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RESUMO

Diante das dificuldades de aperfeicoar os resultados organizacionais (financeiros
e de market share) e de obter diferenciacdo em um mercado altamente
competitivo — independente do ramo de atividade e do porte da empresa — esta
monografia tem como proposito conscientizar os empresarios sobre a importancia
do Capital Humano para este fim. Em um mercado global, onde a oferta é maior
que a procura € os consumidores sdo mais exigentes e esclarecidos quanto aos
seus direitos, qualidade de produto e prego passa a serem atributos secundarios.
Considerando que capital financeiro e tecnologia sao commodities, o grande
diferencial é a Equipe e a Cultura de Servico. Desta forma, além da revisdo
tedrico-empirica sobre o tema Endomarketing serdo identificadas ac¢des que
podem contribuir positivamente para a competitividade das organizagcdes bem
como para a obtengdo de um ambiente organizacional saudavel, harmonioso e

benéfico.



1 INTRODUGCAO

Com a globalizagdo, independente do tipo de atividade que uma
empresa desenvolve e de seu porte, um aspecto comum a todas é a
necessidade de possuir uma equipe engajada e comprometida para a obtengao
do sucesso. Diante de tal realidade a presente monografia consiste de
apresentar e incentivar a pratica do Endomarketing como meio de ampliar os
resultados organizacionais (financeiros e de market share') e de obter
diferenciacdo. Segundo Saul F. Bekin (2004, p. XlI), em seu livro
Endomarketing — Como praticd-lo com sucesso, “Endomarketing é um
instrumento que completa o esforgo de Marketing de uma organizagao,
mobilizando seu publico interno. Visa aprimorar a cultura interna para prestar

um bom servigo”.

1.1 Objetivos

Demonstrar a importancia da pratica do Endomarketing como meio de
obter melhores resultados organizacionais (financeiros e de market share) e a

forma como pode ser implantado.
Os obijetivos especificos sao:

e Demonstrar a importéncia estratégica do Endomarketing para as
empresas;

e ldentificar as consequéncias de uma baixa moral da equipe nos
resultados competitivos das empresas;

e Identificar como obter companheirismo e dedicagdo da equipe a

organizagao;

' Market Share: a expressdo pode ser traduzida como participagdo no mercado e designa a
fatia de mercado detida por uma organizagdo. Sua medida quantifica em porcentagem a
quantidade do mercado dominado por uma empresa — segundo web site Wikipédia.



e |dentificar as principais limitagbes a implementacdo de programas de

Endomarketing e as condigdes essenciais para o seu éxito.

1.2 Justificativa

A relevéncia do desenvolvimento do projeto esta ligada ao fato de os
consumidores estarem cada vez mais exigentes, constantemente surgir novos
concorrentes e a oferta de produtos e servicos estar aumentando. Assim,
devido a esta complexa dindmica do mercado o sucesso depende mais da boa
vontade das pessoas do que da infra-estrutura. Por isto é fundamental possuir
uma equipe “nota dez”. Afinal, funcionarios de front ndo comprometidos
colocam os clientes para fora da organizacdo uma vez que um erro de
atendimento compromete a percepgdo do consumidor em relacdo a empresa

como um todo.

1.3 Metodologia

Para alcangar estes resultados (objetivo geral e objetivos especificos), a
monografia realizada é a de analise tebrica. Os diagnosticos quanto a
importancia estratégica do Endomarketing foram elaborados por meio de uma
metodologia de organizacdo de teorias e idéias originadas de diversos
especialistas da area. Além dos conhecimentos, informagbes, conceitos e
teorias adquiridas com as aulas do curso, foram realizadas pesquisas
exploratérias em sites, revistas, artigos cientificos e principalmente consultas

tedricas em referéncias bibliograficas.

1.4 Organizacao

Esta monografia esta dividida em quatro capitulos. O primeiro capitulo é
composto por esta introdugao onde esta apresentado o tema da monografia, a
justificativa de tal escolha, o objetivo do estudo e a metodologia utilizada. O

segundo capitulo apresenta uma visao tedrico-empirica em profundidade a
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respeito do tema Endomarketing. O desenvolvimento deste capitulo teve como
base os estudos de autores e consultores com larga experiéncia no assunto:
Wilson Cerqueira, Saul F. Bekin, Christian Gronroos, Christopher Lovelock,
entre outros. O terceiro capitulo € composto pelo projeto pratico. Sem esgotar o
assunto, serdo apresentadas acbes e atitudes no dia-a-dia que podem
favorecer a mudanga no ambiente organizacional de forma que as
organizagbes possam conquistar companheirismo e dedicagcdo dos
funcionarios, e desta forma obter um diferencial frente ao mercado altamente
competitivo. E para finalizar, o quarto capitulo consiste de uma parte mais
pessoal e critica. Apresenta uma sintese da relevéncia do tema Endomarketing
bem como as limitagdes encontradas para o desenvolvimento desse estudo e

para a implementac&o das propostas sugeridas.
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2 REVISAO TEORICA - EMPIRICA

2.1 Fundamentos do Marketing

A palavra Marketing tem muitas defini¢bes e até tentativas de tradugdo
para o portugués como “Mercadologia’. Com a finalidade de esclarecer o que é

Marketing seguem algumas definicbes consideradas mais significativas:

e “Marketing € uma fungdo organizacional e um conjunto de
processos que envolvem a criagdo, a comunicagdo e a entrega
de valor para os clientes, bem como a administragdo do
relacionamento com eles, de modo que beneficie a
organizagdo e seu publico interessado”. (AMA — American
Marketing Association, 2005, Wikipédia).

* “Marketing € um processo social por meio do qual pessoas e
grupos de pessoas obtém aquilo de que necessitam e o que
desejam com a criagao, oferta e livre negociacdo de produtos e
servicos de valor com os outros”. (KOTLER, 2000, p. 30)

* “Marketing é a entrega de satisfagdo para o cliente em forma
de beneficio”. (KOTLER & ARMSTRONG, 2003, p. 03).

e “Marketing sdo atividades sistematicas de uma organizagdo
humana voltadas a busca e realizagdo de trocas para com o
seu meio ambiente, visando beneficios especificos”.
(RICHERS, 1981, p. 18)

e “Marketing é um conjunto de operacdes que envolvem a vida
do produto, desde a planificacdo de sua produgdo até o
momento em que é adquirido pelo consumidor”. (DICIONARIO
MICHAELIS, 1998, p. 1327)

e “Marketing é o conjunto de estratégias e agdes que provéem o
desenvolvimento, o langamento e sustentagido de um produto
ou servigo no mercado consumidor’. (DICIONARIO NOVO
AURELIO, 2004, p. 1283)

o “Marketing se observada de forma pragmatica, a palavra
assume sua tradugdo literal: mercado. Pode-se entdo afirmar
que Marketing é o estudo do mercado. E uma ferramenta
administrativa que possibilita a observacao de tendéncias e a
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criagdo de novas oportunidades de consumo visando a
satisfagdo do cliente e respondendo aos objetivos financeiros e
mercadolédgicos das empresas de produgdo ou prestacdo de
servigos”. (KOTLER & KELLER, 2006, p. 190).

Conforme a analise mais criteriosa das definicdes abordadas percebe-se
que de modo geral todas definem a ciéncia como um processo gerencial que
visa entregar valor ao consumidor de forma rentavel para a organizagao.
Entretanto, perante o contexto atual em que vivemos, o Marketing vem
assumindo cada vez mais uma posicao mais estratégica nas organizagdes. Tal
pensamento é muito bem abordado por Philip Kotler e Gary Armstrong no
prefacio do livro Principios de Marketing (1999) conforme segue: “Marketing € a
funcdo dentro de uma empresa que identifica as necessidades e os desejos do
consumidor, determina quais os mercados-alvo que a organizacéo pode servir
melhor e planeja produtos, servigos e prograrﬁas adequados a esses
mercados. No entanto Marketing € muito mais do que uma fungao isolada. E
uma filosofia que orienta toda a organizagdo. A meta do Marketing é satisfazer
o cliente de forma lucrativa, criando relacionamento de valor com os clientes. O
departamento de Marketing ndo atinge essa meta sozinho. Precisa ligar-se a
outros departamentos da empresa e associar-se a outras organizag¢oes através
de seu sistema de oferta de valor para proporcionar valor superior aos clientes.
Assim o Marketing exige que todos na organizagdo pensem nos clientes e

fagam o maximo para ajudar a criar e oferecer valor superior ao cliente”.

Outros autores que reforcam tal pensamento é Warren Keegan e Mark
Green no livro Principios de Marketing Global conforme segue: “Muitas
empresas estdo aplicando o conceito Marketing sem fronteiras, cuja meta é
eliminar as barreiras de comunicacdo entre as areas de Marketing e outras
areas funcionais. Isso orienta todo o pessoal da empresa para questbes de
valor para o consumidor. A empresa que assume 0 conceito de Marketing sem
fronteiras, torna todos os que nela trabalham responsaveis pelo Marketing e
atuantes nele. E todos incluem recepcionistas, projetistas, operarios e

representantes do atendimento a consumidores”. (KEEGAN, 2006, p. 3)
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Fica claro que além de funcao e processo administrativo o Marketing é
uma filosofia empresarial que coloca o cliente como razéo de ser da empresa.
Para que tal filosofia seja vivenciada nas organizacoes e aceita por todos seus
membros € necessario que os lideres das organizagées promovam entre os
funcionarios e os departamentos os valores destinados a servir o cliente. E

para este fim, recomenda-se a pratica do Endomarketing.

2.2 Importancia estratégica do Endomarketing para as

empresas no contexto atual (fatores indutores)

Com a globalizagdo as competéncias tradicionais se tornaram
insuficientes para resolver os problemas atuais (quantidade maior de players
no mercado, crescimento do setor de servicos, padrbes internacionais de
competicao e qualidade, clientes mais exigentes e alta velocidade de
mudangas tecnoldgicas, econdmicas, sociais e culturais). A cultura
organizacional das empresas, seus valores, o envolvimento dos funcionarios e
a capacidade de desenvolver relacionamentos com os diversos stakeholders*
adquiriram mais peso no desenvolvimento das empresas do que a qualidade
do produto, preco ou mesmo market share. Esse conjunto de mudancas
aponta para um novo ciclo historico que substitui o0 mundo da Revolugédo
Industrial caracterizado pela énfase no fordismo®*

Conforme descrito no artigo O atendimento de qualidade como fonte
para um diferencial competitivo da Professora Virginia Carvalho, disponivel no
Portal do Administrador, segue os novos paradigmas do cenario empresarial
(Tabela 1):

? Players: conjunto de empresas cooperativas e concorrentes que atuam em um mesmo
mercado — segundo Wright: 2000, p 71.

* Stakeholders:qualquer pessoa ou entidade que é afetada pelas atividades de uma
organizagao; por exemplo, os empregados desta organizagao, seus acionistas, as associagdes
de vizinhos, sindicatos, organizagdes civis e governamentais, etc - segundo web site Wikipédia.
* Fordismo: modelo de producdo em massa que revolucionou a industria automobilistica na
primeira metade do século XX — segundo Wikipédia.



Tabela 1: Novos Paradigmas do Cenario Empresarial.

S

Pouca competitividade

Competicao global

Estabilidade Mudangas
Previsibilidade Incertezas
Individualismo Parceria
Rigidez hierarquica Flexibilidade
Poder centralizado Empowerment

Relacao ganha-perde

Relagao ganha-ganha

Seguranga no emprego

Empregabilidade

Diploma

Educagéao continuada

Carreira definida pela empresa

Carreira como responsabilidade da pessoa

Cargo

Espaco organizacional
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Com a globalizagdo influindo diretamente no comportamento do
consumidor e no seu modo de vida, o fator competitivo dessa era sdo as
Relagbes Pessoais. Em vez de se preocupar somente com a quantidade a ser
vendida, as empresas passaram a fazer inferéncias também sobre quanto vale
sua marca, seu produto, sua equipe e etc.

Trata-se de uma nova realidade marcada por um mercado orientado
para o cliente e para o valor do servi¢o, quer de modo direto, como na area de
servigos, quer como servico agregado ao produto. Nesse contexto, o recurso
essencial para a criagao de diferenciagao € a informacdo e o conhecimento. E
quem os detém sdo as pessoas. Portanto nesse cenario a chave estratégica
para a eficiéncia estd na valorizagdo das pessoas, no poder gerencial
descentralizado, na capacidade de decisdo rapida, na coesdo interna e na
circulagdo de informagbes vinculadas a realidade de mercado. O
Endomarketing € parte importante desse novo cenario. Ele contribui para a
formagdo de um ambiente empresarial favoravel ao uso do conhecimento e aos
valores compartilhados por todos os que compdem a organizagdo, do topo a
linha de frente.

Nao se trata mais de entregar um produto ao consumidor apenas dentro
das conformidades técnicas, mas de adequa-lo as expectativas de qualidade,

de desempenho e de conveniéncia ao consumidor final.
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De acordo com Christian Gronroos em seu livio Marketing -
Gerenciamento e Servigo, independentemente de a organizagdo ser uma
industria, varejo ou prestadora de servigo, nessa nova realidade a ‘Cultura do
Servico’ € o fator mais forte no desenvolvimento das empresas.

Conforme definicdo de Gronroos (2004, p. 440) segue o conceito de
‘Cultura de Servigo: “uma cultura na qual existe uma valorizagdo do bom
servigo e na qual prestar bons servigos para clientes internos, bem como para
clientes finais externos, é considerado por todos um modo de vida natural e um
dos valores mais importante”.

Dai emerge a importancia estratégica da pratica do Endomarketing.
Como a ‘Cultura do Servigo’ demanda envolvimento direto do publico interno,
esse publico passa a ser co-responsavel pelos resultados financeiros e de
market share das organizagbes: “Recursos Humanos compde um recurso
estratégico de qualquer empresa. a empresa ndo alcangara sucesso com
funcionarios que ndo sdo adequadamente treinados, tém atitudes ruins em
relagdo a seu servigco e aos clientes internos e externos, e ndo obtém suporte
adequado de sistemas, tecnologias, prestadores internos de servigos e de seus
gerentes e supervisores. Portanto Endomarketing é uma estratégia gerencial. E
uma questdo estratégica. Se a alta administragdo nao entender o papel
estratégico do Endomarketing, o dinheiro investido em esforgos e processos de

marketing para funcionarios ndo compensara”. (GRONROOS, 2004, p. 407).

2.3 Fundamentos do Endomarketing

O termo Endomarketing foi utilizado pela primeira vez em 1975 por Saul
Faingaus Bekin, gerente de produtos da Johnson e Johnson. Seguindo o
processo de formacao das palavras da area médica, utilizou a palavra grega
éndon, que significa ‘em, para dentro, dentro de’. E uma criagdo brasileira
resultante da necessidade de se definir uma nova area administrativa. Além de
ser uma marca registrada no INPI (Instituto Nacional da Propriedade
Intelectual) de propriedade da consultoria S.B & C.A, o termo representa uma

nova abordagem para o mercado. Segundo seu préprio criador Bekin (2004,
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p.47), seguem os fundamentos do Endomarketing:

Definicao: agbes gerenciadas de Marketing eticamente dirigidas ao
publico interno (funcionarios) das organizagdes e empresas focadas no
lucro, das organizagbes nao-lucrativas e governamentais e das do
terceiro setor, observando condutas de responsabilidade comunitaria e
ambiental.

Conceito: um processo cujo foco é alinhar, sintonizar e sincronizar, para
implementar e operacionalizar a estrutura organizacional de Marketing
da empresa ou organizagdo, que visa e depende da acgdo para o
mercado e a sociedade. Apoiado em B2E° e ERM°®, como opgoes
empregam-se comunicacdo interna pessoal, impressa, telefonica,
eletrénica ou digital.

Objetivo: facilitar e realizar trocas, construindo lealdade no
relacionamento com o publico interno, compartiihando os objetivos
empresariais e sociais da organizagao, cativando e cultivando para
harmonizar e fortalecer essas relagbes e melhorando, assim, sua
imagem e seu valor de mercado.

Fungao: integrar a nocdo de cliente e seus valores nos processos
internos da estrutura organizacional, propiciando uma melhoria na
qualidade de produtos e servigos, com produtividade pessoal e de

processos.

Conforme relatado por Saul F. Bekin (2004), em seu livro Endomarketing

— Como pratica-lo com sucesso - em sintese, “Endomarketing € um instrumento

que completa o esforco de Marketing de uma organizagéo, mobilizando seu

publico interno. Visa aprimorar a cultura interna para prestar um bom servigo™.

Além de aprimorar a cultura interna para prestar um bom servigo a pratica do

® B2E: business-to-employees (0 negocio apresentando aos funcionarios) — segundo Bekin.
® ERM: employee relationship management (gestdo do relacionamento com os funcionarios)-
segundo Bekin.
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Endomarketing visa também a obtengao da satisfaggo do cliente interno. E uma
via de mao dupla. Ganha a empresa e ganha o funcionario.

Ja Cerqueira, em seu livio Endomarketing — Educacao e Cultura para a
Qualidade, define o Endomarketing da seguinte forma:

Sa0 projetos e agdes que uma empresa deve empreender para
consolidar a base cultural do comprometimento dos seus funcionarios com o

desenvolvimento adequado das suas diversas tecnologias, visando:

e A pratica dos valores estabelecidos na empresa;

¢ A manutencgdo de um clima ideal de valorizagdo e reconhecimento das
pessoas;

¢ A obtengdo de indices maiores de produtividade e qualidade, com a
consequente reducgdo de custos;

¢ O estabelecimento de canais adequados de comunicacgao interpessoal,
que permitirdo a eliminagdo de conflitos e insatisfacdes, que possam
afetar o sistema organizacional,

¢ A melhoria do relacionamento interpessoal;

* O estabelecimento da administragao participativa’;

* A implantagdo de ag¢bes gerenciais preventivas” (2005, p.51).

Apesar de a visao de Bekin ser mais focada na Cultura de Servico para
o consumidor final e a do Cerqueira em melhorias de produtividade interna,
ambas as posigdes para alcancarem o0s resultados esperados necessitam
seguir a seguinte premissa: a concepgao do Marketing nao pode ser visto como
uma atividade isolada. Os valores e as nogdes do Marketing devem estar
presentes em toda a empresa orientando-a em todos o0s seus niveis e

atividades. S6 assim havera a compreensao da necessidade de suas agbes

! Administragao participativa: € uma filosofia ou politica de administragdo de pessoas, que
valoriza sua capacidade de tomar decisdes e resolver problemas, aprimorando a satisfagao e a
motivacdo no trabalho, contribuindo para o methor desempenho e para a competitividade das
organizacdes — segundo Wikipédia.
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estejam orientadas para o cliente interno e externo como parte da estratégia
final da empresa.

De acordo com a bibliografia estudada emerge que o Endomarketing faz
isso promovendo a integracao dos setores em fungdo do objetivo final da
empresa e disseminando por toda a organizagao a nogao de cliente interno. O
que implica a valorizagao do funcionario. A valorizagdo do funcionario requer a
énfase no conhecimento, na sua identidade com os valores da empresa, na
pratica do poder compartilhado, no aumento da capacidade de decisdo e na
devida recompensa. Desta forma temos que o Endomarketing cria
procedimentos gerenciais que consiste em ag¢des de Marketing dirigidas para o
publico interno da empresa ou organizacao.

As principais estratégias e programas de Endomarketing, independente
das particularidades de cada empresa, contam basicamente com os seguintes

topicos:

¢ Treinamento (sob a 6tica de educacéao e desenvolvimento),
e Processos de sele¢ao;

¢ Planos de carreira;

e Motivacéo;

e Valorizagao;

¢ Comprometimento e recompensa;

o Sistema de informagdes e rede de comunicagdo interna.

2.3.1 Treinamento

Com base nas obras de Cerqueira e de Bekin, treinamento significa
evidéncia de caréncias de conhecimentos e praticas que justificam a
necessidade de um aprimoramento, de uma reciclagem, consiste de
transmissdo de técnica e de valores necessarios a todo o trabalho em equipe.
Sob a otica do Endomarketing o treinamento deve ser uma pratica comum da
organizacdo que vise integrar a capacitagdo técnica e a motivagdo do

funcionario. Deve ser composto pelo treinamento formal (técnico ou de
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conteudo) e pelo freinamento ligado a atitude (de acordo com os valores da
cultura organizacional). De acordo com Wright (2000, p 335), cultura
organizacional sdo valores e padroes de crengas e comportamentos que séao
aceitos e praticados pelos membros de uma determinada organizagao.

“‘Numa cultura avancada, todos devem falar a mesma linguagem,
baseada em valores consensados. Os treinamentos modernos devem
introduzir conceitos culturais que facilitem o comprometimento, mas ndo basta
treinar por treinar; é preciso globalizar, atingindo chefias e, se possivel, todos
os funcionarios da empresa”. (CERQUEIRA, 2005, p.48)

Tendo em vista a eficacia do treinamento é recomendavel ouvir os
funcionarios e criar situagdes de feedback em que eles se sintam a vontade
para expressar seus pontos de vista sobre o treinamento e sobre suas
experiéncias. O treinamento deve corresponder a uma necessidade mutua do
empregador e do empregado e deve ser visto como valorizacado do funcionario
bem como uma oportunidade de promocgao.

Um dos objetivos do treinamento esta na atencao dedicada ao potencial
de crescimento do funcionario, estimulando suas perspectivas profissionais na
empresa em sintonia com a agdo empresarial. Do lado do empresariado, a
visdo do treinamento deve ser visto como um investimento com retorno em
termos de qualidade e dedicagao.

Para que todos compartithem a linguagem e os valores da organizagao,
0 processo de re-alfabetizacdo deve ser um confinuum uma vez que o
mercado, as pessoas € a sociedade estdo em constante evolugdo. Para
comprometer e envolver os funcionarios € muito importante levar ao
conhecimento dos mesmos 0s processos e 0s objetivos da empresa, a

consciéncia da importancia do cliente e a meta de qualidade.

Segundo Gronroos, treinamento segundo a ‘Cultura de Servigo’ pode ser

dividido em trés categorias:
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» Desenvolver uma visdo holistica da organizacdo e de suas subfungées
como uma organizacao de servigo referente ao modo como ela funciona
de uma maneira orientada para o mercado;

e Desenvolver habilidades referentes ao modo como as varias tarefas
devem ser executadas; e

¢ Desenvolver habilidades especificas de comunicagédo e servico.

“Todos os trés tipos de treinamento sao necessarios. O primeiro tipo
da um fundamento geral para entender uma estratégia de servigco e como
implementa-la. Coloca cada fungao, departamento e tarefa em perspectiva
e demonstra como 0s processos da organizagdo € as pessoas que
executam esses processos estido relacionados uns com os outros e com
uma meta comum de atender bem aos clientes e criar suporte para seus
processos internos de geracdo de valor. O segundo tipo, treinamento
vocacional, da aos funcionarios as habilidades exigidas para que possam
desempenhar eficientemente suas tarefas, as quais podem ter mudado
apés a introdugdo de uma estratégia de servico. O terceiro tipo de
treinamento oferece aos funcionarios, principalmente aos profissionais de
contato com os clientes, mas também aos profissionais de suporte,
habilidades especificas no que diz respeito a tarefas de comunicagao”.
(GRONROOS, 2004, p.449)

2.3.2 Processos de Selecao

Uma vez que alterar ou modificar atitudes dos funcionarios e
comportamentos é mais dificil e custoso apos serem admitidos na empresa, um
momento chave na formagao do “time campedo” é o de sele¢do. As empresas
devem assegurar o recrutamento de funcionarios motivados, orientados ao
cliente, com mentalidade para vendas.

No momento da selecdo se define o tipo de funcionario, de talento que a
empresa procura atrair e reter como garantia de qualidade e eficiéncia para ser

competitiva. Uma selecdo criteriosa de acordo com o perfil desejado e
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estabelecido pela empresa traz como vantagem reducdo de problemas como
ineficiéncia e turnover (Rotatividade de pessoas numa empresa). Contratar
pessoas erradas tem custo alto e deixar que as pessoas certas saiam da
empresa, pode ser ainda pior.

Saber escolher bem os funcionarios e elaborar o perfil do candidato para
cada posi¢do de acordo com a filosofia e politica da empresa é imperativo para
empresas orientadas pelo cliente e para a qualidade do trabalho em equipe.
Afinal, recrutar pessoas que contribuam para um bom ambiente de trabalho e
para a manutencdo do clima organizacional permite que a empresa avance.
Segundo Bekin (2204, p.76), “Marketing atrai e retém clientes; Endomarketing
atrai e retém funcionarios que retém clientes”.

Uma consideragéo interessante quanto aos critérios de recrutamento é
-defendida por Lovelock. O autor orienta que além dos requisitos técnicos, os
critérios de selegao devem refletir as dimesdes humanas do cargo.

“O que torna especiais os destacados executantes de servico? Muitas
vezes sao coisas que nao podem ser ensinadas, qualidades intrinsecas as
pessoas, qualidades que elas trariam consigo para qualquer emprego.
Conforme observado em uma pesquisa sobre grandes realizadores de
servicos, a energia nao pode ser ensinada, ela precisa ser contratada. O
mesmo ocorre com a simpatia, a atengdo aos detalhes, a ética no trabalho, o
asseio. Algumas dessas coisas podem ser reforgcadas por treinamento no cargo
ou incentivos. Mas, no geral, essas qualidades sdo instiladas na infancia. A
conclusao logica € que as empresas que dependem das qualidades humanas
do pessoal de frente deveriam dedicar grande atencdo a atragao e contratacao
dos candidatos certos”. (LOVELOCK, 2002, p.399)

2.3.3 Plano de Carreira

O plano de carreira deve ser um elemento ativo na cultura
organizacional. Deve conter as funcdes do cargo em questdo (descricdo de
cargo), os pré-requisitos para exercé-lo e a atitude desejavel (espirito de

trabalho em equipe, envolvimento, pré-atividade, etc.). Deve ser também
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divulgado tornando-os um estimulo presente para os funcionarios.

A cultura organizacional com valores favoraveis ao crescimento dos
funcionarios faz com que os planos de carreira funcionem. A empresa deve
exibir exemplos de carreiras bem sucedidas, formadas internamente.

Segundo Bekin (2004, p.79), as expectativas dos funcionarios

compreendem quatro pontos essenciais:

¢ Reconhecimento pelo trabalho realizado;
e Reconhecimento de sua importancia como individuo na empresa;
e Remuneragdo adequada;

e Possibilidade de avancgo profissional.

Desta forma um plano de carreira ativo representa uma fonte de
motivagdo e de valorizagdo dos funcionarios contribuindo para a obtencao de

engajamento dos mesmos.

2.3.4 Motivacao e Valorizagao

Ao conhecer antecipadamente as motivacoes, 0s anseios e as
expectativas de cada funcionario individualmente, podem-se canalizar melhor
0s objetivos organizacionais, de tal forma que se tenha as pessoas certas nos
lugares certos. Como satisfacao € sinbnimo de produg¢ao, a correta alocagéo do
pessoal trara melhor produtividade para a organizagao.

“Se marketing faz pesquisa de mercado, Endomarketing deve pesquisar
os funcionario”. (BEKIN, 2004, p.73).

A partir do levantamento das expectativas dos clientes internos a
empresa pode ajustar os funcionarios as fungdes mais condizentes e ofertar
perspectivas profissionais para o seu desenvolvimento. Desta forma, estara
atendendo a expectativa do candidato quanto a sua valorizagdo uma vez que
ha harmonia entre os objetivos do individuo e os da empresa.

“A motivagdo €& um processo global que tem como objetivo final

comprometer os funcionarios com as causas e objetivos da empresa para
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integra-lo a cultura organizacional. Esse comprometimento implica o
aprimoramento do desempenho do funciondrio por meio de sua valorizagéo e
satisfagdo como individuo que pertence a uma organizagdo”. (BEKIN, 2004,
p.88)

Critérios necessarios para criar um processo de motivagdo de acordo

com Bekin:

e Prioridade para a motivagdo do grupo de trabalho, com incentivo a
parceria, a cooperacao e a lealdade;

¢ Valorizagdo do individuo no grupo;

¢ Integracdo baseada nos valores e objetivos da empresa;

¢ Reforgo continuo de uma atitude baseada em valores compartilhados;

e Recompensas e prémios dirigidos ao grupo para que todos se
beneficiem dos resultados positivos;

e Criagdo de um ambiente de interagdo na empresa;

e Envolvimento dos funcionarios no planejamento e na tomada de
decisdes;

e Estimulo a iniciativa e a atitude criativa;

¢ Delegagéo de poderes de acordo com a natureza da fungéo exercida;

¢ Remuneragado adequada (o bom salario da tranquilidade e dignidade ao

funcionario constituindo aspecto fundamental para sua motivacao).

O que caracteriza o Endomarketing € o seu objetivo de estabelecer um
processo permanente de motivagao do funcionario o que esta implicito na
formula ‘tratar o funcionario como cliente’, conferindo-lhe dignidade,

responsabilidade e liberdade de iniciativa.

2.3.5 Comprometimento e Recompensa

Segundo a obra de Bekin (2004), para manter a equipe comprometida, a
empresa deve oferecer resposta as seguintes expectativas dos funcionarios:

segurancga, salario, carreira, status e reconhecimento profissional. O
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funcionario, por sua vez, deve oferecer respostas a empresa: conhecimento,
experiéncia, talento, dedicagao, curiosidade e empenho.

Para as organizagbes obterem o comprometimento desejado, os
processos de motivagdo e valorizagdo devem priorizar as seguintes

expectativas:

¢ Pioneirismo da empresa no mercado;

* Projeto de qualificagdo e promogao de talentos internos;

e Um agradavel ambiente interno de trabalho;

e Assisténcia médica, odontoldgica, e psicolégica (extensiva também a
familiares);

¢ Incentivo ao estudo;

e Canais de comunicagcao sempre abertos;

e Programa incentivando boas idéias;

» Participagao nos resultados.

Ainda de acordo com Bekin (2004), todo processo de motivacdo tem a
seguinte sequéncia: estimulo, esforco, desempenho, valorizagio, recompensa,
satisfacdo e comprometimento. E nesse sentido que deve agir o processo de
motivagao, valorizagdo e comprometimento. A motivagao deve estar integrada
ao cotidiano da empresa. Para tal requer esforgo e renovacido. Ndo pode

estagnar, deve estar incorporada a cultura organizacional de forma pro-ativa.

2.3.5.1 Valores culturais necessarios para a implantacao de uma cultura

do comprometimento

Segundo Cerqueira (2005, p.19 — p.32) os valores basicos que facilitam

o desenvolvimento da cultura do comprometimento s3o:

o Auto-estima preservada: a auto-estima dos funcionarios deve ser
desenvolvida, sempre que possivel, positivamente, evitando-se afeta-la

negativamente. Para este fim indica-se demonstrar que todos sao
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importantes para o trabalho, elogiar, incentivar o crescimento pessoal e
profissional, utilizar suas sugestdes, entre outros;

Empatia: desenvolver a empatia nas relagdes diarias de interacéo
pessoal, ouvindo mais, saindo de si um pouco mais e preocupando-se
mais com a dificuldade do outro;

Afetividade: ver a pessoa que estd a nossa frente com a mesma
natureza igualitaria, independente da racga, religido, nivel social, nivel
hierarquico, formagao, etc.;

Transparéncia: manifestagdo de atitudes que caracterizam a verdade
como instancia maior. Nas relagdes diarias isso significa ndo mentir para
os funcionarios, superiores e pares; se houver falhas, assumir; dizer o
que pensa sobre os assuntos; etc.;

Alavancagem de solugdes: independente- da 4rea e da
responsabilidade de alguém, todos os problemas na empresa sdo
problemas de todos;

Espirito desarmando: “vocé tem direito de discordar, de interagir formal
ou informalmente com qualquer pessoa na empresa, entretanto ndo tem
direito de agredir. Diga o que pensa, mas ndo magoe propositalmente,
n&o ofenda, ndo ataque, ferindo quem quer que seja”;

Espagcos vazios preenchidos: significa preencher os espacos
psicologicos dos subordinados com a presenca afetiva do lider,
interagindo afetivamente, quer para orientar, para corrigir, para ensinar,
para ordenar, para elogiar, etc. Se o espaco psicolégico ndo for
preenchido a influéncia pessoal do lider ficara comprometida;

Busque em primeiro lugar o positivo, depois o negativo: buscar
sempre nas interagbes observar primeiro as coisas positivas que se
apresentam e em segundo lugar, as negativas. Para o positivo

manifestar satisfagéo elogiando, incentivando, valorizando o esforgo,
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iniciativa e criatividade; para o negativo, oriente, eduque, faga kaizen®
(aprimoramento continuo);

e Concessao x Conquista: nada pode ser dado de graca na empresa,
mas sim reconhecidamente conquistado pelos resultados obtidos dos

esforcos e iniciativas desenvolvidos.

Sem a base de valores apresentada as organizagbes encontrardo
dificuldades em obter o comprometimento de seus funcionarios e
consequentemente, havera obstaculos para se atingir os resultados desejados.
Sua importéncia estd ligada ao fato de atuar diretamente no campo da
seguranga psicologica e no campo do reconhecimento sendo, portanto uma
ferramenta imprescindivel na pratica do Endomarketing. Quando existe o
comprometimento da equipe ha um norte cultural. Todos os funcionarios atuam

com diregao e sentido definidos.

2.3.6 Comunicacao

Outro fator ndo menos importante € a comunicagdo. A comunicacio
interna & um relevante recurso do Endomarketing. Permite construir a cultura
organizacional, reforgando imagem e relacionamento com clientes. A
importéancia de manter um atento nivel de informacdo e de comunicagéo com o
publico interno € o que determina que toda a empresa caminhe em uma
mesma diregao.

Para se obter alinhamento interno, sincronia de idéias e agbes as
organizagbes podem utilizar de diversos canais: comunicagdo pessoal,
impressa, telefonica e eletrénica e digital.

O objetivo do Endomarketing por meio da comunicagdo é tornar

transparentes ao funcionario os objetivos da organizacdo, de forma a

® Kaizen: 'kai' significa, em japonés, mudanca e 'zen' para melhor. E uma palavra de origem
japonesa com o significado de melhoria continua, gradual, na vida em geral {pessoal, familiar,
social e no trabalho) — segundo portal Wikipédia.
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harmonizar o objetivo do funcionario com o objetivo da empresa. Boa
comunicagdo ajuda a melhorar a satisfagdo no trabalho e a coordenagdo
interdepartamental.

Como frisa Cerqueira (2005), a linha de comunicagédo deve estabelecer
um amplo sistema de informagdo capaz de dar subsidios para que todos
possam cumprir suas tarefas com eficiéncia. Todos, do gerente ao servente,
precisam de informagbes sobre as expectativas do cliente. S6 a partir da
existéncia desse clima de comunicacéo, de didlogo é que as campanhas de
informacgao podem trazer resultados efetivos.

Quanto mais cuidados a empresa dedicar a comunicagéo interna,

maiores os beneficios na comunicagao com o publico externo.

2.3.6.1 Campanhas de comunicagao interna

A maioria das empresas informa, mas n&o comunica. A informacdo é
unilateral. A comunicagdo ¢é um processo que envolve interlocutores.
Comunicacdo é informagbes com feedback. Se nado houver comunicagio
saudavel na empresa, seus objetivos e prioridades ndo serdo claros. O
conteido que deve prevalecer na comunicagdo € a credibilidade. Com
credibilidade gera-se envolvimento, comprometimento e motivagdo. O processo
de comunicagdo deve ter um modelo de mao dupla que permite aos
funcionarios revelar suas necessidades e expectativas.

Bekin em Endomarketing® - como pratica-lo com sucesso, apresenta a
seguinte ferramenta: B2E (business-to-employees) - um portal que fornece aos
funcionarios uma home page customizada, continua e personalizada, com
noticias, informacdes, uso e aplicagdes. Utilizando tecnologia digital, site web
da internet e intranets. O B2E permite aos funcionarios acessar uma amplitude

de informacgdes internas e externas. Os portais B2E oferecem:

e Um Unico canal de comunicagao global para diretores executivos;
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Um ambiente de trabalho customizado e personalizado para
funcionarios, onde a informagdo pode ser acessada a qualquer
momento, de qualquer lugar, por meio de desktops, notebooks e palms;
Oportunidades de baixo custo para treinamento e desenvolvimento:
Acesso a informagao para gestores em processos decisorios;

Liga¢des com funcionarios, clientes e fornecedores;

Permite aos funcionarios acesso a informacdes compartilhadas, como
politicas organizacionais e procedimentos;

Pode conectar diversos departamentos em conjunto.

Os trés niveis de abrangéncia de um programa de Endomarketing

Conforme defendido por Bekin e Cerqueira programas de

Endomarketing possuem trés niveis. S3o eles:

1)

Quando a empresa carece de uma consciéncia estratégica voltada para
o atendimento ao cliente (‘Cultura de Servico’). Nesse caso o
Endomarketing deve criar uma nova mentalidade na empresa. A nogéo
de marketing deve estar presente em todos os setores, na consciéncia e
na pratica dos funcionarios. E preciso introduzir a nogsio do funcionario
também como cliente. Os setores devem se integrar e o trabalho em

equipe deve ser otimizado.

II) O segundo nivel ocorre quando apesar de ja criada a mentalidade de

uma cultura de servigo, torna-se necessario um processo para manter a
cultura. O desafio € fazer com que os valores da cultura de servigo se

integrem ao cotidiano.

I} No terceiro nivel a cultura de servigo ja esta criada e mantida, no entanto

verifica-se que devide a dindmica da empresa € preciso expandir essa
mentalidade, introduzindo novos bens e servigos para os funcionarios,

ao lado de atividades e campanhas de Marketing.
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2.4 Obtendo companheirismo e dedicacgio da equipe a

organizagao

Com base nos diversos estudos considerados no desenvolvimento desta
monografia, de modo geral, verifica-se que as empresas estdo enfrentando o
desafio em liderar mudangas nos outros (stakeholders), mas que antes é
necessario fazé-las nelas proprias. Para que efetivamente seja conquistado o
companheirismo e a dedicagdo da equipe para com a organizacdo o marco
zero € a construgéo de uma cultura organizacional forte que reconheca o papel
das pessoas na obtencdo dos resultados e que tenha o funcionario como o
primeiro cliente. O alto escaldo deve ser consciente que a diferenca esta nas
pessoas. A partir da adesdo do alto escaldao a este modo de pensamento
organizacional a obtencdo de melhores resultados organizacionais ¢ questio
de diagnéstico interno, implantacdo do Endomarketing conforme a realidade
empresarial e manutengdo do processo de acordo com as mudangas do
macroambiente’® e microambiente".

Cada caso traz sempre suas diferengas, no entanto, como traco comum
ha a necessidade de rever atitudes, valores, de envolver e comprometer
funcionarios, de integrar setores, de incorporar os objetivos da empresa ao
cotidiano de cada um. E como definir um ambiente empresarial favoravel? Da
seguinte forma: todos que formam a empresa se comprometem com uma agao
marcada por valores de cooperacao com crescimento pessoal e coletivo, rumo
a satisfagéo do cliente, dando-lhe a qualidade esperada.

Porém para entregar o que o cliente demonstrou desejar o funcionario
também deve estar satisfeito. E como obter a satisfagao dos funcionarios? De
modo direto, tratando-o de modo digno, respeitoso, com consideracdo e

admiragao.

'® Macroambiente: ambiente geral que afeta todas as empresas. Seus principais componentes
sdo tendéncias e sistemas politicos-legais, econdmicos, tecnoldgicos e sdcias — segundo
Wright: 2002, p 80.

" Microambiente: as forcas proximas a empresa que afetam sua capacidade de atender seus
consumidores — a empresa, 0s canais de marketing, os mercados consumidores, os
concorrentes e 0s publicos — segundo Koitler: 1998, p 514.
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Segundo Philip Kotler, “O Marketing interno deve preceder o Marketing
externo”. Deste modo, partindo do ponto inicial — da criagdo de uma cultura
organizacional que considere o funcionario como o primeiro cliente — o passo
seguinte € incluir o Endomarketing em seus planos de negécios. “Nio se trata
de mais um modismo na area de gestdo, mas sim de uma necessidade
histérica-evolutiva. O que estd em jogo sdo o crescimento econdmico, a
sobrevivéncia das empresas e a geragdo de mais empregos”. (Bekin, 2004).

Abaixo seguem algumas atitudes e agdes recomendadas na pratica do

Endomarketing para a obtencgao do comprometimento dos funcionarios:

e Implantar iniciativas sugeridas pelos colaboradores;

e Realizar pesquisa de satisfagao interna;

e Implantar um sistema de comunicagdo mais aberto (as pessoas com
posse de informagdes e de conhecimento podem tomar decisdes);

e Envolver os funcionarios na implantacdo de projetos (gestdo
participativa),

¢ Desenvolver programas de desenvolvimento individual;

e Preocupar-se com a saude e a qualidade de vida dos funcionarios;

e Criar um clima de integracdo e cooperagdo interna (evitar visdes
discrepantes e conflitos entre os departamentos);

e Sintonizar todos os setores com o obijetivo principal (visdo orientada
para o cliente: o objetivo final da empresa € criar um produto ou servigo
cuja qualidade corresponda as necessidades, aos desejos e as
expectativas do consumidor);

e Valorizar as informacgdes que as pessoas tém;

o Realizar campanhas de Marketing dirigidas para os funcionarios;

e Promover relagbes entre os departamentos decorrente da nogéao cliente-
fornecedor interno;

e Os funcionarios devem conhecer a empresa em que trabalham;

e Delegar poder (empowerment);
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e Adotar uma estrutura organizacional® flexivel, o qual permite respostas

rapidas no “momento da verdade” - Gronroos.

Com a implementagéo de tais praticas de modo rotineiro e adequado a
realidade particular de cada organizagdo havera um maior engajamento e
comprometimento dos funcionarios com os objetivos da empresa. Para tanto, a
empresa deve estabelecer um processo de trocas que construa lealdade no
relacionamento com o publico interno. O ponto de partida rumo a esta lealdade
é os funcionarios conhecerem bem os objetivos da organizacdo e esses
objetivos estarem harmonizados com os de cada pessoa. E fundamental que a

empresa conhega muito bem o seu publico interno assim como o externo.

2.4.1 Estilo de Lideranga

Para a obtenc¢éo da dedicacgdo dos funcionarios, outro fator de relevante
importancia identificado nesta analise tedrica diz respeito ao estilo de lideranca.
Além de estarem comprometidos, os gerentes devem ser mais flexiveis e
liberais. SO desta forma os funcionarios da linha de frente podem atender as
expectativas dos clientes e tirar vantagens das oportunidades interativas de
marketing como também sentirem-se mais realizados profissionalmente. Para
isto, € preciso que a orientagdo para o cliente esteja presente em toda a
organizagao. Visando fortalecer a relevancia do envolvimento do alto escaldo
para a eficacia desta nova abordagem para o mercado, segue mais uma
citagdo de Saul F. Bekin (2004, p.70): “Posso dizer que a implantacdo do
Endomarketing depende 10 por cento do proprio programa ou plano. O
gerenciamehto e a execugao ficam com a responsabilidade dos 90 por cento
restantes. Dai a importancia da lideranga, do comprometimento e do

envolvimento pessoal da alta direcdo da empresa”. Portanto, a lideranga é

2 Estrutura organizacional: os modos formais pelos quais as tarefas e responsabilidades sdo
alocadas para individuos e as formas pelas quais os individuos sao formalmente agrupados em
escritorios, departamentos e divisdbes — segundo Wright: 2000, p 298.
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fundamental ja que cria 0 modelo a ser seguido.

“Ainfluéncia do lider na cultura organizacional é assegurar o
engajamento. Ele deve ter a preocupacdo de relacionar-se com seus pares,
com seus chefes e, obviamente, com seus subordinados. Essa € a sua nova
atribuicdo: orientar, treinar, educar, influenciar sua equipe, diferentemente do
que vinha sendo feito, ou seja, apenas determinar, comandar, ser diretivo,
impositivo e fazer cobrangas.” (BEKIN. 2004, p.147)

Desta forma, a lideranga enfatizada pelo Endomarketing € a que
trabalha com e para o grupo, com perfil democratico: divide responsabilidades,
delega poderes, dialoga e ouve. A vantagem desta lideranga aberta e
democratica é que o didlogo e cooperagdo complementam, fortalece e soma
vantagens.

Seguindo a vertente da ‘Cultura de Servigo’, a orientagdo dos gerentes
deve ter como prioridade os resuitados e n&o o controle. A linha de lideranca
autoritaria deve ceder lugar para a participativa e cooperativa. Os lideres
devem consultar e ouvir os funcionarios. Precisam consulta-los sobre a eficacia
do servigo: o que vai bem e se ha pontos criticos ou ndo. Devem incluir o
feedback dessas consultas em suas decisdes e devem saber recompensar os
funcionarios tendo em vista os resultados obtidos (seguindo-se critérios claros
e justos de avaliagdo). Devem preocupar-se com o bem-estar de seus
funcionarios e com as condicbes de trabalho. Com estas atitudes o gerente
estara reafirmando seu compromisso para com eles. Importante também ¢&
envolver os funcionarios no processo de planejamento e tomada de decis3o.
Assim, todos ficam sabendo para onde estéo indo e por qué. Fica mais facil
sentir-se parte integrante da empresa e sentir-se também valorizado. “S¢
posso me sentir efetivamente membro de uma organizag&o se a conhego bem’”.
(BEKIN, 2004)

2.5 Conseqiiéncias de uma baixa moral da equipe nos

resultados competitivos das empresas

Segundo Levitt (1985), se a empresa espera atingir objetivo la fora,



33

precisa se certificar de que todos nela estao comprometidos com esse objetivo.

O trabalhador esta cada vez mais conscientizado de que ndo € um fator
qualquer da producdo, mas sim o fator principal do processo produtivo. Por
este motivo a baixa moral traz consequéncias diretas nos resultados
organizacionais. Algumas consequiiéncias do ndo comprometimento da equipe

para com a empresa Sao:

e Greves;

e Produtividade no trabalho insatisfatoria e flutuantes;
e Desperdicio de matéria-prima em processo; |

e Quebram-se as maquinas desnecessariamente;

¢ Aumento dos custos;

e Baixa margem de lucro;

e Conflitos inter-pessoais;

¢ Baixa interagao entre os departamentos;

e Baixa qualidade dos produtos e servicos;

e Baixo indice de fidelizagdo de clientes;

e Excesso de faltas e de rotatividade.

Para melhores resultados, € preciso mobilizar o publico interno dando-
lhe uma razdo pela qual trabalhe. Segundo Cerqueira: “o norte cultural que
definira o direcionamento de todas as pessoas dentro da empresa é o do
comprometiménto” (2005, p.10). Quando falta comprometimento as pessoas se
limitam a fazer aquilo que as rotinas ou normas exigem nao se preocupando
com a otimizacdo dos resultados e dos processos. Visando reverter este
quadro as empresas devem motivar seus funcionarios para o comprometimento
investindo na cultura organizacional e em continuas praticas de agbes de

Endomarketing.
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2.6 A importancia da pratica do Endomarketing como meio de
obter melhores resultados organizacionais (financeiros e

de market share)

Partindo-se do fato que as empresas introduzem novos produtos e
servicos em taxas maiores do que o crescimento da popula¢do com renda e
propensao para consumir compreende-se que a manutengdo do mercado por
parte das empresas esta ligada a oferta da qualidade procurada pelo cliente,
dependendo menos da midia de massa e muito mais do atendimento
personalizado. A dimens&o adicional de servigos passa a constituir o traco que
diferencia os produtos tecnicamente semelhantes dando a um ou a outra
vantagem competitiva. Segundo Kotler (1998, p 518), a vantagem competitiva é
a vantagem sobre os concorrentes, oferencendo mais valor para os clientes,
seja por meio de precos mais baixos seja proporcionando maiores beneficios
que justifiquem pregos mais elevados.

De tal realidade é que emerge a importdncia da pratica do
Endomarketing como meio de obter melhores resultados organizacionais. Ja
que o grande diferencial estd no atendimento e ndo mais na qualidade técnica
do produto, € de fundamental importancia possuir funcionarios de qualidade e
ambiente organizacional com elevado moral interno. Deste contexto é que se
justifica a adogéo da ‘Cultura de Servigo’ tanto no ambiente interno como no
externo. Além de o Servico e o bom atendimento ser um diferencial, a
qualidade do servido prestado entre clientes e fornecedores internos influi
diretamente na percepc¢ao de qualidade pelo consumidor final.

“Para atrair clientes, toda empresa deve ser considerada um organismo
destinado a criar e atender clientes. A administragdo ndo deve julgar que sua
tarefa é fabricar produtos, mas sim, proporcionar satisfacdes que conquistem
os clientes. Deve propagar essa idéia por todos os cantos da organizagdo.
Deve fazer isso sem parar, com vontade, de forma a motivar e estimular as
pessoas que fazem parte dela”. (Theodore Levitt, 1985).

As empresas que nao se adaptarem a esta estrutura certamente

perderédo seu poder de competicao. As empresas precisam reagir mais rapido
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as oportunidades e demandas uma vez que o mercado priviligia as mais
eficazes. E necessario perceber rapidamente as mudancas de seus clientes e
mercado e agir a tempo. Precisam cuidar para que seus clientes ndo se tornem
ex-clientes. Para este fim a pratica do Endomarketing é imprescindivel uma vez
que introduz uma cultura organizacional voltada para o atendimento ao cliente,
orientada por uma nogéo de exceléncia no servigo e valorizacdo daqueles que
prestam o servico.

Conforme publicagdes da revista Exame — Melhores Empresas para
Vocé Trabalhar - empresas que investem em seus funcionarios sentem reflexos
diretos em seus ativos.

Quanto mais transparentes forem os objetivos da empresa aos
funcionarios, maiores serdo as chances dessa empresa no mercado. Dai a
importancia da comunicagao interna conforme ja relatado.

Conforme relata Grénroos em Marketing — Gerenciamento e Servigos, o
‘Momento da Verdade’ surge no contato entre o cliente e o pessoal da linha de
frente. Neste momento é que se demonstra a eficiéncia da orientacdo para o
cliente e que surge a vantagem competitiva. Deste modo o desempenho global
da empresa depende dos setores tradicionalmente subestimados, que
necessitam ser valorizados, necessitam de informacao e iniciativa para agir
com eficacia. Quando o funcionario ndo cumpre seu papel adequadamente
toda a cadeia é comprometida.

Nesta era em que ha maiores e crescentes opgdes e cada vez menos
tempo disponiveis o diferencial estd nas pessoas. Com a pratica do
Endomarketing, pensado como uma estratégia de longo prazo, é possivel
alinhar as pessoas e processos aos objetivos do negoécio, estimular o
desenvolvimento pessoal e profissional e disseminar a cultura do bom
atendimento.

Se a empresa conseguir tornar clara a idéia entre os funcionarios de que
existem clientes e fornecedores internos havera melhoria na qualidade dos
produtos e servigos da empresa com o diferencial do engajamento e da
produtividade pessoal. Tal abordagem certamente trara melhores resultados

financeiros e de participagdo de mercado uma vez que € ditado pela
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necessidade do mercado.

‘Aqueles que pensarem que isso é bobagem, sofrerdo as consegiiéncias
em curto, médio e longo prazo no seu processo organizacional, colhendo o
fruto da baixa margem de lucro pelo aumento dos custos, pela baixa qualidade
de seus produtos e servicos, pelas greves, pelo desperdicio, pelo excesso de
faltas, pela excessiva rotatividade de mao-de-obra, etc.”. (CERQUEIRA. 2005:
p.4)

A fim de otimizar os resultados organizacionais, além da pratica do
Endomarketing é indicado recorrer também a hierarquia das necessidades
humanas. Karl Albrecht (1994) estabeleceu quatro niveis de hierarquia do valor

para o cliente: o basico, o esperado, o desejado, o inesperado:

o Atributos basicos: se referem as qualidades que o produto deve ter.
Sem elas o produto nem se quer existe. Ex: um freezer tem de
conservar os alimentos por um bom tempo.

o Atributos esperados: estdo relacionados a certa garantia indispensavel
a qualquer produto para ser negociado. Ex. certificado de garantia.

o Atributos desejados: sdo aqueles que embora o cliente ndo espera
encontrar, sdo de seu conhecimento e podem aumentar
significativamente sua apreciagdo pelo produto. Ex: um freezer
acompanhado com um livro de receitas com sugestoes de refeicoes
para serem guardadas.

e Atributos inesperados: acrescentam valor para além dos desejos ou
expectativas normais dos clientes (ser comedido na promessa e

surpreender na entrega).

Nessa hierarquia de atributos é que a empresa pode diferenciar sua

oferta, adquirir vantagem competitiva e ganhar o mercado.
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2.7 Principais limitacées a implementacgio de Programas de

Endomarketing e as condigbes essenciais para o seu éxito.

Partindo do fato de que o Endomarketing traz uma nova abordagem
para o gerenciamento de Recursos Humanos a primeira limitagdo identificada
diz respeito a cultura organizacional. Para que um Programa de Endomarketing
seja eficiente e obtenha o engajamento e comprometimento da forca de
trabalho, as organizagdes que adotarem esta ferramenta gerencial devem
primeiramente observar se a cultura organizacional é adequada a proposta de
ver os funcionarios nao como subordinados, mas como clientes.

Se a cultura organizacional ndo valoriza o fator humano, o
Endomarketing ndo sera reconhecido e, portanto ndo trara resultados.
Conforme enfatiza Gronroos (2004): “a organizagdo deve adotar uma
perspectiva de parceria ganha-ganha na qual os dois lados ganham, e as
pessoas sentem que estdo trabalhando para uma organizacao que lhes oferece
algo em troca, tal como oportunidades para se desenvolver, um ambiente
incentivador, acesso a habilidades, informagbes e apoio de uma equipe
geradora de conhecimento”. (GRONROOS, 2004, p 406)

A segunda limitacdo é o estilo de lideranga e a terceira, a estrutura
organizacional. Endomarketing e lideranga autoritaria nao sdo compativeis. O
sucesso do Endomarketing depende de uma gestao participativa e do suporte
ativo e continuo do alto escaldao. Conforme defende Gronroos, “a capacidade
dos funcionarios de funcionarem como profissionais de Marketing de tempo
parcial com mentalidade de servigo depende, em grande parte, do apoio e do
incentivo que recebem de seus supervisores”. Nao basta falar da boca para
fora, devem ser exemplos da filosofia de gerenciamento que trata os
funcionarios como clientes. Se os lideres nao apoiarem o programa, o risco de
nao dar certo € alto. Portanto, para ser bem sucedido o Endomarketing deve
iniciar na alta administragédo. Quanto a estrutura orgahizacional a mais indicada
€ a achatada com poucos niveis hierarquicos. Esta estrutura permite que
decisbes possam ser tomadas com mais rapidez e até mesmo pelos

funcionarios mais préximos aos clientes o que contribui para o envolvimento do
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funcionario com a empresa bem como com a satisfagao dos clientes externos.

Conforme enfatiza Wallace (1994, p.79) o papel do lider para o
Endomarketing muda de: “chefe para treinador; mandante para facilitador;
disciplinador para conselheiro; solitario para membro de equipe”.

Quanto as condigbes essenciais para o seu éxito destaca-se a
satisfaggdo dos funciondrios: “se os funcionarios ndo acreditarem nas
promessas feitas pelas atividades e campanhas de Marketing externo, néo
souberem como implementar uma oferta, se eles ndo os aceitarem ou sentirem
que ndo tém capacidade suficiente para trabalhar o que se exige deles, eles
ndo comprardo a oferta. Nesse caso, eles ndo serdo capazes e nem estardo
dispostos a agir como “marketeiros de plantdo” os profissionais de Marketing
de tempo parcial, e contribuir para um bom impacto de marketing interativo. Os
funcionarios formam um mercado interno que deve ser atendido em primeiro
lugar”. (GRONROOS, 2004, p.405).

Os funcionarios sdo um primeiro mercado: tudo que a organizagédo faz
para seus clientes é primeiramente percebido e avaliado pelos funcionarios. Se
0S mesmos ndo acreditarem na proposta e nao estiverem satisfeitos com a
organizacdo a dedicagcdo ao trabalho sera uma apenas uma questdo de
necessidade e ndo de comprometimento. Portanto uma condigdo essencial
para o sucesso de um Programa de Endomarketing é literalmente possuir o
funcionario como um cliente satisfeito. Funcionario satisfeito significa atitude

positiva para com a empresa.
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3 O PROJETO PRATICO

Este projeto pratico ndo foi realizado conforme a metodologia de estudo
de caso, mas tem como base minha experiéncia profissional diversificada bem
como também os diversos trabalhos praticos que foram desenvolvidos durante
o curso de pos-graduagao em Marketing Empresarial da Universidade Federal
do Parana.

Tendo em vista as mudancas que estdo ocorrendo no mercado é
necessario desenvolver um enfoque funcionario-empresa que possa contribuir
com a motivagdo do Capital Humano. Para tanto o funcionario deve ser
entendido e tratado como um cliente e ndo como uma ferramenta do processo
produtivo, ou seja, é fundamental haver uma mudanga de visdo quanto &
importancia do funciondrio enquanto recurso estratégico para o suceéso

continuo das organizagoes.

3.1 Escopo do programa

Apresentar acgdes e atitudes no dia-a-dia que podem favorecer a
mudanga no ambiente organizacional de forma que as organizagbes possam
conquistar companheirismo e dedicagcao por parte principalmente de sua
equipe de front, e desta forma obter um diferencial frente a um mercado
altamente competitivo bem como otimizar seu market share e seus resultados

financeiros.
3.2 Objetivos do programa
A implementacao deste projeto pratico tem os seguintes objetivos:

e Proporcionar servigo de excelente qualidade ao cliente externo;

o Padronizar o atendimento da organizagao;
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e Reduzir a rotatividade dos funcionarios e o absenteismo™;

» Obter maior satisfagéo dos clientes internos e externos;

 Valorizar a opini&o dos clientes internos e externos;

e Fortalecer a imagem da empresa;

e Aumentar o indice de ﬁdélidade;

» Proporcionar satisfagdo, bem-estar e realizagdo aos funcionarios;

o Oferecer treinamento, informagdes, qualificacdo e motivagdo aos
funcionarios;

o Desenvolver uma cultura organizacional forte com funcionarios tratados
como clientes e respeitados como pessoas;

e Otimizar os resultados financeiros e a participagdo de mercado.

3.3 Importancia do desenvolvimento de um Programa de

Endomarketing

Se a empresa precisa se destacar e ser melhor que seus concorrentes,
uma forma de se diferenciar € pelo atendimento. Quanto melhor for o preparo
do funcionario, melhor serda o nivel de prestagcdo de servico e,
consequentemente, a imagem organizacional, ou seja, a forma com que uma
pessoa vé uma organizagdo (KOTLER, 1998, p 512). Funcionarios bem
treinados e que apresentam desempenho a altura das expectativas dos clientes
constituem-se grande diferencial porque os consumidores esperam ser tratados
de forma individual, Unica e exclusiva. Desejam se sentir especiais e esperam
receber toda a atengdo e respeito das empresas que prestigiam através do
consumo de seus bens e servicos . E neste momento que a equipe podera

fazer a diferencga decisiva.

' Absenteismo: termo absenteismo é usado para designar as auséncias dos trabalhadores no
processo de trabatho, seja por falta ou atraso, devido a algum motivo interveniente.
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3.4 Envolvidos diretos

Tendo em vista a eficacia do projeto € necessario o envolvimento dos

seguintes departamentos:

e Diretoria
¢ Departamento de Marketing
o Departamento de Recursos Humanos

o Equipe de Front

3.5 Envolvidos indiretos

Como frisado na revisao bibliografica, a concepgdo do Marketing nao
pode ser vista com uma atividade isolada. Todos na organizagdo devem ser
conscientes de que a razdo de ser da empresa sdo os clientes. Além disso, o
Endomarketing como ferramenta gerencial traz uma nova abordagem sobre os
colaboradores. Os funcionarios passam a ser considerados “clientes” e
instaura-se, portanto, relacionamentos internos do tipo cliente-fornecedor.
Desta forma, todos os integrantes da organizacdo devem estar comprometidos

e envolvidos com o programa.

3.6 Acoes propostas

Seguem algumas sugestoes genericas de atitudes e agbes para a
implantacdo de um Programa de Endomarketing. De forma alguma tais
sugestoes se esgotam. Estas sugestbes foram consideradas de modo a
incentivar a adogdo desta ferramenta no dia-a-dia das empresas. O ideal é que
sejam adaptadas de acordo com o ramo de atividade de cada organizago, de
acordo com a realidade particular de cada empresa e principalmente de acordo
com a particularidade de cada funcionario (afinal, o que pode motivar uma
pessoa, ndo necessariamente motiva outra: pessoas diferentes possuem

prioridades e interesses diferentes).
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Em primeiro lugar, antes de se definir as a¢des a serem desenvolvidas,
é de fundamental importancia realizar um diagnéstico interno da organizacéo
bem como do perfil dos funcionarios. O diagnédstico interno é indicado para se
avaliar o desempenho global da empresa, o desempenho dos setores, a
integragdo entre os departamentos, o clima interno, entre outros. Ja a avaliagéo
sobre o perfil dos funcionarios deve avaliar o desempenho individual, as
expectativas, as necessidades de treinamento, o espirito de equipe, o nivel de
conhecimento sobre a organizacdo e seus produtos, as aptiddoes existentes,
entre outros. Somente apos a realizagado de tal diagnéstico € que o Programa

de Endomarketing deve ser planejado de acordo com os resultados obtidos.

3.6.1 Processo de Selegao

O processo de selegcdo deve ser um instrumento para alcangar a
qualidade e exceléncia nos servicos prestados. E neste momento que ira se
definir o tipo de funcionario que se procura e a forma de se encontrar o talento
procurado. Para assessorar a empresa na formacdo de cada equipe, o
departamento de Recursos Humanos deve elaborar o perfil correto para cada
cargo de acordo com a filosofia de funcionarios como cliente interno e com a
politica de qualidade da empresa. A atividade de defini¢cdo do perfil correto para
cada cargo deve envolver além do Departamento de RH, o de Marketing e
também o ocupante atual do cargo. Desta forma a orientagdo da selegéo dos
candidatos sera norteada pelos valores da empresa e nao por critérios
subjetivos do recrutador.

Ao se implantar um processo seletivo mais criterioso, de acordo com o
perfil desejado e estabelecido para atender os objetivos da empresa, aliado a
informagdes claras e completas trara a vantagem de reduzir a rotatividade e
ineficiéncia dos funcionarios. Além disso, sera possivel reconhecer, diante de
varias possibilidades, o talento adequado. Tendo em vista que os Recursos
Humanos sao o principal fator do processo produtivo, o processo de selecao é

um fator chave na formagao de um “time nota dez”.
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3.6.2 Programa de Integracao

Sua importancia reside na apresentacdo da empresa ao novo
funcionario, motivando-o a partir de uma adaptacdo mais completa e tranqtiila,
reduzindo a ansiedade inicial, facilitando sua integracdo ao novo ambiente e
aos demais funcionarios e familiarizando-o a sua funcéo e normas da empresa.

Sugiro a criagdo de um programa de integracdo. A empresa fica
responsavel pela criagdo de uma cartilha com informacdes sobre a empresa,
seus objetivos, filosofia, regras de procedimento e conduta, histérico, produtos
e servigos, instalagbes; e pelo treinamento dos gerentes para que estes
possam implementar o programa.

Os gerentes transmitirdo entdo a importancia dada pela empresa ao
trabalho em equipe e & cooperagdo, bem como esclarecerdo as
responsabilidades e tarefas especificas. O objetivo é o de reduzir a

desmotivagao inicial e os pedidos de desligamento prematuro.

3.6.3 Treinamento

A empresa deve desenvolver um programa de treinamento capaz de
capacitar os diferentes funcionarios bem como aprimorar suas habilidades.
Tendo em vista otimizar o aprendizado, sugere-se um treinamento inicial
padrao onde o0s novos contratados terdao a oportunidade de simular suas
atividades antes de ter contato direto com os clientes (chamado de treinamento
de ante-sala). Além disso, tal treinamento inicial contribuira para a conquista de
um padrao de atendimento de alta qualidade ja que todos os funcionarios de
front serdo obrigados a participar. Assim, os funcionarios estardo
compartithando uma linguagem comum, estarao envolvidos e comprometidos
com os mesmos valores e terdo consciéncia clara da importancia do cliente
externo.

Visando manter o padrao de qualidade, € aconselhavel que haja
também treinamento continuo on the job por meio do método coaching: o
funcionario trabalha sob a observacgao de outro mais experiente, que atua como

um modelo a ser seguido. O aspecto positivo deste tipo de treinamento € a
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possibilidade de ser realizado em situagbes reais. Quando houver mudangas
tal treinamento deve ser intensificado sendo que o mentor devera receber
treinamento especifico antes da implantagao de tais mudancas.

A pratica de treinamentos continuos se justifica porque em geral
funcionarios mais desenvolvidos causam menos problemas e tém maior
satisfagdo no trabalho. A programacéo dos treinamentos deve ser planejada de
forma a desenvolver habilidades técnicas, inter-pessoais e atitudinais (de
acordo com os valores de cada organizagdo). Por exemplo, em situagbes de
venda a habilidade do atendente de monitorar as pistas ndo verbais do
consumidor permite ao mesmo ajustar seu comportamento de acordo com a
particularidade desse consumidor. Neste caso, tanto a habilidade técnica como
a inter-pessoal sdo necessarias. Dai a importancia de se analisar a descrigdo
de cada cargo existente para s6 entdo definir o conjunto de habilidades a
serem desenvolvidas uma vez que habilidades isoladas nido permitem o

desempenho 6timo do cargo.

3.6.4 Sistemas de informagao e comunicagao

Criar um canal de comunicagao e informacg3o internos: boletins mensais
com informagbes sobre novidades do mercado, politicas da empresa,
curiosidades, antecipagdo de mudangas, antecipacdo de aumentos salariais,
desempenho da organizagdo, parabenizacdo aos aniversariantes do més,
conselhos Uteis, dicas de saude, elogios a funcionarios destaques, noticias do
Brasil e do mundo, etc.; quadro de avisos nas lojas, caixas para sugestoes e
criticas, conversas individuais com os funciondrios e encontros mensais com a
equipe para discussdo em grupo. Os encontros sao importantes porque
desenvolve 0 senso de responsabilidade e incita a participacdo de todos a
pensar de forma global, comprometendo-se com os objetivos da empresa. Os
gerentes devem estar dispostos a ouvir com atengdo o que cada funcionario
tem a dizer (demonstra respeito e valorizacao do profissional).

Os gerentes e supervisores precisam informar seus funcionarios sobre

as estratégias da organizacao e sobre a forma de agir. Lembrando sempre que
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informacdo é poder, manter a equipe bem informada significa manté-la
capacitada para enfrentar as mais diversas situagdes de forma satisfatoria para
0 cliente externo como também para a empresa (empregados com
conhecimento tomam decisdes corretas). Com o aumento no nivel de
informag&do haverd mais comprometimento uma vez que sabendo o que se
passa com a empresa a forga de trabalho se sentira identifica com a mesma.
Uma prética importante a ser adotada é a apresentagdo das campanhas
publicitarias, folhetos e comerciais aos funcionarios antes de serem langados.
Apesar de tal pratica ser fundamental, € comum o langamento de campanhas
sem o conhecimento prévio dos funcionarios. Isto acarreta a confusdo e ao
comprometimento da imagem da empresa. Para evitar tal falha o ideal é
envolver os funcionarios de front no desenvolvimento destas campanhas. Tal
acao provavelmente trara maior envolvimento e comprometimento dos
funcionarios. O profissional de contato direto com os clientes deve conhecer
muito bem suas responsabilidades e também deve agir de forma orientada ao

cliente.

3.6.5 Recompensa

Avaliar a possibilidade de fornecer salarios acima dos correntes no
mercado. Esta acdo sustentara a filosofia de o funcionario ser tratado e
entendido como cliente bem como reterd os melhores talentos. Conceder
salarios superiores € uma forma eficiente de valorizar e reconhecer o
profissional.

Além da remuneragdo superior, sugere-se também a pratica de
bonificagdo (porcentagem sobre o lucro operacional) pelos bons servigos. Os
funcionarios devem saber que o bom servico é valorizado pela empresa e uma
forma de motiva-los a praticar é considerando a eficiéncia superior no sistema
de recompensa. Tal agao pode ser desenvolvida de forma individual bem como
para os “times”. Se por exemplo existir a necessidade de desenvolver o espirito
de equipe, a bonificagdo por area de trabalho é a mais indicada. Para a

implantacdo de tal tatica (seja a de bonificagao individual ou a grupal), a
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organizagao deve criar um sistema de avaliagdo justo, claro e que seja de

conhecimento de todos os envolvidos.

3.6.6 Programas de Assisténcia e reembolso educacional

Investir no desenvolvimento do funcionario a partir de participagéo no
pagamento (parcial ou total — dependendo do desempenho do funcionario) de
cursos profissionalizantes, técnicos ou de idioma como forma de incentivar a

formagéo profissional, o desenvolvimento e o aprendizado.

3.6.7 Evento de confraternizagiao e integracao

Realizagdo de um evento anual em comemoracdo ao aniversario da
empresa. A cada ano o evento ocorrera em um local diferente. Todos os
funcionérios deveréo participar. Para que seja possivel a participagéo integral
de todos os colaboradores, no dia do evento a empresa e suas filiais estarao
fechadas sendo que os clientes serdo avisados antecipadamente. O evento
podera contar com as seguintes atividades: abertura do evento pelo diretor,
sorteio de prémios (eletrodomésticos, viagens e premiagdbes em dinheiro),
jantar e apresentacdo de um show (o cantor(a)/banda sera escolhida pelos
funcionarios por meio de pesquisa realizada anteriormente ao evento e
divulgada pelos boletins mensais). Além do evento anual, realizar reunides
informais periodicamente incentiva o espirito de equipe e contribui para a

aproximagao maior entre os superiores e os subordinados.

3.6.8 Distribuicao de Brindes

Distribuir periodicamente aos funcionarios brindes da empresa,
personalizados, com o objetivo de conquistar maior sintonia, envolvimento e
identificacdo dos funcionarios (xicaras, aventais, camisetas, mochilas,

chaveiros, CDs, porta CDS, etc.).
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3.6.9 Empowerment

O empowerment é uma abordagem de projeto de trabalho que objetiva a
delegacgao de poder de decisdo, autonomia e participacdo dos funcionarios na
administragdo das empresas. Busca-se o comprometimento dos empregados
em contribuir para as decisdes estratégicas, com o objetivo de melhorar o
desempenho da organizagdo. E uma alternativa para o paradigma tradicional
de gestdo. O novo paradigma esta focado na desburocratizagdo, na
descentralizacdo, na flexibilizacdo e na inovagdo (HERRENKOHL, JUDSON &
HEFFNER, 1999) (PFEIFFER E DUNLOP, 1990).

Com o objetivo de fazer com que os funcionarios se sintam donos do
negoécio, compartilhado responsabilidades e resultados, € indicado dar aos
funcionarios o poder de tomar decisdes (desde que possuam o conhecimento
adequadé). Tal pratica pode trazer como beneficios as seguintes vantagens:
respostas rapidas as necessidades dos clientes, funcionarios mais satisfeitos
por possuir propriedade sobre seu trabalho, melhor desempenho no
atendimento, geracado de novas idéias (por estarem em contato direto com os
clientes identificam com mais competéncia as oportunidades e ameacas) e
incentivo a criatividade e iniciativa. (SLACK et al., 1997, p. 311), (RANDOLPH,
1995, p. 20), (HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER, 1999, p. 375);

3.6.10 Projeto bom dia Empresa

Conforme sugerido por Cerqueira’ em seu livio Endomarketing —
Educacao e Cultura para a Qualidade (2005): “sédo pequenas reuniées no inicio
do expediente, com duragdo de até cinco minutos, nas quais o chefe retne
todos os seus colaboradores. Ele cumprimenta, conversa, da mensagens de
estimulo as pessoas. Se for o caso, agradece o esforco, a iniciativa, a
criatividade do grupo; integra o grupo com comemoragdes de eventos
_importantes que possam estar ocorrendo naquele dia. Essas reunides geram o
desenvolvimento da afetividade do grupo e criam o sentido de equipe e

unidade, consolidando a lideranga e a coordenagao do chefe’.



48

3.6.11 Plano de carreira

Visando incentivar a valorizacdo do esforgo, da iniciativa e da vontade
de crescimento individual indica-se proporcionar a preferéncia pelo pessoal
interno para as oportunidades profissionais. Tal acdo, além de valorizar os
empregados, desenvolve o crescimento pessoal e profissional e faz o
funcionario comprometer-se com a empresa uma vez que o reforco positivo da
auto-estima do colaborador influenciara em sua motivagdo e entusiasmo. O
aprendizado e o desenvolvimento dos funcionarios, além de motivar,

representam um fator de retencao de talentos.

3.6.12 Comprometimento total do alto escalao

Para se conquistar efetivamente o comprometimento da equipe ¢€
fundamental que a alta administracdo seja um modelo a ser seguido e esteja
verdadeiramente comprometida com a empresa e com a filosofia do
Endomarketing. Tal atitude possui importancia estratégica e é da seguinte
forma citada por Cerqueira (2005): “A tendéncia da diretoria e da alta geréncia
€ o alinhamento com o numero um, isto quer dizer que, se ele se omite, gera
atitudes de omissao para baixo; se ele nao restringe o envolvimento, o0 mesmo
acontece no sistema das chefias subordinadas; o efeito € sempre em cascata.
O alinhamento também € positivo, ou seja, se 0 nimero um deixa de ser bg
(bunda grande), gera idéntico comportamento da diretoria e demais niveis de
chefia. Se o nimero um gerencia adequadamente os projetos de seguranca,
gera idéntico comportamento abaixo; se o numero 1 pratica os valores, fodos
praticam; se 0 nimero um fala em comprometimento, todos falam; se o niumero
um fala da qualidade, todos falam, etc.”. (CERQUEIRA. 2005: p.149)

Portanto, para que o Projeto de Endomarketing traga melhorias nos
resultados organizacionais € de relevante importdncia o envolvimento da

diretoria e o comprometimento do mesmo com 0 processo.
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3.6.13 Horarios flexiveis

Permissdao de horarios flexiveis* para que os funcionarios possam
resolver problemas particulares durante o expediente. Cada individuo esta
mentalmente alerta em horarios distintos de acordo com as particularidades de
cada metabolismo. Portanto a adogdo de horario flexivel pode melhorar
consideravelmente a produtividade ja que cada colaborador pode optar para
trabalhar no horario em que se sente mais disposto para executar suas
atividades. Conforme apresentado por Robbins, segue um exemplo de um
programa de horario flexivel:

Conforme apresentado no quadro, cada dia consiste em um nucleo
comum, normalmente de seis horas (trés antes do “almogo” e trés depois), com
uma faixa de flexibilidade em torno desse nucleo. Excluindo-se a faixa de uma
hora de almogo, por exemplo, o nl]cléo pode ser de nove da manha as trés da
tarde, com o escritério abrindo, de fato, as seis da manha e fechando as seis
da tarde. Todos os funcionarios devem estar em seus postos durante o periodo
do nucleo comum, mas lhes é permito acumular suas outras duas horas antes
ou depois do periodo do nucleo. Alguns programas de horario flexivel permitem
que as horas extras sejam acumuladas e se transformem em um dia de folga

por més.

Horas Nucleo Al Nicleo Horas
flexiveis Comum ¢ Comum Flexiveis'
06:00 09:00 12:00 13:00 15:00 18:00

3.6.14 Pesquisa de satisfagao de fornecedores internos

Com o objetivo de identificar dos diferentes departamentos da empresa

' Horario flexivel: sdo horas de trabalho méveis, que permitem aos funcionarios certa
margem de escolha sobre quando chegar e sair do trabalho. Os funciondrios precisam
trabalhar um nimero especifico de horas por semana, mas sao livres para variar seu horario de
trabalho dentro de certos limites — segundo Robbins: 2002, pg 219.
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o nivel de satisfacdo dos clientes internos bem como forma de identificar
possiveis melhorias nos processos organizacionais, problemas e gargalos® é
recomendavel aplicar uma pesquisa de satisfacdo de fornecedores internos

semestralmente. Segue um modelo simples de pesquisa:

Data: |

Departamento avaliador:

Departamento avaliado:

Nivel de Satisfagdo: () Otimo  (___)Bom (__)Regular (__)Ruim
Relato (elogios, sugestdes, problemas):

3.6.15 Indicadores de desempenho

Para que o empresario adote a pratica do Endomarketing com uma
postura estratégica ele deve compreender o que se passa com sua pratica.
Para tanto & preciso monitorar os resultados obtidos. Como o Endomarketing
envolve desempenho financeiro e nédo financeiro sugere-se a estruturagdo de
indicadores que possam avaliar ambos os desempenhos. Tendo em vista os

indicadores mais frequentemente utilizados, seguem algumas sugestoes:

'® Gargalos: capacidade menor do que a demanda colocada nele — segundo Wikipédia.
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1. Inovagées_ 2. Turnover 3. Market Share

Seguindo a mesma forma de monitoramento ainda podem ser
considerados: satisfagéo do cliente interno, satisfagdo do cliente externo, indice
de reclamagdes, indice de retengdo de clientes, indice de conversdo de
vendas', indice de qualidade, absenteismo, produtividade, EVA™ (Economic

Value Added), vendas por funcionario, inovagoes, entre outros.

3.6.16 Acoes gerais

Seguem outras sugestdes genéricas de agdes que podem ser

desenvolvidas conforme interesse particular de cada organizagao:

e Plantdo 24 horas por meio de 0800 que disponibiliza orientagdes aos
colaboradores em casos de emergéncia (assaltos, sequlestros,

acidentes, etc.);

' indice de conversdo de vendas: percentual representativo de venda em relacio ao niimero
visitas dos clientes.

'® EVA(Economic Value Added): indicador que avalia com precisdo a performance financeira
da empresas.
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Convénios com parceiros para a concessdo de descontos aos
funciongrios. Exemplos: convénios com estacionamentos, farmacias,
livrarias, escolas de idiomas, casas de show, creches, cinemas, teatro,
video-locadoras, cabeleireiros, hotéis, agéncias de viagens, academias,
centro de estética, etc,;

Concursos (individuais ou em equipe): de fotos, gastronémico, de
fantasias, de projetos, entre outros;

Semana da saude com orientages sobre qualidade de vida;

Sorteio mensal/trimestral de produtos/servicos da empresa;

Ambiente fisico e condigdes do trabalho adequadas;

Programas de entretenimento (happy hours, churrascos e torneios);
Rotatividade em outras fungbes para que o funcionario conheca melhor
todo o fluxo da empresa;

Pesquisa com os funcionarios a fim de realizar diagnostico interno
(identificar os pontos fortes e fracos do ponto de vista dos funcionérios);
Capacitagéo dos funcionarios para que sejam guardides de qualidade da
empresa;

Programa incentivando boas idéias;

Desenvolver um manual de beneficios que a empresa oferece aos
funcionarios (relacionando todos os beneficios que a empresa oferece e
as formas de utilizagdo de cada um);

Ginastica laboral;

Brunch mensal com o chefe (os aniversariantes do més recebem um
convite assinado pelo diretor para participar do evento);

Envolver funcionarios e parentes em programas sociais e ambientais;
Plano de previdéncia privada;

Comemorar as conquistas da equipe;

Formar equipes de trabalho para solugdo de problemas (grupos de
pessoas que se reunem algumas horas por més para melhorar a
qualidade, eficiéncia e ambiente de trabalho);

Abrir canais de feedback (individuais e para a equipe),
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Individualizar os treinamentos de acordo com as necessidades e estilo
de aprendizagem de cada funcionario (os estilos de aprendizagem s3o:
leitura, observagao, audigao e pratica);

Construir uma cultura organizacional fundamentada em principios e
valores humanos;

Identificar cada funcionario pelo nome;

Definir metas especificas, mensuraveis e realistas para as equipes;
Criar um ritual corporativo que reforce os valores da organizagao (ex:
gueima de fogos sempre que as metas forem alcancadas, troféus para
os funcionarios destaques, almogos com o presidente, etc.);
Administragdo participativa. Segundo Robbins (2002, p. 360),
administracao participativa € uma tomada de decisdo em conjunto. Os
subordinados compartilham um grau significativo de poder de tomada de

decisdo com seus superiores imediatos.
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4 CONCLUSOES

Com a elaboragdo desta monografia ampliei meus conhecimentos de
Marketing e especialmente de Endomarketing. Até entdo conhecia o assunto
Endomarketing sem profundidade. Por este motivo, uma das conclusdes
obtidas € que a elaboragao deste trabalho contribuiu positivamente para minha
formagdo profissional ao agregar experiéncia pratica como também
aprofundamento tedrico.

No que tange a analise tedrico-empirica desenvolvida constatei que o
Endomarketing é uma ferramenta de gestdo ainda pouco desenvolvida nos
meios académicos. Este fato representou uma limitacdo para o
desenvolvimento da monografia uma vez que ha poucas obras publicadas
especificamente sobre o assunto. O que ha sao capitulos sobre o assunto em
livros de Servigos. Esta limitagdo trouxe uma vantagem para o meu estudo ja
que possibilitou a andlise de diferentes autores. Apesar dos muitos autores
falarem pouco sobre um mesmo assunto, nenhum contradiz o outro como
também ndo abordam o tema com uma uUnica postura. Portanto, juntando “as
pecas do quebra cabec¢a”, houve uma soma de conhecimentos. Por exemplo,
enquanto Bekin adota uma postura mais filoséfica do tema e mais voltada para
o consumidor final, Cerqueira segue uma linha mais pratica e mais voltada para
a organizagao.

Apesar de os diversos autores adotarem posturas diferentes, ha muitos
pontos em comum em suas defesas. Sem limitar as posturas em comum

adotas, seguem as mais significativas:

e Cultura organizacional: todos frisam a importancia da cultura
organizacional. Neste quesito, entretanto, ha uma contribuigdo especial
de Gronroos (2004, p. 440) que foi mais além e consagrou o termo
‘Cultura de Servigo’. Gronroos definiu-o da seguinte forma: “uma cultura
na qual existe uma valorizagao do bom servigo e na qual prestar bons
servigos para clientes internos, bem como para clientes finais externos,

é considerado por todos um modo de vida natural e um dos valores mais
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importante”. Em minha opinido, tal definicdo aliada com a valorizagdo

dos funcionarios (como pessoas e como profissionais) constitui a base

para qualquer programa de Endomarketing,

e Lideranca: a lideranca enfatizada pelo Endomarketing ¢ a democratica.
O lider deve ser um modelo a ser seguindo. Deve incentivar a iniciativa e
a criatividade, deve delegar poderes, dividir responsabilidades, dialogar,
motivar, informar e respeitar a opinido da equipe. Deve estar sempre
presente trabalhando com a equipe;

e Comunicagao: a informacao resulta em flexibilidade organizacional e
gérante que toda a empresa caminhe em uma mesma dire¢gdo. Uma vez
gue os funcionarios passam a possuir uma visdo compartilhada da
empresa, propicia alinhamento interno e sincronia de idéias e acgoes.
Sua principal finalidade é dar suporte para que os funcionarios possam
cumprir com suas responsabilidades eficazmente. E a partir da
comunicagdo sem ruidos que os funcionarios tomam conhecimento das
estratégias da empresa a moldam suas atitudes. E de fundamental
importancia que a comunicacao seja bilateral ja que os funcionarios sao
portadores de informagdes valiosas;

e Marketing sem fronteiras: a pratica do Marketing sem fronteiras
mobiliza e concientiza toda a equipe, independente da area de atuacao,
a desenvolver suas atividades com foco no cliente e diminui o
isolamento interdepartamental. Todos passam a ser responsaveis pelo
Marketing e atuam nele;

e Gestao participativa: além de ser uma forma de valorizar o publico
interno por reconhecer o papel das pessoas na obtencéo dos resultados,
propicia maior comprometimento da equipe ja que todos se sentirdo
responsaveis pelas decisées tomadas.

De modo geral, no que diz respeito ao tema desta monografia, “O
Endomarketing como meio de ampliar os resultados organizacionais”, concluo
que é possivel sim obter melhores resultados financeiros e de marketing share
com a adocdo desta ferramenta. Conforme relatado no desenvolvimento do

estudo, estamos atuando em um mercado global, mais complexo, instavel e
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que valoriza o aspecto intangivel. Portanto para se manter competitivo e
conquistar diferencial competitivo a chave do sucesso esta nas pessoas. E dai
€ que emerge a importancia do Endomarketing porque sua pratica vai de
encontro com 0s novos paradigmas no cenario empresarial.

Empresas que estdo adotando sua pratica sentem reflexos diretos em
seus ativos e em sua equipe. Baixam-se os indices de turnorver, de
absentismo e elevam-se os indices de motivacdo, de identidade com a
organizagao e de comprometimento. Os custos baixam, reduzem-se os
conflitos internos, melhora a produtividade e a qualidade. Quanto aos
resultados externos, conquista-se maior retencao de clientes, maiores lucros,
maior participagéo de mercado e diferenciacédo. Entretanto, se o Endomarketing
n&do for adotado como uma ferramenta estratégia apoiado pelo alto escaldo e
de preferéncia considerado no plano de negécios da organizagdo, sua adogao
pode ndo trazer os resultados esperados. Sua eficicia depende
fundamentalmente da postura que o lider adota. Se o lider acreditar na filosofia
do Endomarketing e apoiar sua pratica, a organizacdo sé tem a ganhar. Outra
barreira encontrada diz respeito ao tempo.

O Endomarketing deve ser utilizado como uma ferramenta de longo
prazo. Como envolve aspectos de cultura organizacional, sua assimilacdo ndo
ocorre do dia para a noite devido principalmente a natural resisténcia as
mudancgas que as pessoas possuem. Para se conquistar os beneficios que sua
adogdo traz ele deve ser desenvolvido de modo continuo e permanente. Sua
implantagdo n&o depende somente de recursos financeiros, mas sim
essencialmente de quebra de paradigmas: os funcionarios devem ser
considerados como geradores de receitas e nao como custos.

Com o auxilio do orientador Prof® Dr. Zaki Akel Sobrinho concluo que
meu propodsito de incentivar a pratica do Endomarketing foi alcangado. A
revisdo bibliografica trouxe uma visdo profunda e estratégica do tema e o
projeto pratico, sem se limitar a porte de empresa € a ramo de atividade,
demonstra a forma como pode ser implementado. Para mim, em particular,
uma das grandes contribuicbes deste estudo foi entender o termo cliente

interno. Ao se considerar os funcionarios como clientes ocorre
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instantaneamente uma mudanga de postura (os funcionarios deixam de ser
subordinados para serem parceiros).

Assim os resultados e as falhas da organizagao deixam de ser da
responsabilidade da diretoria para ser da responsabilidade de todos. Todos
passam a se sentir donos do negécio. E uma via de mao dupla onde a empresa
ganha e os colaboradores também. E, para finalizar deixo posto que devido as
diferengas de percepcéo de cada individuo as organizagbes devem considerar
as expectativas individuais de cada colaborador. Quanto mais customizada as
acdes de Endomarketing, maior sera a identificagdo do colaborador para com a
empresa. Tendo funcionarios satisfeitos e bem treinados o sucesso € uma

consequéncia.
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ANEXO |

Artigo: Ousadia bem-sucedida

Bernt Entschev

Diversas sdo as formas encontradas pelas empresas, hoje em dia, para
conquistar e manter talentos em seu quadro de colaboradores. Mas poucas
organizagdes tém a visdo tdo clara neste aspecto quanto uma determinada
multinacional de origem alema, que possui diversas filiais espalhadas pelo
Brasil.

Ha alguns meses, uma de suas plantas enfrentou um grave problema,
que determinou a mudanga como a organizagdo interagia com seus
empregados. Apos um grahde incéndio, ocorrido na linha de produgdo, a
fabrica precisou fechar as portas para iniciar a reconstrugdo. Os danos foram
enormes e a previsao de investimentos para a retomada dos trabalhos era
altissima. O cenario n3o era propicio para a continuidade do negécio e os
diretores desta planta aguardavam uma ordem da matriz da multinacional para
fechar, definitivamente, as portas. E, além dos custos elevados para reiniciar a
operagao, o principal problema era a situagdo dos 500 empregados, que nao
teriam como continuar a trabalhar.

A demissdo em massa. Portanto, era uma opcgado para garantir a
subsisténcia da filial, enquanto reconstruia suas instalagdes. A situagao critica
da empresa foi, inclusive, levada ao conhecimento do sindicato de classe, que
acatou a opgao da demissdo, uma vez que estava evidente a dificuldade
financeira da empresa em manter o salario dos colaboradores.

No entanto, quando a Diretoria da planta acidentada se reuniu para
escrever um relatério com as solugdes encontradas para a continuidade da
fabrica, eles consideraram importante mencionar as qualidades de seus
profissionais. Os diretores enfatizaram que, mesmo com a anuéncia do
sindicato, o desligamento dos colaboradores significaria prejuizo para a
empresa, uma vez que a equipe era competente, tinha profundo conhecimento

dos procedimentos intermos e afinidade com a cuitura da organizagao.
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Entdo, com este pensamento comum, os executivos da planta redigiram
um documento para a matriz da muitinacional, solicitando alternativas para o
quadro de colaboradores, mesmo que isto significasse algum énus para a
organizagao.

E, para a surpresa geral, a solicitagdo da Diretoria da filial foi acatada
pela matriz da organizagdo. A solugdo sugerida, aparentemente em
contraposicdo ao mercado, ndo visava o lucro imediato, mas a continuidade
das relacOes de trabalho.

A multinacional optou por manter 350 dos seus 500 empregados pelo
periodo de reconstrugdo da fabrica. Durante este tempo (em que os
colaboradores n&o estariam trabalhando), a empresa pagaria a eles 60% de
seus salarios originais. Além disso, o tempo livre destas pessoas seria utilizado
em um programa de reciclagem profissional, em que os colaboradores
poderiam aprimorar suas técnicas e se preparar, ainda mais, para a retomada
dos trabalhos.

Assim, quando a empresa reabriu suas portas, apds seis meses de
reconstrugéo, os colaboradores estavam prontos para assumir suas fungoes
antigas, mas desta vez com muito mais &nimo e motivagdo. Entao, embora a
atitude da empresa tenha sido ousada e, aparentemente equivocada em
termos financeiros, a fabrica garantiu a continuidade de seus processos, bem
como a qualidade de seus produtos. E, uma vez valorizada, a equipe “vestiu a
camisa” da organizagdo e recompensou por meio do trabalho arduo e da
dedicagdo, os investimentos feitos pela empresa. Assim, ndo demorou mujto
para que a multinacional recuperasse os investimentos feitos no periodo da
reconstrucao.

Com a atitude diferenciada, a multinacional comprovou, tanto para seus
profissionais, quanto para o mercado, que possui valores voltados a qualidade
de vida das pessoas, bem como responsabilidade social. O capital humano foi
valorizado em todos os momentos e, ao final da empreitada, a propria
organizagao recebeu os beneficios de uma equipe comprometida e fiel. Fonte:
Classificados Gazeta do Povo — Caderno Profissdo e Trabalho — 02/03/2008
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Comentario: este artigo de Bernt Entschev comprova que os
investimentos no Capital Humano das organizagbes trazem retornos nao
apenas financeiros, mas também de qualidade de vida e de moral interno alto.
Um detalhe interessante a ser notado € que a palavra diretoria foi escrito em
letra maiuscula. Este fato também comprova que a valorizagdo da forca de
trabalho deve partir do alto escaldo da empresas. Ao contrario, as agoes de
motivagdo e de valorizagdo ndo surtirdo efeito ja que ndo serdo reconhecidas
pelos empregados. Para efetivamente ter os funcionarios como aliados as
agbes devem ser planejadas visando o bem comum e ndo apenas o retorno

financeiro.

Artigo: O que os humanos necessitam para serem felizes no trabalho?

Paulo Ricardo S. Ferreira.

Estrutura autoritaria e hierarquica ndo séo mais definicbes para o
sucesso das organizagoes. Menos ainda o conceito de que reconhecimento
das empresas significa apenas lucro, patrimonios e status. O sucesso de hoje
representa outras faces, harménicas e interligadas, como um ambiente de
trabalho motivador ou uma comunicagéo flexivel. As conclusdes sao do doutor
em Ciéncias Empresariais e presidente do Instituto Eckart Desenvolvimento
Humano e Organizacional, Professor Paulo Ferreira, que com a pesquisa "O
que os humanos necessitam para serem felizes no trabalho?", desvenda
alguns modelos de verdadeiro sucesso empresarial.

Na avaliagdo, o Professor Ferreira relacionou os estudos do Instituto
Eckart com sete empresas exemplares, por meio das revistas Valor Hay,
Exame e Great Place to Work Institute. O processo de pesquisa focou os trés
grupos Felicidade no Trabalho, Ambiente de Trabalho e Qualidade na Gestao
de Pessoas. Indicadores ampliados nas corporagdes Volvo do Brasil e Serasa,
umas das sete empresas modelos, que nao deixam de lado o bem-estar dos
funcionarios e um bom relacionamento com os chefes quando o objetivo é
sucesso e desenvolvimento.

Destacando algumas dicas que promovem mais humanismo nas
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empresas, o Professor Ferreira esclareceu que uma comunicacdo ampliada é
fator determinante para o reconhecimento. Conforme ele, deve haver
preenchimento nas necessidades de cada setor de forma individualizada, para
isso, planejamento, desafios e metas empresariais podem ser contemplados
pelos funcionarios a fim de eliminar o distanciamento com os chefes. O bom
relacionamento é resolvido com reunides regulares, trazendo visdo de grupo e
diminuindo as barreiras entre os niveis organizacionais.

Comunicagdo ajuda e muito, entretanto outros meios ndc podem ser
esquecidos para construir um desenvolvimento de sucesso. Segundo o
Professor Ferreira, a valorizagdo do profissional se reflete por parte da
empresa nas promogoes, cursos e preocupagao com a saude, além da prética
diaria de identificar cada profissional pelo nome e fazer com que se sinta parte
dos processos. Valorizagdes como estas, motivam ainda as acgdes dos

funcionarios junto ao cédigo de conduta e ética da empresa.
Subitem: Os sete sucessos exemplares

O sucesso das sete empresas, verificadas pelo Professor Ferreira,
envolvem iniciativas, beneficios e distingdo no desenvolvimento. Em se
tratando de beneficios aos funcionarios, a maioria das empresas sio voltadas
para assisténcias médicas e odontologicas. Mas, a Multibras Masa deu um plus
no bem-estar de seus profissionais com salas de conforto, cestas basicas e
realizagdo de cha-de-bebé para futuras mamaes. Assim como a Landis + Gyr,
com creche subsidiada, assisténcia psicolégica para problemas como
alcoolismo na familia e plano de previdéncia privada. Ja a Volvo do Brasil, deu
énfase na categoria satde, com equipe médica de diferentes especialistas
dentro da fabrica. Ha também programas de combate ao estresse, tabagismo,
obesidade e dependéncia quimica, além das atividades de esporte e lazer.

A educagdo para o aperfeicoamento dos profissionais se distingue na
Serasa, onde descontos em cursos e biblioteca com acervo de mais de 5.000
titulos em livros e cd's sdo encontrados na empresa. A Promon tem o plano

socialmente responsavel em educagao, no qual recebe filhos e parentes dos
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empregados para estagiar na companhia durante as férias escolares. Enquanto
a Albraz, oferece cursos de MBA, pds-graduacéo e treinamento constante de
lideres e monitoramento do clima.

Quando o assunto é comunicagdo a Landis + Gyr tem capacidade de
promover relagbes cordiais, acesso facil aos chefes e colaboragdo constante
entre os setores. Da mesma forma, a Promon, faz com que os funcionarios se
sintam donos dela. Eles recebem agBes da empresa como parte dos
beneficios, gratificagbes que ficam entre dois e trés salarios extras anualmente.
Na Arvinmeritor, o segredo é ndo ter segredos, pois os funcionarios, pelas
reunides bimestrais com os diretores, sabem qual a estratégia da empresa, o
faturamento e os problemas. Métodos sustentaveis em responsabilidade social
sao mais exemplos de reconhecimento da organizacdo. Fonte: Portal

Administradores.com.br — 11/04/2008.

Comentario: tal artigo destaca os requisitos necessarios para que as
organizagbes obtenham sucesso no contexto atual. Deixa claramente os
aspectos tangiveis de lado e refor¢ga a importancia dos aspectos intangiveis
como a felicidade no trabalho, a motivagdo e a comunicagao flexivel. Além
disso, o colunista fornece sete exemplos de sucesso como forma de validar sua
defesa de que quando o objetivo & sucesso e desenvolvimento as
organizagbes devem adotar uma postura mais humana. Em momento algum foi
mencionado a palavra Endomarketing no artigo, mas percebe-se que as agdes
implementadas pelas empresas citadas seguem sua filosofia. Portanto, conclui-
se que o Endomarketing € uma ferramenta de gestdo atual, pratica e

catalizadora de resultados positivos.
Artigo: (Des)Atendimento ao Cliente
Leandro Vieira

Domingo a tarde, nada melhor que passear com a familia no shopping.

La estava eu, olhando as vitrines, completamente de bobeira e sem
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compromisso. Entro na livraria — meu destino favorito — e paro, primeiramente,
na secao de revistas. Em menos de dez segundos, uma atendente me aborda
com um grande sorriso nos dentes: “Boa tarde, senhor! Esta procurando
alguma coisa especifica?’. Educadamente, respondi com o tradicional “estou
apenas olhando, obrigado”. A atendente se coloca a disposigdo e me entrega
uma fichinha com o seu nome e um cdédigo, algo de extremo mau gosto (a
moda nessa livraria € entregar essas fichas para que as vendas sejam
computadas ao atendente, independente dele prestar um atendimento ao
cliente ou nao).

Seleciono trés revistas, e me dirijo a segdo de livros de negoécios. Ao me
ver, a mesma atendente me aborda novamente: “chegaram muitas novidades
essa semanal Esta procurando algum titulo especifico?”. Comeco a pensar que
ela é dotada de algum tipo de radar, ou sensor de movimento. Dispenso outra
vez a sua ajuda com a mesma cordialidade, e inicio a leitura da contra-capa de
um livro de marketing. “Quer uma cestinha pra colocar as revistas?”, quase
grita no meu pé do ouvido, sempre sorrindo. “/sso ndo pode estar
acontecendo’, penso eu. Mais uma vez, agradecgo a atendente, e me dirijo ao
fundo da livraria, com a inten¢do de me esconder e poder ler em paz a sinopse
do livro. “Agora eu me livro dela”, falo com os meus botoes.

Encontro uma confortavel cadeira, sento-me e cruzo as pernas. Acho
fantastico esse ambiente que as livrarias modernas inventaram pra nos deixar
bastante a vontade. O livro de marketing nao era la essas coisas. Comeco a
folhear as paginas de um almanaque dos anos 80 que alguém havia deixado
na mesa a minha frente. Que interessante! Tinha o Bozo, o Ploc Monster, a
Turma do Baldo Magico... “O SENHOR JA VIU O ALMANAQUE DOS ANOS
707", me desperta do transe nostalgico a maldita sorridente. “N&o, obrigado!”,
respondo ja sem paciéncia.

Pior do que a falta de ateng&o ao cliente, s6 0 excesso de atengdo ao
cliente. As empresas acreditam que impondo metas ou cotas de vendas a seus
atendentes irdo vender mais. Ledo engano. Fazendo isso, sO conseguem
transforma-los em chatos de galochas. E preciso deixar um espacgo para 0s

clientes respirarem. O processo de compra ndo € algo linear que comega com
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“Ola! Posso ajuda-lo?” e termina com “Muito obrigado e volte sempre!”’. Envolve
variaveis tdo desconexas quanto lembrar da infancia (eu estava quase
comprando o almanaque dos anos 80!), ou imaginar o que a turma da
faculdade vai achar do “meu novo computador’. Empresas, aprendam de uma
vez: deixem seus clientes a vontade!

Fim da histéria: despistei a atendente sorridente, deixei as revistas e o
almanaque dos anos 80 em uma prateleira e sai da loja de maos abanando.
Fonte: Portal Administradores.com.br — 15/04/2008.

Comentario: Segundo o autor este episédio é veridico e ocorreu em
uma loja de uma grande rede nacional de livrarias, que recentemente foi
comprada por outra rede maior ainda. Tal artigo/depoimento apesar de nao
abordar diretamente o tema desta monografia representa as consequéncias da
auséncia de uma “Cultura de Servigo” (conforme defendido por Gronroos: uma
cultura na qual existe uma valorizagdo do bom servigo e na qual prestar bons
servicos para clientes internos, bem como para clientes finais externos, €
considerado por todos um modo de vida natural e um dos valores mais
importante). Como o foco esta nas vendas e ndo nos clientes o comportamento
dos funcionarios acaba por comprometer o desempenho da livraria como um
todo. Este é somente um fato isolado que foi publicado, mas a empresa
provavelmente esta perdendo muitas vendas com atitudes como a citada. Nao
s6 a livraria comete tal falha mais a maioria das empresas segue a mesma
postura ultrapassada de foco nas vendas no lugar de foco nos clientes. Um
programa de Endomarketing desenvolvido de modo estratégico com certeza
reverteria tal mentalidade e traria melhores resultados financeiros e de market

share para tal organizagao.

Artigo: Endomarketing - satisfazendo o primeiro cliente

Bruno Mello

Muitas empresas ja sabem: os funcionarios séo seus primeiros clientes.

Eles sdo pegas fundamentais na engrenagem que vai levar a companhia ao
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sucesso ou ao fracasso. Por isso, fazer deles parte integrante de um grupo
com 0s mesmos objetivos, valoriza-los, incentiva-los e municia-los de
informacoes estratégicas estdo na linha de frente do Endomarketing.

Definir estratégias de Marketing para dentro da empresa € 0 mesmo que
tracar os planos para conquistar mercado. “E preciso assegurar que oS
objetivos empresariais (missdo, visdo, valores, etc.) sejam traduzidos para
linguagem acessivel a todos os funcionarios e marketear internamente esses
objetivos”, afirma Saul Faingaus Bekin, autor do conceito e do termo no Brasil e
do livro Endomarketing® - como pratica-lo com sucesso (Editora Pearson).

Promover agdes de marketing para os funcionarios tem como objetivo
compartilhar a visdo da empresa entre seus colaboradores. Neste sentido, a
informacao € o principal produto do Endomarketing. “E preciso criar canais,
instrumentos e agdes de comunicagdo e de integragdo porque hoje em dia ja
néo tem mais o otho no olho”, conta Analisa de Medeiros Brum, autora do livro
Um olhar sobre o marketing interno (Editora L&PM) e Socia-Diretora da
HappyHouse, Agéncia de Marketing Interno, que atende a Companhia Vale do
Rio Doce (CVRD), Petrobras, Seara, Vivo, entre outras.

Levar informacbes importantes para todos os colaboradores € um dos
grandes mantras da Eurofarma, onde 80% das agdes de comunicagao
corporativa sao voltadas para o publico interno. “De uma forma geral, o objetivo
de se trabalhar o Endomarketing na Eurofarma é no sentido de disseminar a
informacéo nos diferentes setores através de uma linguagem propria, alinhada
com a cultura da organizagdo”, explica Maria Del Pilar Munhoz, Diretora de
Marketing Corporativo da Eurofarma, em entrevista ao Mundo Marketing.

As campanhas internas também estao entre as mais executadas. “Ano
passado tivemos uma agdo que reforgou a missdo, a visdo e valores da
companhia onde utilizamos como ferramenta a mala direta para envolver a
todos”, diz a executiva da Eurofarma que conta com 2.200 funcionarios. “A
necessidade de treinar, motivar e valorizar as equipes é fundamental para se
ter sucesso e alcancar os objetivos”, diz Celio Ashcar Jr, Diretor-Geral da Mix
Comunicagdo que recentemente realizou eventos de Endomarketing para a

Natura e para o Santander Banespa.
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Subitem: Compromisso com resultados.

Eleita uma das melhores empresas para se trabalhar pelas
revistas Exame e Vocé S/A, a estratégia da Eurofarma é reter os talentos, fazer
com que o funcionario tenha orgulho em trabalhar na empresa e que se
comprometa com os resultados. “Trabalhamos muito o engajamento e o
envolvimento. Quando mais informado o colaborador estiver, maior o
entendimento e a compreensdo do papel e da contribuicao dele para a
organizagao”, ressalta Maria Del Pilar Munoz.

Ao mesmo tempo em que ha companhias investindo no publico interno,
ha dezenas de milhares que deixam esse tema de lado, sob pena de ndo
desenvolverem produtos e servigos que atendam (e superem) as necessidades
de seus clientes. Para Saul Faingaus Bekin, as empresas pecam pela pressa,
pela falta de conhecimento e por relegar todas as agdes de marketing interno
ao departamento de recursos humanos. “Os setores devem pensar sobre a
importancia estratégica de passarem a atuar em conjunto (praticar a nogéao de
cliente/fornecedor interno), e dai construir e consolidar uma parceria interna”,
elucida em entrevista ao Mundo do Marketing. Fonte: Portal Mundo do
Marketing - 17/8/2006.

Comentario: para finalizar fica posto um artigo especifico do tema como
forma de incentivar a pratica de tal ferramenta. Conforme descrito no artigo €
de relevante importancia as empresas possuirem uma cultura organizacional
forte com missao, visdo, valores, objetivos e etc definidos e divulgados por
todos os cantos das organizagdes. Todos dentro da empresa devem conhecer
a empresa, seus produtos e servicos e compartithar de uma mesma cultura.
Além da cultura organizacional outro fator destacado pelo artigo é a
comunicagdo e a necessidade de se criar canais de informagbes com uma
linguagem que todos entendam. Para se obter tal resultado a implementagéao
de um programa de Endomarketing se faz necessario. Sua implementagao se

justifica porque empresas com funcionarios compartilhando objetivos e metas,
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bem informados e motivados ampliam os resultados organizacionais e
verdadeiramente vestem a camisa da empresa compartilhando resultados e

responsabilidades.



