro 3 — Caracteristicas do Marketing Transaation

Marketing Relaccional

Tipo: Database Tipo: Marketing Tipo: Network
Marketing Interactivo Marketing
Foco nas transac¢cbefRelacbes interactivasFoco nas relagbes entre
econdmicas e  deentre o comprador e oorganizacfes
informacao vendedor
Tipo de contactc Contacto face-a-face Contacto Impessoal —
personalizado (aind interpessoal (baseac interpessoal

gue distante) no comprometimenta (balangcando entre
confianca e distante e préximo)
cooperacao)

Formal (ainda que Formal e informal Formal e infarm

9 O marketing mixdiz respeito “ao conjunto de instrumentos conteik de
marketing — produto, preco, distribuicdo e promog&pe a organizacdo usa para produzir a
resposta desejada no seu mercado alvo” (Kotled.etl@99, p. 109). Pode ser também
chamada de estratégia dos quatro P’s, em ingiéduct, price, placeg promotion
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personalizado via

tecnologia)

Duracédo discreta e a Duracao continu: Duracéo continua

longo do tempo (pode ser de curto o (estavel ainda que

longo prazo) dindmica, pode ser de

curto ou de longo
prazo)

O objectivo é aO objectivo €é aO objectivo ¢é a

retencdo de clientesinteraccao (para coordenacao

(para  satisfazer  oestabelecer, (interaccédo entre

cliente, aumentar odesenvolver e facilitar vendedores,
lucro, e atingir outrosa relacdo cooperativacompradores e outras
objectivos tal como com vista ao beneficiopartes envolvidas com

aumentar a lealdademutuo) vista aos beneficios
diminuir o risco do mutuos, troca de
cliente) recursos, entre outras)

Enfase na Enfase em estabelec Enfase no

comunicacao, e desenvolver um: desenvolvimento da
informacéo e relacgdo com outrc posi¢do da organizacao
capacidades individuo numa rede de
tecnolégicas organizacoes

Relacbes de longoRelagbes de curto eRelacdes de curto e
prazo longo prazo longo prazo

(Adaptado de Coviello et al., 1997; 2002)
Quadro 4 — Caracteristicas do Marketing Relacional.

As duas perspectivas gerais - Marketing TransaatienMarketing
Relacional - apresentam diferencas assinalaveia,gbé&m das nomeadas por
Coviello e colaboradores (1997), outros autoresré@sisaram-se também por
distinguir estas duas perspectivas.

No Marketing Transaccional, o facto de um clienéguerer um
servico ou comprar um produto uma vez, ndo signifque o faca
novamente. O cliente pode utilizar varias vezeereigo devido aos custos
elevados da mudanga, e ndo necessariamente pentsecomprometido
com o fornecedor, nem estar & espera de uma refag&opersonalizada
(Gummensson, 2000).

Na visdo de Gronroos (1997), no Marketing Transaet € o
produto ou servigo que faz com que o cliente estigjeulado a empresa,
pelo que nestas situacdes, a sensibilidade doteclmm preco tende a ser
frequentemente mais elevada. Na abordagem do NiegkBelacional, o
autor considera que se cria, de facto, um vinc@mincom o cliente, o que
muitas vezes supera a propria importancia do poodendido ou servico
prestado.

Por um lado, o Marketing Transaccional tem comdaidease a
competicdo e os interesses préprios como prop@dimes da criacdo de
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valor'®. Nesta teoria os clientes sdo considerados comeera grupo ou
sector, sdo menos informados durante o processseas expectativas sao
menos previsiveis.

O Marketing Relacional, por outro lado, tem comtokes centrais a
colaboracao e criagcao de valor mutuo (Gummens$@d; Morgan & Hunt,
1994;). Os fornecedores, clientes e outstekeholderssdo vistos como
parceiros e ndo como opositores, tendo assim acesso feedbackdo
processo.

E esperada uma atitude construtiva e activa pde pde todos os
envolvidos e todos devem percepcionar a relagaoocsignificativa.
Estender a duracdo da relacdo torna-se, assim,bjgntigo principal e a
chave de sucesso (Gummensson 2000).

Por outro lado, o Marketing Transaccional assematddeia de que
relagbes mais distantes permitem que cada intemweniescolha o seu
parceiro com base na preservacdo dos seus pramiéossses, 0 que pode
contribuir para a redugdo dos custos da organizd€sta visdo é criticada
por Heide e Jonh (1992) que consideram que asatedss efectuadas na
procura de novos clientes e outras actividadesaadio custos mais do que
os diminuem. Assim, a interdependéncia proclamadi Marketing
Relacional € uma melhor opgéo para reduzir os suddoorganizacao, e a
troca social e as relacdes personalizadas sédo rdlesneore desta
abordagem (Zineldin & Philipson, 2007).

A partir das caracteristicas das relagfes de #istentes, as praticas
de marketing tomam contornos distintos. Praticad/ldeketing Relacional
com orientagdo para a construcdo de vinculos fateliradouros com
clientes, como a resposta eficiente ao clieBfédfentconsumer response
ECR) e a partilha de recursos entre parceiros,pade extremamente bem
sucedidos em contextos apropriados, ao mesmo teop@odem vir a ser
dispendiosos e pouco efectivos em terrenos ondeco €& nas vendas
individuais (Ganesan, 1994; Jackson, 1985).

Nesse sentido, Jackson (1985) afirma que existers tijgpos de
comportamentos de compra. O comportamento de com@n@minado
always-a-share,mais usado nas relacBes de curto prazo, onde ndo ha
dependéncia de um so fornecedor, e que por issch&&omprometimento
entre as partes e a atencao recai nos aspectogamgigeis da transaccao
(caracteristicas especificas do produto, precodicdes de pagamento,
entrega, entre outros), onde as ac¢cdes de marketrggadequadas sdo de
Marketing Transaccional. No outro extremo situa@-$erodelolost-for-good
formado por relac6es de longo prazo, onde h& cangtimento, interaccao,
lealdade do cliente ao fornecedor (Webster, 19898&ctivos partilhados e a
busca de beneficios mutuos. Consequentementetigstee clientes ndo
muda frequentemente de fornecedores e a gestd@sdesacionamentos em
si mesma pode constituir uma vantagem competitiva p organizagao.

Em suma, podemos verificar que existem situactegj@ntanto a
abordagem transaccional, como a abordagem reldgiodam ser utilizadas

A criacdo de valor percebida pelo cliente é defimdr Gronroos (1996) como o
racio entre os beneficios e os sacrificios pereshid
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e adequadas, dependendo do objectivo da organieagadipo de clientes
gue estdo dispostas a atrair, e ainda obviamendpendendo das
necessidades dos clientes.

Kotler (1999) defende que o Marketing Transacci@alopcdo mais
viavel quando o cliente vai interagir num curto a&sp de tempo com o
fornecedor e tem possibilidade de mudar de forr@ceein pagar mais por
isso. Ao mesmo tempo, alguns clientes optam pocamacto mais distante
porque preferem escolher com base na qualidadepeego competitivo do
produto/servico, e ndo com base em relacbes d® lprago. Desta forma,
algumas organizacbes evitam estar dependentes wecédores ou
distribuidores especificos.

Ainda assim, caso se escolha a abordagem relaciomdleneficios
sdo inimeros e em muitos casos ultrapassam largmraenvantagens do
Marketing Transaccional. De acordo com Gummess@0)2 quando o
Marketing Relacional é posto em préatica com éxitoporciona um reforco
de receitas e reducao de custos, ou seja, um netisempenho financeiro.
O autor referido acrescenta ainda o conceito deorRet sobre o
Relacionamento Return on RelationshjpROR), ou seja, o resultado
financeiro liquido a longo prazo proporcionado pektabelecimento e
manutencdo de uma rede de relacionamentos numanizagao,
caracteristica do Marketing Relacional.

Além dos beneficios a nivel financeiro, a mudangahorizonte
estratégico e a ampliacdo do acesso a informagéparte do cliente, faz
com que se desenvolvam novas capacidades que or@rtagens
competitivas para as organizacdes. Como concluchReld (1993) os
clientes leais sdo mais lucrativos, uma vez quey egoassar do tempo, o
lucro cresce - tife-time Valuedos clientes, ou seja, o valor que cada cliente
tem para a organizagdo durante todo o tempo quealsua relagéo - e os
custos de aquisi¢do iniciais sdo descontados ao padsente liquido (VPL).
Assim, torna-se mais rentavel reter os clientequicontinuar numa busca
interminavel e constante por clientes novos (Be2602; Kotler, 1996). E
estes beneficios ndo s@o apenas para a organizagdo,também se
estendem aos clientes, visto que 0 receber contignig ou periodicamente
servicos adequados é de fundamental importance glas (Berry, 2002).
Os clientes satisfeitos tém uma probabilidade melomudarem para a
concorréncia, o que dificulta a entrada de orgadies concorrentes no
mercado. Mais do que isto, clientes satisfeitoserfazcom que os
colaboradores também figuem com uma elevada gHisfa e
conseguentemente, se tornem motivados para sedormaais eficientes.

Implementacdo do Marketing Relacional em Organizagds sem
fins lucrativos

As organizagfes sem fins lucrativos, tal como amalereza privada,
inserem-se no terceiro sector e ttm um grande impecsociedade, ja que
possuem multiplos objectivos sociais (ndo finasdirO seu impacto na
sociedade é amplamente reconhecido.
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A ideia de aplicar o marketing a organizacbes sm® Hicrativos
nasceu de uma série de artigos e livros publicado® 1969 e 1999, dos
guais se destacam claramente os de Kotler (19726;1999). Nestas
publicacdes estava patente a ideia de que o magkétimuito mais que
vender produtos, é uma actividade social. Destmdprtentou-se aplicar
alguns principios do marketing e adapta-los a pmgsio de outros
objectivos que ndo somente a venda de produtos.

Contudo, esta ideia de aplicar o marketing as dargafes sem fins
lucrativos ndo foi bem recebida por muitas orgagfiea. Um obstaculo a
sua aceitagdo era gerado pela crenca de que otmgrk&o era necessario.
Trés ideias principais constituiam os pilares debtgaculo: o marketing é
um desperdicio de dinheiro publico; as actividades marketing séo
intrusivas; e o marketing é manipulativo (Gummens&2600).

SO em meados de 1980 é que o marketing aplicadgamiracdes
sem fins lucrativos alcancgou finalmente a matumgagtacas as vantagens
demonstradas, e foi aceite em algumas areas dasizagbes sem fins
lucrativos (Knox & Gruar, 2006; Kotler, 1996). Cqraticas de marketing
fundamentadas na analise e construcdo de parcez@dss e aliancas, a
sustentabilidade das organizagbes aumentou.

Como ¢é sabido, as organizagcdes sem fins lucrabasgiam a sua
existéncia em trés tipos basicos de apoio: sulssilidoacdes do governo e
doacgbes privadas. No entanto, dado a grande mudangiima politico,
social e econdémico, bem como a elevada competi@os pmesmos
recursos, as prestacfes de servicos emergem amsimforma estratégica
de subsistir e contrariar a chamada “subsidio-dijresia”. Desta forma,
estas organizacbes tendem a realizar, ainda qudomea rotineira,
programas e actividades que se destinam a obtasl(i€otler, 1996). E as
estratégias de marketing permitiram uma divulgag&os eficaz destas
actividades.

Perante 0 ambiente econémico-financeiro que acardaknse assiste,
e perante uma diminuicdo dos apoios e subsidios, dmmo perante um
aumento da competicdo por parte de outras orga@sasem fins lucrativos
pelos mesmos recursos, construir relacbes a lomgaopem vez de
transacgbes parece ser mais favoravel, ja quelagdes existentes nas
organizacdes sem fins lucrativos envolvem prinagaite a troca social
(Arnett, German & Hunt, 2003), e este € um elemeettdral do Marketing
Relacional.

Sheth e Parvatiyar (2000) desenvolveram um modelprdcesso de
implementacdo do Marketing Relacional com quatlipsacessos: processo
de formacéo; processo de gestdo e governacao;spoaca evolugdo do
desempenho e evolugdo do relacionamento ou procdssanelhoria
continua.

No processo de aplicacdo de uma estratégia de NMagkeelacional
as organizacdes deve-se comecar por defioipjectivo (ou objectivos) do
estabelecimento do Marketing Relacidfialseleccionar as partes (os

A clarificagdo do objectivo ajuda a decidir quentgle programa deve ser posto em
pratica e que tipo de parceiros tém objectivos #eanées e podem contribuir para o seu
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clientes) com os quais vamos interdgire que tipo de programas (ou
esquemas de actividade relacional) vamos colocgrétita.

Neste sentido existem trés programas que podenpGEoOs em
pratica: a) programas de marketing de continuidade (os quéis ©
objectivo de reter clientes e aumentar a sua lda)dg marketingone-to-
one (cujo objectivo principal € conhecer e satisfazada necessidade
individual do cliente, ou seja, cada cliente éanlat individualmente de
forma personalizada, onde a oferta da organizacd@ad@ptada as
necessidades e caracteristicas dos cliente)pegramas de parceria (dos
quais se distinguemanbranding partnerint e oaffinity partnering®.

ApoOs a implementagdo dos programas, estes deveravaéiados
periodicamente de forma a verificar se os seudtaglas estdo de acordo
com as expectativas da organizacgéo.

Na fase derocesso de evolucan Marketing Relacional, verifica-se
se a relagcdo amadureceu e evoluiu. Em alguns easeslucdo pode ser
planeada e noutros surgir naturalmente. No entamoambos 0s casos 0s
parceiros envolvidos tém que tomar varias decisdbee a evolucdo de seus
programas de Marketing Relacional. Estas incluemis@es sobre a
continuacgdo, rescisdo, aprimoramento e modificagdd@orelacdo. Nestas
decisbes a variavel satisfacdo tem o maior impaotwe a evolu¢do dos
programas de Marketing Relacional. Sendo que quandesempenho é
satisfatorio existe uma maior motivagdo em contingaso contrdrio, isto
ndo se verifica. A Ultima fase assenta grmocessos de melhoramergoe
podem ser necessarios caso a avaliacdo assimgoién@@heth & Parvatiyar,
2000).

E de salientar o papel determinante que 0s gestéms neste
processo, visto que sdo responsaveis por seleccsnpartes interessadas
gue o integram, bem como, alinhar os objectivoom@@nizacdo com um
ambiente externo cada vez mais competitivo. Todemmo referem Knox e
Gruar (2006) os gestores das organizacdes serufiragivos, em contraste
com as outras organizacdes, estdo mais motivadosmprometidos com o
objectivo da organizacdo e em desenvolverem norgggs de marketing
envolvendo ostakeholders

A estesstakeholder® dada uma maior importancia, em comparagao
com 0s outros tipos de organizacdes, ja que estés enais intimamente
envolvidos no alcance dos objectivos organizacraio desenvolvimento
de estratégiasde marketing.

alcance. Permitem-nos de igual forma fazer umaebasraliacédo através da comparacéo dos
objectivos propostos com os resultados obtidos.

12 Nesta fase devemos identificarstakeholdergrioritarios ja que os recursos para a
implementacdo de programas de Marketing Relaciondleqn ser demasiado escassos.
Numas organizac¢des sdo os gestores que decidero daprograma, em outras sdo usados
outro tipo de critérios que dependem da politicalira que a organiza¢éo advoga.

13 as partes combinam recursos e competéncias com isiferecerem produtos e
servi¢os personalizados

14 S50 semelhantes aobranding partneringporém apostam na estratégia

15 Segundo Mintzberg e Waters (1985), hoje em diagsimtégias podem ser
formuladas de acordo com um plano estratégico quedanicista exigindo um alto grau de
previsibilidade e estabilidade, 0 que torna o pssceuma tarefa ardua. As estratégias,
segundo o autor referido, sdo formadas a partiintencdes articuladas pelas principais
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Actualmente, as organiza¢des sem fins lucrativos apostado cada
vez mais na melhoria e qualidade dos seus servigegstindo em
estratégias e ferramentas de gestao que propomtiordcance eficaz da sua
missdo. A construcdo de Marketing Relacional nestganizacfes permite
um relacionamento mais préximo com os sstakeholderse uma maior
troca social. Assim, constroem-se relacfes basewdasnfianca e lealdade
e no cumprimento dos objectivos organizacionais.

O Modelo Integrativo

Um modelo designado por Modelo Integrativo foi fatatdo por
Knox e Gruar em 2006, sendo uma abordagem querprtigar a teoria da
Identificagdo e Saliéncia dostakeholdersde Mitchell e colaboradores
(1997) com as praticas de marketing contemporéasefasdas por Coviello
e colegas (1997).

Este modelo procura contribuir para uma melhor &gesto
comportamento organizacional ao facilitar o deskmvento de uma
estratégia de marketing relacional adequado a uterrdmado tipo de
organizacdo. O seu principal objectivo é contritpsra um aumento da
capacidade da organizagdo para influenciar stekeholders externos
relevantes para a sua actuacdo e desempenho deasuce

Assim, numa primeira etapa importa identificar stskeholders
prioritarios (relevantes) para a actuagdo da orggéb e conhecer a sua
influéncia e saliéncia, para posteriormente podseraralisar as praticas de
marketing empreendidas e usadas no presente. Seategundo os autores
do modelo, de um tipo de marketing que pode segmi®do por Marketing
Relacional, sendo que dentro deste tipo de markasrorganizacdes podem
utilizar ainda diferentes estratégias, como porngte: database marketing
marketing interactivo ometwork marketingPara que o recurso a este tipo
de marketing seja eficaz e permita alcancar octibps desejaveis, importa
conhecer profundamente a organizagdo e os relawentas entre ela e os
seus principaistakeholders

Na figura 1 esta representada uma sistematizacaoodelo. Todas
estas fases ocorrem num determinado periodo deotexomo por exemplo
nove meses.

liderancas da organizagéo, constituindo um imptetamecanismo de controlo formal. De
acordo com Andrews (1980, cit. por Mintzberg & Quir2001) deve-se analisar de forma
separada o processo de formulagcdo (onde se pracadea analise SWOT, ou seja, a
identificacdo das oportunidades e ameacas no atebgganizacional e a avaliacdo dos
pontos fortes e fracos da organizacéo) e implemaatde estratégias de acordo com o que
foi analisado, com vista a obtencdo de uma vantagmmpetitiva. Face a imprevisdo das
forcas do ambiente, torna-se cada vez mais dfficihular uma estratégia adequada, o que
faz com que, por vezes, e de forma natural emeng, independentemente da vontade dos
gestores, podendo estes aceita-la ou rejeita-latzbbrg (2000) denomina estas estratégias de
emergentes.

O processo, quer de formulagcdo, quer de implem@otale estratégias, tem
recebido pouca atencdo por parte das organizagdesfiss lucrativos. No entanto, se as
estratégias forem delineadas tendo em conta afidegiio dosstakeholdergrioritarios e o
seu grau de influéncia, seréo mais vantajosasgparganizagao.
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Figura 1 — O Modelo Integrativo de Knox e GruarQ&0

Il — Parte

Objectivos

Como podemos concluir da revisdo da literatura sgmtada

anteriormente, a abordagem dakeholdergproporciona uma interpretagéao
e explicitacdo de forma adequada de muitos fenésnenganizacionais,
residindo ai grande parte da sua importancia ate foteresse reportado a

esta teoria (Ferreira, 2008).

A saliéncia que os gestores atribuem aos véastakeholders

condiciona a atencdo que

Ihes € prestada e, caeqente, o

comportamento e a propria realidade organizacioAaforma como a

abordagem dostakeholdergnfluencia as praticas/estratégias de marketing
gue séo utilizadas tem sido pouco estudada natliter, e s6 tem sido alvo
de um interesse especial nestas Ultimas décadaémb@ho desenvolvido
por Knox e Gruar (2006) é um exemplo deste interessla tentativa de
agregar esta abordagem, que demonstrou ter unilbedatessencial para a

as peitida Marketing

analise do comportamento organizacional,
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Relacional. Com efeito, estas estratégias de nmagksfio fundamentais para
0 desenvolvimento de acc¢bes de uma organizacdo, vemnajue visam
alcancar uma vantagem competitiva sustentavel mpdes defensavel em
relagdo a concorréncia, mediante a adequagdo estreecursos e as
capacidades da organizacdo e o ambiente no qual,@ém de satisfazer
0s objectivos dos multiplos grupos que nela paditi (Munuera &
Rodriguez, 2002).

Deste modo, o objectivo primordial deste projectmatribuir para a
validacdo do Modelo Integrativo proposto por KnoGriar (2006), junto
dos gestores pertencentes a organizacdo sem d¢nagivos ACIC, de forma
a contribuir para um repensar das praticas de Nagkdrelacional que
melhor se ajustem aos objectivos organizacionaise eadequem a um
ambiente mutavel e competitivo envolvente destarorgcao.

Com o intuito de alcangarmos 0s objectivos a qepnopomos nesta
investigacdo, recorremos a um conjunto de instrtmseros quais serao
detalhadamente descritos adiante.

Com esta investigagéo, procurdmos identificar,atar&ar e explorar
as relacbes que a organizacdo alvo do estudo kEstabeom os seus
stakeholdergnais relevantes, bem como identificar as pratigamarketing
empreendidas pela organizacdo ao nivel das relagiekelecidas com os
referidos stakeholdersdominantes, de forma a podermos mais facilmente
identificar, descrever e analisar as diferentemcamitantes percepcoes
(visdes) dos gestores da ACIC, sobre estas mestratégias de Marketing
Relacional.

Assim, e com o intuito de darmos resposta ao npssblema de
investigacao: qual a relagdo que a organizacdo estabelece corseons
stakeholders prioritarios e quais as praticas derkéding Relacional que
dominam no moment§?num primeiro momento procuramos identificar
quais osstakeholdersque tinham maior importancia (saliéncia) para esta
organizacao sem fins lucrativos e, numa segunge é¢@tamos conhecer as
diferentes vis6es dos gestores da ACIC no que itasps préaticas de
Marketing Relacional que eram utilizadas pela omga@o. O objectivo era,
em Ultima instancia e partindo da recolha de infay® mencionada, obter
informacéo relevante para uma redefinicdo e/ou nebamento de
estratégias de marketing ao nivel das relag6esosgmnincipais parceiros de
negocio $takeholders que déem primazia ao envolvimento de todos os
interessadosstakeholders bem como da criacdo de relacGes fortes entre
estes, que contribuam para o alcance dos objedrgasizacionais e para o
seu sucesso continuo. Decorrente do que foi expoiouramos com esta
investigacao responder a trés grandes questdes:

= “Actualmente, quais os stakeholders a que o0s gestor
atribuem mais saliéncia nesta organizacao?”

» “Qual a relacdo existente entre a saliéncia atrithaipelos
gestores da ACIC aos stakeholders organizacionaiase
praticas de Marketing Relacional adoptadas nha
organizacao?”

» “Que estratégias de Marketing Relacional podem ser
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utilizadas para melhorar a relacdo com os stakebrd
prioritarios e assim contribuir para um melhor deggenho
organizacional?”

Para além dos objectivos enunciados pretendemdsbeonde igual
forma para um objectivo mais abrangente: o aumdatinvestigacdo em
torno da ligacdo entre a Abordagem dBtakeholderse o Marketing
Relacional, que acreditamos ser um assunto denextrelevancia, quer a
nivel académico, quer para o alcance de uma mefleformance
organizacional.

[l - Metodologia
Tipo de estudo

Dado que a presente investigagdo é uma réplicatddede Knox e
Gruar (2006) o método de investigacdo sera logintanele caracter
longitudinal e qualitativo. No entanto, embora tude original tenha sido
realizado num periodo de nove meses, dado 0s angstrentos temporais
existentes, apenas dispusemos de trés meses parassecucdo dos
objectivos propostos.

Caracterizacéo da amostra

Atendendo a que a organizacdo alvo do nosso eAEIE) tem um
efectivo de vinte e cinco elementos, procuramopeite as indicacbes do
estudo em que nos baseadmos, sendo que selecciom@imaoamostra de
participantes representativa de varios departarseAgsim, a amostra que
serviu de base para este estudo € similar a d@ire estudo de Knox e
Gruar (2006), ou seja, é constituida por catorzabooadores da ACIC, de
varias areas funcionais (a saber: departamento sEdciativismo;
departamento de estudos e projectos e apoio empipsiepartamento
administrativo e financeiro; gabinete de comuniocagdmagem; e o0 centro
de formacéao profissional).

Importa referir que, por um lado, os participanmesnosso estudo
estavam fortemente comprometidos com o objectivo irdeestigagéo,
considerando este um tema de maior relevancia @a@u trabalho. Por
outro lado, estavam também interessados em con@uzlcancar uma
mudanga organizacional. Estes actores organizasi@mmtactam, no seu
dia-a-dia, comstakeholdersexternos e lidam com préaticas de Marketing
Relacional. Estes aspectos, a nosso ver, constitoemdicbes e
caracteristicas indispenséaveis para a realizagguada do nosso estudo.

Instrumentos

Com o intuito de levar a cabo o presente estudizartios trés
guestionarios: a Escala GS (Questionario de GeadtdBtakeholders de
Carvalho (2007); o questionario de Coviello e cofadores (2002) sobre as
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praticas contemporaneas de marketing, e o questiodésenvolvido por
Knox e Gruar (2006) baseado na Teoria da Idengficae Saliéncia dos
Stakeholdersle Mitchell, Agle e Wood (1997). Foi utilizado, day o SSM.

Todos os instrumentos foram usados no estudo atigjne nesta
investigacdo procuramos replicar e validar. Contuishporta referir que o
guestionario GS de Carvalho (2007) foi uma op¢c&sapara complementar
os dados e as informacgbOes obtidas, constituindo mnaiz-valia para o
estudo. Este questionario, para além de tambéno iereontro com os
objectivos da investigacdo em curso, demonstroesodo anteriores, boas
caracteristicas psicométricas, e adequacao asidet populacao.

E de salientar o facto de este estudo e respedtigsmentos terem
sido por nés traduzidos e adaptados a populacdagomsa, constitui, a
nosso ver, por um lado uma mais-valia do nossalestl por outro lado,
encerra em si mesmo um desafio.

Escala de Gestéo d&takeholders (GS)

Construido e validado por Carvalho (2007), estestimério foi
elaborado com base nos resultados obtidos na enddisconteddo das
entrevistas realizadas pela autora, bem como massds abordagens
referenciadas na literatura sobre a teoriasiakeholderge.g., Agle et al.,
1999; Driscoll & Starik, 2004; Mitchell et al., 189 com especial énfase
para o modelo proposto por Mitchell e colegas (1 @9 posterior revisdo
de Agle e colaboradores (1999) (Ver anexo 5).

Tendo por base as percepgbes dos gestores sobwrilostos
relacionais dos stakeholders poder, legitimidade e urgéncia, este
guestionario tem por objectivo determinar a impwi@ (saliéncia) de
grupos de stakeholders, como por exemplo, socios/accionistas,
colaboradores, clientes e comunidade. Como a préuriora refere “este
constitui um instrumento Util que proporciona unxiio valioso a quem
tem de gerir organizac6es e tomar decisGes coniciagfles na eficicia das
mesmas” (Carvalho, 2007, p.213).

A versdo da escala GS, utilizada neste estudo ip82gtens, que se
inserem nas categorias: poder, legitimidade, uigéacsaliéncia. Os itens
sdo avaliados de acordo com uma escala de tipotLdamn cinco opcdes de
resposta, variando entre 1 — discordo muitoe Sneawlo muito.

Os resultados obtidos através da aplicacdo destdaesugerem que
esta possui boas qualidades psicométricas e ummgbaiteexplicativo
consideravel.

Na versdo da escala utilizada neste estudo a cetefgstakeholders
“socios/accionistas” foi substituida pela categol@sociados” visto a
organizacao alvo de estudo se tratar de uma omggitozsem fins lucrativos
com uma massa de associados elevadissima.

Questionario sobre as Préticas de Marketing Contengraneo

Este questionario foi desenvolvido por Coviello eaboradores
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(1997) e tem como objectivo identificar que tipoat®rdagens (Marketing
Transacional e Marketing Relacional) e especificameque préaticas ou
estratégias de Marketing Relacional (Marketing $eaional, Database
Marketing; Marketing Interaccional &letwork Marketing séo praticadas
numa dada organiza¢do, num dado momento (Ver &jexo

No nosso estudo pretendemos ir um pouco mais al@mmera
identificacdo e caracterizacdo das referidas @sticonhecendo também
que tipos de praticas de Marketing Relacional sflivados com um
determinado tipo dstakeholder

Este questionario possui nove questées com quipt® de opgéo de
resposta. Cada opgéo de resposta corresponde arétita de Marketing
Relacional diferente. Importa referir que, aquarti#o construcdo deste
instrumento, cada item do questiondrio foi avaligdw dez gestores de
marketing e cinco académicos peritos nesta aresieffmente, 0 mesmo
guestionario foi aplicado a varios gestores de rdag organizacdes. Os
resultados sugeriram que o questionario é facilemenmpreendido e tem
em conta 0s aspectos conceptuais das praticas rtetMg Relacional. Este
instrumento possui validade de construto gracasxtanga revisdo da
literatura efectuada pelos seus autores. Os quainstrutos base do
instrumento foram também testados empiricamentecquseguinte, Somos
levados a concluir que este instrumento € adeqaasl@mbjectivos da nossa
investigacdo e possui validade consideravel (Covétlal., 2002).

Os testes prévios que realizamos com este insttomevelaram que
a versao por nos traduzida, adaptada e utilizadee restudo teve bastante
éxito na sua compreenséo e preenchimento, garantivel confian¢a na sua
utilizacéo.

Questionario de Knox e Gruar (2006)

Este instrumento foi concebido por Knox e GruailO@0e baseia-se
na operacionalizacdo da Teoria da Identificacdali@i®ia dosStakeholders
de Mitchell, Agle e Wood (1997) (Ver anexo 5). Cojjaofoi referido e
explicitado anteriormente, esta teoria defende g@ueinfluéncia dos
stakeholdersnuma organizacdo pode ser descrita com base rse ples
certos atributos que interferem com as relacfes agiestakeholders
estabelecem com essa organizacdo. Os atributasdosfesdo o poder do
stakeholderem influenciar os resultados organizacionais;géiteidade da
relacdo dostakeholdercom a organizagdo e a urgéncia das exigéncias do
stakeholdepara com a organizacao.

Com esta teoria como fundo, os autores desenvaivara esquema
grafico como forma de encorajar 0s respondentesemsgpem mais
profundamente sobre o impacto destes trés atribdbsstakeholdersna
relevancia ou saliéncia dos mesmstakeholders

Sabe-se que o uso de um esquema grafico pode seefinaz do que
mil palavras, pois as representacfes visuais poglerplificar e agregar
informacdo complexa e a estrutura-la, levando ocyantes a reflectirem
mais no significado da tarefa do que na metodol@€aasin, 2008).
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Este esquema gréfico era composto por um circudocgutinha trés
escalas numeradas de um a sete, cada uma respaitamt atributo (poder,
legitimidade e urgéncia). Entre as pontuacfes uomeo, o stakeholder
considerado e assinalado pelo respondente ndoipe@sta (s) atributo (s), e
de cinco a sete estava presente (s) o (s) atri@ytoJuntamente com o
esquema grafico era apresentada uma definicdetios atributos.

Uma versao piloto do instrumento foi passada agedsores, tendo-
Ihes sido pedido que identificassem por ordem deerdge tréstakeholders
gue considerassem essenciais na prossecucao dastasefas. Apos a
conclusdo desta fase, as pontuacdes foram recaEiyraté assegurar a
validade e confiabilidade do instrumento.

Neste estudo, o0 presente instrumento foi tradueiddaptado para a
populagdo portuguesa por nos, tendo obtido bondtadses no que toca a
sua compreenséao.

Soft System Metodology (SSM)

Esta metodologia foi desenvolvida por Checkland euss
colaboradores na Universidade de Lancaster, ndB&tanha, em 1960 e é,
ainda hoje, uma poderosa ferramenta de aprendizagdesenvolvimento
gue usa um conjunto de regras e principios, ossqermitem estruturar o
pensamento sobre o “mundo real” (Ver anexo 5). S&#guws seus autores,
daqui derivam uma melhor compreensdo do mundo (Egge algumas
ideias para a sua melhoria (accdo). Gracas ao fd&sta metodologia
assumir varios modelos de sistemas potencialmefgeantes para a analise
e compreensdo de uma organizagao, inclusive densmstde actividade
humana, o mesmo permite que uma organizacdo eeftiohtinuamente
sobre as suas aspiracdes e tarefas, possibilitamdg de modo constante, a
sua estratégia de informacgéo (Checkland, 1988).

Face as criticas atribuidas a este modelo, no igqueespeito a uma
suposta visdo ingénua da cultura organizacionacktand e Scholes (1990)
reviram o modelo e desenvolveram uma abordagemnidinodnsional com
trés analises realizadas ao mesmo tenippa andlise dos papéis que o0s
actores organizacionais assumem no presente Osegegpera que assumam
no futuro(2) a andlise do sistema social (e.g., valores, normyg)r ultimo,
(3) a analise do sistema politico (pretende-se tep&aceber como o0s
diferentes e potencialmente divergentes interessesntram um ponto de
equilibrio e de conciliacao).

O SSM é constituido, originalmente, por sete etapss quais
permitem a construcdo de modelos conceptuais addiz na comparagao
com o mundo real, resultando na implementacdo dgangas e visando
aperfeicoar uma dada situacdo. Sao dlasdentificacdo de uma situacao
problemética, ou situacdo problema, desestruturdjlegriacdo de uma
“pintura” rica para expressar a situacdo probleraaB) identificagdo das
tarefas e questdes, ou seja, é elaborada a "definie raizes dos sistemas
relevantes"”.

Este procedimento deve ser sempre acompanhademédichcio dos
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elementos CATWOE para que se defina realmente no que consiste cada
sistema;4) criacdo de um modelo l6gico compreendendo o ctnaks
sistema formal e outros sistemas de pensamesjtocomparacdo dos
modelos conceptuais com a realidad®; identificacdo de mudancas
desejaveis que possam ser praticadgsimplementacdo de mudancgas,
colocando-as em accao.

Esta ferramenta ndo defende uma abordagem qua énicium ponto
e termina em outro. E uma abordagem ciclica, sétieene dinamica, que
enfatiza o processo de aprendizagem gerado qu@ermerseu curso.

No nosso estudo este é um instrumento indispens&sdencial para
conhecermos as percep¢fes dos gestores e debatémusstemas que se
interligam com o objectivo da investigacao

Procedimentos ao nivel da recolha de dados

A recolha de dados iniciou-se ap6s um primeiroadntcom a ACIC
efectuado por comunicagéo escrita, nomeadameteéatde uma carta (ver
anexo 1) de pedido de colaboracdo e uma versaoriggiamado Nosso
projecto de investigagdo (ver anexo 2) que explreitos objectivos gerais
da investigacdo, bem como os procedimentos a aealiz

Apoés a resposta de colaboracdo positiva, procedamealizacdo de
uma entrevista (ver anexo 3) com um elemento d&igegue teve como
objectivos primordiaisl) explicar pormenorizadamente a investigagdo que
iria ser realizada e esclarecer eventuais davidlpepter um acordo mais
formal de cooperacéo e colaborag8pcaracterizar a organizacéo (a saber:
conhecer o seu historial, missdo, objectivos, ipalitproblemas/receios,
desafios, membros/funcbes, pontos fortes e mendssfe praticas de
marketing existentes).

Para uma adequada concretizacdo dos objectivoa besstigacdo
era essencial, em primeiro lugar, que a equipa estoges da ACIC
concordasse que era imperativo mudar, desenvolearredefinir e ajustar
as estratégias de Marketing Relacional que a argedo utiliza actualmente
na gestao das relagdes com os stalseholderprioritarios. Tendo sido esta
condi¢do cumprida, o estudo desenvolveu-se eneta@as ou momentos.

Num primeiro momento, 0S questionarios sobre adicpga de
marketing de Coviello e colaboradores (1997) estrimento de Knox e
Gruar (2006), que visa a operacionalizar a Teowla ldentificagdo e
Saliéncia dosSStakeholdersle Mitchell, Agle e Wood (1997), foram por nés
traduzidos e adaptados para a lingua portuguesa.

16 A mneménica CATWOE significa: C (clientes) — repreaeos clientes afectados
pela T (transformacdo) como vitimas ou beneficg&rid (actores) - aqueles que estdo
envolvidos nas actividades de T; T - uma actividadencional como um processo de
transformacgdo T, baseado na visdo do mundo WW®#ltanschauungjue é a expressao
alema para visdo do mundo) - visdo do mundo queatarT significativa; O (proprietarios) -
proprietarios que poderiam parar o processo de Pprefim, E (ambiente) - restricdes
ambientais consideradas ao se fazer a transfornfa@beckland & Poulter, 2006, p. 41).
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Apdés combinarmos como iam ser recolhidos os dadus,
questionarios foram auto-administrados nas propriastalacdes da
organizacao pela nossa equipa de investigacao.

Os questionérios supracitados foram aplicados a amwstra piloto
de trés elementos da ACIC, obedecendo-se assimtapas sugeridas no
estudo original. Pretendeu-se deste modo, anotar
sugestdes/comentérios/davidas e contabilizar o dergpsto no seu
preenchimento, bem como obter informacdo relevgrdea eventuais
ajustamentos e modificacdes. Como os resultadadosbtoram positivos,
ndo tendo sido levantada qualquer duvida no prémecio e compreensao
dos questionarios os participantes da amostraopilotam inseridos na
amostra da investigacdo, uma vez que o efectia & organizacédo era
muito reduzido.

Seguidamente, 0os questionarios na sua versaddirzah entregues a
um colaborador da ACIC, que depois de ter todasfasnacdes necessérias
para uma recolha de dados eficaz e fiavel, procedelistribuicdo dos
mesmos pelos varios departamentos da organizacdosea posterior
recolha. Garantindo desta forma o anonimato dosticjmantes,
disponibilizamo-nos igualmente para o esclarecimef® qualquer duvida
gue existisse.

Numa segunda fase, foi agendado wurkshop baseado numa
abordagem de inquérito cooperatffoonde procuramos alcancar um
consenso grupal sobre a saliéncia daakeholdersprioritarios e as
estratégias/praticas de marketing existentes.

No terceiro momento, implementdmos o SSM (Soft ewst
Metodology) desenvolvido por Checkland em 1960 amrobjectivo de
identificar as perspectivas (visbes) dos gestora@sres quem sao 0s
stakeholdersprioritarios, que estratégias/praticas de Markefelacional
utilizam; e que estratégias/praticas alternativasMhbrketing Relacional
podem ser implementadas de forma a ter mais ena amsstakeholders
prioritarios, dar resposta as mudancas externaseuigiveis e ao aumento
da competicédo e por fim, a atrair maiakeholdergxternos relevantes.

Apoés a conclusdo deste momento procedeu-se aagi@h de uma
reunido com a equipa de gestores de forma a persebestas alternativas
sdo viaveis e se podem ser implementadas nestaizagdao sem fins
lucrativos.

A recolha de dados decorreu assim, entre Outub206@ e Janeiro
de 2010 e, ainda que os prazos inicialmente eatipsl ndo tenham sido
cumpridos na totalidade, foi uma experiéncia destigacdo muito frutifera,
que nos permitiu ter o primeiro contacto com o naudds organizacdes e
entender melhor a vastiddo do mundo da investigagd® comportamento
organizacional.

18 Visto a colaboracd@o dos gestores ser fundamentalgaucesso deste projecto, a
abordagem de inquérito cooperativo era essenciahq@érito cooperativo é uma forma de
investigacdo - accdo que enfatiza a participagddost os envolvidos contribuem para as
decisBes sobre o que deve ser analisado, a irtegcedo que é descoberto e as acgles que
s&o0 matéria da pesquisa (Heron & Reason, 2001)rt&rpo, uma investigacédo desenvolvida
com as pessoas cujo objectivo é adquirir conhedoremavés da reflexao conjunta.
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IV - Resultados

Esta investigacdo teve diversos momentos que m@ommionaram
uma visdo holistica da realidade organizacional A2IC, tendo-nos
permitido destacar diversssakeholderscategoriza-los segundo a teoria de
Micthell e colaboradores (1997), e conhecer asgaside marketing que os
envolvem.

Assim no inicio do estudo, através da entrevisédizada com um
elemento da gestdo da ACIC, foi-nos possivel mapesardiversos
stakeholdergom que a organizagao interage. Construimos, asssgquema
exposto na figura 2.

ACIC

(Associacdo Comercial e
- . Ya
Comunidade | «— Industrial de Coimbra)
Associados
*« Colaboradores

/ "

Organizacbes
Parceiras

Fontes de

financiamento

Figura 2 — Esquema dstakeholdergxistentes na ACIC.

Seguidamente através do uso das seguintes ferasne@iS de
Carvalho (2007), o questionario de Coviello e coladores (2002) sobre as
praticas contemporaneas de marketing, e o instriam#gsenvolvido por
Knox e Gruar (2006) sobre a Teoria da Identificagddsaliéncia dos
Stakeholdersle Mitchell, Agle e Wood (1997) foi-nos possivehpreender
as varias percepcdes dos participantes sobstakeholdergrioritarios, os
mais salientes, e as praticas de marketing quenasviam. Desta forma,
procedemos a uma analise discriminativa.

Através do questionario GS (Carvalho, 2007) prdtends
discriminar de entre ostakeholdersclientes, associados, colaboradores e
comunidade quais seriam 0s mais salientes. Serelogjitens que mediam
directamente a saliéncia eram o 4, 8, 12, 15,3%272e 32.

Os stakeholdersque revelaram ser mais salientes para todos os
participantes foram osassociados seguindo-se osclientes e o0s
colaboradoresO grupo menos saliente focamunidade
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Paralelamente, através do uso do questionario deiel@o e
colaboradores (1997) observdmos que oito partimgan(57 %)
identificaram como stakeholders prioritarios 0s associados cinco
participantes (35,7 %) identificaram constakeholdersprioritarios o0s
clientes e um participante (7,1%) identificou corstakeholderprioritario
osfinanciadores

Em todos osstakeholdersassinalados como prioritarios, a préatica de
Marketing Relacional mais utilizada, assinaladaggarticipantes, foi a de
Network marketing

Por dltimo, no questionério elaborado por Knox @a&r(2006) que
visava operacionalizar a teoria de Mitchell e cate¢l1997), apresentou os
seguintes resultados: o primeistakeholderidentificado como prioritario
pelos participantes foi o grupo dassociadoso segundo osolaboradores
e por ultimo, acomunidade Em todos os casos 0s participantes
consideraram que adakeholdergpossuiam poder, legitimidade e urgéncia,
0 que classificaria, segundo a teoria de Mitchetiotaboradores (1997)
todos osstakeholdergomo definitivos/decisivos.

Na segunda parte realizamos veorkshop® composto por dois
momentos. No primeiro momento pretendiamos chegar aonsenso sobre
os stakeholdersprioritarios e sobre a sua saliéncia, bem comaesgbe
praticas contemporaneas de Marketing Relacionah ersadas, em funcéo
disto.

Relativamente aosstakeholders prioritarios e a sua saliéncia,
alcancamos aos resultados expostos no quadro 5.

Stakeholders Prioritarios Saliéncia
Associados Decisivo
Clientes Exigentes
Colaboradores Dependentes
Comunidade Dependentes
Fontes de financiamento Decisivos

Quadro 5 -Stakeholdergrioritarios da ACIC e a sua saliéncia.

9 Osoutputsdo workshopencontram-se no anexo 4.
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Quanto aostakeholdergrioritarios, a sua saliéncia e as praticas de
marketing que os envolvem, chegou-se ao resultsdeel/no quadro 6.

Stakehol der . Praticas de
o Saliéncia Marketing
Prioritarios .
dominantes
Associados Decisivo Marketing interactivo
Clientes Exigentes Database marketing
Colaboradores Dependentes Marketing interactivo
Comunidade Dependentes Marketmg
Transaccional
Fontes de

, : Decisivos Network Marketing
financiamento

Quadro 6 Stakeholdergprioritarios da ACIC, a sua saliéncia e as pratia
marketing dominantes.

Na segunda parte d&/orkshopprocurdmos implementar o SSM, de
acordo com uma abordagem de inquérito cooperdtigte os participantes
identificaram comatakeholdemprioritario apenas agssociadospelo que as
estratégias de Marketing Relacional implementagasriam girar em torno
deste grupo. Na seccado seguinte deste estudo preocsus a uma andlise e
discusséo dos resultados obtidos.

V - Discussao

Como verifichAmos anteriormente, esta investigacdoangou
resultados que necessitam de ser discutidos eadpk.

A realizagdo da entrevista possibilitou-nos conheoe ponto melhor
esta organizacdo. Com efeito, através desta medol foi possivel
entender que a ACIC foi instalada por Alvara Rétgal2 de Dezembro de
1863; que é uma associacdo sem fins lucrativogiscapjectivos estdo
expressos nos seus estatutos (artigo 4°) aprowdosssembleia Geral de
21 de Setembro de 2000.

Esta organizacdo sem fins lucrativos tem como miskdender os
interesses das empresas da regido perante o jpodeelo poder central e
contribuindo dessa forma para o crescimento dd@oegin duas vertentes: a
econOmica e a social.

A partir dos dados recolhidos na entrevista foispad tracar um
esquema que contemplava todostakeholdergiue detinham relagdes com
a ACIC (figura 2).

Ainda que todos os seustakeholderssejam relevantes, existem
sempre aqueles que se destacam, pelo que na segameaatravés dos
questionarios citados foi possivel aceder as pefe=p individuais dos
participantes sobre este tema, bem como sobre &gy que julgam
dominar as relacBes que estabelecem com siakeholders por si
considerados prioritarios.

Com o primeiro questionario, o GS de Carvalho (200&rificAmos
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guais os stakeholders mais salientes ou seja, aqueles que afectam
determinantemente 0s resultados organizacionaishdose ainda
indispenséveis para atingir os objectivos dired®rganizacdo. A maioria
dos participantes assinalou como os mais impogasessociadgssendo
este grupo visto como um factor-chave para o bomerdpenho
organizacional. Em seguida referiram d&ntes que segundo Campbell
(1997), estdo directamente ligados ou afectos ppelmsessos decisorios das
organizacgdes, dado que sdo muito importantes pa@senvolvimento de
estratégias de negocio, ou neste caso, da prestacdervicos. Outro dos
grupos mais salientes foi o deslaboradores pega vital para qualquer
organizacgao subsistir, dado que s&o a parte “hundmarganizagéo. Por
ultimo, assinalaram aomunidade Ainda que seja menos saliente que o0s
restantes, a comunidade € de enorme importancagsaorganizacdes sem
fins lucrativos, j& que grande parte dos seus progs estdo direccionados
para este grupo e dele obtém importante apoiduniinal.

No que respeita ao questionario de Coviello e cokdores (1997),
na parte que toca a identificagdo dwakeholdersprioritarios verificAmos
resultados semelhantes aos obtidos com o prime@stignario (Escala GS).
Osstakeholderprioritarios assinalados pelos participantes fodenmovo os
associadosseguidos peloslientese em ultimo peloginanciadores(pelas
fontes de financiamento). Este ultimo grupo demarsgr a propria razdo de
ser do negdcio, ainda que na ACIC, na actualidadeande parte das verbas
provenham da prestacéo de servigos.

Quanto as praticas de Marketing Relacional que liampge 0s
participantes foram consensuais em assinalar queaia usada era o
Network marketing no entanto, teremos que ter especial cautela na
interpretacdo destes resultados, pois como podergaramais a frente, isto
pode ndo corresponder a realidade existente. Sgndouma razdo que
justifica esta escolha prende-se com a diversidigdepcdes apresentadas
e/ou pela pertinéncia de todas elas. Pois, ainda agu opcbes fossem
distintas, todas elas apresentavam elementos eoadms como
fundamentais pelos participantes. No questiondiaboeado por Knox e
Gruar (2006) que visava operacionalizar a teoriliiehell e colaboradores
(1997), os resultados revelaram uma homogeneida@ogrevista, pelo que
devemos ter cautela, mais um vez, na interpretdesies resultados. Por um
lado, somos levados a acreditar que esta homogeleeidos resultados
deve-se a uma percepcdo de equilibrio entre ossvétakeholders Por
outro, pode revelar que, para a ACIC, todostageholdergeferidos sédo
muito importantes pelo que ndo parece possiveltifoem e discriminar
diferencas na sua saliéncia.

Na segunda parte do estudo, com a realizacdwatkshop,num
primeiro momento, conseguimos alcancar o consemse es participantes,
tal como podemos ver pelos quadros 5 e 6.

Uma andlise ao quadro 5 revela questakeholdersassociadoe 0s
financiadores (as fontes de financiamento) s&do considerados
definitivos/decisivos, ou seja, tém (ou sdo vigios estes gestores como
tendo) elevado poder, legitimidade e urgéncia.Etékeholder¢ém assim,
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poder e direitos legitimos e prementes para a AGHDdO vitais para o
alcance dos resultados desejados.

Os clientesforam apreciados conmgiakeholdergxigentespossuindo
apenas urgéncia nas necessidades que apresentdm caeacterizados por
Mitchell e colaboradores (1997) corstakeholderdatentes. Seguindo esta
tipologia estestakeholdersédo ouvidos pela organizacdo, somente quando
esta tem disponibilidade. No estudo original de XXeoGruar (2006), este
grupo nao foi classificado, pois os participanteas@eraram que na sua
organizacao, este grupo ndo se inseria em nenhasnépadlogias propostas
por Mitchell e colegas (1997). Neste caso os ppdites consideraram que
os clientesse inseriam mais na tipologia exigente, dado agpefo dos
atributos revelada.

Os colaboradorese acomunidadepor sua vez, foram classificados
como sendostakeholdersdependentesou seja, possuem legitimidade e
urgéncia, mas carecem de poder, estando dependdmtésrceiros para
serem ouvidos. No caso doslaboradoreso resultado difere do estudo de
Knox e Gruar (2006). No entanto, a falta de poderspectivada pelos
participantes deste estudo pode explicar-se peto f#e serem os gestores
0s principais responsaveis pela tomada de decsawganizacdo. No que
respeita ao quadro 6, podemos verificar pela s@isanque sdo usadas
praticas de Marketing Relacional interactivas carassociadose com 0s
colaboradores Os resultados deste resultado ndo séo surprdaesdeado
que estes sdo asakeholdergjue estdo directamente ligados a organizagéo.
Assim, o relacionamento existente € baseado noactontface-a-face,
assente no comprometimento, confianca e cooperdg&w que concerne a
pratica de Marketing Relacional mais utilizada caswelientesos resultados
apontam para database marketingonde o relacionamento € personalizado
via tecnologia. Contudo, como afirmaram os pardictps, existenclientes
mais fiéis com que a organizagdo contacta maispreigso o tipo de
relacionamento que tém com estes segue a logiddadketing Relacional
interactivo.

Com a parte interessadegmunidade a pratica de marketing que é
mais usada é o Marketing Transaccional, onde gioglamento formal e de
curta-duragdo é enfatizado. A adopcgdo deste tipoprdéica pode ser
justificada pelo facto dos eventos realizados paztamunidadeerem uma
curta duracao.

Com os financiadores € utilizado, preferencialmente, metwork
marketing ja que existe uma relagdo continua entre orgedéza em rede.

Depois da discussdo do primeiro e segundo momermtas
investigacao, iremos discutir os resultados darstagparte davorkshop

No ultimo momento da segunda parte, foi aplicad®Sd1. A Gnica
visdo oferecida pelos participantes, sobrestakeholder prioritario foi
consensual, rapida e Unica: associados eram vistos como o stakeholder
claramente prioritario, saliente e decisivo paraA€IC. Este resultado foi
alias semelhante em todos o0s questionarios aplcas elementos
individualmente. Segundo os participantesstageholdersprioritarios eram
forcosamente osssociados porque estes tinham um grande poder na
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tomada de decisdo. Para além disso, a filosofid@i& é trabalhar para os
associadosdemonstrando assim a sua natureza associativista.

Os apoios do estado estdo direccionados 90 % pajectips de
formagéo profissional e 10 % para servicos prestados associados e a
outras organizagbes. Contudo, os participantesnafam que se fosse
possivel mudar algo, ndo realizariam muitas alferag

Para aumentar performanceda organizacdo optariam apenas, por
uma politica comercial mais proxima e agressivandeo a angariar mais
associados e clientes, pois a subita crise econdin@nceira fez com que
muitos dos seus associados e clientes declarasséncif; e tentariam
adoptar estratégias de Marketing Relacional quesefos ainda mais
préximas daclientg conseguindo assim, prever as suas necessidades.

Os participantes consideraram que o que foi sugérigassivel de ser
posto em préatica num futuro préximo. E que um dablpmas que surgiu
na reflexdo/discussdo, nomeadamente a falta dé€rai@rdacomunidade
aos eventos se deve maioritariamente as mas cesditficas das antigas
instalacdes (ma luminosidade, falta de aquecimeatd) propria falta de
estacionamento. Este problema pode ser colmatadimn,acom a mudanca
de localizagdo que a organizagdo esta prestestaafe

Depois de tudo o que foi referido, os participamessideraram que
esta reflexdo foi muito importante e (til, indicandhclusive que iriam
comunicar o que foi discutido aos restantes eleosetd ACIC.

Sem duvida, o SSM é uma ferramenta com enormesgems, quer
pelo seu poder indutor de reflexdo, quer pela spaddade de recolha de
informagéo qualitativa rica. O SSM demonstrou s&f gara procurar
opinides que revelam problemas escondidos, assimo,cgpara melhor
compreender a cultura da organizacao.

Na subsequente reunido todos os dados apresefdaaimsanalisados
e discutidos e as opcdes que referenciamos apadssntCabe assim aos
gestores desta organizacdo sem fins lucrativodeimgntarem ou ndo, as
mudancas sugeridas.

Com o auxilio de todas estas ferramentas, cremasdie capazes de
alcancar o objectivo proposto para este estudo. €feito, foi sem dulvida
uma experiéncia muito rica o poder investigar nesg@nizacdo sem fins
lucrativos, e melhor compreender e discutir porgoe sdo, na verdade,
essenciais para o seu funcionamento quotidiano.

VI - Conclusbes

Em todas as organizacdes existentes é possivéifichenuma teia de
relacdes entre diferentesakeholders Torna-se praticamente impossivel
delinear uma estratégia de sucesso sem esta \ostmlal organizacional e
sem que as consequéncias da existéncia desse df@in sonsideradas.
Todas as decisbes tomadas pela organizacdo deessupor a existéncia
de multiplas relagBes inter-relacionadas, mais enas complexas, mais ou
menos estaveis e com maior ou menor importancia paprganizacao
(Easton & Hakansson, 1996).
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Ao adoptarmos a perspectiva dagakeholders no Marketing
Relacional, tal significa que cada parte interessddvia ser activa e
trabalhar em conjunto para formular uma estratég@cancar o sucesso.
Ainda que a abordagem dasakeholdersseja dificil de operacionalizar,
quando é aliada ao Marketing Relacional traduzltedos que sdo uma
mais-valia para a gestdo e administracdo de unzanizagao.

Nesta investigagdo a ACIC mostrou ser eximia ndsi@fa.
Concluimos que o sestakeholderprioritario €, sem qualquer duavida, o
grupo dosassociadosa que eles possuem uma elevada importancia no
processo de decisdo da organizagéao.

Concluimos, igualmente, que varios tipos de pratazmtemporaneas
de Marketing Relacional podem coexistir, e ser gosm pratica com
stakeholdersdistintos e de diferente importancia. Partilhamassim, da
opinido de Coviello e seus colaboradores (1997ugeas actuais préaticas de
Marketing Relacional das organiza¢des séo pluaalist

Podemos, ainda, dizer que a Teoria de Identificac&aliéncia dos
Stakeholdersle Mitchell e colaboradores (1997) foi operacizaaa com
éxito e aplicada a uma organizacdo sem fins lwostida éarea
comercial/industrial pela primeira vez. AplicAmasibém o questionario de
Coviello e colaboradores (1997), sobre as préatickss marketing
contemporaneo, com sucesso. Considerando vataeholdersclientes,
comunidade, associados, financiadores e inclussrecadaboradores que
podem ser designados como fazendo partestid®holdersnternos, e que
nao foram considerados no estudo original de KnGxuar (2006). Um dos
factores que permitiu esta inclusdo, assim como m@i&or compreensao
da saliéncia dostakeholdersxistentes, foi a aplicagdo do questionario GS
de Carvalho (2007), também esta com sucesso.

Consideramos que utilizando todos o0s questionajiogos e
aplicando-os aos variostakeholdersdestacados pela ACIC conseguimos
estabelecer uma unido entre a AbordagemStakeholderse o Marketing
Relacional.

Esta investigacdo teve uma natureza muito préficage facto um
desafio operacionalizar a teoria dstakeholdersNo entanto, pensamos que
esta teve um impacto significativamente positivgestédo da ACIC, pois ao
incutirmos uma reflexdo, através do SSM, sobrestakeholdersmais
relevantes para a organizacdo e as praticas deeMagkRelacional que
podem por em prética, proporcionamos uma trocadei@s que em muito
pode beneficiar as actividades futuras desta argeéo. Assim, podemos
entender um pouco melhor as relacbes e a influégue os varios
stakeholderstém nesta organizacdo, bem como as préaticas deeNay
Relacional que sé&o utilizadas para os envolvenrm@smo tempo, pensamos
ter demonstrado quais os beneficios da construciupkementacdo de
estratégias de Marketing Relacional com os selseholdergprioritarios. E
por ultimo, pensamos ter sido capazes de sensibibz gestores desta
organizacdo para a necessidade e importancia déenmaptacdo de
estratégias de Marketing Relacional na organizagdpecialmente face as
mudancas constantes e cada vez mais rapidas derambkterno, e face ao
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aumento da competicdo pelos mesmos recursos, pioe e outras
organizacdes sem fins lucrativas.

Para que o Marketing Relacional possa ser impleadengficazmente
nesta organizacao, esta tem que se adaptar, apredemespostas flexiveis,
eficazes e atempadas aos imperativos e pressOesigente ambiente
externo. A sua prestacdo de servicos deve semdaglieriodicamente pelos
seus associados e clientes, e para além dissandmreefectuadas parcerias
com osstakeholderse por vezes até com outras organizagfes. Cabe aos
gestores da ACIC, em ultima instancia, decidir gsteatégias de Marketing
Relacional devem ser implementadas e que recursegend ser
redistribuidos, em func¢éo desta escolha.

A maior limitacdo desta investigacdo prende-se cdatto de termos
feito um estudo de caso, logo, ser impossivel gdimar os resultados
obtidos, uma vez, que sendo esta uma réplica doleste Knox e Gruar
(2006) apenas uma organizacdo sem fins lucrativaalfo de estudo. De
igual modo, pensamos que o instrumento utilizadlmspautores para
operacionar a Teoria d&akeholdersdeve ser calibrado com mais afinco
em investigacdes futuras.

Em suma, consideramos que identificar e conhecestakeholders
prioritarios (as suas expectativas, necessidaqesler de influéncia) e as
praticas de Marketing Relacional que sdo usadaa parenvolver é de
extrema importancia para o alcance do sucesso ipagéonal, pelo que
consideramos ser de uma importancia decisiva gtuwail investigaces
continuem a estudar a relacdo entre a AbordagemStdseholderse o
Marketing Relacional, ndo s0, neste tipo de orgadies, mas também nas
organizacdes com fins lucrativos.
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Anexos

* Anexo 1 — Carta de solicitacao de colaboracéo anizgcao

* Anexo 2 — Resumo do projecto de investigacdo envigara a
organizacao

* Anexo 3 — Entrevista na ACIC

* Anexo 4 -Outputsdo Workshop

* Anexo 5 - Questionarios utilizados na recolha dinda
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FACULDADE DE PSICOLOGIA E CIENCIAS DA EDUCACAO DA
UNIVERSIDADE DE COIMBRA

NEFOG (Nucleo de Estudo e Formacdo em Organiza€sestiio)
Exmo. (a) Senhor (a).

Venho por este meio dirigirme a V. Exa. na qual@ale investigadora da
Universidade de Coimbra.

No ambito do mestrado que estou a efectuar nad@r@asicologia do Trabalho e
das Organizacdes, sob a orientacdo da Prof. DoQama Carvalho, da Faculdade de
Psicologia e Ciéncias da Educacdo, da UniversidbleCoimbra, proponho-me a
realizar um estudo no dominio do comportamentororgaional.

Esse estudo de caracter empirico longitudinal pdeteever as actuais praticas e
estratégias de Marketing perante situacdes de amuestmudanca e facilitar o
desenvolvimento destas mesmas estratégias de forumaa adaptacdo e ajustamento
eficaz a uma ambiente em permanente mutagé&o.

De modo a realizar esta investigacdo necessito edelher dados numa
organizacao sem fins lucrativos, recolha esta queiste na passagem de questionarios.

A entidade participante nesta investigacao ficamjido o direito ao anonimato
e a confidencialidade dos dados, bem como a entapga conclusdao do mestrado, de
um documento com os resultados obtidos na investmga

Gostaria de poder contar com a colaboracdo da \mestigiada organizacao
para esta investigacdo atendendo a que a coopearagémrganizacdes e universidades
tém um papel preponderante na partilha de inforesmefconhecimento, sendo portanto
uma mais-valia para ambas as partes.

Neste sentido, e para uma melhor apreciacdo detidoee da colaboracéo
solicitada, enviarei um resumo do projecto de iigasdo que estou a desenvolver para

gue o possam analisar atentamente.



Desde ja agradeco a atencao dispensada e exprsimzaro desejo que deste
primeiro contacto possa resultar uma parceriaigéetfrutifera. Espero acintosamente

uma resposta positiva da vossa parte, despeco-uialozente.
Joana Amaral
CONTACTOS
E-mail:
(Joana Amaral) jfamaral@hotmail.com

(Carla Carvalho) ccarvalho@fpce.uc.pt

Telemobvel:
965873782



1)

PROJECTO DE INVESTIGACAO

Equipa do Projecto

Responsaveisloana Amaral, mestranda em Psicologia do Tralmathas

Organizac0es, sob a orientacdo da Prof. Doutora Carvalho.

2)

Introducéo e Objectivos

As organizacbes sem fins lucrativos presentes neste
ambiente dindmico e em constante mudanca encemag am
profundo desafio ao nivel da gestdo das relacOge es seus
stakeholders (parceiros de negocio, agentes envolvidos).

Pretendemos embarcar neste desafio e assim repiicar
estudo empirico longitudinal, de caracter explaiato
originalmente realizado por Knox e Gruar (2006yual envolve
a observacdo da mudanca e analise de uma situegdlerpa ao
longo do tempo.

Assim, iremo-nos basear no Modelo Integrativo que
facilita o desenvolvimento de uma estratégia dekktarg, com
vista a0 aumento da capacidade que a organizagadopdea
influenciar os stakeholders externos relevantes para a sua
actuacdo e desempenho de sucesso.

Desta forma, com vista a melhorar a eficacia da sua
organizagdo propomo-nos a:

1) Explorar a validade deste Modelo junto dos gestores
da organizacdo sem fins lucrativos, para os ajadar
rever as actuais praticas e estratégias de Magketin
perante situacbes de mudanca de objectivos
organizacionais.

2) Através de uma abordagem de inquérito cooperativo,
facilitar o desenvolvimento de estratégias de
Marketing com o intuito de melhor se ajustarem a um

ambiente em permanente mudanca.
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3) Participacéo da organizacao

A participagao da organizagao envolvida neste estodsiste em
permitir a observacéao e possibilitar a recolhaaliod ao longo do tempo
(informacdo necessaria a realizacdo da investijacatvavés do
preenchimento de questionarios por partestieholders.

O periodo de recolha de dados decorrera entre Narneetie 2009
e Janeiro de 2010.

Os questionarios deverao ser entregues na pragaaiaacao.
4) Tempo previsto para a recolha de informacao

Prevé-se que o preenchimento dos questionarios derea de
quinze minutos por participante. A observagcédo noerada sera pontual
e ao longo da duragédo do projecto, respeitandosponibilidade e

exigéncias da organizacao e dos seus membros @voslv

5) Direitos e obrigacfes da equipa de investigacao

A equipa de investigacdera o direito de

Nao fornecer quaisquer resultados do estudo caga tecolha
incompleta de informacéo;

Fornecer os resultados do estudo s6 apés a coaadosé@estrado.

A equipa de investigacambriga-sea:

Garantir confidencialidade dos dados recolhidosaaanimato de todos
0S participantes e cumprir as normas éticas quelamgntam a
investigacdo na area da Psicologia;

Efectuar a recolha de dados de forma a causar onmitranstorno

possivel a organizacao.
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CONTACTOS DA EQUIPA DE INVESTIGACAO

Nucleo de Estudo e Formacdo em Organizacdo e Gesat&aculdade de Psicologia e
Ciéncias da Educacéo da Universidade de Coimbra

Rua do Colégio Novo

3000-115 Coimbra Telefones: (Geral) 239 851 450g@0 — NEFOG) 239 851 454

(Joana Amaral) jfamaral@hotmail.com (Carla Carvpttearvalho@fpce.uc.pt
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ACIC
GUIAO DA ENTREVISTA SEMI -ESTRUTURADA

Identificacdo da Organizacdo:ACIC (Associacdo Comercial e Industrial de Coimbra)
Data: 19/10/03

Entrevistada: Dra. Rute Marinho (secretaria geral da ACIC)

Entrevistadora: Joana Amaral

Critério: Caracterizacao da Organizagéo

1 — Como e quando surgiu a ACIC? Conte-me um pouaa vossa historia.

Dra. R. Marinho: A ACIC surgiu ha cento e quarenta e cinco anosguse ha cento e
quarenta e seis, fazemos aniversario a doze denl@pe e surge como qualquer organizacao
patronal...defendemos interesses de empresarios gidoreno inicio ndo de forma tao
alargada, mas também para promover a coesdo ecaadomisocial de uma determinada
regiao”.

2 — Qual é a misséo/ objectivos da ACID?

Dra. R. Marinho!A nossa missao é exactamente a que referi antexéoite...defender
0s interesses das empresas da reglatendé-lo perante o poder local e o poder cendral
contribuir dessa forma para o crescimento da regi@@ssas duas vertentes: econdémica e
social. Quanto aos nossos objectivos temos obgectatos e depois temos objectivos a médio-
prazo...nds actualmente estamos a ser orientadosmailano estratégico foi estabelecido até
2010 e portanto de acordo cinco eixos de actuagé&micho-nos em diversos objectivos e
medidas e iniciativas”.

3 — Qual é afilosofia, cultura e visdo que advogéen

Dra. R. Marinho:“Isso é um pouco dificil de ser transmitido, mas qualquer das
formas 0 nosso objectivo principal é conseguir qaeempresarios da regido entendam como
uma mais-valia o associativismo empresarial. E gssais-valias traduzem-se ndo so no dia-a-
dia pela quantidade de servicos ou de informacfgaeatém acesso, mas traduzem-se de uma
forma mais transversal porque pelo facto de se @asem a nds, nés ficamos mais fortes e
conseguimos defender posigdes comuns. Apesar mesema Associagdo de ambito regional
e transversal temos tido, até porque somos umasnaés antigas do pais, particular atencdo
ao desenvolvimento de algumas questfes que a padiolteriam nada a ver connosco, porque
séo discutidas em termos governamentais, mas tédmsiguma preocupacao de junto dos
grupos parlamentares, junto de quem pode decidasesoisas, defender situacdes que ligadas
a justica para os empresarios, quer seja em mat#saal, quer seja em matéria de legislacédo
que se apliqgue a esses empresarios. Portanto aarfdssofia é basicamente encontrar uma
base alargada de apoio junto dos empresarios d&ocgg
4 - Quantos membros tém a ACIC?

Dra. R. Marinho! Actualmente mil e quatrocentos activos”.

5 — Quantos membros fazem parte da gestao?

Dra. R. Marinho: “ como organizacdo sem fins ludvats, n6s temos 6rgéos eleitos,
gue séo ndo executivos e ndo remunerados, depaimbéarte técnica de apoio. Actualmente
nos quadros sao vinte e cinco pessoas e depois desenvolvemos determinados projectos,
como vai reparar, temos pessoas contratadas egpmtiénte para esses projectos, portanto,
eu diria que diariamente trabalham na ACIC aquisrautras instalagdes e na coligagcdo de
Cantanhede cerca de quarenta e cinco pessoas. Rasémvai variando de ano para ano
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depende do numero de projectos em que nds estamok/idos e nem sempre o vinculo a
associagdo € um vinculo laboral, ou seja, ha untulinde prestagdo de servicos porque

trabalhamos muito com formadores, com consultogegara nosso interesse e também para
interesse dessas pessoas o vinculo € normalmergpiio de servicos”.

6 - Que tipo de relacdo mantém com 0s vossos stagikelers (parceiros de negdécio, agentes
envolvidos)? Tém voluntarios?

Dra. R. Marinho: “ Temos voluntérios pontuais, pexkemplo na feira, no desfile de
moda que promovemos...vamos a bolsa de voluntariagio.exentos muito especificos,
integramos da bolsa de voluntariado do IPJ as veg@sze, outras vezes um menor nimero de
pessoas.

Temos estagios, temos sempre a correr estagioscalares, ha um ponto de
equilibrio, normalmente nunca aceitamos mais doumeestagio por departamento ao mesmo
tempo e...agora menos, por acaso actualmente ndostemmguém a cumprir estagios
profissionais, mas pelo menos aceitamos uma a glessoas por ano e que ndo esta no niumero
e que nao estid no namero que lhe apresentei”.

7 — Quie tipo de relacdo tem com a publico geral/camidade?

Dra. R. Marinho: “ Como associacdo patronal...podeqir contra censo mas nao é,
temos a parte de prestacdo de servicos e temod@gssociativa, e portanto o relacionamento
que ndés mantemos para nos...n0s somos certificadsde d2002, pela APCER e esta
certificacdo cobre quase todo o conjunto dos nossewvicos, apenas a delegacdo de
Cantanhede nado esta abrangida...portanto todo o dieaelacionamento e a forma como o
fazemos est4d espelhado perfeitamente em procedignerscritos internos. Temos
inclusivamente um procedimento de acolhimento asoecursos humanos que sdo integrados
na organizacdo. Nem sempre o que esta escrito éradmn..vamos ajustando...porque as
vezes, também em papel tendemos colocar a fasgifia aito e depois vimos que aquilo ndo
nos serve e vamos reajustando”.

7.1 - E ent&o um relacionamento mais formal?

Dra. R. Marinho: “ Temos um relacionamento forma& empresa-cliente; instituicdo-
cliente em que sdo cumpridos os formalismos habituessa matéria e depois temos...quando
realizamos um seminario, ndo ha esse formalismaaié interactivo”.

8 - No vosso site observei também que existe umdbdestinado a quem se quer associar.
O Contacto com aqueles que se querem associar édaomo?

Dra. R. Marinho: “ Por mdltiplas formas”.
8.1. Através da Internet, por e-mails?

Dra. R. Marinho: “ Sim também, nds publicamos emmtes escritos, mensalmente uma
newsletter, essa newsletter actualmente ainda éetiden S6 em papel, supletivamente é
remetida para uma “mail list”, que sdo aqueles geeinscreveram no site e que podem ou nao
ser nossos associados. E depois em determinadamisf@o temos informacéo dirigida, ou
seja, imagine que sai uma legislacdo que se a@licanstrucao civil, ou porque é urgente, ou
porque é relevante, n6s remetemos de imediato-pmaikeou por circular, porque nem todos os
Nnossos associados tém acesso...ou tendo acesso fazemso pontual do e-mail e entédo
remetemos também informacéo dirigida, ou seja aafmrtamento em dado momento entende
que a relevancia daquela informacéo ndo permitesppor mais um més para ser divulgada
e portanto fazemo-lo dessa forma. E fazemos tanueSsa forma sempre que organizamos
determinado evento: um seminario, um jantar de ti¥ba
8.2. E tém portanto uma base de dados das pessoas gstdo associadas?
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Dra. R. Marinho: “ E um pouco mais complexo do dsso. N6s ha dois anos nesta
parte centralizamos a nossa gestéo, ou seja, teimasERP e a partir dai temos todas as bases
de dados, ou seja, 0 associado em termos estaigtimm uma série de direitos e de obrigacdes
“associadas” e exige um tratamento especifico. Beegatamento pode ser....se a Joana
entendesse poderia se inscrever na nossa newstetereberia na mesma a informacgéo, néo
Ihe iriamos era emitir uma cobranca de cotas, pegnaplo, nem lhe irilamos dar informacédo
mais pormenorizada sobre determinada matéria, perigso, a partida fica circunscrito aos
nossos associados. Estamos a informar que saiu eterndinado decreto-lei mas depois a
assessoria... 0 associado liga para cA marca e osasoBcnicos gratuitamente prestam-lhe
esse servico. Ha servicos que também séo pagosxparplo, uma consulta fiscal é gratuita, a
partir do momento implique a elaboracdo de um deteado estudo ou de um determinado
plano, é feita uma proposta de prestacdo de sesvigp associado que € sempre
incomparavelmente mais barata do que outro empiesgue ca se dirigisse e sempre mais
barato que o valor do mercado.

Nés temos nogdo que estas pequenas vantagens hvem sejuele objectivo mais lato
de defesa dos interesses nem sempre é visto r@edigapelos empresarios e portanto, é nestas
coisas que nés conseguimos fidelizar 0 nosso asHwci

9 - E a relagdo com os clientes a que prestam sens também é feita da mesma forma que
0s associados?

Dra. R. Marinho: “Com os clientes é ao contrariontionamos por demanda, ou seja,
sdo eles que vém ter connosco, O cliente que naassbciado; o associado nao,
permanentemente ndés temos a preocupacdo de Ihes eliactamente tudo aquilo que nds
achamos de acordo com o0 “cadastro” que temos deke lhe possa interessar ou que possa
implicar alteracbes na sua actividade, o clientea@ contrario. Imagine sai determinado
sistema de incentivos e um determinado empresguar, fazer a candidatura, vem ca consulta-
nos, habitualmente a primeira consulta é gratuita partir dai distingue-se ou é associado ou
ndo é associado, ou pretende vir a ser associaditamvezes, s6 pela diferenca do preco
tornam-se associados...e depois a partir dai est@rnoedimento escrito, ou seja, nds temos
que lhe fazer uma proposta, eles tém que aceitardoua proposta...essa proposta tem que ser
sempre validada por mim, porque envolve dinheirdepois é um relacionamento comercial
usual diria”.

10 - Como € a vossa relacdo com as vossas fonteBrdaciamento?

Dra. R. Marinho: “Nés somos financiados em novemtamuito por cento por
programas comunitarios, ou seja, nés candidatam®-aodeterminado programas, e esses
programas, no seu desenvolvimento, somos pagossmr Depois temos as cotas, depois 0s
servigos prestados e dentro destes alguns sergi§osem outsourcing porque por exemplo,
servicos muito especificos e com cariz muito técnéo tem légica nenhuma, n6s mantermos
eternamente esses recursos, ou seja, “salde e amgaino trabalho”, temos protocolos
especificos e....temos pouquissimos patrocinios, alor ypouco relevante porque temos
patrocinios quando por exemplo fazemos o Coimbshié®m ou quando fazemos determinado
tipo de evento que néo € financiavel por outra &iggrocuramos parceiros”.

10.1. E neste tipo de patrocinios o contacto que mt@&m é mais formal?

Dra. R. Marinho: “Nao, no patrocinio obedece a detmados regulamentos...quando
fechamos 0 nosso plano de actividades e orcamemcgem Novembro do ano anterior, dai
sai um documento que € um plano de sponsor, e ckgzanento é enviado a quem nos
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entendemos como alvos preferenciais para seremosopatrocinadores. E a partir dai
desenrolam-se, em alguns casos ja sdo absolutanmatmais, porque sao rotineiros o n0sso

parceiro ja sabe o que nés pretendemos dele egamsa que é que nds podemos dar em troca,
€ noutros casos sao completamente informais”.

11- Quais séo os principais parceiros da ACIC?

Dra. R. Marinho: “Para além dos associados, eu digue os principais parceiros da
ACIC nesta altura sdo as autarquias do distrito@g@mbra. Porqué? Porque nds temos sede
fisica em Coimbra e temos depois as instalacddsrdaacao e para além disso s6 temos uma
sede fisica em Cantanhede; e pela estrutura peqgaeaemos, nés somos vinte e cinco no
quadro ndo temos capacidade, desde logo financpaea estar a abrir delegagbes em tudo
que seja sede de concelho do nosso distrito, masstassociados nesses concelhos. E entdo, a
forma que nds encontramos para contornar este impatdo fisico é exactamente
estabelecendo parcerias com as camaras. Nomeadaratavés do projecto SAL em que h&
um técnico da camara que € amigavel, do ponto sta daquilo que nés somos, e que ja tem
alguma informacgéo que pode dar ao empresario geteae dirige e a partir do momento em
que o empresario quer uma informacéo mais espeaciiior video-conferéncia entra em
contacto com 0s nossos técnicos e eventualmentarsaruma deslocacdo dos nossos téchicos
la.

Também com as camaras nos temos diversos projectegja, n0s para conseguirmos
atingir os nossos objectivos e as camaras parayatm os delas, temos todo o interesse em ter
parcerias estratégicas e € isso que temos feitolfizaos quatro/cinco anos. Inclusivamente,
h& trés anos constituimos, juntamente com maisrguatmaras, duas associagées sem fins
lucrativos com o objectivo exactamente de cumpadrtep desses...de nos conseguirmos
candidatar conjuntamente a determinados financido®ene por via dessas associacfes
conseguirmos dar um apoio mais intensivo a essesra@ununicipios. Portanto 0s nossos
principais parceiros sdo fundamentalmente as casiara

11.1. E as outras que estdo descritas no vosso ,steembém trabalham com elas como
organizacdes parceiras?

Dra. R. Marinho: “N&o, s6 como ponto de vista dootacolo, ou seja, 0 NOSSO
associado adquire determinadas vantagens a padimwbmento em que € associado, que se
traduzem nesses protocolos, por exemplo, temosgmios com clinicas, com bancos, com
seguradoras, com diversas instituicdes, e essewquio € feito para que ele tenham precos
especiais para os associados. E depois habituabnearnbém fazemos alguns seminarios
especificos nessa area para divulgar esses proadut@sses servicos aos nossos associados”.
11.2. Ndo é tanto uma parceria mesmo mas mais umise de protocolo para beneficiar os
associadosDra. R. Marinho: “E, exactamente”.

12 — Neste momento quais sdo as organizacbes quadjue sdo concorrentes?

Dra. R. Marinho: “Temos imensas, porque... € assioetas concorrentes directas sao
as empresas sectoriais. Pode ser um pouco contngocenas ndao é. Ndés temos alguma
dificuldade em captar associados da area da inddighorque as associacdes sectoriais de
determinada industria, por exemplo das indUstrisstatiirgicas ou construgdo civil, ndo se
preocupam com todas as actividades empresariaispqupam-se sé com aquelas e entao
trabalham de maneira dirigida para aquelas activida e é natural que a empresa entenda que

esta a receber mais do que estando associada $8.&0bviamente que depois tem o efeito do
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afastamento fisico, porque elas ndo tém delegagé@@mbra, e isso também é valorizado por
algum dos nossos empresarios.

Em termos de outras associacfes...é assim...nos teabath no distrito, com a
excepcao da Figueira d Foz, porque a associacabigaeira da Foz é mais velha do que nés
salvo o erro trés anos, e n0s mantemos relacogmaria de décadas e décadas e portanto
ndo entendemos como concorrente, de forma nenhuma.

Também né&o h& outra associacao distrital a trabalheste distrito, portanto, por essa
via ndo temos concorrentes.

Temos concorrentes indirectos em determinadasaatudao diria que temos empresas
como concorrentes...determinadas empresas da ardardsacao profissional por exemplo,
gue fazem exactamente o0 mesmo que nds, a Unicangdeé que ndés temos um leque mais
abrangente de projectos, e algumas delas espeaialeze em determinadas areas. Mas, em
sentido estrito, pode-se entender isso, mas endegyibbal sdo sempre aquilo que se chama
em economia concorrentes indirectos porque naafazenesmo que nés”.

13- Quais séo 0s vossos principais problemas e fieseactualmente?

Dra. R. Marinho: “O principal problema, actualmente rea que penso que pode ser
ambito deste estudo é basicamente: nds dizemogeatamente e internamente que nés nao
estamos a comunicar da melhor forma, porque nempigentonseguimos...ha duas
fraccOes...had colegas meus que entendem: “ ndo, stmmes a comunicar, fazemos a
newsletter, fazemos o contacto telefénico, fazensmsninario a, b, ¢,” mas nem sempre temos
casa cheia, e portanto, ha colegas que entendern,“mé&@s nds fizemos tudo, ndo temos casa
cheia, porque ndo temos casa cheia € porque a®@e®stdo desinteressadas”, eu sou da
opinido contraria portanto se nds ndo temos caseixl® porque ndo estamos a atingir os
Nnossos objectivos, portanto, ou estamos a fazemaeiss de temas que nao interessam aos
NOSS0S empresarios; ou estamos a comunica-losra® fdeficiente; ou estamos a precisar de
aumentar a nossa base de apoio, ou seja, captas erapresarios para a associacao. Pelo
menos trés destas coisas ou as trés mesmo esggioreesos bem feitos.

14 — E acha que estes sdo também os problemas qadgm vir ter no futuro?

Dra. R. Marinho: “E. Actualmente nos estamos aiatica preparacdo de um plano.
Disse-lhe que 0 nosso plano estratégico termina26@® e estamos a comecar de recolher
dados para fazer a passagem desse plano.

E actualmente o que se vive no associativismo esapat € que de um momento para
0 outro aparecem...nos Ultimos dados do INE eramot0800 associagfes empresariais que
existiam... o que d4 uma média assim um bocadinhopalta aquilo que é necessario. E em
periodos em que existem financiamentos comunitarisam-se associacbes sé para
beneficiarem destes financiamentos e depois conadugal, aquelas que ja estdo no mercado
h& muito tempo tém essa, concorréncia.

E temos também uma dificuldade de... as associag@esisdsdo apresentadas em
confederagbes que defendem junto do governo enertag&o social ou noutros formatos
fazem lobbies para obterem determinadas situac@esmndo existem muitos a falha de
representatividade é muito grande. E nesta altwiatem muitos! E existem muitos financiados
transitoriamente com estas questdes comunitariads R2013...2015 essas fontes de
financiamento terminaréo.

Quando eu lhe dizia que a nossa principal fonteeteita e sdo fundos comunitérios,
0 que nos preocupa agora é como faremos a passdgeni a quatro ou cinco anos...que
estrutura, que servicos que recursos € que nosstgue comecar a direccionar para que essa
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passagem nédo seja abrupta, para que seja pensadmriha prolongada e sustentada e esse é
o principal desafio que se coloca”.

15— Na organizacéo vigora alguma estratégia de Maeking em especial?

Dra. R. Marinho: “N&o se pode falar em estratégeaMarketing, porque como eu digo
esta € uma associacdo de gestores, economistavaatbs e apesar de quase todas as
pessoas que aqui trabalham serem licenciadas nemhumia area de Marketing. Tivemos a
algum tempo uma estagiaria que fez um trabalhoesdarketing Associativo.

Mas de facto é necessario melhorar a comunicacam ©3 associados e com a
envolvente, e é necessario definir caminhos.
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MODELO INTEGRATIVO (KNOX & GRUAR, 2006)

Caracteristicas Classificacao
T
A)rmecidos\ “\
Discretos
Poder Exigentes Saliéncia
Legitimidade |<€—>| Dominantes | 5 | do
| Urgéncia \ Perigosos

\ Dependentes ‘a\\ Stakeholder

\\ Definitivos

Transaccional\
Database
Interacional
Network

Opcoes
| de estratégias
'x\ De Marketing

3 Meses
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A teoria dos Stakeholders

= Stakeholders = parte interessada; agente; constituinte; ou interveniente

“Pessoas ou grupos com interesses legitimos nos pro cessos efou
aspectos substantivos da actividade organizacional”

Donaldson & Preston, (1995, p. 85)

Micthell, Agle e Wood (1997) postulam um modelo mais complexo de
identificacdo e saliéncia dos stakeholders baseado na existéncia de
um, dois ou trés atributos dos mesmos:

— Poder
— Legitimidade

— Urgéncia
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Modelo de Identificacdo e Saliéncia dos  Stakeholders - Mitchell, Agle

e Wood (1997)

1.Adormecidos

LEGITIMIDADE

4.Dominantes

2.Discretos

7.Definitivos
5 Perigosos

6.Dependentes

3.Exigentes

URGENCIA

Adaptado de Mitchell et al

Page=5

. (1997)

Modelo de Identificacdo e Saliéncia dos  Stakeholders - Mitchell, Agle e

Wood (1997)

Stakeholder Caracterizagéo Poder Legitimidade Urgéncia
Adormecido Latente sim Néo Nao
Discreto Latente Nao Sim Néo
Exigente Latente N&o Né&o Sim
Dominante Expectativa sim sim Nao
Dependente Expectativa Néo sim sim
Perigoso Expectativa Sim Né&o Sim
Decisivo Decisivo sim sim sim

(Carvalho, 2007)
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Identificacao/Saliéncia dos

Colaboradores
Comunidade/Publico
Clientes

Associados

Fontes de Financiamento

Page=7

Stakeholders prioritarios

Dependentes
Dependentes
Exigentes
Decisivos
Decisivos

O Marketing Relacional

= O seu objectivo é identificar, estabelecer,

manter e desenvolver relacdes com os clientes

e outros stakeholders, para que os objectivos

dos parceiros existentes sejam conhecidos e

alcancados através da troca muatua e do

cumprimento das metas estabelecidas.

(Gronroos ,1995, citado por Coviello et al., 1997)
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PRATICAS DE MARKETING CONTEMPORANEO

= Perspectiva Transaccional — Marketing Transaccional

_—

 Database
Marketing

= Perspectiva Relacional :—  * Marketing
Interacional

__*Network Marketing

(Coviello et al., 1997)

Page= 9

PRATICAS DE MARKETING CONTEMPORANEO I

(Coviello et al., 1997)
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PRATICAS DE MARKETING CONTEMPORANEO llI

Page = 11

(Coviello et al., 1997)

Identificagdo conjunta das praticas de Marketing ex

istentes na ACIC

Stakeholders Saliéncia Préaticas de Marketing
Prioritarios Dominantes

Comunidade
Colaboradores

Clientes

Fontes de Financiamento
Associados

Page = 12

Dependente
Dependentes
Exigentes
Decisivos
Decisivos

Transaccional
Interactivo

Data Base; Interactivo
Network

Interactivo; Data Base
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O Modelo SSM

A Metodologia de Sistemas Soft foi desenvolvida por Checkland em 1960 e
€ uma poderosa ferramenta de aprendizagem e desenvolvimento que usa

um conjunto de regras e principios que permitem estruturar o
pensamento sobre o “mundo real”.

v Tem como objectivo SSM fazer uma comparagédo entre o mundo
como ele é, e algumas hipoteses do mundo como ele poderia ser. Daqui
deriva uma melhor compreensdo do mundo (pesquisa) e algumas ideias

para melhoria (ac¢ao).

Page = 13

Aplicacdo do SSM

Y 1.2 e 2.° Definicao e expresséo da situagcédo — problema

Y As estratégias de Marketing existentes...

Y Qual/Quais os stakeholders prioritarios e como as estratégias/praticas de
Marketing existentes estdo a influencia-lo (s).

Y Pintura rica

Associados

Clientes

Page = 1.

Comunidade

Colaboradores

Condig6es do
Espaco fisico

daACIC Estratégias de
Marketing
Eventos /
Seminérios
Fontes de daAcCIC

Financiamento

Valores e normas
daACIC

12-02-2010



Aplicacéo do SSM I

3.° Definicao de raizes dos sistemas relevantes

Uma andlise das
opcbes
estratégicas

Page = 15

Exposicéo e
discusséao de
diversas
perspectivas

O consenso
sobre a direc¢do
das estratégias a
seguir

Aplicacéo do SSM Il

C — Stakeholders da ACIC

A — Gestores da ACIC

T — sem consenso -> forte consenso

W — existe um 6ptimo mix entre angariacdo de fundos, prestacgéo de
servigos ,realizacdo de actividades publicas e atracgao de clientes.

O -CEO

E — ACIC normas e politicas
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SSMV

4 .° Construcdo do modelo conceptual

-

1- Politica
comercial mais
agressiva

2 — Angariar mais
associados

3 - Conhecer
melhor as

necessidades dos
associados

4 — Colocar em prética
estratégias de
Marketing Relacional
mais préxima do
cliente

5—Medir e relatar o
impacto do trabalho

desenvolvido

Controlara
acgdo

Page = 17

Definir critérios de
eficiéncia e eficécia,
segundo os valores
enormas da ACIC

Aplicacéo do

5.2 Comparar o modelo conceptual com a realidade descrita no estadio 2

SSM VI

6.° Discusséao sobre as mudancas passiveis de serem implementadas
para transformar a realidade

7.°

— Fase de implementacéo das ac¢fes julgadas relevantes para as mudancas

desejadas

U Em que medida a situacdo actual corresponde ao(s) modelo(s)?

O Qual é a importancia desta sesséo para futuras acgées da organizagao ?
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Obrigado pela colaboracao!!!
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Pintura Rica

Associados Comunidade

Estratégias
de Marketing

Valores e

Condigoes do
normas da

ACIC

espaco fisico da
ACIC

Fontes de

Eventos/
Seminarios
da ACIC

Colaboradores Financiamento

Defini¢cdes primarias

Fazer X Através de Y Para alcancar Z
Avaliar as diversas opcdes Expondo e discutindo os | Gestédo eficaz de acordo
de estratégias diferentes pontos de vista| com a estratégia escolhida
existentes

Definicdo do CATWOE :

C — Sakeholdersda ACIC

A — Gestores da ACIC

T —sem consenso -> forte consenso

W — existe um éptimanix entre angariacdo de fundos, prestacéo de servéggzacao
de actividades publicas e atracgéo de clientes.

O-CEO

E —ACIC normas e politicas




Desenhar um modelo conceptual

1 - Politica
comercial mais
agressiva

2 — Angariar mais
associados

3 — Conhecer melhor
as necessidades dos
associados

4 — Colocar em pratica
estratégias de
Marketing Relacional
mais préxima do
cliente

5 — Medir e relatar o
impacto do trabalho
desenvolvido

Controlar a
acgao

T

Monitorizar

A 4

|

Definir critérios de
eficiéncia e
eficacia, segundo
os valores e
normas da ACIC




NEFOG (NUcleo de Estudo e Formacdo em Organizacdo e Gestdo)

CONFIDENCIAL

Estamos a desenvolver um estudo sobre a aplicabilidade da teoria dos stakeholders
(principais grupos de “interessados”) e sua relacdo com o desenvolvimento de prdticas de
Marketing Relacional em organizagdes sem fins lucrativos. Neste sentido, solicitamos a sua
colaboragdo através do preenchimento dos questiondrios que a seguir apresentamos.
Note bem que ndo hd respostas certas ou erradas pretendendo-se apenas a sua opinido
pessoal e sincera.

Reflicta cuidadosamente e responda a ftodas as questdes de forma honesta,
baseando-se apenas na experiéncia e no conhecimento que tem da organizagcdo onde
trabalha.

Algumas das questdoes podem parecer semelhantes, no entanto, pedimos que
responda a todas elas.

E de toda a conveniéncia que responda com o mdéximo de rigor e honestidade,
pois s& assim é possivel que esta organizacdo aposte numa melhoria continua do seu
desempenho ao longo do tempo.

O questiondrio € de natfureza confidencial. O fratamento deste ndo estd sujeito a
uma andlise individualizada pelo que o seu anonimato estd garantido. Agradecemos,

desde ja, o tempo que vai disponibilizar para responder a este questiondrio.

A sua colaboragéo é fundamental para o sucesso deste projecto!




Solicitamos o preenchimento dos trés questiondrios seguintes:

1) O primeiro questiondrio visa caracterizar os principais grupos de
“interessados” (stakeholders) da sua organizag¢ao (e.g., Clientes,
Associados, Colaboradores, Comunidade, Fontes de financiamento);
2) O segundo é um instrumento que incide sobre a saliéncia

(prioridade/importancia) dos stakeholders;

3) O terceiro questiondrio é sobre as praticas de Marketing existentes.
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Questiondrio 1: Para cada um dos seguintes grupos de “interessados” (stakeholders) da
sua organizacdo (clientes, sécios/accionistas, colaboradores, comunidade), avalie as
seguintes afirmacodes, baseando-se nas relacdes que estabeleceu com cada um dos
referidos grupos, durante o més passado. Para o efeito, a frente de cada afiimacdo, e
para cada grupo de “interessados” na sua organizacdo, por favor cologue o nUmero

que melhor corresponda & sua opinido pessoal, usando a seguinte escala:

1. Discordo 2. Discordo 3. Nado concordo 4. Concordo 5. Concordo

muito nem discordo

muito

Durante o més passado, este grupo de
“interessados” (stakeholders) ...

Clientes

Associados | Colaboradores

Comunidade

1. Teve algum tipo de impacto sobre as
actividades da nossa organiza¢cdo

2. Apresentou solicitacdes, exigéncias
ou reclamacdes legitimas

3. Demonstrou que as suas solicitacoes,
exigéncias ou reclamacdes eram
urgentes

4. Fez com gque a nossa organizagcdo
atribuisse elevada importancia as suas
solicitacoes, exigéncias ou
reclamacoes

5. Tinha razdes para solicitar, exigir ou
reclamar algo da nossa organizacdo

6. Exigiu d nossa organizacdo uma
resposta rdpida e imediata ds suas
solicitacdes, exigéncias ou
reclamacoes

7. Apresentou solicitacoes, exigéncias
ou reclamacdes proprias ou
adequadas

8. Fez com que a nossa organizagcdo
atribuisse elevada prioridade ds suas
solicitacoes, exigéncias ou
reclamacaoes

9. Apresentou solicitacdes, exigéncias
ou reclamacgodes consideradas
decisivas

10. Apresentou solicitacoes, exigéncias
ou reclamacodes apropriadas

11. Exerceu algum tipo de pressdo
para exigir, solicitar ou reclamar algo
da nossa organizacdo

12. Fez com que a nossa organizacdo
dedicasse muito tempo ds suas
solicitacdes, exigéncias ou
reclamacaoes

13. Exibiu algum tipo de poder para
influenciar a nossa organizacdo,
mesmo que ndo o tenha usado
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14. Apresentou solicitacoes, exigéncias
ou reclamacdes que ndo admitiam

delongas

15. Fez com que a nossa organizagcdo

prestasse muita  atencdo as
solicitacoes, exigéncias
reclamacoes

suUas
ou

16. Apresentou solicitacoes, exigéncias

ou reclamacdes desejdveis

1. Discordo 2. Discordo
muito

3. NGo concordo 4. Concordo

nem discordo

5. Concordo

muito

Durante o més passado, este grupo de | Clientes | Associados

“interessados” (stakeholders) ...

Colaboradores

Comunidade

17. Foi capaz de exercer algum tipo de
controlo sobre a nossa organizacdo

18. Apresentou solicitacdes, exigéncias

ou reclamacodes consideradas
eles como indispensdveis

para

19. Fez com as suas solicitacoes,
exigéncias ou reclamacoes
sobressaissem aos olhos da nossa
organizacdo

20. Exigiu o cumprimento de algum tipo

de direitos considerados legitimos

21. Demonstrou capacidade

solicitar, exigir ou reclamar algo d

nossa organizacdo

para

22. Apresentou solicitacoes, exigéncias

ou reclamacodes importantes

23. Fez com que as suas solicitacoes,
exigéncias ou reclamacoes tivessem

prioridade cos olhos da nossa
organizacdo

24. Apresentou algum tipo de poder

para levar a nossa organizacdo a
satisfazer as suas exigéncias,
reclamacdes ou solicitacoes

25. Apresentou solicitacoes, exigéncias

ou reclamacgoes raciondais

26. Pressionou a nossa organizagdo |
para dar uma resposta rdpida as suas

solicitagcdes, exigéncias ou
reclamacoes

27.Fez com que a nossa organizacdo
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prestasse particular atencdo ds suas
solicitacdes, exigéncias ou
reclamacoes

28. Conftrolou algum tipo de recursos
ouU meios vitais & nossa organizacdo

29. Apresentou solicitacdes, exigéncias
ou reclamacdes com fundamento

30. Fez-nos crer que ndo atender as
suas solicitacdes, exigéncias ou
reclamacgodes gerava atrasos
inaceitaveis

31. Apresentou solicitacdes, exigéncias
ou reclamacdes justificveis

32. Deu nas vistas com o fipo de
solicitacoes, exigéncias ou
reclamacodes que apresentou
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Questiondrio 2: Nesta seccdo estdo presentes vdrias questdes sobre o tipo de Marketing que é
praticado com um determinado stakeholder. Algumas questdes podem parecer semelhantes,
porém cada uma analisa um aspecto especifico das praticas de Marketing. Preencha os
seguintes campos, e posteriormente, para cada questdo que Ihe colocamos, faca um circulo a
volta da op¢do de resposta que melhor traduza a sua opinido pessoal sobre o assunto:

Departamento/ fungao:

Identificagdo do stakeholder prioritario:

1. O objectivo em comunicar com este stakeholder é:

a) Gerar lucros ou outros tipos de apoio, ou providenciar aos beneficidrios informacdo,
ajuda/apoio.

b) Obterinformacdo apoiante ou beneficidria.

c) Criar uma relacdo a longo prazo com apoiantes (ou seja alguém, ou alguma
organizacdo que dé algo a associacdo [e.g. tempo - voluntérios; dinheiro -
patrocinios]) ou beneficidrios.

d) Estabelecer relagcdes fortes com organizacdes parceiras de modo a incrementar

melhorias no dmbito comercial e empresarial.

2. As acgoes de comunicagcdo com os stakeholders envolvem:

a) Interagir com o mercado.

b) Indicar segmentos especificamente identificados de apoiantes ou beneficidrios.

c) Individuos de vdrios niveis organizacionais que interagem pessoalmente com
stakeholders envolvidos na melhoria de servicos.

d) A utilizacdo de networking (caracterizadas pela partilha de recursos e de
conhecimentos entre pessoas localizadas em diversas partes do mundo) enfre gestores

seniores com vista ao sucesso empresarial.

3. O contacto com este stakeholder é melhor descrito como:

a) Impessoal (sem contacto individual ou pessoal).

b) Minimamente personalizado (por exemplo através de e-mail).

c) Envolvendo individuos especificos que mantém uma relacdo face-a-face.

d) Interpessoal (por exemplo envolvendo o estabelecimento de relacdes fortes por vezes

entre gestores e fornecedores).

4. Quando ndés comunicamos com este stakeholder a interacgcGo é tal que nés
acreditamos que eles esperam:

a) Contactos impessoais sem qualquer resultado futuro.

b) Algum contacto personalizado connosco (por exemplo: e-mail directo).

c) Contacto pessoal face-a-face connosco.
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d)

Contacto pessoal face-a-face frequente com pessoas na nossa organizacdo e na Nossa
rede.

A interacgdo que temos com este stakeholder é melhor descrita como sendo:

Contacto maioritariamente formal através de correspondéncia e e-mail.

Formal com contacto ocasionalmente directo com individuos nomeados.

Um individuo nomeado que é responsdvel por todas as relacdes com este stakeholder.
Porém mantém com ele um contacto social restrito.

Uma mistura de contacto formal e informal com o intuito de se desenvolver uma

relacdo benéfica para ambas as partes.

As nossas actividades de comunicagdo departamental com este stakeholder sdo
principalmente dirigidas para:

Atrair novos apoiantes ou beneficidrios ou manter os existentes.

Disponibilizar informacdo a novos apoiantes ou beneficidrios.

Desenvolver relacdes mais fortes com apoiantes, beneficidrios existentes ou outros
stakeholders.

Coordenar actividades entre nds, clientes, ou outros, ao longo da nossa vasta rede de
parceiros envolvidos no dmbito comercial e empresarial.

O nosso plano de comunicagdo para este stakeholder é focado em assuntos
relacionados com:

O mercado existente.

Grupos especificos de apoiantes ou beneficidrios.

Individuos especificos ou principais gestores em organizagcdes com quem nods
contactamos e cuja ajuda é-nos essencial.

As relacdes entre individuos e organizacdes na nossa rede parceira.

Os nossos recursos de comunicag¢do (por exemplo pessoas, tempo, dinheiro) para este
stakeholder sao investidas em:

Uma ou vdrias das nossas actividades centrais de educacdo, consciencializacdo,
angariacdo de fundos ou cuidado comunitdrio.

Tecnologia e sistemas para melhorar a comunicacdo com o nosso publico.

Criar e estabelecer relacdes pessoais face-a-face com individuos.

Desenvolver as nossas relacdes ao longo da nossa rede de parceiros.

As nossas actividades de comunicagdo com este stakeholder sGo levadas a cabo por:
Vendedores funcionais (por exemplo: gestores chefes ou directores de marketing).
Pessoas polivalentes (por exemplo: advogado) que aceitam as actividades
comunicacionais como parte das suas vastas competéncias.

Diversos colaboradores.

A equipa gerente sénior (director geral, directores e chefes de departamento).
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Questiondrio 3: Identifique e hierarquize (de acordo com os atributos/caracteristicas que Ihe
indicamos), trés stakeholders (parceiros/interessados) que considera serem essenciais para a sua
organizacdo. Faca um circulo a volta do niUmero que corresponde ao valor de cada atributo

que considera que este stakeholder possui.

Exemplo: O stakeholder em questdo tem um elevado poder (6), uma legitimidade média (5) e

nenhuma urgéncia (1):

Legitimidade

Urgéncia

Legenda:
De 1 a 5 - ndo possui este afributo

De 5 a 7 - possui este atributo

1. ° Stakeholder
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Identificagdo do Stakeholder:

Data em que faz esta apreciagdo:

Legitimidade

Urgéncia

2

2. ° Stakeholder

Atributos (caracteristicas da
saliéncia/importancia dos

stakeholders/interessados):

Poder. capacidade dos stakeholders para
influenciarem o funcionamento e ©s

resulfados de uma organizacdo;

Legitimidade: pode ser definida como uma
exigéncia sobre a organizagdo, com base
numa obrigacdo confratual ou legal, num
direifo moral, num estatuto sob risco. Um
stakeholder com legitimidade é aquele que
possui um interesse moral nos beneficios e
prejuizos gerados pelas acgdes da

organizacdo;

Urgéncia: grau segundo o qual as exigéncias
de determinados stakeholders requerem uma

atencdo imediata.

Legenda:
De 1 a 5 - ndo possui este atributo

De 5 a 7 — possui este atributo
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Identificagdo do Stakeholder:

Data:

Urgéncia

Legitimidade

2

3. ° Stakeholder

Atributos (caracteristicas da
saliéncia/importancia dos

stakeholders/interessados):

Poder: capacidade dos stakeholders para
influenciarem o funcionamento e o©s

resultados de uma organizacdo;

Legitimidade: pode ser definidoa como uma
exigéncia sobre a organizacdo, com base
numa obrigacdo contratual ou legal, num
direito moral, num estatuto sob risco. Um
stakeholder com legitimidade é aquele que
possui um interesse moral nos beneficios e
prejuizos  gerados pelas acgdes da

organizacdo;

Urgéncia: grau segundo o qual as exigéncias
de determinados stakeholders requerem uma

atencdo imediata.

Legenda:
De 1 a 5 - ndo possui este atributo

De 5 a 7 — possui este atributo
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Identificagao do Stakeholder:

Data:

Legitimidade

Urgéncia

2

Atributos (caracteristicas da
saliéncia/importancia dos

stakeholders/interessados):

Poder: capacidade dos stakeholders para
influenciarem o funcionamento e o©s

resultados de uma organizacdo;

Legitimidade: pode ser definidoa como uma
exigéncia sobre a organizacdo, com base
numa obrigacdo contratual ou legal, num
direito moral, num estatuto sob risco. Um
stakeholder com legitimidade é aquele que
possui um interesse moral nos beneficios e
prejuizos  gerados pelas acgdes da

organizacdo;

Urgéncia: grau segundo o qual as exigéncias
de determinados stakeholders requerem uma

atencdo imediata.

Legenda:
De 1 a 5 - ndo possui este atributo

De 5 a 7 — possui este atributo

Muito obrigado pela sua colaboracéo.
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