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RESUMO

Objetivo: A investigacdo desenvolvida visou identificar estratégias, ferramentas e
funcionalidades, que influenciam a gestéo da relacional entre clientes e fornecedores, no
setor do comércio por grosso e a retalho em Portugal. Visou, ainda, perceber a propensao
face as variaveis de compra e compreender a sua perspetiva sobre os novos desafios, que
se colocam as mesmas e ao setor.

Metodologia: Com base na literatura desenvolvida, este manuscrito recorreu a utilizacéo
de entrevistas semiestruturadas, realizadas a oito responsaveis de empresas no setor do
comeércio por grosso e a retalho em Portugal.

Resultados: As empresas alcangam uma vantagem competitiva, através de fontes internas
como criatividade, nivel de tecnologia, capacidade de inovacdo e aprendizagem ou
experiéncia dos seus profissionais.

Implicacbes Praticas: As empresas tém diferentes abordagens aos mercados e utilizam
diferentes ferramentas de marketing, adequadas a sua dimensdo. Quanto ao principal
desafio, provocado pela transformacéo tecnoldgica, as empresas do setor, foi referido a
alteracdo na forma de fazer negécios.

LimitacOes da investigacédo: Por se tratar de uma abordagem preliminar, o presente
estudo apresenta limitagdes nos resultados finais, carecendo assim de um aprofundamento
do mesmo, néo estando garantida a generalizacdo dos resultados obtidos.
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Originalidade: Face a exposicdo ao ambiente externo, torna-se essencial que as empresas
do setor do comércio, trabalhem as diferentes ferramentas de analise e controlo, para
responder as preferéncias dos clientes, nos mercados B2B e B2C.
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ABSTRACT

Purpose: The research aimed to identify strategies, tools and functionalities, which
influence the management of relationships between customers and suppliers, in the
wholesale and retail sector in Portugal. It also aimed to understand the propensity towards
purchasing variables and understand their perspective on the new challenges facing them
and the sector.

Methodology: Based on the literature developed, this manuscript used semi-structured
interviews, carried out with eight heads of companies in the wholesale and retail sector in
Portugal.

Results: Companies achieve a competitive advantage through internal sources such as
creativity, level of technology, capacity for innovation and learning or the experience of
their professionals.

Practical Implications: Companies have different approaches to markets and use
different marketing tools, appropriate to their size. As for the main challenge, caused by
technological transformation, for companies in the sector, the change in the way of doing
business was mentioned.

Limitations: As it is a preliminary approach, the present study presents limitations in the
final results, thus requiring in-depth analysis, and the generalization of the results
obtained is not guaranteed.

Originality: Given exposure to the external environment, it is essential that companies
in the commerce sector use different analysis and control tools to respond to customer
preferences in B2B and B2C markets.

Keywords: B2B, B2C, Value Creation, Markets, Marketing, Customers

1. Introducéo

O investimento num relacionamento estavel e estreito com o0s seus clientes, sejam
empresariais ou consumidores finais, proporciona diversas vantagens para as empresas,
sendo essencial para a estabilidade e durabilidade do negdcio. A criacdo e a partilha de
valor, sdo as pedras basilares, para um relacionamento duradouro entre cliente e
fornecedor.

No mercado, entregar mais valor aos clientes, do que 0s concorrentes, € a base para a
criagdo e manutencdo de relagdes. Ainda assim, ndo é apenas suficiente entregar aos
clientes esse maior valor, é preciso diferencia-lo, pois 0 mesmo é percecionado de
diferentes modos (Perkins, 1993). Por outro lado, o valor é ainda um conceito relativo,
pois o0s decisores da compra, na avaliagio de uma oferta, tomardo sempre em
consideracéo as ofertas alternativas para determinada situacéo (Agyei et al., 2022).
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Existem varios modelos de mercados, onde atualmente as diferencas ndo se resumem
apenas a forma como os produtos ou servi¢os sdo transacionados, mas numa nova
conjuntura, onde a entrega de valor, pode ser realizada de diferentes formas. Estes
mercados estdo competitivos e exigentes, tendo como consequéncia uma maior
polivaléncia das empresas, para chegar da melhor forma possivel, atraves de abordagens
individualizadas ou mistas, a todos os clientes (lankova et al., 2019).

Consequentemente, através de uma interacdo mais rapida entre clientes e produtos, as
estratégias de marketing adotadas pelas empresas, passaram a considerar novos métodos,
com a finalidade de aproximar estas aos seus clientes. Assim, o conceito de marketing foi
sofrendo alteracGes ao longo dos ultimos anos, tanto no marketing de servi¢os, como no
marketing relacional e no marketing digital, para estar o mais centrado possivel no
consumidor. Considerando o gap detetado na literatura, o presente manuscrito pretende
identificar estratégias, ferramentas e funcionalidades, que influenciam a gestdo da
relacional entre clientes e fornecedores, no setor do comércio por grosso e a retalho em
Portugal. Visou, ainda, perceber a propensdo face as variaveis de compra e compreender
a sua perspetiva sobre os novos desafios, que se colocam as mesmas e ao setor.

A transformacéo digital a que estamos a assistir, marcada pelo surgimento de inUmeros
fatores disruptivos em diversas areas, obriga a uma reinvencdo das nossas proprias
convicgdes, atitudes e praticas, e isso acabara forcosamente por se repercutir nas
atividades das empresas, numa melhor performance e num maior valor de mercado (Tang
et al., 2018). Mesmo nas organiza¢fes mais antigas, ou em setores de atividade menos
desenvolvidos, estas transformacfes ja se fazem sentir, seja através dos mecanismos
utilizados ou da forma como é realizada a producdo. Estas evolugdes mantém o foco
principal na criacdo de valor, procurando beneficiar dos aceleradores de inovacéo, para o
aumento da sua rentabilidade e sustentabilidade (Schilling & Seuring, 2023). Este modelo
de negdcio esta centrado na novidade, numa nova forma das empresas realizarem as suas
atividades, o que implica uma mudanca para todos os atores, atividades e transacoes
(Costa Climent & Haftor, 2021). Estas mudancas, centram-se sobretudo na informacao,
sendo significativamente importantes para as empresas, devido as alteracdes das relacdes
entre clientes e fornecedores, bem como, nas suas comunicacdes internas, nas mudancas
a nivel da producdo dos produtos, e no modo de utilizar as novas tecnologias, para assim
conseguem criar valor e assegurar a vantagem competitiva (Correani et al., 2020). Tendo
em consideragdo que o setor do comércio em Portugal, tem uma grande tradi¢do historica
e peso na economia portuguesa, foi relevante estudar este tema, nomeadamente, as
empresas no setor do comércio por grosso e a retalho em Portugal. Esta investigacdo, esta
centrada na sec¢do G, divisdes 46 (comércio por grosso exceto de veiculos automdveis e
motociclo) e 47 (comércio a retalho exceto de veiculos automoveis e motociclo), do
Cadigo de Atividade Econdmica (CAE). A presente investigacdo teve como objetivos
identificar estratégias, ferramentas e funcionalidades, utilizadas pelas empresas no setor
do comércio em Portugal, para potenciar o relacionamento com o cliente, nos mercados
B2B e B2C. Pretende também, perceber a propensdo de empresas e clientes, face as
variaveis de compra e compreender 0s novos desafios que se colocam as empresas e ao
setor, proporcionados pela crescente transformacéo tecnologica.

2. Enquadramento tedrico

De acordo com (Ruiz-Molina et al., 2015; Gusser-Fachbach et al., 2023) as empresas tém
a necessidade de conquistar os clientes, principalmente os que sdo mais interessantes, e de
obter a satisfacdo e lealdade dos mesmos, tornando-se relevante oferecer mais valor nos

113



European Journal of Applied Business Management, 9(4) 2023, pp.111-133 ISSN 2183-5594

seus produtos ou servicos, do que 0s seus concorrentes. Assim, segundo (Yuleva, 2019) a
empresa deve possuir uma vantagem competitiva, criada através da sua capacidade de
oferecer uma proposta de valor agregado superior, aos seus clientes.

Enquanto os fornecedores se centram no produto ou servico, os clientes valorizam mais
as competéncias dos fornecedores, como por exemplo, a disponibilidade, o eficiente
cumprimento da solucéo e o seu conhecimento do cliente (Méller, 2006). O estudo do
valor deriva do surgimento de duas grandes correntes de investigacdo, a primeira centrada
no valor dos produtos ou servigos e a segunda no valor dos relacionamentos entre cliente
e fornecedor (Lindgreen & Wynstra, 2005).

Este valor, pode ser percecionado de diferentes formas, entre os varios elementos
decisores ou influenciadores do cliente. Com uma informacao assimétrica, o valor dos
produtos ou servicos, pode ser percecionado com base na utilidade, entre o que € recebido
(beneficios) e o que é dado (sacrificios), com base em fatores praticos e psicologicos
(Zeithaml, 1988; Guha Majumber et al., 2022). De acordo com estes autores, os fatores
praticos abordam a qualidade, seguranca, prestigio, comodidade, economia e inovacéo; e
os fatores psicoldgicos relacionam-se com a imagem, design, novidade e capacidade de
adaptacéo.

O conceito de valor focado nos relacionamentos entre cliente e fornecedor, tem sido alvo
de diferentes estudos, porque as empresas compradoras e fornecedoras, ndo fazerem
negocios entre si, somente devido ao valor dos bens ou servigos trocados. As mudancas
ocorridas no ambiente de negdcios, através da digitalizagdo, provocaram um
desenvolvimento nas interacdes para a criagcdo de valor (Rusthollkarhu et al., 2020). Para
(Lindgreen & Wynstra, 2005) além de quaisquer beneficios técnicos, de servico,
econdmicos ou sociais explicitamente presentes numa oferta, podem existir outro tipo
de fatores ao nivel da empresa fornecedora, que torne a sua oferta mais atrativa do que as
restantes, como séo 0s casos da sua reputacao ou localizagéo e capacidade de inovacao.

Segundo (Ulaga & Eggert, 2001; Walter et al., 2001) o valor nos mercados industriais,
pode ser definido em termos monetarios e ndo monetarios como a competéncia,
posicionamento no mercado e retribui¢fes sociais, podendo ainda ser visto como uma
troca entre beneficios e sacrificios. De acordo com (Ulaga & Eggert, 2001; Menon et al.,
2005), as empresas investem em relacionamentos, para poderem obter beneficios, que
podem estar relacionados com o produto (qualidade, desempenho, manutencdo), a
estratégia (know-how, desenvolvimento de novos produtos, tempo de resposta) e pessoais
(conhecimento entre ambas as partes).

Adicionalmente, (Kotler & Keller, 2012) referem que os beneficios podem ser
percecionados como as componentes efetivamente recebidas do valor percebido e através
do seu aumento, pode existir um igual aumento do valor percecionado. Por sua vez, 0s
sacrificios sdo encarados como o prego pago pelo cliente, assim como todos 0s custos néo
monetarios ou indiretos, associados a relacdo entre o cliente e o fornecedor, por exemplo,
custos de aquisicdo e armazenagem dos bens adquiridos, custos operacionais,
monitorizacao, prospecao e ainda adaptabilidade da oferta de um produto ou servi¢co ao
cliente, quando necessario (Menon et al., 2005; Ford et al., 2006).

Nesta relacdo entre beneficios e sacrificios, a forma como o valor sera percecionado pelos
principais decisores na empresa, pode levar a consideracdo, de ofertas dos concorrentes,
nomeadamente devido a digitalizacdo verificada na area das vendas, nos ultimos anos
(Singh et al., 2019). Estes decisores sdo pessoas em contacto direto com o mercado, tém
poder de escolha dos fornecedores e por norma, desempenham funcgdes como gestores de
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compra, gestores de operagdes ou até conforme a dimensdo das organizacdes, sdo 0s
préprios CEOs das empresas (Ulaga & Eggert, 2006).

As fontes de criacdo de valor, alteram-se ao longo do ciclo da relacéo entre clientes e
fornecedores. Para (Mdller, 2006) a complexidade do processo de producdo de valor,
pode ser caracterizada por trés sistemas de criagdo de valor. Num primeiro nivel, as
relacdes mais orientadas para o presente e a simples troca de produtos especificos, onde
as competéncias relacionadas sdo conhecidas. Depois, num nivel intermédio, tanto o
cliente como o fornecedor, incrementam o valor da oferta, através de um investimento
relacional e de adaptacdo progressiva, por exemplo, através do aperfeicoamento ou
adaptacdo de produtos ja existentes, a necessidades especificas. Por fim, o longo prazo,
onde cliente e fornecedor tém relacdes mais complexas, gerando sistemas de valores
emergentes atraves da inovacao e que implicam processos dindmicos de aprendizagem e
relacionamento.

A analise do valor obtido pelos relacionamentos, pode ser efetuada tendo em
consideracéo as funcOes destes, podendo esta abordagem assumir a perspetiva do cliente,
fornecedor ou ambos (Konhauser, 2007; Ritter & Walter, 2011). Assim, percebemos que
o valor é percebido através de diferentes formas, ndo se criando apenas numa Gnica
atividade, mas sim, num conjunto de tarefas e fluxos de informacéo, que uma empresa
tem na sua orientacdo para 0 mercado (Rodriguez-Rad & Sanchez del Rio-Vazquez,
2023).

Na perspetiva do cliente, o valor percebido € mais influenciado pelos beneficios
resultantes da relacdo, do que pelos sacrificios que podem ser poupado (Menon et al.,
2005; Eggert et al., 2006;). A percecdo do valor pelo cliente é efetuada através das fungdes
do relacionamento. Estas refletem as areas nas quais o fornecedor contribui para as suas
atividades de negdcio, representando as razdes pelas quais, estdo interessados no
estabelecimento de transagcdes com os mesmos (Ritter & Walter, 2011). Assim, conforme
demonstram as Tabelas 1 e 2, de acordo com estes autores, existe a distincao entre dois
tipos de fungdes do relacionamento: fungdes relacionadas com a operacdo ou diretas e
funces relacionadas com a mudanca ou indiretas.

As fungdes de operagdo, tém um efeito direto e imediato na rentabilidade do cliente,
porque permitem apoiar e auxiliar os processos operacionais e a respetiva qualidade dos
mesmos:

Tabela 1 — Fungdes relacionadas com a Operagéo

Operacao

Os clientes focam-se no preco de aquisi¢ao, no custo total de propriedade, no valor
Pagamento | atual liquido ou nos diferentes métodos e prazos de pagamento. Representa o lado
financeiro do relacionamento.

As empresas variam entre bases compostas por varios fornecedores e a utilizacéo,
de um Gnico fornecedor. Esta fungdo engloba trés aspetos: o volume de um dado
produto, volume de diferentes produtos e volume ao longo do tempo. Assim, o
volume é o montante transacionado com os fornecedores.

Volume

115




European Journal of Applied Business Management, 9(4) 2023, pp.111-133 ISSN 2183-5594

A qualidade relaciona-se com o produto em si préprio, pois 0 mesmo possui
caracteristicas que aumentam o valor do produto do proprio cliente, mas também

ualidade L -

Q com outros fatores como a fiabilidade, a facilidade de manuseamento ou a
superioridade de resposta logistica.
Acontece quando os clientes tém lista de fornecedores, que conseguem responder
num curto-prazo a alteragdes no volume de encomendas, fazendo reduzir os

Seguranca

custos de distribuicdo, o montante em inventario e ter uma menor exposicao a
dependéncia de determinado fornecedor.

Fonte: Ritter & Walter (2011, p. 137-138)

A percecdo de valor nas relacdes comerciais, também permite aos clientes criarem valor
indiretamente. A criacdo de valor da parte do cliente, dependeré da transferéncia bem-
sucedida das fun¢des de mudanca, que interliga o valor do relacionamento, com a criacao
de valor.

Tabela 2 — Funcgdes relacionadas com a Mudanga

Mudanca

Quando os fornecedores sdo encarados como parceiros, para inovagdes nos
produtos e processos dos seus clientes, contribuindo com ideias e componentes
inovadoras, instalagdes de producéo ou entrando em projetos colaborativos de
desenvolvimento.

Inovacéo

Refere-se a0 momento em que o cliente obtém acesso a informag&o relevante da

Informativa | - e do fornecedor.

Ocorre sempre que os fornecedores ajudam o0s seus clientesa estabelecer

AcCesso L. ) .
contactos com potenciais parceiros ou pessoas influentes.

Acontece quando existe aumento da eficiéncia dos funcionarios de um
fornecedor. Portanto, os clientes podem também beneficiar, através da
colaboragdo com um fornecedor, que é reconhecido pela sua inovacao, 0 seu
papel de responsabilidade social ou pelo seu sucesso.

Motivacional

Fonte: Ritter & Walter (2011, p. 137-138)

Contudo, de acordo com 0s mesmos autores, também existem fatores que provocam a
diminuicdo da percecdo de valor pelo cliente, resultantes de elevados niveis de
preenchimento das funcdes indiretas, como a erosao das proprias capacidades, relutancia
na adocdo de inputs, capacidade de interligacdo limitada e acesso dos concorrentes a
recursos semelhantes.

Na perspetiva de fornecedor, os clientes também sdo uma fonte de vantagens
competitivas, porque podem, por exemplo, dar ideias de produtos e servicos, ou sobre o
mercado. Tal como acontece com a perspetiva do cliente, existe a distin¢do entre dois
tipos de funcbes do relacionamento: diretas e indiretas, sendo ambas, fontes muito
importantes do valor percebido, que os fornecedores atribuem aos relacionamentos com
os seus clientes (Walter et al., 2001). Nas fung0es diretas, estdo presentes as funcoes de
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volume (nivel de atividade suficiente para cobrir os custos fixos), o lucro (obtencdo de
uma margem que lhe permita sustentar a sua atividade) e a fungdo seguranga (quando os
clientes permitem manter um nivel de atividade minima, sempre que 0s seus clientes
habituais ndo lhe assegurem o volume necessario). Do lado das func@es indiretas, estéo
presentes a inovacao (resultante das ideias e transmissdo de conhecimentos), 0 acesso a
novos mercados, a informacédo relevante ao negocio do fornecedor e ainda, 0 acesso a
terceiras entidades externas a relacéo.

O valor para o cliente deve coincidir com o valor percebido pelo fornecedor, assim como
o valor para o fornecedor, deve ir de encontro com o valor percebido pelo cliente. Num
mundo ideal, o nivel de valor partilhado aumentara ao longo do tempo, isto é, quanto
maior o0 numero de valores partilhados pelas partes do relacionamento, maior sera o valor
criado (Konhduser, 2007).

De acordo com Konhé&user (2007, p. 14) tanto clientes como fornecedores, valorizam
expectativas muito préprias, mas existem expetativas que séo partilhadas por ambos, por
isso, defende a existéncia de quatro perspetivas, conforme demonstra a Figura 1:

Figura 1 — Perspetivas da Percecéo de Valor

Valor do Cliente Valor do Fornecedor

Valor

Valor
do Fornecedor

para o Cliente

Valor
do Cliente

Valor

para o Fornecedor

Valor Partilhado

melhor correspondéncia do valor das expetativas
¥

maior criacéo de valor
¥
relacionamentos fortes

Fonte: Konhauser (2007, p. 16)

1) Valor para o cliente: Significa que quanto mais a oferta do fornecedor se adaptar
aos seus interesses e necessidades, mais o cliente valorizara a oferta.

2) Valor proveniente do cliente: Com maior conhecimento e informagdo que o
cliente transporta para o relacionamento, mais valorizagdo havera pelo fornecedor
e melhor serd a posigdo do cliente nesta relagcdo. O valor ndo fica limitado a
transacOes monetarias, porque especialmente nos servigos, o cliente pode estar
envolvido no processo de producdo e ser fonte inclusivamente de co-criacao,
acabando por ser uma mais-valia.

3) Valor para o fornecedor: Representa o valor criado para a atividade do fornecedor,
por exemplo, lucros, independéncia e informacao sobre aquilo que cliente precisa.
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Assim, quanto melhor o cliente preencher as necessidades do fornecedor, mais o
cliente sera valorizado pelo fornecedor.

4) Valor proveniente do fornecedor: Quanto mais Unica for a oferta e percecéo do
fornecedor quanto a importancia das suas ofertas, maior sera o valor criado. Ou
seja, quanto melhor o fornecedor conseguir traduzir as necessidades dos seus
clientes para solucBes operacionais, maior serd o valor que ele tera para 0s seus
clientes, alcancando a vantagem competitiva.

A vantagem competitiva € um conceito muito importante para a analise da proposta de
valor, representando a capacidade da empresa ter melhor performance que os
concorrentes e conquistar uma oportunidade de mercado (Friesenbichler & Reinstaller,
2022). Para (Negulescu, 2019) esta capacidade de performance € realizada através da
diferenciacdo de produtos ou servigos oferecidos aos clientes, embora também existam
outras diferentes formas, por exemplo, o custo da cooperacao entre cliente e fornecedor
(parcerias envolvendo sistemas de integracdo, diferenciacdo e aliancas).

As empresas que consigam alcancar esta vantagem competitiva, ocupam uma posicao
privilegiada na mente dos consumidores, pois sdo percecionados como criadores de valor
superior, sendo um imperativo estratégico manter esta posi¢cdo (Rodriguez-Rad &
Sanchez del Rio-Vazquez, 2023). Isto justifica o tempo que os gestores tém dedicado ao
tema, nomeadamente, a importancia de alcancar a mesma e acima de tudo, manter essa
vantagem competitiva sobre 0s concorrentes, como um passo estratégico essencial para
permitir uma performance superior no mercado (Kaleka & Morgan, 2017).

As fontes para atingir esta vantagem competitiva podem ser classificadas como internas,
externas ou ambas em simultaneo. As fontes externas sdo mudancas na procura dos
clientes, alteracdes de precos, mudancas no nivel tecnoldgico ou técnico, capacidade de
analisar o ambiente exterior e obter informacdo do mesmo, flexibilidade de resposta as
mudangas exteriores, entre outras. Quanto as fontes internas, envolvem a criatividade dos
elementos pertencentes a empresa, a capacidade de inovacdo, a existéncia de uma
economia de escala, tecnologia avancada da empresa, capacidade de aprendizagem ou
experiéncia (Negulescu, 2019).

A inovacdo é assim um diferencial nos modelos de negdcio das empresas. Quase todas as
inovacdes, refletem conhecimentos ja existentes combinadas com novas utilizagdes, com
0 intuito de promover uma interacdo entre as instituicGes, processos interativos (para
criagdo, difusdo e partilha de conhecimento) e na relevancia do papel do governo, como
um ator importante num ambiente inovador (Sousa, 2016).

De acordo com (Santos & Mota, 2021), a inovacdo revela-se nas competéncias, nos
produtos ou processos que a empresa desenvolve, no contexto de cada relacionamento e
ainda no @mbito de outras relacGes. As empresas que pretendem aumentar o valor das
suas ofertas nos produtos ou servigos, devem adotar estratégias que se baseiem nas
inovac0es, fruto do dinamismo do ambiente econdmico atual, que afeta todas as empresas
(Friesenbichler & Reinstaller, 2022)
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3. Metodologia

Com o objetivo de perceber como o0s responsaveis do setor do comércio em Portugal,
fazem a gestao do processo relacional com os seus clientes e fornecedores, e de que forma
o aplicam no seu negdcio, durante as atividades do dia a dia, foi realizado um estudo de
conveniéncia, com o recurso a entrevistas semiestruturadas em profundidade, realizadas
a responsaveis de empresas do setor. Na realizacdo destas entrevistas, existiram alguns
critérios para a selecdo das empresas analisadas: serem empresas dos setores do comércio
por grosso e comercio a retalho, estarem inseridas na Seccdo G, divisdes 46 e 47 do CAE
e representarem diferentes estruturas na area, relativamente a sua dimensao.

Para a realizacdo das entrevistas procedeu-se a elaboracdo de um guido, com as questdes
consideradas mais pertinentes, ao desenvolvimento do estudo, com o intuito de poder
obter as informacgdes necessarias e alcangar o0s objetivos propostos. Assim, o guido foi
dividido cinco capitulos. No primeiro capitulo pretende-se realizar uma breve
apresentacao e caracterizacdo das empresas entrevistadas, entender as especificidades dos
produtos e servigos comercializados, e entender a estrutura organizacional do
departamento comercial. O segundo capitulo procurou compreender a percecdo dos
entrevistados, sobre a forma de criagdo de valor das empresas e identificar os aspetos mais
valorizados. Adicionalmente, devido a importancia da vantagem competitiva e sua
relacdo com a proposta de valor, foi pertinente analisar a vantagem competitiva, para a
maioria das empresas do setor. O terceiro capitulo, aborda o posicionamento das empresas
no setor, nomeadamente o seu publico-alvo e os mercados onde opera. Procura ainda
identificar diferentes abordagens das empresas, conforme os clientes dos diferentes
mercados, e ainda, o processo de selecdo dos fornecedores. No quarto capitulo, pretende-
se compreender as estratégias de marketing e entender as suas dinamicas relativamente
aos construtos relacionais. Por fim, o quinto capitulo, visa entender a visao das empresas,
sobre a transformacéo tecnoldgica e identificar estratégias, planos ou perspetivas para um
futuro préximo no setor. Para esta investigacdo, o processo de tratamento de dados
contemplou uma analise a todas as entrevistas realizadas, realizou-se uma sintese com as
varias tematicas analisadas, apresentando as principais conclusdes para as respostas
obtidas na entrevista. Foram realizadas oito entrevistas, onde para protecdo e
confidencialidade dos entrevistados e das respetivas empresas, a denominacao social das
mesmas foi substituida pelo cddigo indicativo EA (Empresa Analisada) seguindo da
numeragdo 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 e 8 (ordem da realizagcdo das entrevistas). As entrevistas
forma realizadas durante o més de junho de 2023, tiveram uma duracdo média de trinta
minutos. Tendo por base, a informacéo do Sistema de Contas Integradas das Empresas e
do inquérito as empresas de comércio, realizado pelo INE, no ano de 2021, as empresas
do comércio por grosso e a retalho, registaram uma evolucdo em praticamente todos 0s
principais indicadores econdémicos, superando inclusivamente os valores obtidos em
2019, antes da crise pandémica.

4. Resultados e Discussao

Na generalidade, os resultados obtidos parecem evidenciar os beneficios do marketing
relacional com o cliente, indo ao encontro de alguns contributos ja evidenciados na
literatura (e.g. Nasir, 2015; Domingues et al., 2019; Richards & Jones, 2008; Santos &
Mota, 2021) e em matérias de coproducdo e cocriacdo de produtos e servicos (e.g.
Rusthollkarhu, Hautamaki & Aarikka-Stenroos, 2020). No que concerne a questdo 1 do
presente manuscrito - “Existem diferentes estruturas comerciais nas empresas do
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setor?”, constatamos que apenas a empresa EA8, ndo possui uma estrutura funcional do
departamento comercial, porque conforme o entrevistado referiu, toda a atividade da
empresa é realizada pelos seus gerentes, ndo existindo funcionarios neste momento.

Figura 3 — Estrutura dos Departamentos Comerciais
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Fonte: elaboragdo propria

Através da figura 3, conseguimos verificar que a estrutura funcional do departamento
comercial, estd ajustada e alinhada com a respetiva dimensdo das empresas analisadas,
onde constatamos diferentes niveis de formalizacdo e complexidade, ainda assim, foi
possivel identificar bastantes semelhancas entre as mesmas. As empresas EAL, EA2 e
EA3 tém exatamente 0 mesmo tipo de estrutura, enquanto a empresa EA4, relativamente
a estas, s6 ndo possui a figura do Diretor de Mercado. Quanto as restantes empresas,
apresentam estruturas organizacionais mais curtas, sendo que a empresa EAB, sé diverge
das empresas EA5 e EA7, porque trabalha no mercado B2B e tem comerciais no exterior
a visitar clientes.

Para a questdo 2 — “As empresas do setor criam valor para os seus clientes de
diferentes formas? Quais os aspetos que eles mais valorizam?”, todos os entrevistados
referiram mais do que uma forma de criacdo de valor, das respetivas empresas, estando
de acordo com a literatura, onde para além de realcar o ambiente dindmico e complexo
do processo de criacdo de valor, destaca diferentes fontes para a criacdo de valor, como a
oferta, processo de compra ou operacdes internas dos clientes. Os aspetos mais
valorizados pelos clientes sdo a qualidade dos produtos e servigos, cumprimento dos
prazos de entrega e 0 conhecimento técnico.

Para a questdo 3 da investigacdo “Qual o valor obtido do relacionamento com o
cliente?”, as principais respostas estdo presentes na tabela 5.

Tabela 5 — Valor obtido no relacionamento com cliente

Empresa Frases llustrativas

“Extraimos valor de diversas formas, mas acima de tudo, ouvindo o0s
clientes. Saber aquilo que o mercado precisa, em determinado momento é
algo muito importante. Alias, foi com essa premissa que a nossa empresa
EAl foi crescendo e ampliando o catalogo de produtos e referéncias... ouvir o
cliente também ndo é s6 o contacto pessoal, passa também por trabalhar
outras ferramentas, como o on-line e estar atento ao feedback que dai
também nos vai chegando.”
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“De diversas formas. O cliente traz-nos conhecimento sobre novos
produtos ou necessidade de aperfeicoarmos algo, permite obtermos um
feedback importante quando tentamos implementar ou testar alguma nova
solucdo ou tecnologia e depois, sem os clientes ndo ha negdcio, pois
obviamente nas relacBes com os clientes, hd sempre a vertente do negécio
associada.”

EA2

“...conseguimos ter uma percecao pratica dos programas de fidelizacao,
que tentamos colocar em pratica. E importante para as empresas
EA3 trabalharem a sua base de clientes, através de todas as formas de recolha
de informacdo possivel, de forma que as empresas consigam auxiliar 0s
vendedores, gestores de marketing, etc, no processo de fidelizagdo.”

“...permitem-nos obter ideias sobre determinados produtos ou servicos,
ou sobre até o préprio mercado ou outros potenciais. Temos também a
funcdo do volume de negdcio, ou seja, da parte mais corrente do negocio
propriamente dita.”

EA4

“De uma forma muito objetiva digo que € o valor monetario, porque sem
isso nenhuma empresa sobrevive e consegue manter a maguina a
EA5 funcionar. Ando nisto ha muitos anos e nem tudo é um mar de rosas...ha
clientes que s6 nos fazem perder tempo e sem vendas realizadas, nenhuma
empresa consegue resistir.”

“O conhecimento que eles nos proporcionam € muito importante,
permitem descobrir novos produtos e solugbes, nomeadamente
tecnolégicas ou de logistica que por vezes, pensamos que ainda ndo estdo
implementadas no mercado. Até informacdes sobre produtos ou servigos
que a nossa concorréncia tem, eles acabam por informar e isso também é
importante...”

EAG

“O cliente da-nos valor através do conhecimento em &reas como a
inovacdo, imagem e até por exemplo, em design. Num mercado
competitivo como o que temos, acaba por ser o0 maior valor que extraimos
da relacdo com os clientes. E claro, d&-nos vendas obviamente.”

EA7

“Aprendizagem, criatividade, ou seja, por vezes o cliente lanca um desafio
e se ndo temos conhecimento, vamos pesquisar, procurar, tentar encontrar
uma solugdo. Através da necessidade do cliente, obrigar-nos a ser pro-
ativos e até a descobrir algo novo.”

EA8

Fonte: elaboragdo propria

Na generalidade, os resultados obtidos parecem evidenciar os beneficios do marketing
relacional com o cliente, indo ao encontro de alguns contributos ja evidenciados na
literatura (e.g. Richards & Jones, 2008; Santos & Mota, 2021). Verificamos que para a
grande maioria das empresas (87,5 %) é a informacao relevante ao negécio do fornecedor.
Apenas a EAS, referiu na resposta a questdo colocada, uma funcdo direta, ou seja, 0 preco
“De uma forma muito objetiva digo que € o valor monetario, porque sem isso nenhuma
empresa sobrevive e consegue manter a maquina a funcionar.”
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Para a analise da proposta de valor, a vantagem competitiva € um conceito muito
importante, para entendermos o posicionamento e as diferentes formas de abordar o
mercado pelas empresas. Assim, foi pertinente questionar na questdo 4 — “Quais as
principais fontes para as vantagens competitivas das empresas do setor? Essas
vantagens variam consoante os mercados onde operam?”

Relativamente a primeira parte da questdo, a principal fonte de vantagem competitiva
para a maioria das empresas do setor sdo as fontes internas, nomeadamente a criatividade
dos seus elementos, tecnologia avancada na empresa, capacidade de inovacdo e
aprendizagem ou experiéncia. Apenas as empresas EA3 e EA5, destacaram nesta analise
fontes de vantagem competitiva externas.

Figura 4 — Fontes de Vantagem Competitiva
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Fonte: elaboragdo propria

No que concerne a segunda parte da questdo, percebemos que as mesmas nao variam
consoante os mercados, porque nas 75 % de empresas, com vantagens competitivas
alcancadas através de fontes internas, existem empresas que se dedicam exclusivamente
a B2B ou B2C, com sdo os casos, por exemplo, da EA6 e EA7. Relativamente as oito
empresas analisadas, quatro empresas operam simultaneamente, os mercados B2B e B2C
(EA1, EA2, EA4 e EAS8), enquanto as empresas EA3 e EA6, de acordo com 0s
entrevistados, apenas trabalham com o mercado B2B. Por sua vez, as empresas EA5 e
EAT7, estdo presentes no mercado B2C. Contudo, importa referir que embora as empresas
EAL, EA2 e EA4 estejam presentes e facam negdcios em ambos os mercados, 0 seu
publico alvo, e que representa praticamente a totalidade do seu volume de negdcio é o
mercado B2B.

Para que seja possivel contextualizar e analisar melhor, a postura das empresas no setor
do comércio, torna-se fulcral entender as diferencas entre os mercados B2B e B2C, bem
como as distintas abordagens que as empresas analisadas fazem aos mesmos. A tabela 6,
demonstra os principais contributos, para a questdo 5 da investigacdo — “As empresas do
setor fazem diferentes abordagens aos mercados B2B e B2C? Quais os fatores
destacados?”
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Tabela 6 — Abordagens aos Mercados

Empresa

Frases llustrativas

EAl

“Obviamente que os mercados sdo totalmente diferentes e o nosso foco
principal é o B2B, ainda assim, também temos em aten¢@o o consumidor
final. Na relacdo com as empresas, existe uma estratégia delineada,
desenvolvemos um planeamento a curto, médio ou longo prazo, enguanto no
B2C é dificil perceber a intengdo de compra, acabando a interagdo acontecer
com uma compra esporadica por necessidade ou alguma promogao.”

EA2

“Trabalhamos ambos os mercados, mas a grande maioria dos nossos
clientes e 0 nosso foco sdo empresas. A nossa marca esta também presente
em grandes superficies comerciais, mas a relacdo com o consumidor final
que temos, acontece mais nas nossas lojas/ filiais espalhadas pelo pais.”.
“No B2C, os clientes adquirem conhecimentos extremamente técnicos dos
produtos que desejam obter, através da internet..., ao contrario do B2B.”

EA3

“Temos de perceber o contexto de cada cliente e mercado, necessitamos de
ter dados palpaveis para direcionar 0s nossos esforgos para chegarmos até
ele.”

EA4

“Seja com uma empresa, ou com um consumidor final, ha sempre a tentativa
de captar o cliente para a nossa esfera, fruto de um acompanhamento
pormenorizado e percebendo essencialmente a finalidade da compre que ele
pretende realizar.”

EA5

“...no final de contas, num processo de consulta de pregos, para qualquer
mercado ou setor o que conta no final é o preco e respetivo stock de materiais.”

EAG

“De certeza que existem diferentes abordagens, mas sé6 trabalhamos
exclusivamente para o B2B.”

EA7Y

“...ha sempre o contexto do cliente, obviamente ha diferencas entre o B2B ¢
B2C, mas mesmo em cada um desses mercados tem variaveis diferentes. Por
exemplo, no B2C podemos ter clientes com diferentes niveis de rendimentos
mensais e no B2B, dentro da mesma atividade, existem empresas com trés ou
quatro trabalhadores, como com trezentos ou quatrocentos.”

EA8

“Por mais que a finalidade de um produto seja a mesma, o que cada cliente
pretende extrair do mesmo é totalmente diferente, fazendo com que haja
atencdo ao detalhe, através da personalizagéo e depois da venda efetuada,
na existéncia de um servico pés-venda...”. “No B2C ha uma linguagem
mais comercial ¢ menos técnica, no B2B ¢ mais no sentido contrario...”

Fonte: elaborac&o prépria

Relativamente ao nivel da abordagem aos mercados, existiu uma unanimidade das
empresas, ao considerar a existéncia de diferentes abordagens aos mercados B2B e B2C.
Isto, vai de encontro a revisao de literatura efetuada, onde refere que os principais fatores

123




European Journal of Applied Business Management, 9(4) 2023, pp.111-133 ISSN 2183-5594

séo ao nivel da estrutura de mercado, procura, produtos, marketing e comportamento do
consumidor (e.g.. Nasir, 2015).

Num processo de compra nas organizagdes, podemos encontrar diferentes etapas ao longo
do mesmo. Existe um contexto, muitas vezes dindmico, que determina o cumprimento de
varios passos no processo de selecdo de um determinado fornecedor, que podem ser
influenciados por varios fatores. Assim, a questdo 6 da nossa investigacao é - “Quais sao
0s principais aspetos para a selecdo de fornecedores utilizados pelas empresas do
setor?”

Pelas respostas obtidas, concluimos que é um processo de decisdo longo e onde sdo
analisadas diferentes situacGes. Nao existe um processo linear, varia consoante as
diferentes vicissitudes do momento. Importa referir, que a empresa EA1, por ser uma
filial de uma empresa multinacional, nédo realiza o processo de selecdo de fornecedores
em Portugal, sendo as decisdes tomadas na sua sede na Alemanha.

Para a questdo 7 da nossa investigacdo — “Quais as ferramentas de marketing mais
utilizadas pelas empresas do setor?”, 0s principais contributos obtidos estdo na tabela
1.

Tabela 7 — Utilizag8o das Ferramentas de Marketing

Empresa Frases llustrativas

“Utilizamos diversas ferramentas, como CRM, website, SEO, redes sociais, e-

EAL mail marketing, entre outros.”

“Utilizamos varias plataformas de marketing...Sem entrar em detalhes, posso
assegurar, que a sua utilizacdo é sempre com o intuito de potenciar a relagdo
EA2 com 0s nossos clientes. Depois existe uma fase onde realizamos a
monitorizacdo e report dos resultados, para delinearmos novas estratégias ou
prolongar as atuais.”

“As ferramentas utilizadas sdo o nosso background para a fidelizacdo de
EA3 clientes. Utilizamos as principais ferramentas de marketing disponiveis no
mercado e vamos adaptando as mesmas em funcao do pretendido.”

“...estratégias de SEO, CRM, copywriting, e-mail marketing, website/loja on-
line com adequacdo de catalogos e folhetos para permitir um melhor apoio ao

EA4 RO .
processo de venda. A utilizacéo destas ferramentas, esta enquadrada num plano
implementado para a nossa organizacdo e comunicagio.”

EAS “Essencialmente trabalhamos o website onde estdo 0s nossos produtos e 0s
clientes podem comprar on-line, redes sociais e e-mail marketing.”

EAB “Temos website com loja on-line, utilizamos redes sociais (embora ndo muito,

pois 0 nosso foco sdo as empresas) e 0 e-mail marketing.”

“Tentamos trabalhar principalmente as redes sociais ¢ um pouco o e-mail
EA7 marketing. Também dispomos de um website, onde 0s nossos clientes podem
comprar, através da loja on-line...”
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“E sempre importante utilizar as ferramentas que estdo disponiveis no
EAS8 mercado, obviamente trabalhamos o website com loja on-line, as redes sociais
e depois no nosso caso, ainda ha a preponderancia do passa a palavra.”

Fonte: elaboracdo prépria

Ao analisar a Tabela 7 é possivel constatar que as principais ferramentas utilizadas séo o
website, as redes sociais, 0 e-mail marketing e o CRM. No entanto, existe uma divisao
entre as oito empresas analisadas, no que concerne a utilizacdo das ferramentas de
marketing. Enquanto 50 % dos entrevistados (EAS5, EA6, EA7 e EA8), assumem trabalhar
apenas as redes sociais e 0 website, as empresas EA1, EA2, EA3 e EA4, ttm uma
estratégia de marketing bem definida e utilizam diversas ferramentas de marketing,
conforme ¢ possivel verificar em determinado momento das suas respostas “utilizamos
diversas ferramentas de marketing”.

As empresas EAL, EA2, EA3 e EA4 pelo facto de serem médias e grandes empresas,
possuem departamentos com varias pessoas dedicadas ao marketing. Nestas empresas,
também ficou evidente que a utilizacdo destas ferramentas sdo alvo de monitorizacédo e
posterior anélise de resultados, para a definicdo das estratégias a utilizar nos planos de
marketing.

Quanto as restantes empresas, existe claramente uma menor utilizacdo das diversas
ferramentas, recaindo a aposta essencialmente em meios menos dispendiosos do ponto de
vista financeiro, como o website e redes sociais. Também foi possivel perceber pelas
respostas destas empresas, que embora seja reconhecida uma importéancia das ferramentas
digitais, ndo existe de momento uma aposta destas empresas nesta matéria.

Como o CRM ¢ a abordagem estratégica com o objetivo de criar valor para o cliente e
proporcionar relacionamentos lucrativos e duradouros, foi de todo pertinente realizar a
questdo 8 — “As empresas conhecem os beneficios do CRM? Quais sdao os aspetos
mais destacados?”. Relativamente a primeira parte da pergunta, concluimos que a grande
maioria dos entrevistados (87,5%) conhece as mais valias proporcionadas pela ferramenta
CRM. Os aspetos mais valorizados pelos entrevistados foram a possibilidade de poderem
potenciar as vendas, através das diversas funcionalidades oferecidas por esta ferramenta.

Apos percebemos quais as principais ferramentas utilizadas pelas empresas e vantagens
do CRM, o marketing relacional coloca o seu foco na permanéncia dos clientes existentes,
através da criacdo de valor ao mesmo tempo que proporciona uma vantagem competitiva
a longo prazo.

Assim, para entender também a forma como as empresas do setor, trabalham a
manutencdo dos seus clientes, a nossa questdo 9 de investigacdo é - “Os responsaveis
das empresas do setor consideram relevantes e prestam atencdo aos construtos
relacionais na sua atividade?”

A maioria as empresas do setor consideram importante os construtos relacionais, no
decorrer da sua atividade. Apenas o entrevistado da empresa EA8, realcou que ndo tem
nocédo da relevancia destes construtos, na sua relagdo com o cliente. No que diz respeito
aos construtos, as empresas do setor trabalham os mesmos de diferentes formas, mas
destacam a finalidade de alcancar com os mesmos, a lealdade dos clientes (e.g. Blut,
Beatty, Evanschitzky & Brock, 2014).

Por fim, para entender a visdo das empresas analisadas sobre a transformacéo tecnolégica
e identificar estratégias, planos ou perspetivas para um futuro proximo no setor,
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realizamos a nossa questdo 10 - “Qual o principal desafio provocado, pela
transformacéo tecnolégica, para as empresas do setor? Estas ja estdo a implementar,
ou tém algum plano, nos seus processos internos, para estas novas
funcionalidades?”, cujo principais contributos estdo presentes na tabela 8.

Tabela 8 — Transformacéo Tecnoldgica

Empresa Frases llustrativas

(13

. a transformacgdo digital em areas como a logistica e comercial ¢ um
EAl tremendo desafio...constante mudanga nos anos que se avizinha. E algo
trabalhoso e desafiante.”

“O desafio ¢ acompanhar as tendéncias de mercado e se possivel tentar
perceber as mesmas 0 mais rapido possivel, face aos nossos principais
concorrentes. Depois, ha outro desafio, que passa pela modernizacdo da
maquinaria da producdo de areas como a carpintaria e constru¢ao dos nossos
clientes...em muitos casos estdo a ficar com meios um pouco antiquados e
pouco eficientes.”

EA2

“A grande tendéncia € o digital, porque sem ele a marca deixa de existir... os

clientes procuram informacdo on-line, antes de ir ao espago fisico...”
EA3
“...temos ainda a sustentabilidade social e ambiental, que tém de estar

alinhadas com os fins comerciais.”

“O campo da modernizagao. Isto passa pelos layouts, comunicacéo e logistica.
Depois, ..., existe uma necessidade de aumentar a notoriedade das marcas,
realcando caracteristicas inovadores e distintivas, daquilo que o mercado
apresenta.”

EA4

“Requer muitas horas de formagdo, mas tem mesmo de acontecer, em face do

mercado global que temos...”
EA5
“As empresas do nosso setor tém de explorar todas as ferramentas do digital,

porque a concorréncia que temos € muito forte nesse campo.”

“...modernizacdo e mudanca de mentalidades. Nao tendo duvidas, a
modernizagdo é essencial, mas é preciso uma mudanca de mentalidades nas
EAG6 organizagdes, porque ha resisténcia a mudanca em Portugal e é por isso que o
nosso pais podia ser um dos melhores do Mundo e acaba por ndo ser. NGs
portugueses somos bons, mas perdemo-nos na organizagio.”

“...em primeiro lugar ¢ aceitar e ndo tentar fingir que a transformagao digital
ndo estd a acontecer...e depois é ter a mente aberta e fazer com que esta

EA7 x . . .
transformacdo, nos faca melhorar e também criar novos desafios, porque
verdade seja dita, fazermos sempre a mesma coisa, também aborrece...”

EAS8 “Ha alguns desafios, embora o on-line seja o essencial...”

Fonte: elaboracéo prépria
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De uma forma geral, todos os entrevistados conseguiram indicar diversos desafios a que
as respetivas empresas estdo a prestar mais atencao. Assim, foi possivel verificar, que as
empresas analisadas, destacaram fatores como as mudancas no processo de venda,
provocadas essencialmente pelo desenvolvimento tecnoldgico e as alterages dos habitos
de consumo. Relativamente a segunda parte da questdo, assistimos a duas realidades
distintas. Se por um lado as empresas EAL, EA2, EA3 e EA4, ou seja, 50% das empresas
analisadas, admitiram terem planos de implementacdo a curto, medio ou longo prazo,
estando ja inclusivamente a trabalhar com essa realidade no seu dia a dia. Ao invés das
restantes empresas (EA5, EA6, EA7 e EA8), onde constatamos a auséncia de qualquer
plano para esta tematica, sendo que de acordo com as respostas obtidas, a dimensao, 0s
custos e a falta de apoio financeiro para o investimento em novas tecnologias, foram
apontadas como as principais justificaces, para a ndo implementagdo ou planeamento
destas novas funcionalidades.

5. Conclusodes

Este trabalho teve como objetivo identificar estratégias, ferramentas e funcionalidades,
utilizadas pelas empresas no setor do comércio por grosso e a retalno em Portugal, para
potenciar o relacionamento com o cliente, nos mercados B2B e B2C. Procurou, ainda,
perceber a propensdo de empresas e clientes, face as variaveis de compra e compreender
0s novos desafios que se colocam as empresas e ao setor, pela crescente transformacéo
tecnoldgica.

Com o processo de criacdo de valor, pretendeu-se entender a perspetiva dos entrevistados,
sobre o processo de criagdo de valor, das respetivas empresas e quais 0s aspetos mais
valorizados neste processo (na otica do cliente e também do fornecedor). Para melhor
entender o posicionamento destas empresas, houve a abordagem a vantagem competitiva,
para identificar as principais vantagens competitivas e a sua envolvéncia com a proposta
de valor.

Na anélise aos mercados, o objetivo foi compreender o posicionamento das empresas,
consoante os diferentes mercados e publicos-alvo, bem como, o comportamento 0s
respetivos clientes. Nesta sequéncia, em face das diferentes caracteristicas, que podemos
encontrar nos mercados, existiu a necessidade de analisar o papel desempenhado pelo
vendedor, seja nas transacOGes efetuadas ou na resolucdo de eventuais problemas,
decorrentes do seu procedimento.

As estratégias de marketing, surgem com o intuito de ajudar a contextualizar as
ferramentas mais utilizadas no setor, para a promoc¢éao dos seus produtos ou servicos, e
respetivo conhecimento dos responsaveis das empresas, sobre as diferentes abordagens e
especificidades. Também procurou-se fazer um diagndstico da organizacao,
relativamente aos principais construtos de compra (satisfacéo, confianga, compromisso e
lealdade), devido a sua importancia no estudo do marketing de relacionamento.

Por fim, a transformacéo tecnoldgica e perspetivas futuras, procuraram compreender 0s
principais desafios para as empresas do setor, com especial incidéncia, no dia a dia, da
sua atividade. Também procurou, perceber o posicionamento destas empresas, neste
processo de adaptacdo, assim como eventuais planos organizacionais e perspetivas
futuras, para este setor em Portugal.

Como principais resultados, os entrevistados foram capazes de identificar diferentes
formas de criacdo de valor para os clientes, nomeadamente a qualidade dos produtos e
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servigos, cumprimento dos prazos de entrega e conhecimento técnico. Na sua maioria, as
empresas alcancam uma vantagem competitiva, através da tecnologia, capacidade de
inovacao e aprendizagem ou experiéncia dos seus profissionais. Também tém diferentes
abordagens aos mercados e utilizam diferentes ferramentas de marketing, adequadas a
sua dimensdo. Quanto ao principal desafio, provocado pela transformacéo tecnoldgica as
empresas do setor, foi destacado a alteracdo na forma de fazer negocios. A principal
limitacdo acaba por ser uma abordagem, por vezes, algo generalizada, principalmente no
enquadramento teorico, onde as tematicas analisadas tinham conceitos abrangentes e onde
ndo foi possivel abordar os mesmos, de uma forma ainda mais cuidada, sendo necessario,
por vezes, recorrer a uma simula de algum dos principais conceitos relacionados com a
tematica abordada. Para futuros estudos, sera de todo pertinente abordar cada uma das
trés tematicas (processo de criacdo de valor, mercados e marketing) de forma separada,
utilizando uma ferramenta quantitativa e com isso, enquadrar um pouco mais, a perspetiva
do mercado B2C, nomeadamente do consumidor final. Alem disto, no ambito dos
relacionamentos, seria também pertinente analisar mais detalhadamente o papel do
vendedor, nomeadamente do vendedor B2B, onde € necessario aprofundar mais esta
tematica, devido a escassez na literatura, de uma informacéo mais pratica da sua atividade.
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