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RESUMO

Esta dissertagdo objetivou compreender como as aplicagdes de CRM afetam a iniciagdo,
manuten¢do e finalizacdo de relacionamentos comerciais em empresas de tecnologia de
informacdo de pequeno porte. De maneira especifica, buscou-se entender como o CRM
favorece a avaliacdo de clientes atuais e potenciais, avaliar as associacdes existentes entre o
uso do CRM e a melhoria do conhecimento dos clientes e das interagdes anteriores e verificar
a concepgdo dos usudrios de CRM acerca do marketing de relacionamento. Trata-se de
estudo exploratério bibliografico e documental, seguido de estudo descritivo de caso em trés
empresas de tecnologia da informacdo de pequeno porte, em Fortaleza, que haviam
implementado solugdes de CRM. Para isto, foram realizadas entrevistas com dois usudrios de
CRM em cada empresa, as quais foram tratadas via analise de conteudo. Os resultados
mostraram maior contribuicdo do CRM na fase de manutengdo, onde todas as proposi¢des
teoricas puderam ser verificadas. Na fase de iniciacdo de relacionamento, observou-se uma
presenga moderada das proposigdes, sendo que a unica proposi¢cdo que nao foi verificada em
nenhum dos casos foi a identificagdo dos custos de restabelecer os relacionamentos com um
cliente perdido, conseqiiéncia das empresas ndo terem um controle efetivo sobre os seus
custos. Por fim a fase de finaliza¢do de relacionamentos foi a que se mostrou como de menor
relevancia, pois as empresas investigadas ndo detinham uma cultura orientada para finalizagao
de relacionamentos. Os resultados do estudo podem ser Uteis as proprias empresas
investigadas, por permitir uma revisao de seus processos e aplicagdes de CRM, as empresas
de um modo geral, para uma melhor compreensdo e utilizagdo da ferramenta dentro do
processo de gerenciar o relacionamento com os seus clientes, e & comunidade académica, por
oferecer novas descobertas acerca das aplicagdes de CRM nas diferentes fases de um
relacionamento e diretrizes para outras investigagdes futuras. Como se trata de estudo de caso,
os resultados ora alcancados ndo podem ser generalizados e, desse modo, sugere-se a
realiza¢do de novos estudos, usando-se uma amostra maior de empresas e abrangendo outros
aspectos nao contemplados.

Palavras-chave: CRM; Marketing de Relacionamento; Tecnologia da Informagao.



ABSTRACT

This dissertation aimed at understanding how CRM applications can affect the beginning,
maintenance and conclusion of commercial relationships in small IT companies. In addition
and specifically, it was intended to understand how CRM helps to evaluate present and
potential customers, to assess the existing relationships between the use of CRM and the
improvement of customers knowledge and previous interactions and to verify the concept that
CRM users have about relationship marketing. Besides, the methodology employed an
exploratory, a bibliographic and a documental study, together with a descriptive case study in
three small IT companies in Fortaleza that had implemented CRM solutions and as such,
interviews were carried out with two CRM users in each company whose findings were
processed via content analysis. The findings showed a better contribution to CRM in the
maintenance step, whose theoretical propositions were fully verified and during the beginning
of the relationship it was found a moderate presence of propositions and the only proposition
not verified in any case study was cost identification in order to reestablish lost customer
relationships for the companies did not have any effective costs control. Also, the conclusion
of relationship showed less relevance because the companies surveyed did not have an
oriented culture towards concluding relationships. The results of this study can be useful: to
the companies themselves because they allow to review their CRM process and applications;
to the companies in general, to better understand and to use this tool in the process of
managing the relationship with customers; to the academic community because they offer
new insights about CRM applications in different phases and a guide to further surveys.
Bearing in mind it was a case study whose findings cannot be generalized, likewise it is
suggested to undertake further studies by employing a larger sample of companies by
encompassing other aspects not here considered.

Keywords: CRM; Relationship Marketing; Information Technology.
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INTRODUCAO

Pela primeira vez, em sua trajetoria de setenta anos, a Associagdo Americana de
Marketing — AMA passou a incluir na definicdo de marketing o gerenciamento do
relacionamento com o cliente: marketing ¢ uma funcdo organizacional € um conjunto de
processos que buscam criar, comunicar, € entregar valor para clientes e gerenciar
relacionamentos com clientes de forma que beneficie a empresa e seu publico interessado
(AMA, 2004).

A decisdo de incluir no marketing uma palavra-chave chamada gerenciamento do
relacionamento com o cliente ndo exclui o contexto transacional ou a troca discreta de sua
funcdo, afinal o relacionamento entre uma empresa e seu cliente sempre comecga por uma
transacdo, mas representa um reconhecimento de que em muitas situacdes de negocio pode
haver uma perspectiva ou énfase mais transacional ou mais relacional, dependendo de um
conjunto de fatores como a natureza do produto, a situacdo competitiva, a condi¢do de
mercado e as necessidades e os desejos dos clientes (GRONROOS, 1997).

O marketing de relacionamento ou marketing voltado a relacionamentos busca
identificar e estabelecer, manter e melhorar e, quando necessario, terminar relacionamentos
com clientes (e outras partes), para que os objetivos relacionados as variaveis e outras de
todas as partes sejam cumpridos. Isso ¢ possivel por meio de uma troca mutua e do
cumprimento de promessas (GRONROOS, 2000).

Nesse contexto, encontra-se o conceito de relacionamento derivado de interagdes
sucessivas e, principalmente, da recordagdo/lembranga de intera¢des passadas
(GREENBERG, 2001), dado que a qualidade das interagdes vai ser definida pelo nimero de
vezes de que os envolvidos se recordam e aplicam lembrangas dessas interacdes anteriores.
Na perspectiva da empresa o cliente ¢ uma parte de seu mercado total, mas na perspectiva do
cliente cada ponto de contato representa uma relagdo com a empresa, na figura do
representante. Outros fatores como confianga e interagdes do tipo ganha-ganha sado
preponderantes e necessarios para o estabelecimento e continuidade de uma relacdo
(GORDON, 1999).

O grande desafio do marketing de relacionamento estd exatamente na complexidade e
abrangéncia de seus objetivos, conforme mencionado acima, uma vez que o conhecimento do
cliente tem certos atributos que fazem dele um dos mais complexos tipos de conhecimento.
Além disso, o conhecimento do cliente pode ser derivado de multiplas fontes e meios e pode
ter muitos significados contextuais. O conhecimento do cliente ¢ também dinamico, ¢ muda

rapidamente (Cf. DAVENPORT et al., 1998).
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E justamente através do gerenciamento do relacionamento com o cliente (CRM),
unindo as areas de marketing e tecnologia da informagao, que as melhores praticas de
marketing de relacionamento prometem ser postas em pratica. O CRM constitui um sistema
de informag¢ao que busca facilitar o processo de marketing de relacionamento, a fim de tornar
possivel a melhoria da experiéncia dos clientes a cada interagdo com a empresa, conhecé-los e
avalia-los, tornar todos os pontos de contato da empresa integrados com eles e mudar os
processos relacionados ao atendimento de suas necessidades (GUMMESSON, 2002). Dessa
forma, o CRM promete influenciar na iniciacdo, manuten¢ao e finalizacdo de relacionamentos
das empresas com os seus clientes (REINARTZ et al., 2004; MITHAS et al., 2005), o que
inclui interagir com eles em suas diversas fases do ciclo de vida, at¢ mesmo com aqueles que
pretendem abandona-las ou ja o fizeram (GARDESANI; SILVA, 2005).

Essas vantagens, dentre outras, tém sido amplamente anunciadas por empresas de
consultoria e softwarehouses. Contudo, ao mesmo tempo, desponta no meio académico a
preocupacao se ¢ o CRM uma “nova grande idéia”, agindo no mercado como uma forma
oportunista para impulsionar vendas, ou se, realmente, o CRM tem respaldo académico e
possui um papel fundamental no ambiente de negdécios (GRABNER-KRAEUTER;
MOEDRITSCHER, 2002). Afora isso, alguns problemas-chave precisam ser dirigidos.
Embora o suporte conceitual do CRM seja dificilmente questionado e este modelo de
negdcios representar uma tendéncia mundial, onde 67% das empresas européias e 74% das
norte-americanas concretizaram pelos menos uma iniciativa entre 1999 e 2000 (CASSAB,
2001) e com perspectiva de crescimento mundial anual de 7,7% para 2007, movimentando
10,2 bilhdes de dolares (INTERNATIONAL DATA CORPORATION apud MARTINHO,
2004), os desafios de implementag¢do parecem ser enormes, como evidenciado por estudos de
pesquisa em marketing. Estes estudos provéem evidéncias convergentes de que
aproximadamente 70% de projetos de CRM resultam ou em perdas ou em nenhuma melhoria
significativa no desempenho das empresas (GARTNER GROUP, 2003).

Acrescenta-se que o CRM geralmente apresenta grandes desafios, ou at¢é mesmo
impossibilidade, no seu gerenciamento, que envolve a detec¢do e o tratamento de falhas, o
levantamento de estatisticas de desempenho e o controle da sincronizagdo de informagdes
entre seus subsistemas. O CRM também envolve diversos canais de comunicacdo com os
clientes da empresa, portanto demanda alta disponibilidade e qualidade de servico, sendo que
cada canal de comunicacdo apresenta caracteristicas proprias e deve compartilhar informagdes

com outros canais que por ventura atendam ao mesmo cliente (VICENTE, 2003).
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Através de leitura de livros, artigos técnicos e cientificos, dissertacdes e teses,
percebeu-se que ha uma caréncia de estudos empiricos sobre as aplicagcdes de CRM pelas
empresas nas diferentes fases de seus relacionamentos com os clientes, conforme também
apontam Mithas ef al. (2005). Este fato denota uma lacuna de conhecimento cientifico sobre a
capacidade do CRM em aplicar o marketing de relacionamento, a despeito da insatisfacao
geral das empresas com os seus resultados. Neste caso, o presente estudo pretende preencher
parte desta lacuna, a partir da andlise da aplicagdo do CRM em pequenas empresas, foco do
mestrado. Tal enfoque leva a uma importante contribuicdo académica, pois as pequenas e
médias empresas — PMEs constituem 99% das empresas registradas, sdo responsaveis por
59% dos empregos formais e 20% do PIB nacional (RIBAS; FERREIRA, 2000). Além disso,
as publicagdes sobre CRM em PMEs sdo escassas e carentes de objetividade e profundidade,
limitando-se a realidade americana ou européia (LEITE, 2004).

E importante destacar que o presente estudo foi conduzido em trés empresas de
tecnologia da informagao de pequeno porte. Essa escolha se deu por uma caracteristica de
acessibilidade, ja que ndo foi identificado um outro segmento para investigacdo na capital
cearense que pudesse atender as exigéncias da area de concentracdo do mestrado, pequenos e
médios negbcios, a qual este estudo estd vinculado. Foram identificadas cinco empresas e
desse total trés aceitaram participar da pesquisa.

Ressalte-se que se esta escolha num primeiro momento se apresentou como uma
limitacdo para estudo, um olhar mais acurado mostra que, por serem responsaveis pelo
planejamento, pela construcdo, implementacdo e difusdo do CRM no mercado, as pequenas
empresas de tecnologia da informagdo usam os argumentos do marketing de relacionamento
como orientacdo dos negocios. Assim, elas oferecem uma oportunidade abrangente para a
verificacdo de como uma ferramenta gerencial de relativa complexidade como o CRM pode
afetar o processo de marketing de relacionamento em empresas de pequeno porte. Slack et al.
(1997) e Mogores (2005) situam essas empresas como prestadoras de servigos de alto contato
com seus clientes, apesar de também venderem pacotes de softwares, fato que propicia a
aplicagdo do marketing de relacionamento. Leite (2004) aponta que o seu porte reduzido
favorece a andlise dos processos relacionados ao atendimento das necessidades dos clientes e
a pequena quantidade de pessoal tende a facilitar os processos de formacao e
acompanhamento de resultados. Afora isso, dados do Centro de Informatica Aplicada — CIA
da Fundagao Gettlio Vargas, mostram que elas atuam em um setor em forte crescimento, pois
os investimentos em tecnologia da informag¢ao em empresas nacionais privadas tém evoluido

de 2% sobre o faturamento liquido, em 1992, para 5,5% em 2006 (CIA, 2007).
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No que se refere ao Estado do Ceara, que detém o terceiro maior PIB do Nordeste ¢
participacdo em 1,80% do PIB nacional (IPECE, 2005), verifica-se a presenga de 74 empresas
ligadas a Associagdo das Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informagdo, Software e
Internet — ASSESPRO e ao Sindicato de Empresas de Informatica, Telecomunicagdes e
Automacdo do Ceara — SEITAC, sendo aproximadamente 75% de pequeno porte
(ASSESPRO; SEITAC, 2007). O setor de TI tem contado com o incentivo crescente do
governo estadual, que investiu R$ 42 milhdes em 2002 (SEAD, 2004) ¢ R$ 90 milhdes em
2006, com perspectiva de fechamento em torno de R$ 200 milhdes em 2007, segundo o
presidente da estatal Empresa de Tecnologia da Informagao do Ceara — ETICE, Fernando de
Carvalho Gomes (GOMES, 2007). Existem também instituigdes de apoio, dentre elas se
destacam o Instituto de Software do Cearda — INSOFT que, além de funcionar como
incubadora, fomenta o desenvolvimento, a competitividade e o aumento da demanda por
produtos e servicos das empresas atuantes no setor de tecnologia da informacdo e
comunicagdo — TIC (INSOFT, 2007; LOCIO, 2004) ¢ o Instituto Titan — TITAN que tem
como missdo contribuir para o referido setor, promovendo sinergia entre seus agentes,
solugdes competitivas e inovagdes tecnologicas (TITAN, 2007; CAMARA; GALINDO,
2007).

Em funcdo dos argumentos anteriormente aduzidos, a pergunta a qual se busca
resposta com a realiza¢do deste estudo é: Como as aplicagdes de CRM afetam a iniciagao,
manutencdo e finalizacdo de relacionamentos comerciais em empresas de tecnologia da
informacao de pequeno porte?

O problema acima formulado origina os seguintes objetivos: (1) compreender como as
aplicagdbes de CRM afetam a iniciacdo, manutengdo e finalizacdo de relacionamentos
comerciais em empresas de tecnologia de informacdo de pequeno porte, que € o objetivo
geral; (2) entender como o CRM favorece a avaliagdo de clientes atuais e potenciais; (3)
avaliar as associacOes existentes entre o uso do CRM e a melhoria do conhecimento dos
clientes e das interagcdes anteriores; (4) verificar a concep¢do dos usudrios de CRM acerca
do marketing de relacionamento.

A dissertacdo estd estruturada em cinco partes: a primeira apresenta uma revisao
teorica dos principais conceitos sobre marketing de relacionamento; a segunda aborda o
conceito de gerenciamento do relacionamento com o cliente; a terceira apresenta, justifica e
discute a metodologia empregada; a quarta parte mostra e discute os resultados do estudo e a

ultima parte tece as consideragdes finais, seguindo-se as referéncias e o apéndice.
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1. MARKETING DE RELACIONAMENTO

Este capitulo trata do marketing de relacionamento, de forma a abordar os seguintes
assuntos: origem, definicdo, objetivo, diferengas frente ao marketing de transacdo, principais
construtos e sua formacao e evolucdo ao longo de relacionamentos, motivagdes, beneficios,
custos e inter-relacdo com a tecnologia da informagao.
1.1 ORIGEM, DEFINICAO E OBJETIVO

O fenémeno do marketing de relacionamento ¢ tdo antigo quanto o proprio comércio,
mas nado foi percebido pela maioria dos professores de marketing, economistas, escritores de
livros de marketing e educadores de escolas de Administracdo. Desde a década de 70, muitos
termos tém sido usados para capturar o fendomeno, entre eles, a abordagem de rede e a
abordagem de interagdo, os relacionamentos interativos de longo prazo e um novo conceito de
marketing, a fidelidade do cliente e o marketing interativo. Outros termos sdo o marketing de
informacdo, o marketing direto, o marketing de nicho, o marketing 1 a 1, o marketing de
dialogo e o gerenciamento de clientes.

Gummerson (2002) aponta como o marketing evolui para uma perspectiva de
relacionamento, ao longo de cinco estagios:

% O primeiro deles foi desenvolvido para bens de consumo. O gerenciamento de
marketing, o composto de marketing e os 4Ps - produto, preco, praga e promog¢ao
(variaveis controldveis do equilibrio de mercado) sugiram para ser aplicados ao
marketing de massa de bens de consumo padronizados.

< No segundo estagio, esse pensamento — de uma maneira dedutiva e com base empirica
fraca — foi sobreposto aos servigos € ao business-to-business (B-to-B). Com isso, a
teoria do composto de marketing invadiu o marketing de servigos e o B-to-B. Quando
a teoria foi confrontada com dados do mundo real e da pratica, ocorreram anomalias.
Essas foram explicadas em bases puramente tedricas e dedutivas. Mais Ps e
ferramentas foram adicionados, o que aumentou o valor da teoria do composto de
marketing, mas apenas temporariamente. Isso se tornou uma colcha de retalhos, e a
teoria ficou cada vez mais restrita.

< No terceiro estagio, o marketing de servigos e o B-to-B foram estudados em seus
proprios termos ¢ ambientes. Duas teorias surgiram a partir dos estudos indutivos e
empiricos de marketing de servigos e B-to-B. A base ja ndo era mais o composto de
marketing, mas foi permitido que a realidade formasse seus proprios conceitos e

conexoes.
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% No quarto estagio, a base foi reforgada em duas dire¢des. Em primeiro lugar, além das
trés teorias de marketing, vieram contribui¢des do gerenciamento de qualidade, das
teorias da organizacdo e da contabilidade e da TI. Em segundo, acrescentou-se a
experiéncia pratica de profissionais de marketing, consumidores e tedricos que
refletem.

« No quinto estagio, as contribui¢des de todas as teorias e experi€éncias convergem em
direcdo a uma teoria centrada no marketing de relacionamento e no gerenciamento do
relacionamento com o cliente. Entendidos como uma mudanga de paradigma em
marketing.

O termo “marketing de relacionamento” foi usado por Barbara Bund Jackson em seu
projeto sobre o B-to-B no comego dos anos 1980 e publicado em um livro inovador e em um
artigo da Harvard Business Review, ambos em 1985. Ela usou o termo como oposto ao
marketing de transa¢do e o definiu como “o marketing para ganhar, construir e manter
relacionamentos fortes ¢ duradouros com clientes industriais” (JACKSON, 1985, p.165). O
termo foi usado por Len Berry em um paper de conferéncia em 1983, mas exclusivamente
para servicgos, quando enfatizou que o marketing de relacionamento esta atraindo, mantendo e
— em empresas de varios servicos — melhorando os relacionamentos com os clientes (BERRY
apud PAYNE et al., 1998). Em outras palavras, o termo apareceu simultaneamente no B-to-B
e no marketing de servigcos. Durante os anos 1990, tornou-se um termo geral de marketing —
acompanhado pelo CRM — apesar de a maioria das composi¢des inovadoras sobre o fenomeno
ter usado outros termos antes disso.

Mais adiante, Gordon (1999, p.31) definiu o marketing de relacionamento como “o
processo continuo de identificagcdo e criacdo de novos valores com clientes individuais e o
compartilhamento de seus beneficios durante uma vida toda de parceria”. E acrescenta que
isso envolve a compreensdo, a concentragdo e administracdo de continua colaboracdo entre
fornecedores e clientes selecionados para a criagdo € o compartilhamento de valores mutuos
por meio de interdependéncia e alinhamento organizacional.

O objetivo do marketing de relacionamento ¢ identificar e estabelecer, manter e
melhorar e, quando necessario, terminar relacionamentos com clientes (e outras partes), para
que os objetivos relacionados a variaveis econdmicas e outras de todas as partes sejam
cumpridos (GRONROOS, 2000). As conseqiiéncias sdo favoraveis, de acordo com Kotler
(1998), ja que o custo incorrido para atrair um novo cliente é cinco vezes superior ao custo

para manter um cliente atual satisfeito.
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Conclui-se que o marketing de relacionamento surgiu conjuntamente no contexto de
servicos € business-to-business, onde a perspectiva transacional do marketing ndo cobria
todas as contingéncias. O termo se baseia em beneficios mutuos, reciprocidade, geracdo de
valor e cooperagdo entre as partes interagentes por meio de relacionamentos de longo prazo.
1.2 MARKETING DE RELACIONAMENTO VERSUS MARKETING DE TRANSACAO

Nesse ponto, torna-se importante diferenciar o marketing de relacionamento do
marketing de transacdo. Enquanto o marketing de transacao estd dirigido a objetivos de curto
prazo, ou seja, conseguir mais clientes, o marketing relacional valoriza a construgdo de
relagdes a longo prazo com os clientes (GRONROOS, 1997). A perspectiva do marketing de
relacionamento requer individualizagdo, personalizagdo e valor acrescentado, a que
correspondem niveis de confianca e comprometimento altos, sendo que a perspectiva do
marketing de transacdo ¢ caracterizada pela existéncia de relagdes transacionais (prego), com
niveis de confianga e comprometimento mais baixos (DUPONT, 1998). Afora isso, no
marketing de transagdo os clientes sdo vistos em termos de mercados de individuos mais ou
menos andnimos, ja no marketing de relacionamento eles recebem um tratamento de base
individual (GRONROOS, 1997). Jayachandran (2005) acrescenta que comparado com o
marketing de transa¢do, o marketing de relacionamento requer um nivel muito maior de
informacgao compartilhada entre empresa e cliente e difere em termos do tipo de aprendizado
envolvido e em como a informacao do cliente é usada.

Christopher et al. (1991) apresentam como fatores chave do marketing de
relacionamento relativamente as perspectivas de marketing tradicional os seguintes itens:
transi¢do da énfase da interagdo comprador-vendedor de um foco de transacao para um foco
de relacionamento; objetivo de maximizar o valor estratégico dos clientes desejaveis e dos
segmentos de clientes; preocupagcdo em desenvolver relacionamentos substanciais com uma
série de mercados-chave, ao nivel interno e externo (estabelecimento de relacionamentos com
clientes, fornecedores, fontes de referéncia, mercados de influéncia e mercados de
recrutamento), e intimo relacionamento e forte coeréncia entre a qualidade, servigo do cliente
e o marketing, embora, via de regra, sejam geridos separadamente.

Gronroos (1997) considera que se o fundamento para o marketing sdo as transagdes, o
valor para o cliente ¢ praticamente todo embutido na troca de um produto ou servigo por
dinheiro. Porém, se o relacionamento ¢ a base do marketing, o papel do produto ou servigo
principal se torna questionavel sem um esfor¢o (servigos adicionais) que gere valor adicional.
Dentro dessa linha, Rossi e Brei (2005) acrescentam que clientes transacionais valorizam a

satisfacdo como requisito basico para a fidelidade e clientes relacionais tém como pontos-
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chave o comprometimento ¢ a confianga, sendo que a satisfacdo transacional fica em segundo
plano. Assim, considera-se que para os primeiros cada transacao deva ser satisfatoria, ja para
os segundos o valor maior estd no relacionamento. Newell (apud ZINELDIN, 2006, p. 432),
por outro lado, afirma que “enquanto clientes transacionais sdo altamente volateis e t€ém pouca
fidelidade, clientes relacionais tém muito mais potencial para fidelidade assim como eles
freqlientemente estdo preparados para pagar um “pre¢o premium’” por uma gama de produtos
e servigos”. A Fig. 1 abaixo ilustra a diferenca entre o marketing de relacionamento e o de

transacao (de massa):
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Figura 1 — Diferenca na orientacao entre o marketing de relacionamento e o de massa
Fonte: BELITARDO, 2000, p.28.

Conclui-se que enquanto o marketing de relacionamento estd orientado a objetivos de
longo prazo, voltados a construcdo de relacionamentos com clientes, requerendo niveis de
confianga e comprometimento altos, onde os clientes sdo conhecidos e o valor maior para eles
estd no relacionamento, o marketing de transa¢do estd orientado a objetivos de curto prazo,
voltados basicamente a obter mais clientes, requerendo niveis de confianca e
comprometimento baixos, onde os clientes sdo mais ou menos andnimos e o valor maior para
eles esta na satisfagdo da troca de um produto por dinheiro.

1.3 PRINCIPAIS CONSTRUTOS DO MARKETING DE RELACIONAMENTO

De acordo com O’Malley e Tylan (1999) conceituar o termo relacionamento ndo ¢
uma tarefa facil. Isso ocorre porque hé palavras insuficientes a disposi¢ao das pessoas para
definir a gama total de emogdes, percepcdes e observagdes que as definem como seres
humanos e isto tem um nimero de implicagdes. Primeiro, na defini¢do de uma tnica palavra ¢
necessario empregar a0 menos cinco ou seis outras palavras. Segundo, o contexto em que uma

palavra ¢ empregada € relevante ao comunicar significado — relacionamento em um contexto
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estatistico tem muitas diferentes conotagdes para relacionamento dentro de um contexto
interpessoal. Terceiro, descreve-se, freqiientemente, alguma coisa em termos de alguma outra
coisa, ou seja, utiliza-se raciocinio metaférico em comunicar significado.

Afora os desafios anteriormente mencionados, os relacionamentos interpessoais sao
estudados em varias disciplinas, incluindo Psicologia Social, teoria das trocas e relagdes
contratuais. A literatura variavelmente se refere a relacionamentos pessoais fechados, papel
do relacionamento e comportamento de pequeno grupo. Como resultado, estes diferentes
dominios de recursos tém sido utilizados dentro dos debates em marketing de relacionamento.
Contudo, teorias e conceitualizagdes sdo inconsistentes entre escolas e suposi¢des implicitas,
como o que constitui um relacionamento, também variam. Conseqiientemente, ha uma
caréncia de esclarecimento como quando um relacionamento pode realmente ser dito que
existe. Isto tem possibilitado varias interpretagdes e provido pesquisadores com a luxtria de
serem capazes de escolher qualquer relacionamento, melhor ajustando seus programas de
pesquisas a qualquer tempo. Também tem permitido aos pesquisadores escolher entre
caracteristicas relacionais origindrias nestas diferentes escolas (Cf. O'MALLEY; TYLAN,
1999).

Apesar das dificuldades acima, existe um consenso entre varios autores da area de
marketing de relacionamento quanto a natureza de um relacionamento (e.g. O’MALLEY;
TYLAN, 1999; MORGAN; HUNT, 1994; GWINNER et al., 1998; BENDAPUDI; BERRY,
1997; DUPONT, 1998; DWYER et al. 1987; ROSSI; BREIL, 2005; SLOGO; MUSSNICH,
2005): que os relacionamentos sdo constituidos, principalmente, dos construtos confianga e
comprometimento. Dupont (1998) coloca que a confianca existe quando ambas as partes
acreditam uma na outra, seja em termos de integridade ou em termos de capacidade de
cumprir com as obrigacdes. Nesta perspectiva, Rousseau et al. (1998, p. 395) propdem que a
“confianca ¢ um estado psicologico que compreende a intengdo de aceitar uma
vulnerabilidade baseada em expectativas positivas das intengdes ou comportamentos de
outro”. De acordo com Dupont (1998) a confianga ¢ construida através de uma permanente
comunicacdo com o cliente e sem comportamentos oportunisticos.

Por sua vez, o construto comprometimento se refere a dedicagdo que ambas as partes
depositam na relagdo, por forma a que esta seja uma relacdo de longo prazo, com beneficios
mutuos (DUPONT, 1998). Slogo e Miissnich (2005) acrescentam que o comprometimento
corresponde a crenga dos parceiros na importancia do relacionamento e de sua preservagao, a
ponto de assegurar maximos esforgos para tal. O comprometimento resulta da avaliagdo que o

cliente faz quando compara o custo em abandonar a relacao e os beneficios que ela pode lhe
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proporcionar, sendo que quanto maior for a partilha dos mesmos valores, maior a

probabilidade de se conseguir este comprometimento. Além disso, na perspectiva de alguns

autores (SLOGO; MUSSNICH, 2005; ROSSI; BREI, 2005) a confianca é o principal
determinante do comprometimento. Desta situagdo resulta que quanto maior for o nivel de

comprometimento entre a empresa e o cliente, menor sera a probabilidade deste abandonar a

relacdo.

Ressalte-se que, conforme Scanzoni (apud DWYER et al., 1987), o comprometimento
envolve:
% Contribuigdo para a associa¢do pelas partes envolvidas — importantes recursos
econOmicos, de comunicagdo € emocionais sao passiveis de serem trocados.
< Durabilidade com o passar do tempo — esta caracteristica presume que os parceiros sao
capazes de discernir os beneficios atribuiveis para as relagdes de troca e antecipar um
ambiente que favorecerd a troca efetiva continua;

« Consisténcia das contribui¢cdes que sdo feitas para a associacdo — € importante para
que ambas as partes envolvidas em uma relacdo possam predizer o resultado da troca e
ter confianca quanto as contribui¢des dos parceiros para a manutencao dessa interacao.
Morgan e Hunt (1984) acrescentam que construtos comprometimento e confianga sao

conceitos fundamentais uma vez que permitem ao mercadologo: (1) trabalhar com o intuito de

preservar investimentos de relacionamento, através da cooperagdo com parceiros de troca; (2)

resistir a alternativas atraentes de curto prazo em favor de beneficios esperados de longo

prazo de permanecer com parceiros existentes; e (3) visualizar a¢des potenciais de alto risco
como sendo prudentes por causa da convicgdo de que seus parceiros nao agirao
oportunisticamente. Dai observa-se que, quando tanto comprometimento quanto confianga —
ndo apenas um ou outro — estdo presentes, eles geram resultados que promovem eficiéncia.
Nesta perspectiva, Morgan ¢ Hunt (1984) identificam os maiores precursores do
comprometimento e da confiangca em uma relacao, assim:
< Custos de finaliza¢do de relacionamento influenciam diretamente o comprometimento
— estes autores posicionam que diante dos custos esperados de finalizagdo de
relacionamento, tanto devido as despesas da dissolugao quanto aos custos substanciais
de troca para parceiros alternativos, as partes envolvidas em uma relagdo tendem a
buscar a sua continuidade e assim geram comprometimento;

< Valores compartilhados influenciam diretamente tanto o comprometimento quanto a
confianga — compreende-se por valores compartilhados a extensdo em que os parceiros

tém conviccdo em comum sobre quais comportamentos, objetivos e politicas sdo
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importantes ou insignificantes, apropriados ou inapropriados e certos ou errados.

Quando os parceiros compartilham valores, eles serdo mais comprometidos e

confiantes para seus relacionamentos;

< Comunica¢do e comportamento oportunistico influenciam diretamente a confianga (e,
através da confianca, indiretamente influenciam o comprometimento) — o maior
precursor de confianga ¢ a comunicacdo (MOGAN; HUNT, 1984), principalmente,

pelo auxilio em resolver disputas e alinhar percepgdes e expectativas (ETGAR , 1979).

Morgan e Hunt (1984) também consideram que comportamentos oportunisticos, ou

seja, aqueles que sdo considerados maliciosos e que agem com a violagdo de

promessas, levam a uma diminui¢ao da confianga no relacionamento.

Vale a pena salientar, conforme O’Malley e Tylan (1999), que, devido as suas
caracteristicas, mercados consumidores de produtos de massa tornam a possibilidade de
constru¢do de relacionamentos algo improvavel. Estas caracteristicas incluem grande ntimero
de consumidores andnimos, limitada oportunidade de interagdo interpessoal e a prevalecéncia
de baixo valor ou baixo envolvimento de compra. Além disso, vale ressaltar que uma variavel
relacional como a confianga geralmente ¢ importante quando a situacdo requer um nivel de
vulnerabilidade. Essa visdo estd de acordo com a concepcdo de Rousseau ef al. (1998) que
consideram que a confianga envolve, além da interdependéncia entre as partes, o risco ou
probabilidade de perda. Dessa forma, Cowles (1997) considera que a troca em mercados
consumidores ndo deveria ser caracterizada com um ato de confianca, ja que alguns fatores
como garantias, politicas de retorno e legislagdo reduzem a vulnerabilidade do consumidor em
situagdes de negocios.

Em conclusdo, os construtos comprometimento e confianga sdo os mais importantes na
caracterizacdo de um relacionamento, e conferem ao mercadélogo uma orientacdo em busca
de cooperacdo e beneficios de longo prazo com os parceiros de troca. Além disso, eles
possuem um conjunto de precursores principais: custos de finalizacao de relacionamento, que
afetam diretamente o comprometimento; valores compartilhados, que influenciam diretamente
os dois construtos; e comunicagdo e comportamento oportunistico, que impactuam
diretamente na confianga e, através dela, indiretamente o comprometimento.

1.4 FORMACAO E EVOLUCAO DE RELACIONAMENTOS E CONSTRUTOS DO
MARKETING DE RELACIONAMENTO
Esta secdo descreve como os relacionamentos se formam e evoluem junto com os

construtos do marketing de relacionamento, pois 0s mesmos sdo indissociaveis.
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No que refere a formag¢do de um relacionamento, de acordo com Holmlund (apud

MELLO et al., 2004), ela ocorre através de interacdes que refletem continuidade e relacao

entre si ou, conforme Lovelock e Wright (2006), reconhecimento e conhecimento mutuo entre

as partes. Essas interagdes ou:

“episodios” (como por exemplo, jantar em um restaurante) seriam constituidos por
“acOes” (fazer a reserva, fazer o pedido, pagar a conta etc.). Em dado periodo de
tempo, o conjunto inter-relacionado de episddios de mesma natureza constituiria
uma “seqiliéncia” (todas as vezes que se foi jantar no mesmo restaurante dentro de
um determinado periodo de tempo, por exemplo). O conjunto destas seqiiéncias é

que formaria o relacionamento Holmlund (apud MELLO et al., 2004, p. 53).

Jancic e Zabkar (2002) corroboram essa visdo ao considerarem relacionamentos como

uma seqiiéncia de interacdes entre pessoas, uma vez que ¢ através de contatos freqlientes e

repetidos que a confianga e o comprometimento serdo alcangados. Por fim, os mesmos autores

colocam que estas interagcdes envolvem participacao conjunta.

Dwyer et al. (1987) acrescentam que os relacionamentos evoluem através de cinco

fases gerais identificadas como (1) consciéncia, (2) exploracdo, (3) expansdo, (4)

comprometimento e (5) dissolugdo. Conforme abaixo:

o,
°n

Consciéncia — reporta a constatacdo de uma das partes de que a outra ¢ um provavel
parceiro de negocio, que pode ser facilitada se houver proximidade entre os
envolvidos. Ressalta-se que interagdes entre as partes ndo tém acontecido na fase 1,
porém elas podem estabelecer um posicionamento € uma postura a fim de aumentar a
atratividade de cada um para um outro especifico. Contudo, estes contatos sao
unilaterais, qualquer forma de contato bilateral marca o inicio da préoxima fase de
possivel desenvolvimento de relacionamento.

Exploragdo — representa a fase de busca e teste em trocas relacionais. Nesta fase,
possiveis parceiros consideram obrigagdes, responsabilidades e beneficios e a
possibilidade de troca. Testes de compra e avaliagdes sdo passiveis de ocorrer,
contudo o relacionamento exploratorio ¢ muito instavel, ou seja, minimo investimento
e interdependéncia possibilitam a simples terminacdo. Enfim, durante a exploracao, as
partes envolvidas no processo relacional medem e testam a compatibilidade de
objetivos, integridade e desempenho uma da outra. Também, a confianga comega a ser
desenvolvida, devido a emergéncia de expectativas.

Expansdo — aborda o crescimento continuo em beneficios alcangados pelos parceiros
de troca e suas emergentes interdependéncias. A extensao e a intensidade de

dependéncia entre as partes aumenta, conforme Scanzoni (apud DWYER et al., 1987,
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p. 18): “a associagdo tem desenvolvido ou envolvido significativamente de uma

caracteristica de sondagem, exame de teste (testing examination), € assim vai, para

uma caracterizada pelo enlargamento continuo dos tipos de recompensa que os
parceiros suprem um para o outro, e assim cresce a interdependéncia”.

< Comprometimento — constitui uma implicita ou explicita garantia de prolongamento
relacional entre os parceiros de troca. Nesta fase, mais avancada de interdependéncia
entre as partes, os parceiros de troca tém conseguido um grau de satisfacdo, vindo do
processo de troca, que virtualmente barra outro parceiro de troca primario que poderia
dispor de beneficios semelhantes. Uma vez que uma seqiiéncia de trocas bem-
sucedidas permite a antecipacdo de resultados futuros e diminui o sentimento de
inseguranga entre as partes, fortalecendo a confianga. Os participantes ndo tém parado
de observar as alternativas, mas mantém suas consciéncias de opcdes sem testes
freqiientes. Dessa forma, a fidelidade do cliente ¢ alcancada. E relevante ressaltar que
no decorrer deste trabalho sera dada énfase a essa fase, onde o relacionamento esta em
andamento, por ser a manutencdo do relacionamento o principal foco do marketing de
relacionamento.

< Dissolugdo — reporta o término da relagdo entre parceiros e envolve diferentes
estagios. Inicia-se com um estdgio intrapsiquico em que uma parte julga suas
insatisfacdes com outra parte, interpretando que os custos de prolongamento ou
alteracdo excedem em valor os beneficios. Subseqiientemente, os relacionamentos se
encaminham para uma fase interativa em que as partes barganham sua desvinculagao.

Por fim, o processo ¢ finalizado com a recuperagao social e psicologica do

rompimento, embora nenhuma das partes regresse para seu estado de pré-

relacionamento. Salienta-se que, enquanto o desenvolvimento de relacionamentos ¢é
bilateral, o seu término pode ser unilateral.

Conclui-se que os relacionamentos se originam de uma seqiiéncia de interagdes ou
“episddios”, onde sdo aplicadas lembrancas das interagdes anteriores nas subseqiientes. Eles
evoluem ao longo de fases, através das quais se pode verificar o desenvolvimento dos
construtos confian¢a e comprometimento.

1.5 MOTIVACOES, BENEFICIOS E CUSTOS EM MARKETING DE
RELACIONAMENTO

Com relagdo a motivagdo dos clientes para manterem relacionamentos, de acordo com
Bendapudi e Berry (1997), existem dois motivos basicos: dependéncia e dedicagdo. Na

dependéncia eles nao véem outra opgao se nao participar, pois existem restricoes baseadas em
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custos econdmicos, sociais e psicologicos que fazem com que permane¢am na relagdo. A
forca das restrigdes ¢ uma fungdo da dependéncia percebida de uma das partes sobre a outra.
Isto sugere que quando um cliente percebe uma maior dependéncia sobre o parceiro para
alcancar resultados relacionais, ele se sentiria restringido para manter o relacionamento. Além
disso, a dependéncia sobre o parceiro de relacionamento ¢ afetada pelas taxas de custo-
beneficio do provedor de servigos ou valor (ROSSI;BREI, 2005) relativa aos competidores.
Em outra perspectiva, Slogo e Miissnich (2005) e Heide e John (1988) consideram que o
aumento da dependéncia ¢ afetado pelos seguintes fatores: (1) os resultados obtidos na relagao
sdo importantes e altamente valiosos, sendo o volume da troca alto; (2) os resultados obtidos
excedem resultados que estariam disponiveis ao cliente na melhor alternativa de vendedor; e
(3) quando existem poucas alternativas ou potenciais recursos de troca. Finalmente, Slogo e
Miissnich (2005) constataram que quanto maior a dependéncia de uma parte em relacdo a
outra, maior o seu comprometimento com a relagao.

Conforme Bendapudi e Berry (1997) a dedicagao ocorre quando os clientes realmente
querem manter um relacionamento e a confianca € o principal fator influenciador para que os

parceiros de dediquem a relagdo. Isso porque:

Os individuos se dedicam a relacionamentos de longo prazo, principalmente, para
minimizar seus custos de transacdo. Se um cliente interage com um vendedor
através de transagdes discretas, cada interacdo envolverd significantes custos de
transa¢do de negociagdo, escrevendo e implementando um contrato para venda. Pela
troca para um relacionamento de longo prazo, estes custos podem ser reduzidos, ja
que confianca pode reduzir os custos de acordos de negociagdo porque cada parte é
mais disposta a aceitar contratos incompletos (ou seja, contratos que ndo cubram
todas as contingéncias). Confianga deveria também diminuir o medo de
comportamento oportunistico pelo outro parceiro, baixando os custos de transacdo
pela reducdo da necessidade de monitorar procedimentos e garantias
(BENDAPUDI; BERRY, 1997, p. 4).

Estes mesmos autores acrescentam que a confianga e a dependéncia do cliente em

relagdo a um parceiro sao, conforme o quadro abaixo, proporcionais a um conjunto de fatores

ambientais, do parceiro, do cliente e da interacdo, conforme o quadro 1 a seguir:
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Fatores Dependéncia Confianca
Dinamismo do ambiente
@ (imprevisibilidade de mudangas
= ambientais)
2
QO
> : :
< Complexidade do ambiente
o Investimentos especificos no Investimentos especificos no
B relacionamento pelo parceiro relacionamento pelo parceiro
S
Q. — -
o Pericia do parceiro
a Pericia do parceiro Similaridade do parceiro para o
cliente
o Investimentos especificos no
= relacionamento pelo cliente , .. .
Y P . Vinculos sociais do cliente com o
S Pericia do cliente ATCeiTo
8 Vinculos sociais do cliente com o P
parceiro
Freqiiéncia de contato requerida
Custos de finalizacao de A .
9 ! . Freqiiéncia de contato requerida
S relacionamento percebidos pelo
< .
5 cliente
.E Ambigiiidade de desempenho da
‘Q" interagdo de servigo Satisfagcdo do cliente com
Satisfacdo do cliente com interagdes interagdes passadas
passadas

* Inversamente proporcionais
Quadro 1 — Fatores influenciadores na dependéncia e confianga de um cliente em um parceiro
Fonte: Adaptado de Bendapudi e Berry (1997).

O dinamismo do ambiente caracteriza a presenca de um ambiente turbulento e que
gere incertezas pela dificuldade em se mensurar resultados e tendéncias, o que torna a
negociagao, formulacdo de contratos formais e sua implementacdo um tanto caros. Dessa
forma, a dependéncia do cliente com um determinado parceiro se mostra como uma
alternativa adaptativa a imprevisibilidade ambiental. Por sua vez, a complexidade ambiental
caracteriza a variedade de necessidades do cliente em uma determinada area de consumo
como a caréncia ou precisao de varios tipos de seguros, por exemplo. O cliente se torna
dependente de um unico parceiro para reduzir os custos de negociagdo, escritura e
implementacdo de contrato relacional, o que representaria uma diminuicdo dos custos
transacionais em relacdo a ele negociar com diversos parceiros para cada necessidade

(BENDAPUDI; BERRY, 1997).



25

No que se refere as varidveis do parceiro, investimentos especificos ou de dificil
mobilidade no relacionamento pelo parceiro denota um forte comprometimento deste para o
relacionamento, j& que ha uma exposi¢do a exploracdao e ao comportamento oportunistico pela
parte ndo investidora, e dessa forma deveria aumentar a confianga do cliente nele. Nesse caso,
o cliente se torna dependente do relacionamento porque os beneficios, oriundos dos
investimentos especificos, que ele encontra com o parceiro atual ndo estardo prontamente
disponiveis com os competidores. Por outro lado, o parceiro também se torna dependente do
relacionamento ao fazer estes investimentos especificos. A pericia ou ‘“dominio de
competéncias relevantes em entregar servicos (BENDAPUDI; BERRY, 1997, p.6) do
parceiro pode aumentar a confianga e a dependéncia do cliente quanto maior for o nivel em
que ela for percebida por este, pois a pericia ou experiéncia do parceiro torna-se um recurso
de dificil substituicdo frente aos competidores para o cliente. Finalmente, a similaridade do
parceiro para o cliente se refere ao fato de que o cliente tende a confiar em um parceiro com
quem ele se identifique e tenha uma percep¢ao de valores compartilhados, pois isso também
sinalizaria a compatibilidade de objetivos.

Existem varidveis em torno do cliente, conforme Bendapudi e Berry (1997), que
afetam sua propensdo a manter relacionamentos:

(1) A primeira delas compreende os investimentos especificos no relacionamento, que
por serem de dificil mobilidade para outros relacionamentos gera dependéncia. Dessa forma,
o cliente que faz tais investimentos — como de tempo e esfor¢o para identificar provedores de
servigos e estabelecer relacionamentos com eles ou financeiros pelo acimulo de freqilientes
milhas de v6o — corre o risco de ficar no prejuizo, quando o relacionamento ¢ terminado,
porque estes recursos nao tém valor de mercado externo;

(2) A segunda varidvel ¢ a pericia ou experiéncia do cliente, pois clientes experts
provavelmente achariam mais fécil avaliar as variadas ofertas disponiveis no mercado do que
clientes novatos. Estes se tornariam mais propicios a dependéncia do relacionamento com o
parceiro como uma forma de se defender de maiores riscos percebidos de compra;

(3) A ultima variavel compreende os vinculos sociais do cliente com o parceiro,
através, principalmente, das ligagdes deste a individuos (amigos, familia, etc.) ou institui¢des
que sdo importantes para o cliente, como, por exemplo, o médico da familia ou a igreja que o
cliente freqiienta. Tais vinculos podem influenciar no comportamento de compra do cliente e
lhe oferecer uma percepgao de risco reduzida de um possivel comportamento oportunistico
por parte do parceiro. Assim, os vinculos sociais dao ao cliente confianga e dependéncia em

relagdo a outra parte.
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Conforme os referidos autores, cada interagdo entre o cliente ¢ seu parceiro pode
influenciar no relacionamento entre eles. Por exemplo, quanto maior for a freqiiéncia de
contato requerida, como um servico de cortar grama, maiores serdo os custos de transagdo
(contratar um novo provedor para cortar a grama a cada intervalo de tempo reduzido) e,
consequentemente, maior a dependéncia em relacdo ao parceiro. Também, a confianca no
parceiro aumenta pelo crescimento de oportunidades de avaliar o servigo positivamente e
fortalecimento de vinculos sociais decorrentes das interacdes entre as partes.

Por sua vez, o tempo, o esforco e o dinheiro necessarios para a constru¢ao de um novo
relacionamento agem como uma barreira para a finalizagdo de um relacionamento atual,
gerando dependéncia, ja que representam custos de terminacao de um relacionamento. Outra
variavel ¢ a ambigiiidade de desempenho da interacdo de servigo, onde tem-se que quanto
maior for a heterogeneidade de desempenho de um determinado tipo de servigco, maiores
serdo os custos de transagdo para compara-los frente aos fornecidos pelos diversos provedores
e maior a propensividade do cliente para depender de um tnico parceiro. Por fim, quanto
maior for a satisfagdo do cliente com as interagdes passadas com o seu parceiro, maiores serao
a confianca e a dependéncia em relacao ele.

Gwinner et al. (1998) relacionam e testam a dimensdo e importancia relativa, através
de dois estudos empiricos, dos beneficios que os clientes percebem como resultantes do
engajamento em relacionamentos de longo prazo. Esses estudos envolvem entrevistas em
profundidade com 21 clientes-respondentes, seguidas de um questiondrio estruturado aplicado
a uma amostra de 300 pessoas.

A primeira fase do projeto de pesquisa objetivou conseguir um melhor entendimento
qualitativo dos beneficios que os clientes recebem do empenho no continuo relacionamento
com as empresas. Os beneficios identificados foram: sociais, psicoldgicos, econdmicos e
customizagao.

Os beneficios sociais representam “um tipo de fraternizagdo freqiiente que ocorre entre
clientes e empregados” (GWINNER ez al., 1998, p. 104). Os beneficios psicologicos se
referem as sensacdes de conforto, seguranca, confianga e reducdo da ansiedade no decorrer de
uma relagdo. Por sua vez, os beneficios econdmicos se referem a beneficios monetarios
(descontos e precos menores) € ndo monetarios ou time saving (entrega rapida e tempo
poupado na auséncia de necessidade de troca de fornecedor) para os clientes que tenham
desenvolvido um relacionamento com uma empresa. Finalmente, os beneficios de
customizacdo se referem a capacidade das empresas de “costurarem” suas ofertas de acordo

com as necessidades dos clientes devido a regularidade da relacao, também pode incluir a
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percepcao do cliente de tratamento especial, atengdo extra ou reconhecimento pessoal e
servigos especiais ndo disponiveis para outros clientes.

A segunda fase do projeto de pesquisa buscou avaliar a importancia e dimensao de
diferentes beneficios relacionais. Conforme sugeriram os resultados, as quatro categorias do
estudo anterior foram alocadas em trés fatores: beneficios de confianga, sociais e tratamento
especial. Nesse contexto, os beneficios psicologicos passaram a ser representados pelo fator
de beneficios de confianga, os sociais pelo fator de beneficios sociais e, finalmente, os
beneficios econdmicos e de customizagdo foram combinados para formar o fator de
beneficios de tratamento especial. Esse ultimo fator foi assim representado porque os clientes
podem receber tratamento especial na forma de melhores precos (econdmico), servico rapido
(econdmico), ou servicos adicionais especiais (customizacdo) (GWINNER ef al., 1998).

Esses mesmos autores concluiram que o construto confian¢a ¢ o mais importante para
o cliente. O senso de ansiedade reduzida, fé na probidade do fornecedor, reduzida percepcao
de ansiedade e risco e conhecimento de quais sdo as expectativas representa 0 mais critico
beneficio para um relacionamento. Rossi e Brei (2005) enfatizam que o aumento da confianca
impacta na similaridade de valores, no comprometimento e na reciprocidade entre as partes.
Dessa forma, a confianga influi diretamente na fidelidade. Logo a seguir, vem o fator social
associado com reconhecimento pessoal pelos empregados, familiaridade do cliente com os
empregados e o desenvolvimento de amizade. Por ultimo, aparece o fator de tratamento
especial que surpreendentemente mostra que, no setor de servigos, o potencial de um preco
baixo ou servigo especial é menor do que ter confianga no fornecedor ou desfrutar de um
relacionamento pessoal com o empregado do fornecedor.

Numa outra perspectiva, Morgan e Hunt (1984) consideram que os construtos
relacionais comprometimento e confianga geram um conjunto de resultados. O
comprometimento relacional gera uma maior receptividade do parceiro para se submeter as
politicas e exigéncias da outra parte ¢ aumenta a estabilidade de uma relagdo. A confiancga
eleva a percepcao dos parceiros de que conflitos sdo necessarios para combater a estagnacao
do relacionamento e incentiva a curiosidade e o interesse para que solucdes sejam alcangadas.
Também, a confianga diminui a incerteza de um parceiro na tomada de decisdo, ja que um
parceiro confiante tem seguranca que a parte confiavel pode ser acreditada. Ambos, os
construtos comprometimento e confianga, aumentam diretamente a propensdo das partes
relacionadas a trabalharem juntas para alcangarem objetivos comuns.

Anteriormente, foi enfatizado que a finalizagdo de um relacionamento pode gerar

custos como o esfor¢o em procurar outro parceiro e ter de ensina-lo suas especificidades e
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exigéncias. Gronroos (1997) destaca que o engajamento em relacionamentos também gera

custos, que sao de trés tipos: diretos, indiretos e psicologicos.
Custos de relacionamento diretos sdo os custos que se originam de uma decisdo de
se criar um relacionamento com outra parte [...] Custos de relacionamento indiretos
sdo os custos que ocorrem porque a oferta ndo funciona como prometido, custos de
inesperadas necessidades de servigos, custos de entregas atrasadas, etc [...]
Finalmente, os custos psicologicos sdo causados pelo fato de que os clientes sentem
medo ou sabem que problemas no relacionamento irdo ocorrer, que por sua vez,
conduzem para uma situacdo onde ele ou ela ndo pode se concentrar totalmente nas

suas tarefas e deveres [...] (GRONROOS, 1997, p. 412).

Esse mesmo autor acrescenta que o objetivo de uma estratégia de marketing de
relacionamento prospera deveria ser prover um cliente com servicos adicionais que apdiam a
oferta principal (produto ou servi¢o) e minimiza os custos de relacionamento indiretos e
psicoldgicos. A oferta total deveria ser projetada de forma que ndo aumentasse
desnecessariamente os custos de relacionamento diretos.

Pode-se concluir que os relacionamentos se constituem ou por dedicagdo ou por
dependéncia. Estas motivacdes se baseiam para alcancar um conjunto de resultados ou
beneficios relacionais, como confianca, beneficios sociais e tratamento especial. Contudo,
tem-se que o engajamento em relacionamentos pode gerar custos diretos, indiretos e
psicologicos.

1.6 MARKETING DE RELACIONAMENTO E GESTAO ELETRONICA DAS
RELACOES COM CLIENTES

De acordo com Pine II et al. (1995) o desenvolvimento de novas e¢ modernas
tecnologias, particularmente de informacdo, juntamente com um aumento do grau de
exigéncia de clientes, tornam os relacionamentos aspectos de extrema importancia para o
desenvolvimento das empresas. Reichheld (1993) descreve que isso envolve o conhecimento
profundo do cliente, dos seus hdbitos e de suas preferéncias para que a sua experiéncia
aumente a cada interagdo. Além disso, o autor relata a importancia de se escolher o cliente-
alvo. Observa-se que houve toda uma contextualizagdo e preparacao para que posteriormente
surgisse o conceito de CRM.

Gordon (1999) afirma que a tecnologia da informacao, a era digital, ¢ a chave para os
11 Cs do marketing de relacionamento (clientes; categorias; capacidades; custos, lucratividade
e valor; controle de contrato para processos monetarios; colaboragdo e integragao;

customizacdo; comunicagdo, interacdes e posicionamento; cdlculos do cliente; cadeia de
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relacionamento), de forma a oferecer subsidios para a gestdo eletronica das relagdes com

clientes, conforme abaixo:

K/
**

X/
°e

%

X/
°e

Clientes: a tecnologia oferece os recursos de computacdo e comunicacdo que ajudam a
empresa a decidir em quais clientes se concentrar e facilitam as interagdes necessarias;
Categorias: a tecnologia pode ajudar uma empresa a decidir que categorias e tipos de
bens e servigos devera oferecer aos seus clientes;

Capacidade: as proprias implementacdes tecnoldgicas compreendem o coragdo das
capacidades da empresa que pratica marketing de relacionamento e/ou CRM ao
fornecer, por exemplo, computacao, data warehouse, conteido — por exemplo um site
na Internet ou um terminal de Resposta Vocal Interativa (RVI) para o cliente e
sistemas de comunica¢do dentro da empresa e com os clientes;

Custo, lucratividade e valor: a tecnologia pode ajudar a empresa a gerenciar os custos
para captar, servir ¢ manter os clientes ao permitir que os profissionais de marketing
entendam, em tempo real, os rendimentos e custos associados a cada cliente;

Controle do contato com os processos monetarios: qualquer que seja o papel da
tecnologia, ela deve desempenhar uma funcdo de controle para garantir que o valor
esteja realmente sendo criado para os clientes e para a empresa, € que as faturas
estejam sendo enviadas e os pagamentos recebidos no prazo;

Colaboragdo e integracao: quando o cliente ¢ convidado para dentro do processo que
cria valor para ele, ¢ mais provavel que aumente o seu nivel de vinculo com a empresa
e com seus produtos. A tecnologia pode ajudar o cliente a colaborar com seus
fornecedores na criagdao continua de valores novos e mutuos;

Customizagdo: permite a empresa, ao cliente ou a ambos desenvolver um produto,
servico ou comunicacao que reflitam o valor que o cliente procura;

Comunicagdo, interagdo e posicionamento: a tecnologia pode ajudar a empresa a
conversar com individuos por um custo que reflete o valor das comunicagdes e pode
discernir entre os propositos de diferentes comunicacdes, ao retribuir a midia
apropriada para realizar cada tarefa;

Calculos sobre o cliente: a tecnologia pode dar assisténcia a empresa para
compreender as questdes atuais e emergentes dos clientes, enquanto ainda ha tempo de
abordar o problema sem prejudicar o relacionamento;

Cuidado com o cliente: neste aspecto a tecnologia tem um papel importante a

desempenhar, pois ajuda a empresa a fornecer aos clientes a aten¢ao que eles desejam;
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% Cadeia de relacionamentos: uma cadeia de relacionamentos compreende a série de
ligacdes entre o cliente final e todos os envolvidos que contribuem para o valor que o
cliente final recebe. A tecnologia tem um papel importante no vinculo estrutural entre
todos os componentes da cadeia de relacionamentos.

Segundo Coelho ¢ Marques (2001) a implementagdo de estratégias de marketing de
relacionamento, apoiadas nas tecnologias de informacao e comunicagdo, permitem ao cliente
a condug¢do da relacdo com os fornecedores e a sua participacdo na defini¢do do produto, do
preco, do modo de distribui¢do e dos meios de comunicagdo. A informagdo ¢ fundamental
para que o processo de relacionamento com o cliente seja prospero. Além de estudar como as
empresas tratam o aspecto da informagdo, ¢ importante conhecer inclusive como se encontra o
nivel tecnolégico das empresas, isto ¢, qual o nivel de automacdo em que se encontra e quais
os beneficios que essa automacgdo traz aos clientes e a propria empresa (FLACK; EVANS,
2001). Nesse contexto, o capitulo seguinte trata do CRM e seus beneficios para a aplicacao
dos principios do marketing de relacionamento, pois representa a principal ferramenta

tecnologica para a gestdo das relacdes com o cliente.
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2. GERENCIAMENTO DO RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

Este capitulo trata do gerenciamento do relacionamento com o cliente, quanto a sua
importancia e definicdo, as suas motivacdes de uso, aos seus objetivos, ao seu papel na
avaliagdo de clientes e as suas caracteristicas de sucesso e insucesso e tecnoldgicas.

2.1 IMPORTANCIA E DEFINICAO

As relagdes com os clientes crescem em importancia na determinacao do sucesso de
um empreendimento, enquanto outras formas tradicionais de diferenciacdo competitiva, como
a de produtos, desgastam-se ou sdo neutralizadas em muitos setores. Na verdade, esta ¢ uma
area remanescente em que a empresa pode ser proativa e controlar seu destino. Uma empresa
nao pode controlar o avango da tecnologia, a economia, € muito menos sua concorréncia, mas
pode controlar a maneira como administra suas relagdes com seus clientes (Cf.
GREENBERG, 2001). Zineldin (2006) corrobora essa visdo ao considerar que as empresas
devem desenvolver relacionamentos de longo prazo com seus clientes. “Estes
relacionamentos sdo mais importantes do que precos baixos, promogdes, ou até mesmo
tecnologia avangada. Mudangas no ambiente de mercado podem rapidamente alterar precos e
tecnologias, mas relacionamentos intimos com clientes fi¢is pode durar uma vida”
(ZINELDIN, 2006, p. 431).

As microempresas de diversos ramos de atividades t€ém condigdes de gerenciar o
relacionamento com os seus clientes sem necessidade de uma formaliza¢dao no tratamento de
informacdes sobre eles e suas especificidades. Isso ocorre pela carteira reduzida de clientes e,
consequentemente, maior capacidade da geréncia e empregados de reterem a informacao com
base apenas na memoria. Porém, com o aumento da complexidade das empresas ¢ do nimero
de clientes essa pratica torna-se obsoleta (PALMER, 1994; GARDESANI; SILVA, 2005,
LEITE, 2004), sendo necessarios outros procedimentos estruturados no tratamento de dados e
informagdes sobre clientes. E neste momento que a tecnologia da informagio voltada para
CRM se torna fundamental para os processos de contato com o cliente, de acordo com Sena
(2003, p.30) “o conhecimento sobre o cliente ndo pode ser obtido apenas a partir de técnicas
tradicionais [...] Esse conhecimento deve se dar a partir de tecnologias aliadas a atitudes
corporativas [...]”. A esse respeito, Belitardo (2000) acrescenta que, decorridos muitos
contatos ¢ em variados locais, as relagdes com os clientes se tornam impossiveis de serem
gerenciadas sem o apoio da tecnologia da informagdo, principalmente, a de banco de dados.

Observa-se que o CRM ndo ¢ um fendmeno recente e restrito ao uso de tecnologia e
software, muito embora os avancos de sistemas automatizados (INFORmagdo -+

autoMATICA = informatica) tenham dado maior relevancia ao tema a partir do final da
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década de 90. E um conceito cuja filosofia se apdia nos principios do marketing de
relacionamento e a tecnologia representa a ferramenta necessaria a sua aplicagdo
(BELITARDO, 2000). Para Gordon (1999) e Zineldin (2006) o CRM aparece como um
modelo de negdcios, que alia tecnologia aos componentes humano e estrutural, viabilizando o
gerenciamento do relacionamento entre as pessoas e buscando criar e manter relacionamentos
duradouros através da criagdo de mais valor para as partes de longo prazo. Para se ter nogao
da abrangéncia do conceito, abaixo encontram-se algumas defini¢des de CRM:

“CRM sido os valores e estratégias do marketing de relacionamento — com énfase no
relacionamento com o cliente — transformados em aplicagdes praticas.” (GUMMERSON,

2002, p.23).

CRM ¢ uma estratégia de negocios — uma atitude para empregados e clientes —
apoiada por certos processos e sistemas. O objetivo é construir relacionamentos a
longo prazo, entendendo necessidades e preferéncias individuais — e dessa maneira

agregando valor a empresa e ao cliente. (PRICEWATERHOUSECOOPERS, 1999,
p-12).
Nota-se pelas duas defini¢des acima uma visdo voltada para estratégia. Por outro lado,

Greenberg (2001, p. 19) oferece uma visdo voltada para sistema:

CRM ¢ um sistema completo que (1) oferece os meios e 0 método para melhorar a
experiéncia do consumidor individual, de maneira que se torne um cliente para toda
a vida, (2) oferece os meios técnicos e funcionais para a identificagdo, conquista e
manutencdo de clientes, e (3) oferece uma visdo unificada do cliente em relagdo a

empresa como um todo.

Por fim, Reinartz et al. (2004) conceituam CRM como um processo sistematico de
gerenciar o relacionamento com o cliente na iniciagdo, manutencao e terminacao através de
todos os pontos de contato para maximizar o valor do relationship portfolio. Acrescentam
ainda que este processo tem subdimensdes para cada dimensdo primaria (iniciagdo,
manutenc¢do e terminacdo) do relacionamento. Avaliagdo do cliente ¢ a primeira subdimensao
de cada dimensdo primaria. As subseqiientes subdimensdes sdo gerenciamento da aquisi¢ao e
recuperagao para o estagio de iniciagdo; gerenciamento da retencdo, up-selling/cross-selling e
indicacdo para o estagio de manutengdo; e gerenciamento de saida para o estagio de
terminacao.

Assim, observa-se que trés palavras-chave formam a abrangéncia do conceito de
CRM: estratégia, processo e sistema. Foram identificadas variadas defini¢des na literatura que
utilizavam combinacdes diferentes destas palavras-chave e até mesmo as trés. Norris et al.

(2001), por exemplo, propdem que ao combinar pessoas, processos ¢ sistemas, o CRM
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envolve toda a estratégia do negodcio. Contudo, constata-se que, apesar de ndo haver um
consenso entre os principais autores sobre CRM quanto a sua defini¢ao, ha uma convergéncia
em relacdo ao foco na orientacao para o cliente.

Em um estudo realizado em 2001, a revista Forbes Brasil e o Edge Group realizaram
uma pesquisa com 80 executivos das principais empresas brasileiras sobre o que significaria
CRM, observou-se que 38% consideravam uma filosofia empresarial, 22% administra¢do do
relacionamento com o cliente, 17% atendimento ao cliente, 12% software, 8% tecnologia e
3% call center ¢ Internet (LEITE, 2004). Em outra pesquisa, Dyer e Liebrenz-Himes (2006)
obtiveram, através de uma survey com mais de 500 entrevistados, que 18,24% das empresas
consideravam CRM relacionamento com clientes, 17,35% uma base de dados de informacéo,
15,88% aproximacdo para contactar, comunicar e localizar cliente, 11,76% pacote de
software, 9,41% fazer qualquer coisa para agradar cliente e 3,24% ndo apresentaram
definicdo. Salienta-se que 24,12% deram respostas téo variadas que ndo se chegou a uma
variavel. Dessa forma, observa-se que no meio empresarial também ndo existe um consenso
sobre a significacdo do CRM e sua abrangéncia ¢ similar a do meio académico. Conforme

Reinartz et al. (2004, p.293):

A literatura académica existente e aplicacdes praticas de CRM ndo provéem uma
clara indicacdo de que especificamente constitui a implementacdo de CRM.
Algumas empresas véem CRM primariamente como investimentos em tecnologia e
software, enquanto que outras tratam CRM mais expansivamente e sdo agressivas

em desenvolver solidos e produtivos relacionamentos com clientes.

O presente estudo assume o conceito de CRM como sistema passivel de aplicar os
principios do marketing de relacionamento, de forma a gerenciar o relacionamento com o
cliente ao longo do processo sistematico de iniciar, manter e finalizar relacionamentos com os
mesmos. Esta defini¢do torna-se o ponto fundamental da pesquisa, que objetiva examinar se
as proposi¢des teoricas identificadas na literatura sobre “como” o CRM pode afetar todo o
ciclo de vida do cliente (ver capitulo de metodologia) podem ser verificadas no campo
empirico.

2.2 MOTIVACOES E OBJETIVOS

Jayachandran (2005) aponta que muitas empresas t€ém investido em CRM esperando
discriminar entre clientes lucrativos e ndo lucrativos, prover servigos customizados e obter
maior reten¢do de clientes. Para Mithas ef al. (2005), a motivagdo primaria para uma empresa
implementar aplicagdes de CRM ¢ identificar o comportamento dos clientes, a fim de ganhar

percepcao sobre suas preferéncias e envolventes necessidades. Pela organizagdo e pelo uso
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desta informagdo, empresas podem projetar ¢ desenvolver melhores produtos e servigos.
Gummeson (2004) e Gordon (1999) acrescentam que o foco do CRM ¢ gerar valor crescente
tanto para o shareholder quanto para o cliente ou prospect no longo prazo. Por fim, Swift
(2001) aponta que as aplicagdes de CRM sdao movidas pela busca em aumentar a retengao,
fidelidade e lucratividade dos clientes.
O CRM, conforme Dyer e Liebrenz-Himes (2006, p. 5), possui dois objetivos
principais:
(1) prover os meios para obter informagdo sobre comportamentos dos clientes,
estilos de vida e necessidades, assim permitindo aos usudrios predizer
comportamento; e (2) usar esta informag@o para melhor satisfazer as necessidades
dos clientes. Esta aproximagdo proativa serve a uma empresa para prover clientes

com um servigo unico que ¢ costurado para seus desejos e necessidades e também

serve como uma fonte de vantagem competitiva.

O CRM facilita a fidelizacdo de clientes em funcdo do fornecimento de servicos
personalizados, do melhor conhecimento dos clientes, o que possibilita a segmentacdo de
mercado para identificar onde podem ser construidas relagdes lucrativas permanentes, e da
diferenciacdo da concorréncia. As empresas passam a estruturar-se de acordo com as
caracteristicas dos clientes e suas necessidades especificas (SENA, 2003). Reichheld (1993) e
Gordon (1999) salientam que a fidelizagdo ¢ conseguida, principalmente, pelo fornecimento
de valor acrescentado superior a cada cliente. Assim, o CRM ndo fornece simplesmente um
valor personalizado como pressupde, por exemplo, o marketing one to one, mas também um
valor superior a cada interagao com o cliente.

Belitardo (2000) corrobora essa visdo ao considerar que o cliente, ao fornecer
informacdes ao fornecedor, estard investindo na relagdo, e ter que ensinar a outro parceiro
suas necessidades, preferéncias e gostos gera um custo. Por sua vez, o CRM gera um dialogo
unico e continuo entre as partes ao longo do tempo. Para que isso ocorra, primeiramente deve
haver identificagdo (caracteristicas, forma de contato preferida, todas as reclamacdes feitas e
acOes tomadas) e diferenciacdo (necessidades e valor) do cliente. Observa-se que estas
informacdes devem estar disponiveis em todos os pontos de contato com o cliente. Além
disso, 0o CRM armazena e “trabalha” as informagdes sobre o cliente de modo a gerar produtos
crescentemente otimizados a suas especificidades (BELITARDO, 2000). Ora, se o valor
corresponde a percep¢do do cliente dos beneficios menos os custos de manuten¢do de um
relacionamento continuo (SIRDESHMUKH et al. 2002; ZINELDIN, 2006), entio o CRM

gera valor. Ressalta-se que, conforme Rossi e Brei (2005), o valor gera fidelidade.
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Gardesani e Silva (2005) citam que a aquisi¢do e reconquista estratégica de clientes,
bem como o aumento da participacdo no cliente (share of customer) podem ser considerados
o primeiro e o ultimo passo, respectivamente, do desenvolvimento da fidelidade de clientes.
Se o CRM, conforme Handen (2001) pode ser dividido em quatro tipos de programas:
conquista de clientes em potencial (prospecting), reconquista de clientes, conquista da
fidelidade de clientes e vendas por cross-sell e up-sell, entdo ele pode gerar relacionamento.
Além disso, Gardesani e Silva (2005) verificaram empiricamente o impacto positivo do CRM
nas seguintes variaveis: conquista de clientes lucrativos, reconquista de clientes, fidelizacdo
de clientes e vendas por cross e up-sell. Ressalta-se que Dyer e Liebrenz-Himes (2006, p.5)
defendem o uso do CRM “como uma ferramenta para atrair e reter clientes, especialmente
guando relacionamentos pessoais sdo um fator critico para a fidelidade do cliente”.

Mithas et al. (2005) consideram que as aplicacdes de CRM podem atingir o objetivo
de satisfazer as necessidades do cliente por trés razdes. A primeira é que permitem as
empresas customizarem as ofertas para cada cliente, acumulando informacdes das interacdes
com o cliente e processando essas informacgdes para descobrir padrdes escondidos. Por sua
vez, ofertas customizadas aumentam a qualidade percebida de produtos e servigos do ponto de
vista do cliente, ela ¢ um determinante de satisfagdo do cliente, e, desse modo, aplica¢des de
CRM indiretamente afetam a satisfacdo do cliente através de seu efeito sobre a qualidade
percebida. Segundo, em adi¢do ao aumento da qualidade percebida das ofertas, as aplicagdes
de CRM também permitem as empresas melhorarem a confianga na experiéncia de consumo,
ao facilitar oportunamente o processamento acurado de pedidos de clientes € o continuo
gerenciamento de contas desses clientes. Por fim, as aplicagdes de CRM também ajudam as
empresas a gerenciarem o relacionamento com os clientes mais efetivamente através dos
estagios de iniciagdo, manutengao e finalizacdo de relacionamento.

Esses mesmos autores posicionam que o real valor de aplicagdes de CRM reside na
colecdo e disseminagdo de conhecimento do cliente ganhos através de repetidas interagdes.
Este conhecimento do cliente subsequentemente dirige a satisfacdo do cliente porque
empresas podem delinear suas ofertas para servir as exigéncias de seus clientes. Bharadwaj
(2000) corrobora essa visao considerando vantajoso juntar conhecimento do cliente a partir de
encontros de servigos e disseminar este conhecimento para empregados a fim de realizarem
vendas cruzadas e previsao de demanda de produtos. Por sua vez, Bolton et al. (2000)
proveram evidéncia empirica de que a tecnologia da informagdo capacitou programas de
fidelidade que permitiram as empresas ganharem valioso conhecimento sobre o

comportamento de compra dos clientes. Ter um melhor conhecimento do comportamento do
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consumidor permite as empresas gerir e focar os consumidores com base nas experiéncias
concretas de servigo, ao invés de se basearem em critérios demograficos. Esse conhecimento
aumenta o valor percebido da oferta das empresas e diminui a chance de saida de
consumidores fiéis para os concorrentes.

Gummerson (2002) enfatiza essa questdo do conhecimento do cliente estabelecendo
que o CRM permite a transformacao do capital humano em capital estrutural, que forma o
conhecimento embutido (inseparavel de seu ambiente) em detrimento do migratorio (portatil).
O CRM eletronico (eCRM) ¢ principalmente capital estrutural. A informagdo sobre o
consumidor previamente armazenada na cabeca de uma ou algumas pessoas agora pode ser
armazenada em data warehouses ¢ submetida a mineracdo de dados. A informacao
permanecerd mesmo que o funciondrio deixe a empresa. No entanto, manter o data
warehouse em forma ¢ o desafio obscuro que o computador ndo consegue gerenciar sozinho;
esta ¢ uma fungao principal do componente humano (hCRM).

Dyer ¢ Liebrenz-Himes (2006) citam os principais beneficios das aplicagdes do CRM:
crescente aquisicao, retencéo e fidelidade de clientes, aumento do valor do tempo de vida do
cliente, elevagdo da lucratividade, do valor e da satisfag@o do cliente. Além disso, de acordo
com Greenberg (2001) o CRM vem para suprir algumas limitagdes na utilizagdo do marketing
de relacionamento, conforme alguns autores:

< O marketing de relacionamento ¢ especialmente relevante para relacionamentos entre
empresas, para relacionamentos com limitado nimero de compradores e vendedores,

para pequenas empresas € para a industria de servigos (JANCIC; ZABKAR, 2002) — o

CRM busca suprir essa limitacdo quanto a dificuldade de aplicagdo do marketing de

relacionamento no contexto das empresas de grande porte e com grande niimero de

vendedores e compradores.

< O relacionamento empresa-cliente ¢ um pseudo-relacionamento (GUTEK, 1999) —
conforme dito anteriormente, no marketing de relacionamento o cliente ¢ um
investimento que ndo pode ser perdido com a migracdo de empregados, que
estabeleceram relacionamentos com este, para outras empresas. O CRM busca
fortalecer o relacionamento do cliente com a empresa.

O estabelecimento de relacionamentos entre empresas e seus clientes envolve:
comunicacdo, confianca e comprometimento. A comunicagdo € necessdria para a confianga e
esta para o comprometimento. Logo, o primeiro passo para a constituicdio de um
relacionamento € a comunicacdo, que, no contexto do CRM, envolve o compartilhamento de

informacgao entre uma empresa e seus clientes. Para construir ¢ manter relacionamentos, ¢
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também imperativo que empresas usem a informagao para moldar respostas apropriadas para
necessidades dos clientes. Assim, a informagdo desempenha um papel fundamental na
formagdo e manuten¢do de relacionamentos com clientes (JAYACHANDRAN, 2005).

Dessa forma, conclui-se nesta se¢do que as empresas buscam implementar solugdes de
CRM, em geral, para conhecer os seus clientes e oferecer ofertas crescentemente
customizadas as suas necessidades, de forma a gerar mais valor. Isso ¢ feito pela obtencao e
uso de informagdes sobre eles, que € o objetivo do CRM.

Um dos aspectos inerentes ao fornecimento de informagdes sobre os clientes pelo
CRM ¢ sua propensdo em realizar uma avaliagdo sobre os mesmos. Por ser um topico
relevante para o gerenciamento do relacionamento com o cliente durante todo o seu ciclo de
vida, a seguir serd abordada uma secdo especifica sobre a relacdo entre o CRM e a avaliacao
de clientes.
2.3 CRM E A AVALIACAO DE CLIENTES

Com relacao a avaliagdo de clientes, Reinartz ef al. (2004, p.294) afirmam que: “um
comum achado ¢ que os melhores clientes ndo recebem sua cota justa de atencdo e que
algumas empresas investem muito com clientes pouco lucrativos”. Por sua vez, Bendapudi e
Berry (1997) consideram que o processo de construir e manter relacionamentos com clientes
abrange investimentos e custos de oportunidades, assim empresas podem se favorecer em
descobrir aqueles clientes que sdo mais receptivos para manter relacionamentos, o que na
concepe¢do de Zineldin (2006) constitui uma forma de avalid-los em relagdo aos transacionais.
Os custos de investimento em construir relacionamentos incluem custos de prospecgdo, custo
de identificacao das necessidades dos clientes e de modificagdo das ofertas para conhecer se
estas necessidades evoluem, além de monitorar o desempenho. O pagamento das empresas
vem somente quando os relacionamentos duram. Consequentemente, uma empresa deveria
focar em identificar aqueles clientes que sdo mais provaveis para manter relacionamentos de
longo prazo com ela. Assim, obter uma maneira de avaliar o valor dos clientes ¢ uma
importante ferramenta na determinagdo dos niveis de prioridade a dar a cada um deles.

Conforme Zineldin (2006) o CRM ¢ uma ferramenta importante na identificacdo de
grupos de clientes certos e ajuda a decidir na escolha daqueles clientes que serdo mantidos.

Neste aspecto, de acordo com Greenberg (2001, p. 40):
Ter um CRM eficaz ¢ ser capaz de determinar quais clientes sdo mais lucrativos,
identificar a razdo disso e assegurar que os processos € praticas especificos para tal

cliente mantenham ou aumentem essa lucratividade. E também poder identificar os
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clientes menos lucrativos, entender os motivos disso e ser capaz de modificar as

taticas para assegurar uma futura lucratividade.

Greenberg (2001) coloca que os clientes sdo avaliados pelo célculo do valor de seu
ciclo de vida, uma medida que representa a receita gerada por esse dado cliente em relagao ao
ciclo de vida previsto para essa relagdo, que tem como fatores determinantes: taxa de retencao
de clientes, valor médio monetario de um pedido de cliente e nimero de pedidos por ano,
custo de aquisi¢do de cliente, outros custos diretos e indiretos, lucro por pedido e
consideragdo de valor presente liquido. Acrescenta-se que esses fatores, Obvios ou
escondidos, sdo determinados por aplicativos analiticos que serdo detalhados na quinta se¢do
deste capitulo.

Conclui-se que a avaliagdo de clientes no uso do CRM ¢ relevante para se determinar
o valor ou potencial dos mesmos, de forma a favorecer o estabelecimento ¢ manutengao de
relagdes lucrativas e a finalizacdo de relagcdes nao-lucrativas. Uma vez feita a avaliagdo dos
clientes, a empresa ¢ passivel de definir o investimento a ser feito a cada relacao.

2.4 CARACTERISTICAS DE SUCESSO E INSUCESSO

A importancia de efetivo relacionamento com o cliente como chave para o valor para o
cliente e consequentemente valor para o acionista ¢ largamente enfatizado. Em ordem para
aumentar estes relacionamentos, a aplicagdo de tecnologia da informagdo para marketing
através de software de CRM, e-commerce e outras iniciativas estd crescendo rapidamente.
Contudo, o desenvolvimento de aplicagbes de CRM demandam um conjunto de
caracteristicas de sucesso que incluem: a necessidade para procedimentos de aprovagdo de
projeto que permitem incerteza; a existéncia de modelos de melhores praticas; a existéncia de
um champion ou sponsor na direcdo; a elaboracdo de uma estratégia explicita de TI para
marketing; a manutencdo de uma forte interacdo entre o pessoal de TI e marketing
(preferencialmente de forma presencial); a previsdo de flexibilidade no projeto para receber
mudangas; o gerenciamento de uma estrutura de TI; a utilizacdo de modelos de melhores
praticas e agdes estratégicas de implementagdo rapidas a fim de ganhar credibilidade; e a
necessidade de gerenciar para a entrega dos beneficios pretendidos, mais do que apenas
implementar as especificagdes originais (WILSON et al., 2002).

Day (2003) acrescenta outras trés caracteristicas: a orientacdo organizacional, que
prioriza a retencdo de clientes e possibilita os meios para os empregados atenderem as suas
necessidades; informagao sobre relacionamentos, incluindo qualidade de dados pertinentes
sobre o cliente e os sistemas de compartilhamento dessas informagdes dentro da empresa; e

configuragdo, o alinhamento da empresa no sentido de criar os relacionamentos com os
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clientes, alcangados por meio de incentivos, medidas, estrutura e comprometimento da
empresa.

Vicente (2003) considera que a implementagdo do CRM requer a revisdo de todos os
processos das empresas de forma que o cliente seja o elemento central, ou seja, que todas as
informacdes sejam organizadas por cliente e ndo por transacdo, para que o cliente possa obter
a mesma informacao através de qualquer midia pela qual se comunique com a empresa e, da
mesma forma, a empresa aprenda algo mais sobre o cliente a cada interagdo realizada,
permitindo uma visdo completa dos héabitos do cliente e possibilitando, para a empresa, a
tomada de decisOes estratégicas valiosas. Esta integracdo de informagdes sé veio a se tornar
possivel com o auxilio de sistemas distribuidos e orientados a mensagens envolvendo
tecnologias como [Internet, telefonia (fixa e movel), fax, sistemas de apoio a decisdo,
ferramentas de gerenciamento de conhecimento, ferramentas de relatdrios, ferramentas de
data warehouse, ferramentas de data mining, etc.

Nesta mesma linha, Rigby et al. (2002) constataram trés caracteristicas de insucesso
na implementag¢do de CRM:

< Implementar o CRM antes de criar uma estratégia de cliente: um CRM eficaz precisa
se basear na segmentacdo de clientes e no estabelecimento de metas de marketing pela
empresa.

< Desenvolver o CRM antes de mudar a cultura da empresa: implementar o CRM antes

de criar uma empresa focada no cliente, pode ser a armadilha mais perigosa. A

iniciativa so tera sucesso depois de uma reestruturacao da empresa e de seus processos

— descricado de cargos, medidas de desempenho, sistemas de compensagao, e

programas de treinamento. Além disso, deve envolver toda a empresa com o apoio da

alta geréncia.

< Insistir em se relacionar com os clientes, independentemente de suas especificidades:
muitas vezes, as empresas tentam construir relacionamentos com os clientes errados,
ou buscam os clientes certos, mas da forma equivocada. As empresas devem estar

atentas a vontade e ao interesse de seus clientes de construir um relacionamento e a

forma como desejam que este relacionamento seja estabelecido, para que ndo passem a

idéia que estdo perseguindo e importunando seus clientes.

Conclui-se que implementar CRM dentro de uma empresa demanda um conjunto de
caracteristicas de sucesso de forma a propiciar, dentre outras coisas, 0 comprometimento de
seus participantes e a integracdo destes com o cliente. Ao mesmo tempo, foram identificadas

caracteristicas que devem ser evitadas, como implementar o CRM sem antes focar a cultura
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da empresa no cliente e desconsiderar uma estratégia para ele e as suas especificidades, a fim
de se obter resultados satisfatorios com a ferramenta.
2.5 CARACTERISTICAS TECNOLOGICAS

O CRM possui um conjunto de ferramentas como data warehousing e data mining,
que apoiam a armazenagem ¢ andlise de dados com a velocidade necessdria para o
atendimento das necessidades do mercado e, conseqlientemente, dao suporte a tomada de
decisdes. Além disso, existem ferramentas operacionais que influem diretamente na conducao
de processos de contato com o cliente. Esses aspectos tecnoldgicos do CRM serdo descritos
nesta se¢ao.

De acordo com Inmon (1997), que foi o primeiro a propor o termo, Data Warehouse
(DW) ¢ uma colecdo de dados orientados por assuntos, integrados, varidveis com o tempo e
ndo volateis, para dar suporte ao processo gerencial de tomada de decisdo. Por sua vez,
Bergeron (apud LAZARIDIS, 2005) define DW como uma central de armazenagem que
busca dados em diversos sistemas incompativeis e disponibiliza em um banco de dados onde
esta informacdo podera ser encontrada.

Barbieri (2001), Inmon (1997) e Machado (2003) delineiam as caracteristicas do DW:
permite efetuar consultas por diferentes assuntos, assim como em distintos periodos de tempo;
a integridade dos dados de um DW tona-o confiavel e corporativo; os dados sao ndo volateis,
ou seja, depois de incluidos no DW, ndo sofrem mudancas; os dados armazenados duram
longos periodos de tempo, e sempre poderdo ser consultados; os dados somente sao incluidos
e consultados, ndo existindo portanto, atualizagdo dos mesmos;os dados s3o provenientes
tanto de ambientes externos quanto do ambiente interno; antes da inclusdo dos dados, os
mesmos devem ser adaptados e integrados ao novo banco de dados; a consulta dos dados
ocorre em diferentes niveis de visualiza¢do, possibilitando vérias formas de consulta pelo
usuario; e um DW requer normalmente uma maquina propria para a grande armazenagem de
dados e para o aumento da velocidade de suas consultas sem perturbar o ambiente
operacional, assim como um suporte proprio.

Bispo (1998) especifica as principais ferramentas que sdo utilizadas em um DW,
conforme abaixo:

+» Ferramenta para armazenamento: sdo os bancos de dados, considerados o coracdo do

DW e parte imprescindivel do projeto;

% Ferramenta para extragdo de dados: busca, nas bases de dados operacionais, os dados

que vao ser armazenados no DW;



41

¢ Ferramentas para a transformagdo de dados: ajusta os dados para o formato do DW.
Este formato auxilia futuras pesquisas;

< Ferramenta para refinamento ou limpeza de dados: faz os ajustes necessarios nos
dados, fazendo corregdes, desmembramento e fusdes de dados, quando necessario,
visando melhora-los para facilitar as futuras pesquisas;

< Repositorio de metadados: sao banco de dados onde sdo armazenados os metadados,

que sdo usados para controlar o uso, a seguranca, a integridade e o custo do DW;

X/
°

Ferramenta para transferéncia de dados e replicacdo: pode ser considerada um
subconjunto da ferramenta de extragdo. Nao faz nenhum tipo de processamento ou
transformacdo, apenas transfere um dado de um lugar “A” para “B”. Geralmente, ¢
utilizada para facilitar e dar uma resposta mais répida as consultas ou analises,
movendo os dados para um lugar apropriado e fazendo o que for necessario para
agilizar o servigo solicitado;

« Ferramenta para gerenciamento ¢ administracdo: o gerenciamento ¢ o0 monitoramento
dos bancos de dados, por exemplo, quanto ao desempenho, integridade e seguranca de
dados; enquanto a administracdo ¢ o monitoramento do suporte ao sistema, tais como,
0os recursos humanos e o0s esquemas manuten¢do preventiva e corretiva de
equipamentos;

« Ferramentas para gerenciamento de consultas: fazem consultas e/ou geram relatorios,
extraindo os dados do DW, resumindo-os e apresentando-os em um formato
apropriado.

Sena (2003) e Zineldin (2006) consideram que o DW facilita a fidelizagao de clientes,
pois auxilia as empresas no conhecimento de seus gostos, necessidades, expectativas e
desejos. Isso ¢ possivel pelo acimulo de informacdes como dados pessoais, freqiiéncia de
compra, renda, hobbie, etc. Todas essas informagdes devem ser utilizadas para aperfeigoar os
servicos e, consequentemente, fidelizar os clientes.

Zineldin (2006) considera que a base de dados sobre os clientes pode incluir atitudes
atuais e passadas, estado/tendéncia de clientes de negocios, market share, lucratividade, etc
(ZINELDIN, 2006). Winer (2001) acrescenta que ela deva conter dados representativos sobre:
transagoes: (incluir um historico completo com detalhes de precos pagos, etc); contatos com
clientes: (incluir ndo somente venda de produtos e/ou servigos, mas qualquer contato feito
pela empresa ou pelo cliente); descricdo da informagdo: (Util para segmentagdo e outras
propostas de andlises de dados) e resposta ao estimulo: (conter os contatos de venda ou

qualquer outro contato direto e os dados devem ser representativos). Esses dados permitem,
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além do que foi dito anteriormente, identificar clientes-chave atuais, desenvolver CRM com
clientes potenciais, calcular a renda que o cliente gera e “estimate own future investment
opportunities”.

A partir da evolugdo do DW surgiu o Data Mining (DM) que possibilita minerar, ou
seja, descobrir novas informagdes em termos de padrdes ou regras sobre uma vasta
quantidade de dados, através da inferéncia. A extracao de novos padrdes de significados que
ndo poderiam ser acessados através das consultas tradicionais ¢ o ponto de destaque do DM
(TARAPANOFF, 2001).

Cheberle (2003) considera que o DM ¢ um conjunto de técnicas que permitem
identificar informacdes uteis em bancos de dados. Ao extrair estas informagdes, o0s
profissionais tém como utiliza-las para tomar decisdes, além de fazer estimativas, previsdes e
predi¢cdes sobre seus clientes e produtos. O referido autor enfatiza que para o DM ndo ¢
necessario que o banco de dados seja um DW, mas sua utilizagdo possibilita realizar de
melhor maneira as operagdes mencionadas. As formas de utilizagdo do DM, segundo Laudon
e Laudon (1998), sdo:

< Segmentacdo de mercado: identificar caracteristicas comuns entre consumidores de
um mesmo produto;

< Deteccao de fraudes: identificar quais transagdes sao passiveis de fraudes;

< Marketing direto: identificar abordagens mais adequadas para mala direta;

< Marketing interativo: identificar que partes do web site da empresa sdo mais
interessantes para os clientes;

< Cesta de compras: entender quais produtos sao comprados conjuntamente;

< Tendéncias: identificar diferentes comportamentos de compra em determinados
periodos.

Por sua vez, Bretzke (2000) enumera os principais beneficios, problemas e vantagens
na utilizacdo do DM, conforme abaixo:

< Beneficios: relacdo customizada com clientes; previsdo de comportamentos;
antecipacao de necessidades; e melhor direcionamento das acdes da empresa.

< Problemas: privacidade e uso correto dos dados dos clientes.

< Vantagens: dominios de uma tecnologia capaz de orientar o desenvolvimento de
produtos por certas classes de clientes; maior proximidade do consumidor final, ou

seja, canais de distribui¢do mais curtos; possibilidade de oferecer bens ou servigos a

precos altamente competitivos; uso de midias que se dirigem direta e exclusivamente
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aos segmentos visados; e possibilidade de agregar valor extra por classes de clientes,

gerando muito mais fidelidade e predisposi¢do para pagar precos mais altos.

No que se refere a relacdo entre 0o DM e o DW, Berson et al. (1999) consideram que o
DM descreve uma colecdo de técnicas que auxiliam a encontrar relagdes uteis, até entdo nao
conhecidas, em cole¢des de dados, cujo objetivo maior € a criagdo de modelos de tomada de
decisdo que possam predizer o comportamento futuro dos clientes, baseando-se nas atividades
do passado. Uma das chaves do sucesso desse processo ¢, portanto, a capacidade de utilizar-se
de informag¢des completas, integradas e precisas, que ¢ um dos objetivos do DW.

O DW armazena os dados sobre o cliente ¢ o0 DM extrai a informag¢do. Este ¢ um
conceito que traduz uma aplicacdo, ou uso da tecnologia, que se torna possivel a partir da
tecnologia de DW. Por serem ferramentas que facilitam a armazenagem e a andlise de
informagao, de forma a apoiar o processo de tomada de decisdo, o DW e o DM fazem parte da
inteligéncia de negocios (Business Intelligence) de uma empresa (PETRINI ef al., 2006). A

Fig. 2 abaixo ilustra como eles dao suporte a uma tomada de decisao:

TOMADA
DE

DECISAO

Data Mining

EXTRAGAO DE
INFORMAGAO

ol iy

ARMAZENAGEM DE DADOS

Data
Warehouse

Figura 2 - Conhecer e diferenciar os clientes: ferramentas de apoio
Fonte: BRITO; RAMOS, 2000, p.41.

Além das ferramentas analiticas como descritas anteriormente, existe um conjunto de
ferramentas de CRM operacionais que sdo os aplicativos voltados para o cliente
(GREENBERG, 2001):

< Automacdo da forca de vendas: inclui capacidades como rastreamento de contatos,

gerenciamento de oportunidades, gerenciamento de contatos e aspectos de

gerenciamento de relagdes com parceiros;
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< Suporte técnico e servigos para o cliente: servem para gerenciamento de call centers,
recursos para ajuda on-line, helpdesks internos, e sistemas inteligentes baseados no
conhecimento, voltados para a resolucao de problemas;

< Automacdo de marketing: o que engloba uma grande variedade de capacidades,
algumas das quais s3o voltadas para o cliente, como sistemas automaticos de resposta
de e-mail, ferramentas de gerenciamento/execu¢ao de campanhas, gerenciamento de
pesquisas e concursos, € administracdo e distribuicdo de material de marketing (tanto
fisicamente como on-line) para o pessoal de vendas e parceiros.

E importante destacar que o CRM passa a ter maior aplicagio na Internet com o
surgimento da Web 2.0. Na Web 1.0 o usuario apenas acessava ¢ lia as informacodes, na 2.0 ele
também as fornece, compartilha e transforma. O CRM ¢ capaz de se interligar a Internet e
colher informacdes como as partes do website mais interessantes para o usudrio e quais
produtos lhe chamam atengdo e sdo adquiridos, a partir do seu cadastro e acesso, por login e
senha, a sua conta. O que permite nao apenas identificar o cliente e conhecer as suas
preferéncias e necessidades, mas também sugerir-lhe novos produtos baseado no histoérico de
sua conta e de seu tratamento por algoritmos analiticos. Isso ja acontece em algumas empresas
que conectam seus negocios virtualmente, conforme aponta Greenberg (2001), como a
Amazon.com. Adicionalmente, o cliente pode alterar seus dados cadastrais e informagdes que
disponibiliza. Dessa forma, a Web 2.0 constitui uma plataforma onde funcionam programas de
gestao da informagdo, dentre eles o CRM.

Assim, o CRM tecnoldgico busca capturar os dados do cliente ao longo de toda a
empresa, consolidar todos os dados capturados interna e externamente em um banco de dados
central, analisar os dados consolidados, distribuir os resultados dessa andlise aos varios pontos
de contato com o cliente e usar essa informacao ao interagir com o cliente através de qualquer
ponto de contato com a empresa (GARTNER GROUP, 2000).

O capitulo seguinte trata dos aspectos metodoldgicos da pesquisa, quando se identifica

as escolhas de método baseando-se no esteio tedrico delineado até este momento.
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3. METODOLOGIA

A metodologia ¢ entendida como uma disciplina que consiste em estudar e avaliar os
varios métodos disponiveis, identificando as limitacdes de suas utilizagdes. A metodologia,
num nivel aplicado, examina e avalia ndo somente as técnicas de pesquisa, mas a geragao ou
verificagdo de novas técnicas ¢ até mesmo de novos métodos que conduzem a captagdo e ao
processamento de informagdes, com vistas a resolugdo de problemas de investigagdo
(BARROS; LEHFELD, 2004).

Barros e Lehfeld (2004) dizem que método ¢ o caminho ordenado e sistematico, a
orientacdo basica para se chegar a um fim e técnica ¢ a forma de aplicagdo do método e, como
tal, representa a maneira de atingir um proposito bem definido. Neste caso, ha entdo o método
como estratégia e as técnicas como taticas necessarias para se operacionalizar a estratégia e,
dessa forma, a metodologia seria a aplicagdo do método através de técnicas, constituindo
assim o procedimento que deve seguir todo conhecimento cientifico para comprovar sua
verdade e ensina-la. Portanto, o método estabelece de modo geral o que fazer, ao passo que a
técnica diz como fazer. Cada um destes elementos sera discutido a seguir.

A metodologia utilizou dois tipos de pesquisa: exploratoria bibliografica — documental
e descritiva, sendo a estratégia de pesquisa o estudo de caso. A pesquisa exploratoria
bibliografica abrangeu essencialmente os conceitos de gerenciamento do relacionamento com
o cliente e marketing de relacionamento, tendo como finalidade, segundo Lakatos e Marconi
(1999), familiarizar o autor com o assunto, elevando o conhecimento e a compreensdo do
problema e clarificando os conceitos usados. O resultado desta pesquisa bibliografica foi a
constru¢do de um conjunto de um plano tedrico de andlise, a ser apresentado mais adiante,
que teve por base as variaveis apontadas no referencial revisado como sendo importantes de
serem avaliadas em pesquisas empiricas subseqiientes. Também, foi conduzida uma pesquisa
exploratoria documental, abrangendo panfletos e textos eletrdnicos de homepages
institucionais, que foi utilizada com o intuito de conhecer a missao e as politicas adotadas
pelas empresas investigadas e os seus produtos oferecidos.

O plano teorico, que foi desenvolvido na pesquisa bibliografica, serviu de base para a
préoxima etapa, uma pesquisa descritiva que buscou compreender como as aplicagdes de CRM
afetam a iniciacdo, manutencao e finalizagdo de relacionamentos comerciais em empresas de
tecnologia de informacdo de pequeno porte. A pesquisa descritiva se justificou nesse estudo,
pois se propds a conhecer e interpretar a realidade, sem nela interferir ou modifica-la

(SAMARA; BARROS, 1994).
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O estudo descritivo foi feito através de estudo de caso multiplo que, de acordo com
Bruyne et al. (1991), permite o estudo de fendmenos em profundidade, através da escolha de
casos particulares de estudo, preservando as caracteristicas holisticas e significativas dos
eventos da vida real. Yin (2001) considera o estudo de caso uma pesquisa empirica que
investiga um fenomeno contemporaneo em seu contexto real, sendo especialmente adequado
quando os limites entre o fenomeno € o contexto ndo sdo claramente evidentes e no qual
varias fontes de evidéncias sdo utilizadas.

Yin (2001) sugere que em projetos de pesquisas que envolvem estudos de caso deve
haver uma indicacdo de quais dados devem ser coletados, pelas questdoes do estudo, por suas
proposi¢oes ¢ unidades de analise, ¢ do que deveria ser feito apds os dados terem sido
coletados, pela logica que une os dados as proposicdes e pelos critérios para interpretacdo das
descobertas. Essas etapas de pesquisa propostas pelo referido autor, e que foram utilizadas na
conducgdo deste trabalho, serdo descritas a seguir.

Fase de preparacio e coleta de dados

No que se refere a orientacdo sobre os dados a serem coletados, o primeiro passo €
definir a questdo de estudo, ja que ¢ a partir dela que todas as outras etapas de investigag@o
serdo definidas e deve ser preferencialmente do tipo “como” ou “por que”. Assim, a questao
central desta pesquisa €: como as aplicacdes de CRM afetam a iniciagdo, manutengdo e
finalizacdo de relacionamentos das empresas com os seus clientes?

O segundo passo ¢ definir as proposicdes de estudo, pois as questdes de pesquisa em si
podem ndo ser suficientes para apontar aquilo que realmente precisa ser estudado. As
proposigoes de estudo levam o pesquisador na direcao certa, pois indicam quais as
informagdes relevantes devem ser coletadas. E neste ponto que se obtém o papel crucial da
teoria na obtencdo de proposicdes que serdo objeto de analise e comparagdao com os resultados
empiricos obtidos nas unidades de andlise, logo a seguir indicadas, para a generalizacao
analitica de estudo. Yin (2001) considera que quanto mais proposi¢des, mais delineado torna-
se o estudo. Assim, as proposi¢des principais que envolveram este trabalho foram:

pl—o CRM ¢ 1til ao gerenciamento da iniciagdo de relacionamentos;

p2 — o CRM ¢ til ao gerenciamento da manutengdo de relacionamentos; e

p3 — o CRM ¢ util ao gerenciamento da finalizagdo de relacionamentos.

Existe também um conjunto de proposigdes secundarias que dizem como o CRM ¢ util
em cada uma das etapas do relacionamento (iniciacdo, manutencdo e finaliza¢do). Estas
proposi¢des sdo as subcategorias de analise, levantadas na pesquisa exploratéria, que sdo

apresentadas no quadro 2 posterior.
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As unidades de andlise servirdo para confirmar, contestar ou estender a teoria, pelo
teste das proposicoes acima. Se houver replicacdo, a teoria servira de base para a
generalizagdo dos casos, caso contrario a mesma devera ser revista. Diante disso, a unidade de
analise para o estudo de caso sdo trés empresas de tecnologia da informacdo, de pequeno
porte, localizadas em Fortaleza, que tenham implementado solugdes de CRM e a unidade de
analise para a fonte de coleta de dados sao os usuarios do CRM.

Por outro lado, como o estudo de caso ndo segue a logica da amostragem, os critérios
tradicionais utilizados na determinagdo do tamanho da amostragem se tornam irrelevantes.
Assim, ndo existe uma preocupagdo quanto ao nimero de casos ideais ou “representativos”, o
critério utilizado nesta pesquisa foi o de acessibilidade, ja que existem poucas organizagdes de
pequeno porte em Fortaleza que utilizam CRM, e replicagdo, pois se espera resultados
semelhantes em cada caso e, para isso, os mesmos devem ter um perfil similar, conforme se
apresentam os casos escolhidos nesta pesquisa. No presente trabalho foi feita uma abordagem
de estudo de caso multiplo por permitir destacar diferencas e similaridades entre as unidades
de analise (ROESCH, 1999). E importante destacar que foram identificadas cinco empresas
de tecnologia da informacao de pequeno porte, em Fortaleza, usuarias de CRM. Desse total,
trés aceitaram participar dessa pesquisa e sdo denominadas por Alfa, Beta ¢ Gama.

A coleta de dados foi realizada por entrevistas semi-estruturadas desenhadas a partir
da pesquisa bibliografica que, segundo Trivifios (1987), sdo um dos principais meios de se
colher informagdes numa pesquisa. Yin (2001,114) defende o uso da entrevista como “uma
fonte essencial de evidéncias para os estudos de caso, ja que a maioria delas trata de questdes
humanas”. As entrevistas semi-estruturadas podem ser entendidas como aquelas que partem
de certos questionamentos basicos e oferecem um amplo campo de reflexdo para as respostas
dos entrevistados, 4 medida que o didlogo vai se desenvolvendo (TRIVINOS, 1987). Godoy
(2006, p.134) considera que a entrevista semi-estruturada tem como principal objetivo
“compreender os significados que os entrevistados atribuem as questdes e situagdes relativas
ao tema de interesse”. Ressalta-se que o roteiro de entrevistas, que se encontra no apéndice A
desta dissertagdo, foi submetido ao método de juizes, académicos e praticos, conforme
Malhotra (2001), e, como conseqiiéncia, foi avaliado e validado por dois professores doutores
da area de Administragao.

Fase de analise e interpretaciao dos dados
As entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas por meio de andlise de
conteido que ¢ um conjunto de técnicas de andlise de comunicagdes visando obter, por

procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetido das mensagens, indicadores
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(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de

producao/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens (BARDIN, 1977). Assim, Bardin

(1977, p. 29) considera que essa técnica tem os seguintes objetivos:

- a ultrapassagem da incerteza: o que eu julgo ver na mensagem estara efetivamente
contido, podendo esta <visio> muito pessoal, ser partilhada por outros?

Por outras palavras, sera minha leitura valida e generalizavel?
- e o enriquecimento da leitura: Se um olhar imediato, espontaneo, ¢ ja fecundo, ndo
podera uma leitura atenta, aumentar a produtividade e a pertinéncia? Pela descoberta
de contetidos e de estruturas que confirmam (ou infirmam) o que se procura
demonstrar a proposito das mensagens, ou pelo esclarecimento de elementos de

significagdes suscetiveis de conduzir a uma descricdo de mecanismos de que a

priori ndo detinhamos a compreensao.

Diante disso, a andlise de conteudo dos resultados desta dissertagdo compreendeu as

seguintes etapas:

R/
0.0

Pré-analise — nesta fase foi realizada leitura flutuante do material de analise, com o
intuito de estabelecer um contato inicial e conhecé-lo. O corpus ou “conjunto de
documentos tidos em conta para serem submetidos aos procedimentos analiticos”
(BARDIN, 1977, p. 97) foi norteado pelos principios da homogeneidade e da
pertinéncia. O principio da homogeneidade buscou permitir o alcance de resultados
individuais passiveis de comparacao, ja que esta pesquisa foi norteada pelo método de
estudo de caso comparativo, e aptos a gerar conclusdes. Também, esta investigacdo foi
homogeénea, pois os dados foram coletados por um mesmo instrumento de coleta (a
entrevista), versaram sobre o mesmo tema (aplicacdbes de CRM na iniciagdo,
manutencao e finalizagao de relacionamentos) e o grupo de individuos investigados foi
semelhante (usuarios de CRM). Por fim, esta fase foi finalizada com a preparaciao do
material (edi¢do dos textos) para analise propriamente dita;

Codificacao ou tratamento do material — “corresponde a uma transformacao [..] dos
dados brutos do texto, [...] que permite atingir uma representacao do contetdo, ou da
sua expressdo, suscetivel de esclarecer o analista acerca das caracteristicas do texto,
que podem servir de indices” (BARDIN, 1977, p.103). O recorte (escolha das
unidades) teve como unidade de registro ou de significagdo, a codificar, o tema
(analise tematica). A regra de enumeragdo ou modo de contagem foi a sua presenga
(ou auséncia). Finalmente, foi feita uma categorizacdo, necessaria principalmente a
uma representacdo simplificada dos dados brutos, que consiste em organizar as

unidades de registros em conjuntos ou classes (categorias), segundo critério(s)
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definido(s) de analogia entre os elementos (BARDIN, 1977). Assim, os dados brutos
passam a ser dados organizados. O critério utilizado no presente estudo foi do tipo
semantico ou tematico. Foram propostas as seguintes categorias: iniciagdo de
relacionamentos com o uso de CRM, manutencao de relacionamentos com o uso de
CRM e finalizacdo de relacionamentos com o uso de CRM. Salienta-se que esta fase
de anélise contou com o apoio do software Atlas.ti que, segundo Klippel et al. (2004),
a torna sistematizada, através da estruturacdo da base de dados e sua disposi¢do agil e
compreensivel, e permite ao pesquisador a redugdo de tempo e esfor¢o em atividades
mecanicas e operacionais, principalmente, pela localizagao de passagens ou segmentos
do material sujeito a analise. Abaixo, segue a grade de categorias e subcategorias
teoricas que foram utilizadas, resultado da pesquisa exploratéria-bibliografica feita

inicialmente (QUADRO 2):
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Categorias
tedricas

Subcategorias tedricas

Autores

Iniciagdo de
relacionamentos
com o uso de
CRM

Identificac¢@o das necessidades de
clientes potenciais

Mithas et al. (2005), Gummeson (2004), Gordon
(1999) e Handen (2001)

Identificacdo das necessidades de
clientes perdidos

Reinartz et al. (2004) e Gardesani e Silva (2005)

Identificacdo de clientes potenciais

Mithas et al. (2005), Gummeson (2004), Gordon
(1999), Greenberg (2001) e Handen (2001)

Avaliagdo de clientes potenciais

Gordon (1999), Reinartz et al. (2004), Greenberg
(2001)

Identificac¢do de clientes perdidos

Reinartz et al. (2004), Gardesani e Silva (2005)

Avaliacdo de clientes perdidos

Reinartz et al. (2004), Gardesani e Silva (2005)

Bases para segmentacdo de mercado

Laudon e Laudon (1998), Winer (2001), Gordon
(1999), Rigby et al. (2002) ¢ Zineldin (2006)

Identificacdo de custos de restabelecer
um relacionamento com um cliente
perdido

Reinartz et al. (2004) e Gordon (1999)

Gerenciamento de indicagdes de novos
clientes a partir de clientes atuais

Reinartz et al. (2004)

Definigdo da oferta de produtos

Mithas et al. (2005), Gummeson (2004), Gordon
(1999) e Handen (2001)

Manutencao de
relacionamentos
com o uso de
CRM

Avaliacao de clientes atuais

Gordon (1999), Gummesson (2002), Greenberg
(2001), Jayachandran (2005) e Zineldin (2006)

Historico e utilizagdo de conhecimento
de intera¢des passadas

Bharadwaj (2000), Mithas et al. (2005),
Gummesson (2002), Gardesani e Silva (2005),
Winer (2001) e Dyer e Liebrenz-Himes (2006)

Identificacdo das necessidades de
clientes atuais

Jayachandran (2005), Belitardo (2000), Sena
(2003), Gardesani e Silva (2005) e Dyer e
Liebrenz-Himes (2006) e Bretzke (2000)

Conhecimento de clientes atuais

Mithas et al. (2005), Gummesson (2002),
Gardesani e Silva (2005), Jayachandran (2005) e
Dyer ¢ Liebrenz-Himes (2006)

Integracdo do sistema com todos os
pontos de contato com o cliente

Bharadwaj (2000), Gummesson (2002), Day
(2003), Greenberg (2001) e Vicente (2003)

Ofertas personalizadas para clientes
atuais

Mithas et al. (2005), Gardesani e Silva (2005),
Gordon (1999), Jayachandran (2005) e Dyer e
Liebrenz-Himes (2006) e Bretzke (2000)

Venda-cruzada (cross-selling)

Bharadwaj (2000), Reinartz et al. (2004), Handen
(2001), Gardesani e Silva (2005)

Venda de produtos superiores (up-

Reinartz et al. (2004), Handen (2001) e

selling) Gardesani e Silva (2005)
Indicadores satisfagdo de clientes Reinartz et al. (2004) e Belitardo (2000)
atuais

Campanhas especificas para clientes
em fase de deser¢do

Reinartz et al. (2004) e Gordon (1999)

Identificac@o dos principais motivos de | Reinartz et al. (2004), Belitardo (2000),
deser¢do Gardesani e Silva (2005)

Identificagdo de clientes em fase de Reinartz et al (2004), Belitardo (2000),
desercdo Gardesani e Silva (2005)

Finalizagdo de
relacionamentos
com o uso de
CRM

Identificag@o de clientes ndo-rentaveis
ou de menor valor

Gordon (1999), Gummesson (2002), Greenberg
(2001), Jayachandran (2005) e Zineldin (2006)

Identificacdo dos principais motivos de
deser¢do

Reinartz et al. (2004)

Defini¢do de ofertas de baixo valor

Reinartz et al. (2004)

Deteccao de fraudes e inadimpléncia

Gordon (1999), Laudon e Laudon (1998) e
Reinartz et al. (2004)

Quadro 2 - Categorias e subcategorias tedricas de analise
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Pode-se concluir que o presente trabalho envolve dois tipos de pesquisa: exploratdria e
descritiva. A pesquisa exploratoria, de cunho bibliografico e documental, buscou um maior
entendimento sobre o assunto, permitindo a constru¢do de um plano teorico de andlise, e
conhecer a missdo e as politicas adotadas pelas empresas investigadas e os seus produtos
oferecidos ao mercado. A pesquisa descritiva buscou compreender como as aplicagdes de
CRM afetam a iniciacdo, manutencdo ¢ finalizagdo de relacionamentos comerciais em
empresas de tecnologia de informacao de pequeno porte, utilizando como estratégia o estudo
de caso, a fim de examinar no campo empirico, por meio de entrevistas e analise de conteudo,
se as proposi¢des de analise, propostas no plano tedrico obtido na etapa anterior, se verificam

nos casos abordados.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os resultados empiricos obtidos nos trés
casos investigados, delineados como empresas de tecnologia da informac¢do de pequeno porte,
que desenvolvem, comercializam e implantam softwares voltados para gestdo e utilizam o
CRM desenvolvido internamente. Em cada um destes casos ¢ feita a discussdao por categoria
teorica de andlise, pois se busca verificar a presencga ou auséncia das proposigdes tedricas, que
foram reveladas pela pesquisa bibliogréfica.

4.1 EMPRESA ALFA

A empresa Alfa existe desde 1989 e tem a missdo declarada de desenvolver e fornecer
solucdes e servigos, através de softwares, para tornar seus clientes mais eficazes. Também, ela
adota como politica o comprometimento com a melhoria continua no desenvolvimento de
solucdes tecnoldgicas compativeis com a legislagio e com as mais modernas técnicas de
gestdo, proporcionando aos seus clientes negdcios mais eficientes e rentaveis. Entre as
solucdes que a empresa oferece aos seus clientes estda o CRM, que também ¢ utilizado pela
empresa no gerenciamento das relacdes com eles.

A obtencao de informagdes acerca das aplicagdes de CRM na empresa Alfa foi feita
através de entrevistas com o gerente geral (entrevistado 1) e o analista de suporte
(entrevistado 2). O primeiro gerencia a empresa e cuida da parte de vendas, financeira,
demonstracdes de produtos e fechamento de contrato. Nas relacdes com o cliente, ele
desempenha uma fun¢do comercial e de prospeccdo, utilizando o CRM para o
acompanhamento das negociacdes (Entrevistado 1). O segundo faz a implantacdo dos
sistemas adquiridos pelo cliente e realiza o treinamento para sua utilizagdao. Ele usa o CRM
para acompanhamento e controle do atendimento (Entrevistado 2).

Quando questionado sobre o que significa marketing de relacionamento ¢ como a
ferramenta do CRM ¢ capaz de operacionaliza-lo, o entrevistado 1 da empresa Alfa fez a

seguinte colocacao:
Marketing de relacionamento ¢ o que ¢ de mais necessario dentro, hoje, da
competi¢do do mercado. Primeiro vocé precisa conhecer seu cliente, precisa se
relacionar com ele, precisa tratar cliente de forma diferente. Uma coisa ¢ um cliente
que compra R$ 1,00 seu durante um ano e outra coisa ¢ um cliente que compra
R$500.000,00. Todos sdo clientes, mas o tratamento tem que ser diferenciado, as
taticas de marketing t€ém que ser diferenciadas. Pra isso existe uma solugdo que vocé
vai poder medir, através do CRM, quem sdo esses clientes, para que vocé possa

definir as suas a¢des (Entrevistado 1).
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O entrevistado 1 acrescenta que o CRM permite o gerenciamento do relacionamento
com o cliente desde o momento da prospec¢ao, passando por toda a fase de negociacdo, até o
momento em que ele j4 se consolida como cliente. Através da ferramenta da empresa, os
empregados conseguem identificar quem sdo os clientes, qual o local ou segmento em que
eles atuam e qual o seu “peso” ou importancia para o negocio, o que acaba por determinar o
nivel de prioridade a ser dado a cada um deles.

O entrevistado 2 define marketing de relacionamento como “a maneira de se
aproximar o cliente da empresa”, de tal forma que esta aproximagdo possa ser aprimorada e
ele ndo seja esquecido. O referido entrevistado considera que o CRM da empresa representa
uma ferramenta que tem como premissa o marketing de relacionamento, “partindo do one to
one”. O cliente ¢ cadastrado no sistema e tudo o que ¢ feito com ele, seja em relacdo a
administracdo, ao suporte, a implantacdo, as pendéncias administrativas e financeiras, esta
registrado no CRM. A empresa entende que o cliente ndo é de uma pessoa, mas dela como um
todo. Logo, qualquer empregado tem condigdes de dar continuidade ao atendimento ao
cliente, independentemente do ponto ou setor em se originou.

No que se refere a importdncia das informagdes prestadas pelo CRM no
desenvolvimento das relagdes com o cliente, o entrevistado 1 considera que o sistema diz o
que esta acontecendo com o cliente, o que estd deixando-o satisfeito ou insatisfeito e qual o
valor que ele agrega a empresa. Por fim, o entrevistado 2 aponta que o CRM ajuda na
caracterizacdo dos clientes e oferece recursos como o data mining, que vai fazer filtros e
minerar dados sobre os mesmos.

Antes de se abordar o papel do CRM nas diferentes fases do ciclo de vida do cliente, ¢
importante delimitar os processos envolvidos. Dessa forma, a empresa Alfa oferece pacotes
de softwares voltados para gestdo e a partir do momento em que o cliente adquire qualquer
produto, hd um processo de implementagdo e treinamento agregados nesta aquisicdo. Em
seguida, este cliente passa a pagar contratos mensais de manutengdo, o que envolve servigos
de assisténcia técnica e atualizacdo de sistemas quanto aos aspectos tecnoldgicos e
legislativos. Assim, € no instante em que o cliente adquire o primeiro produto que se encerra o
processo de prospeccdo e se inicia a fase de manutencdo do seu ciclo de vida, porque ele
passa a pagar um contrato de manutencdo e deixa de ser potencial para ser ativo dentro da
empresa, ja que se torna dependente em relacdo a ela e busca a continuidade da relagdo. Por
sua vez, a fase de finalizacdo ocorre quando uma das partes envolvidas, cliente ou empresa,
decide por fim ao relacionamento. Feita esta delimitacdo, que é semelhante aos processos

envolvidos nas empresas seguintes (aqui denominadas de Beta e Gama), a seguir, encontram-
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se os resultados obtidos na empresa Alfa quanto ao uso do CRM nas diferentes fases do ciclo
de vida do cliente.
4.1.1 CRM e a inicia¢do de relacionamentos na empresa Alfa

O CRM da empresa Alfa ndo identifica, prontamente, quem sdo os clientes potenciais
e nem os avalia. Isso ¢ feito fora do sistema, através de abordagem de mercado e percepgao do
empregado. Conforme o entrevistado 1: “eu vou no mercado, pra rua, fago prospecgao ¢ la
mesmo ja seleciono quem nao tem perfil e nem trago pra cd, porque pra mim nao adianta”.
Dessa forma, ndo ha segmentacdo de mercado. Contudo, todas as interagdes com o cliente
potencial sdo registradas no sistema, durante todo o processo de negociagdo. Assim, a partir
dai, ha identificagdo e ¢ aberta uma fungao de prospec¢ao do sistema, sendo nela registrado o
perfil de determinado cliente, suas necessidades, aqueles empregados que interagiram com ele
e todas as acdes tomadas (Entrevistado 2). Essa funcdo de prospecgdo so serd fechada, depois
de definida a oferta ao cliente e feita a sua aquisi¢do, junto com a implementacdo e
treinamento recorrentes (Entrevistado 1).

Segundo os dois entrevistados, o CRM ¢ capaz de informar o motivo da perda de um
cliente, seja por mal atendimento, problemas financeiros ou porque o produto fornecido ndo
atendia as suas necessidades. Também, o sistema ¢ utilizado na empresa Alfa para avaliar o
cliente perdido pelo valor que ele rendia para a empresa e pela quantidade de indicagdes de
novos clientes, nesse ultimo caso ele ¢ conhecido como cliente indicador (Entrevistado 2).
Entdo, a partir dessas informagdes, motivos da perda e valor, os empregados realizam
campanhas para tentar recuperar aqueles clientes perdidos (Entrevistado 1). Contudo, o CRM
nao ¢ capaz de identificar os custos de restabelecer o relacionamento com um cliente perdido

(Entrevistado 2). E importante destacar a seguinte consideragao:
O CRM contém um componente atrelado a ele, que é data mining que permite fazer
um cruzamento de informagdes no banco de dados. Ele trabalha com cenarios, ou
seja, o que vocé desejar de informagdes vai ter uma série de filtros para que vocé
possa estar “garimpando” estas informagdes [...] Dessa forma a ferramenta analisa
qualquer tipo de informagdo que der na sua cabega, por exemplo, os clientes que eu
perdi por dificuldades financeiras no periodo de dezembro de 2004 [...] ou destes
clientes que estdo cancelados, dos que tinham maior manutencdo para menor

manutencdo. Eu busco na ferramenta e ela ja me traz (Entrevistado 1).

O CRM nao determina a aplicagdo de recursos para aquisi¢ao de novos clientes, de
acordo com o entrevistado 1: “isso depende muito do meu feeling e € algo que pode ser
melhorado”. Por fim, no que se refere ao gerenciamento de indicag¢des de clientes potenciais

a partir dos atuais, segundo o entrevistado 1, a empresa Alfa estimula os seus clientes a fazer
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indicagoes, faz campanhas e oferece beneficios como descontos e comissdes. O entrevistado 2
complementa: “quando a gente vai abrir um contato, a gente diz se aquele contato foi através
de indicagdo, prospec¢do, midia direta, mala-direta ou telemarketing”. Entdo, conforme o
entrevistado 1, o CRM oferece filtros para se determinar quantos clientes foram indicados
pelos clientes atuais.

Abaixo, o quadro 3 apresenta uma sintese dos resultados obtidos nesta fase:

Categoria tedrica Subcategorias tedricas Empresa Alfa

Identificacdo das necessidades de
clientes potenciais
Identificacdo das necessidades de
clientes perdidos

Identificacao de clientes potenciais

Avaliagdo de clientes potenciais

Identificacdo de clientes perdidos

Iniciacdo de relacionamentos com Avaliagdo de clientes perdidos
o uso de CRM Bases para segmentacao de
mercado
Identificacao de custos de
restabelecer um relacionamento
com um cliente perdido
Gerenciamento de indicagdes de
novos clientes a partir de clientes
atuais

Defini¢ao da oferta de produtos

Quadro 3 — O CRM e a iniciag@o de relacionamentos na empresa Alfa

4.1.2 CRM e a manutengao de relacionamentos na empresa Alfa

No que se refere a importincia do CRM para a retengdo dos clientes atuais, o
entrevistado 1 afirma que o sistema permite “identificar a interacao daquele cliente se ele esta
satisfeito ou nao e, através disso, a gente toma atitude pra corrigir aquilo que desagrada ao
cliente, pra manté-lo por um ciclo de vida maior”. J& o entrevistado 2 aponta que: “através do
CRM [...] a gente tem como ver a maior dificuldade dele (cliente) no uso do programa e
tentamos melhor atendé-lo”.

A empresa Alfa avalia os clientes atuais baseado no critério de nimero de indicagdes e
pelo seu rendimento para a empresa. Sobre isto o entrevistado 1 relata: “a gente utiliza curva
de Paretto pra poder medir o cliente e [...] ela vai junto com [...] ndo sé de faturamento do que
o cliente compra, mas com a inadimpléncia do cliente. Porque ndo adianta nada ele ter um
volume altissimo e a inadimpléncia dele ta alta”. Os dois entrevistados consideram que dao

prioridade no atendimento, baseado no valor de cada cliente.
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Com relagdo a influéncia do CRM na satisfacdo dos clientes atuais, o entrevistado 1
considera que se o cliente precisa de um atendimento, como suporte no software implantado,
a sua necessidade e a respectiva resposta ficam registradas no CRM. Entdo, como aponta o
mesmo entrevistado, qualquer pessoa dentro da empresa ¢ capaz de atender a esse cliente,
caso o atendimento fique em aberto porque uma das partes ficou de contactar a outra, sem a
necessidade de que o problema tenha de ser repetido pelo cliente ou repensado pela empresa.
Dessa forma, ha integracdo do sistema com todos os pontos de contato com o cliente.

Semelhante a esta opinido, o entrevistado 2 faz a seguinte declaracao:

Muitas vezes um cliente liga [...] e a gente t4 prestando um atendimento ¢ a ligagdo
cai. Nao s6 sou eu quem ta prestando atendimento, mas uma empresa inteira. Se ele
ligar denovo, aquele mesmo atendimento que eu tava fazendo com ele, qualquer
pessoa que atender a ligagdo vai ter discernimento pra dar continuidade ao
atendimento. Muitas vezes vocé liga para uma empresa e a ligacdo cai, vocé tem que
explicar toda a historia, vocé tem que dizer porqué vocé ligou, qual que ¢ o motivo
da sua ligacdo, o que vocé espera da empresa. Na nossa empresa ndo acontece iSSo
[...] Por que eu t6 te dizendo isso? Por que nas pesquisas de atendimento da empresa

80% dos clientes elogiam isso.

De acordo com o entrevistado 2, o CRM ndo mensura o nivel de satisfagdo do cliente,
mas “da caracteristicas de satisfacdo que sdo registradas pelos analistas” no decorrer de suas
interacdes com clientes. Também, a empresa Alfa, conforme o referido entrevistado, faz
anualmente uma pesquisa de satisfagdo do cliente, cujos resultados de clientes insatisfeitos
sdo registrados manualmente no sistema. O entrevistado 1 acrescenta que, caso determinado
tipo de atendimento se repita algumas vezes com o cliente em um curto periodo de tempo,
como tirar duvidas sobre um determinado moédulo de um software, o CRM alerta
automaticamente por e-mail, “entdo se toma uma decisdo em cima disso pra poder resolver o
problema antes que o cliente perceba uma insatisfacao” (Entrevistado 1).

De acordo com o entrevistado 1, “ toda conversa que existe com o cliente ¢é registrada
no CRM e a gente utiliza nas intera¢des futuras”. O que influi ndo somente na comunicagao
como também na definicdo da oferta porque, conforme o entrevistado 2, pelos registros de
atendimentos, d& para identificar se determinado sistema supre as necessidades de um cliente
ou se ¢ relevante oferecer outro mais “robusto”, como a substitui¢ao do sistema de automacgao
comercial pelo ERP. Nesse caso, a empresa faz up-selling, mas, por essa pratica depender
muito do crescimento do cliente, o procedimento mais comum, conforme o entrevistado 1, € o
cross-selling: “eu vendi um departamento pessoal, agora vou oferecer uma contabilidade pra

ele pra trabalhar integrado, depois ofereco sistema fiscal pra ele. E um agregando ao outro”.
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Salienta-se, que o entrevistado 1 aponta que a fase de manutengdo envolve, principalmente,
prestagdo de servigos, de suporte e atualizacdo de softwares, que sao delineados aos clientes
com o apoio do CRM.

E feito o histérico e uso do conhecimento de interagdes passadas nas relagdes com o
cliente. Esta caracteristica ajuda a determinar os clientes que estdo em fase de abandono e
estabilizar as relacdes, pela captagdo dos motivos da deser¢ao e das especificidades dos
clientes: “vocé consegue analisar os ultimos atendimentos ou o que te interessa pra saber o
que tem gerado mais insatisfacdo naquele cliente” (Entrevistado 1). O entrevistado 2

complementa:
A gente identifica o passado, através dos histéricos dos atendimentos [...] Existe o
data mining que permite fazer filtros e analisar as coisas em forma de cubo né [...]
Através dessa andlise, a gente tem como buscar visitas com servigos, saber o cliente
que esta estagnado e ndo ta ligando pra empresa, através de filtros que a gente ja tem
de analise. Entdo, tem como saber se aquele cliente ndo esta ligando e porque ndo

esta ligando.
Abaixo, o quadro 4 apresenta uma sintese dos resultados obtidos, a partir das

aplicagdes de CRM na manutencao de relacionamentos na empresa Alfa:

Categoria tedrica Subcategorias tedricas Empresa Alfa

Avaliacao de clientes atuais
Historico e utiliza¢do de
conhecimento de intera¢des
passadas
Identificacdo das necessidades de
clientes atuais
Conhecimento de clientes atuais
Integragdo do sistema com todos os
pontos de contato com o cliente
Ofertas personalizadas para

Manutencao de relacionamentos clientes atuais
com o uso de CRM Venda-cruzada (cross-selling)

Venda de produtos superiores (up-
selling)
Indicadores satisfacdo de clientes
atuais
Campanhas especificas para
clientes em fase de desercdo
Identificag@o dos principais
motivos de deser¢do
Identificacdo de clientes em fase de
desercdo

Quadro 4 — O CRM e a manutengao de relacionamentos na empresa Alfa
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4.1.3 CRM e a finalizagdo de relacionamentos na empresa Alfa

Os dois entrevistados consideram que pelo uso do CRM, na avaliagdo de clientes
atuais, € possivel identificar aqueles de menor valor, conforme enfatiza o entrevistado 1: “ da
mesma forma como identifico os clientes de maior valor, também identifico aqueles de menor
valor”. O mesmo entrevistado complementa que o sistema indica aquele cliente que “ndo tem
muito peso, tem muito atendimento em aberto e gera muita demanda”.

O CRM, conforme o entrevistado 1, identifica clientes inadimplentes: “aquele cliente
que estiver como inadimplente, o sistema automaticamente o identifica e joga caracteristica
pra ele”. O entrevistado 1 complementa que “se o cliente estiver inadimplente e ligar pro
suporte, imediatamente, ele ¢ transferido para a administracdo”. Contudo, o sistema nao
identifica fraudes (Entrevistado 2).

Apesar de 0 CRM da empresa Alfa ter um papel relevante na avaliagao e identificagdo
de clientes de menor valor, ela tem como filosofia insistir na manutengdo destes
relacionamentos, a ndo ser que o cliente insista em continuar como inadimplente. Neste caso,
como aponta o entrevistado 2: “a finalizacdo do relacionamento parte do cliente”. Assim, se o
cliente regularizar sua situacdo com a empresa, a relagdo continuard indefinidamente.
Conforme o entrevistado 1, “n6s ndo estamos em condi¢dao de dispensar clientes, pois nosso
mercado € restrito para pequenas € médias empresas [...] Tem muito cliente chato, mas a gente
tem que aturar”. Também, ndo existe algo como definir ofertas de baixo valor para que o
cliente desista da relagdo, embora sejam identificados os motivos da deser¢do (Entrevistado
2).

Abaixo, encontra-se o quadro 5 que sintetiza os resultados obtidos na empresa Alfa

quanto as aplica¢cdes de CRM na fase de finalizagao de relacionamentos:

Categoria tedrica Subcategorias tedricas Empresa Alfa

Identificacdo de clientes nao-
rentdveis ou de menor valor
Identificacdo dos principais

motivos de deserg¢ao

Finalizagdo de relacionamentos

com 0 uso de CRM Defini¢ao de ofertas de baixo valor

Deteccdo de inadimpléncia
Deteccdo de fraudes

Quadro 5 — O CRM e a finalizagdo de relacionamentos na empresa Alfa
4.2 EMPRESA BETA

A empresa Beta, fundada em 1989, tem a missdo declarada de contribuir para o
desenvolvimento de pessoas e organizagdes, fornecendo tecnologia em software e servigos
para gestdo do capital humano. Para tanto, ela adota como politica: atuar no mercado nacional

oferecendo solugdes tecnologicas de sofiwares para gestdo de pessoas através de tecnologia
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propria, gerando exceléncia e atendimento aos requisitos dos produtos e servigos, que visam a
satisfacdo dos clientes, qualificacdo dos colaboradores, lucratividade dos acionistas e
melhorias continuas do Sistema de Gestdo. Dessa forma, aos secus clientes sdo ofertados
softwares de recursos humanos e o CRM, utilizado nas relagdes com eles, ¢ exclusivo e
personalizado para uso interno.

Foram entrevistados o gerente de relacionamento (entrevistado 1) e o gerente
comercial (entrevistado 2). O primeiro ¢ responsavel pela area de atendimento, conhecida
como divisdo de suporte. Ele comanda e coordena a equipe que faz atendimento e
implantagdes de softwares, também ¢é responsavel pela parte de eventos e pesquisa de
satisfacdao. Para tanto, utiliza o CRM, principalmente, para acompanhamento de reclamagdes
de clientes, registro de pesquisas de satisfacdo e controle de atendimentos (Entrevistado 1). O
segundo ¢ responsavel pela fase de iniciacdo de relacionamentos com clientes: prospec¢ao,
demonstragcdes de produtos, gerenciamento de felemarketing, preparacdo de propostas e
fechamento de venda (Entrevistado 2). Ele utiliza o CRM para gerenciar o processo de
inicia¢do de relacionamentos, conforme sera descrito na préxima se¢ao.

Quando questionado sobre o que ¢ marketing de relacionamento e como ele pode ser

aplicado com o uso do CRM, o entrevistado 1 fez a seguinte consideracao:
Marketing de relacionamento ¢ a busca constante pela manutencdo dele (cliente),
utilizando ferramenta de marketing [...] mas sempre preocupado em reter, sempre
preocupado em manter ¢ ndo conquistar. Acho que estes dois verbos que
diferenciam bem o tradicional do novo: conquistar e manter. Entdo, o foco ¢
exatamente nisso [...] E o CRM vem a agregar aquilo que ¢ fundamental pra vocé
reter o cliente, que sdo informagdes, que € banco de dados [...] Sem informacdo vocé
ndo ¢ nada [...] Se vocé souber utiliza-lo (CRM), vocé vai alimentando aquele banco
de dados e logicamente tem como buscar informagdes naquele banco de dados pra

que vocé possa fazer as relagdes de marketing de relacionamento.

O entrevistado 1 enfatiza a manutengdo de clientes, como ele mesmo aponta: “a venda
¢ importante, mas a manutengdo ¢ o que mantém a empresa [...] entdo ¢ importante que o

cliente seja eterno” . Por sua vez, o entrevistado 2 também da destaque a prospecg¢ao:
O marketing de relacionamento que eu entendo ¢ estratégias que a gente utiliza para
relacionar-se com o publico-alvo, seja ele prospect ou cliente, que a gente entende
que temos que satisfazer a quem podera vir a ser nosso cliente e fidelizar quem ja é
nosso cliente [...] E como a ferramenta de CRM nos atende nisso, a partir do
momento em que eu registro cada contato com meu cliente ou com meu prospect, eu
consigo diagnosticar o perfil dele e ai eu trabalho diretamente de forma individual

cada cliente que eu tenho.
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Em se tratando da importancia das informacdes prestadas pelo CRM no
desenvolvimento das relagcdes com o cliente, o entrevistado 1 afirma que “antes de visitar um
cliente, eu olho os ultimos contatos, as Ultimas solicitacdes, a questdo financeira, se ele ¢ um
cliente inadimplente, quanto ele paga de taxa de manutencdo, se ele ¢ importante”. Por sua
vez, o entrevistado 2 enfatiza o historico sobre o cliente e o seu uso para tratamentos de base
individual: “€ como se vocé tivesse cinco paqueras e tem que conhecer bem as cinco pra saber
dar cantada, fazer convite pro lugar certo e agradar da forma como aquela pessoa atenderia”
(Entrevistado 2). A seguir sera abordado o papel do CRM da empresa Beta nas diferentes
fases dos seus relacionamentos com clientes.

4.2.1 CRM e a iniciagdo de relacionamentos na empresa Beta

Segundo o entrevistado 1, o CRM nao identifica diretamente clientes potenciais, nem
ha segmentacdo de mercado. De acordo com o referido entrevistado, o pessoal de
telemarketing aborda o mercado e registra no CRM os primeiros contatos com clientes
potenciais. Entdo, ¢ agendada uma visita com o cliente para negociacao ¢ demonstracao de

produtos, sendo todo o processo e especificidades do cliente registrados no CRM:

A gente tem o cadastro do prospect, toda visita programada [...] pessoas de contato,
sistema que utiliza, se ja foi usuario do nosso sistema [...] pra auxiliar o vendedor
quando estiver cara-a-cara com o cliente [...] e depois da visita o vendedor alimenta
o sistema [...] Até, pode parecer brincadeira, mas até saber se a pessoa torce Ceara
ou Fortaleza ele identifica na hora da venda e vocé pensa que ndo auxilia? Auxilia

sim, ja fiz venda grande aqui porque o cara torce Fortaleza” (Entrevistado 1).

Os empregados da empresa Beta registram e usam as informacgdes sobre os clientes
potenciais, no uso do CRM, desde o seu contato inicial até o fechamento do contrato: “o CRM
¢ como um diario [...] e eu comeco a desenhar o meu relacionamento com o cliente desde o
primeiro contato” (Entrevistado 2). Contudo, a identificagdo desse primeiro contato ¢ feita
fora do CRM, pelo pessoal de telemarketing na abordagem de mercado, conforme o
entrevistado 2: “eu sei que o cliente ¢ potencial no momento em que ele tem a curiosidade em
saber quem eu sou (conhecer a empresa) e tem interesse no que eu tenho a vender”.

O entrevistado 2, que ¢é o principal responsavel pela fase de iniciagdo de
relacionamentos dentro da empresa Beta, considera que a avaliacao de clientes potenciais €
baseada em percepcdes do empregado, acerca da representatividade desses clientes para obter
outros clientes, fora do CRM: “cliente (potencial) de maior valor ¢ aquele que tem referéncia
de mercado [...] a gente s6 consegue medir o cliente (com o uso do CRM), depois que ele ja
tem o sistema implantado” (Entrevistado 2). Por essa razdo, o sistema nao se presta a

definicdo de recursos para aquisicdo de novos clientes. Também, de acordo com o
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entrevistado 2, o CRM registra o perfil do cliente potencial, durante toda a fase de

negociagao, e isso auxilia na identificacdo das suas necessidades e na defini¢ao da oferta:
Quando o consultor vai para a empresa fazer a demonstracdo da ferramenta, ele faz
todo um levantamento da empresa [...] € vocé comega a abrir o sistema ¢ o cliente
comeca a perguntar se tem isso, se tem aquilo e aquilo outro [...] Ele (cliente) ta
perguntando coisas que ele ndo se sente atendido [...] e ai o consultor preenche uma
ficha de visita e quando ele chega na empresa, o telemarketing langa no CRM ¢ a
proposta ja ¢ montada em cima dessas necessidades [...] Na hora de montar a
proposta vocé tem que ter o cenario da visita [...] Eu tenho o perfil do cliente e fago
uma proposta que lhe atenda [...] Se ndo fosse 0 CRM, eu ndo tinha nada disso

(Entrevistado 2).

No que se refere a identificagao de clientes perdidos, o entrevistado 2 considera que o
CRM auxilia na identificagdo dos clientes perdidos e acrescenta: “do jeito que eu registro
todas as etapas de uma negociacdo, porque que eu perco um prospect, eu também registro
porque que eu perco um cliente”. Segundo o referido entrevistado, a empresa Beta utiliza
essas informagdes para tentar recuperar estes clientes: “eu [...], todo ano, vou para a carteira
de relacionamentos encerrados € vou analisar empresa por empresa o motivo do encerramento
e vou fazer a critica [...] Depois lango eles para prospec¢do” (Entrevistado, 2). No que se
refere a avaliacdo de clientes perdidos, o entrevistado 1 considera que isso ¢ feito com o
auxilio do CRM, baseado em faturamento ¢ nivel de utilizagdo de servigos de manutengao.
Contudo, o sistema ndo tem participagdo em definir os custos de restabelecer este
relacionamento (Entrevistado 1).

Com relagdo ao gerenciamento de indicagdes de clientes potenciais a partir dos
clientes atuais, a empresa Beta utiliza o CRM para obter novos clientes por meio de
recomendacdes dos clientes atuais. Nesse caso, o cliente potencial ¢ cadastrado no CRM
como “passivo”, caracterizando que quem abriu o contato foi um parceiro atual e ndo um
membro interno da empresa, onde ele seria qualificado como “ativo”, e na sua conta vai
constar o nome da empresa que o indicou como ponto de origem, durante todo o
relacionamento. Contudo, os empregados da empresa ndo estimulam os seus clientes a
fazerem essas indicac¢des (Entrevistado 2).

Os resultados obtidos nesta fase estdo descritos no quadro 6, abaixo:



Categoria teorica Subcategorias tedricas Empresa Beta

Identificacdo das necessidades de
clientes potenciais
Identificacdo das necessidades de
clientes perdidos
Identificacdo de clientes potenciais

Avaliagao de clientes potenciais

Identificacdo de clientes perdidos

Iniciagdo de relacionamentos com Avaliagdo de clientes perdidos
o uso de CRM Bases para segmentacdo de
mercado
Identificacdo de custos de
restabelecer um relacionamento
com um cliente perdido
Gerenciamento de indicagdes de
novos clientes a partir de clientes
atuais

Definicao da oferta de produtos

Quadro 6 — O CRM e a iniciagdo de relacionamentos na empresa Beta
4.2.2 CRM e a manutengao de relacionamentos na empresa Beta

Quando questionado sobre qual a contribuicdo do CRM para a retengdo dos clientes
atuais, o entrevistado 1 afirma que “¢é fundamental porque 14 eu tenho as informagdes todas
sobre ele. Eu tenho o nivel de satisfacdo, através de pesquisas, as reclamagdes que ele faz,
todos os contatos [...]”. Por sua vez, o entrevistado 2 considera que o CRM auxilia a

compreender as necessidades dos clientes e, dessa forma, atendé-las, e enfatiza:

Sem o CRM, a gente ja tinha perdido um bocado de clientes [...] Na verdade, hoje,
ndo se vende mais software, se vende servico. Porque software de folha de
pagamento vocé compra até no Extra [...] Entdo, na verdade, uma das coisas que nos
deu sucesso em reter cliente, e 0 CRM existe ja por conta dessa nossa visdo da
necessidade de estar 100%, 24 horas por dia, sentindo o cliente e registrando isso, é
essa nossa visdo de que a gente ndo vende software, vende servigo [..] O CRM ja
nos deu esse norte, de nos fazer verificar as necessidades do mercado [...] Entdo, a
gente vende servico.[...] A gente acabou criando panelinha. Tem cliente que é
apaixonado por um, cliente apaixonado por outro. Geralmente eles se apaixonam
pelo consultor que vai 14 implantar [...] Chega final do ano aqui, é s6 os presentes
chegando [...] Entdo, gera uma amizade, assim, que ¢ impressionante.

No que se refere a avaliagdo de clientes atuais, o entrevistado 1 aponta que “ndo da
para avaliar de forma completa, tem que ter critérios subjetivos que nao estdo no sistema, por
exemplo, tenho clientes que nao pagam manutencao tao alta, mas me abrem portas para outros

clientes”. Contudo, conforme o referido entrevistado o CRM tem um papel na avaliagdo de
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clientes, através de faturamento e nivel de utilizagdo dos servigos de manutencao, que orienta
as relagdes com o cliente: “eu sei aquele cliente que merece mais atencao”.

Segundo o entrevistado 2, o CRM ¢ importante para a satisfacdo do cliente por dar
informacdes sobre os seus perfis e necessidades. Contudo, no que se refere a mensuracao do
nivel de satisfacdo do cliente, o entrevistado 1 faz a seguinte afirmagdo: “a gente mensura
através de pesquisa (fora do CRM) e analisando os indicadores que o CRM dé, mas eu busco
mais a pesquisa”’. O entrevistado 2 cita que a pesquisa de satisfacdo ¢ anual e ¢ ela que
mensura a satisfacdo do cliente. Contudo, o CRM indica a satisfacdo do cliente, seja pelo

registro dos contatos anteriores ou das pesquisas, conforme o referido entrevistado:

A pesquisa ¢ montada em cima do que ja consta no CRM. Entdo, assim, vocé vai ter
14 as reclamacgdes de clientes: ¢ atendimento, ¢ tempo de espera pra ser atendido ou
alguma coisa do tipo. Entdo, a gente ja monta a pesquisa em cima dessas criticas que
a gente vai... As vezes: “Ah, eu nio t6 reclamando nio, mas seria interessante que
vocés fizessem assim”. A gente: “Ah! Opa! Traz isso aqui pra ca”. Entdo, a gente

monta essa pesquisa ¢ o resultado dela, ja é botado na ficha do cliente, no CRM.

O CRM auxilia na comunicagdo com o cliente, conforme o entrevistado 1, pois
registra as informagdes sobre as interagdes passadas: “toda vez que eu vou fazer uma visita,
eu olho o histérico dele [...] Eu vou checar: quais foram os tltimos pedidos dele, qual a maior
demanda de atendimento dele, o assunto mais solicitado por ele [...] ” (Entrevistado 1). O
CRM também auxilia na oferta de novos produtos, de acordo com o entrevistado 2: “eu tenho
o filtro de quem tem sé folha, de quem tem s6 ponto e de quem tem pacote [...]
Periodicamente, a gente faz campanhas pra vender o outro sistema”. Nesse caso, a empresa
faz venda-cruzada. Contudo, conforme os dois entrevistados, a empresa Beta ndo faz up-
selling, pois os dois softwares comercializados, FxPessoal e FxPonto, ndo substituem um ao
outro, mas se complementam ¢ o cliente tem direito a atualizagdo e substituicdo da versao
pelo contrato de manutengdo. Segundo o entrevistado 2, o contrato de manutencao cobre a
substitui¢do de versdo do sistema porque ¢ mais oneroso para a empresa prestar suporte para
versoes diferentes ou em sistemas operacionais diferentes. Vale destacar que a empresa Beta
costuma oferecer servigos de treinamentos aos seus clientes, baseado nas dificuldades
registradas no CRM pelo pessoal de suporte, e que ha integracdo do sistema com todos os
empregados (Entrevistado 1).

No que se refere a importancia do CRM para a identificagdo e estabilizagdo das
relagcdes com clientes em fase de abandono, ambos os entrevistados apontam que o CRM
informa o historico de reclamagdes e dificuldades do cliente, possibilitando um “plano de

acao” (Entrevistado 1) por parte da empresa; e identifica os clientes que estdo reduzindo a
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demanda de atendimento ou, conforme o entrevistado 2, “estdo quietos demais”, para que o
empregado possa ligar, fazer uma visita e se informar como estd o funcionamento do sistema.
Segundo o entrevistado 2, em geral, “quando o cliente pensa em trocar o sistema, a primeira
coisa que ele precisa ¢ da base de dados, entdo ele d4 um jeitinho de solicitar isso, entdo a
gente ja fica meio que antenado”. Dessa forma, dificilmente a empresa ¢ surpreendida porque
um cliente a abandonou.

Observa-se, abaixo, o quadro 7 que apresenta uma sintese dos resultados obtidos:

Categoria tedrica Subcategorias tedricas Empresa Beta

Avaliacao de clientes atuais
Historico e utilizacdo de
conhecimento de interacdes
passadas
Identificacdo das necessidades de
clientes atuais
Conhecimento de clientes atuais
Integracdo do sistema com todos os
pontos de contato com o cliente
Ofertas personalizadas para
Manutenc¢ao de relacionamentos clientes atuais
com o uso de CRM Venda-cruzada (cross-selling)

Venda de produtos superiores (up-
selling)
Indicadores satisfagdo de clientes
atuais
Campanhas especificas para
clientes em fase de deser¢ao
Identificag@o dos principais
motivos de deser¢do
Identificac@o de clientes em fase de
deser¢ao

Quadro 7 — O CRM e a manutengdo de relacionamentos na empresa Beta
4.2.3 CRM e a finalizagdo de relacionamentos na empresa Beta

Segundo o entrevistado 2, através da avaliagdo dos clientes atuais, por faturamento e
demanda de atendimentos, o CRM indica aqueles que se enquadram como de menor valor.
Contudo, conforme o entrevistado 1: “historicamente aqui na empresa, o cliente s6 ¢
finalizado por motivacao dele de cancelar o contrato ou entdo se ele ndo paga”. O referido
entrevistado considera que o sistema identifica os clientes inadimplentes, mas ndo os
fraudulentos.

Houve apenas um caso na empresa Beta em que foi necessario marcar uma reunido
com um cliente porque estava muito oneroso manter a relagdo, devido a demanda de
atendimentos. Isso ocorreu porque um dos empregados do cliente ndo estava conseguindo

desempenhar as suas fungdes com a implementacdo da ferramenta. Entdo, foi necessario
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solicitar uma atitude do cliente com relagdo a esse empregado. Porém, esse fato somente
ocorreu porque o suporte da empresa Beta estava desempenhando o trabalho desse empregado
e ndo houve como amenizar a situacdo com ele: “de bracos cruzados a gente nao fica [...]
porque se ndo dd pra abafar, tem que se manifestar, porque se ndo fizer isso, vocé ¢é
incompetente, a empresa nao presta, o sistema nao ¢ bom [...]” (Entrevistado 2).

Diante disso, a empresa Beta ndo tem uma cultura voltada a gerenciar a finalizagdo de
relacionamentos, pois o término da relacdo geralmente parte do cliente, seja por interesse
proprio ou por incapacidade financeira. Dessa forma, ndo existe uma atitude voltada a definir
ofertas de menor valor para que o cliente desista da relagdo, mesmo que sejam detectados os
motivos da desercao (Entrevistado 1).

Logo abaixo, o quadro 8 mostra os resultados obtidos nesta fase:

Categoria tedrica Subcategorias tedricas Empresa Beta

Identificacdo de clientes nao-
rentdveis ou de menor valor
Identificacdo dos principais

motivos de desergcao

Finalizagdo de relacionamentos

com 0 uso de CRM Defini¢ao de ofertas de baixo valor

Deteccdo de inadimpléncia
Deteccdo de fraudes

Quadro 8 — O CRM e finalizagao de relacionamentos na empresa Beta
4.3 EMPRESA GAMA

A empresa Gama, fundada em 1991, tem a missdo de desenvolver a capacidade
competitiva de seus clientes. Para tanto, ela busca valorizar o capital humano, fazer sempre
melhor através da inovagdo, ter compromisso com o cliente ¢ manter relacionamentos
construtivos. A empresa oferece aos seus clientes pacotes de softwares voltados para gestdo
empresarial. Entre as solu¢des ofertadas aos seus clientes, estd o CRM, que também ¢
utilizado pela empresa nas relagdes com os mesmo.

Foram entrevistados o gerente comercial, também proprietario, e o gerente de
atendimento, empregado mais antigo, respectivamente descritos como entrevistados 1 e 2. O
gerente comercial ¢ responsavel pelo levantamento de oportunidades de negocios, visita a
clientes potenciais para conhecimento dos processos de trabalho e demonstragdes de produtos
e montagem da proposta para o cliente. Estas atividades sdo auxiliadas pelo CRM, pois
possibilita a identificagdo de clientes potenciais e de suas necessidades e a observagdo e o
controle das negocia¢des (Entrevistado 1). O gerente de atendimento ¢ responsavel pela
implantagdo de softwares, pelos treinamentos, suportes e acompanhamentos de clientes. O
CRM tem um papel importante no apoio destas atribuigdes, pois todos os contatos e acoes

com os clientes ficam registrados nele (Entrevistado 2).
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O entrevistado 1 considera que o marketing de relacionamento representa a orientagdo
da empresa em se relacionar com o cliente, principalmente, através do conhecimento do
mesmo e do controle das acdes que lhe sdo dirigidas, possibilitados pelo CRM. O mesmo

entrevistado ressalta:

Hoje, vocé consegue ganhar mais, faturar mais na base de clientes. Uma empresa
dessa aqui, como a que nds temos aqui, ela se sustenta com a base de clientes. Ndo
s30 as contas novas que nos sustentam. Pelo contrario, esses me dao despesas. Eu
pago isso com os meus clientes e sabendo quando ele quer, quando ele precisa,
conhecendo ele, sabendo como ¢ que ¢ o negocio dele. Nesse ponto o CRM me

ajuda (Entrevistado 1).

O entrevistado 2 considera que o marketing de relacionamento ¢ “aquele que nos ajuda
a ter proximidade com o cliente, ¢ a imagem que a gente ta transmitindo pra esse cliente, a
forma como ele enxerga a nossa empresa”. Quando questionado sobre como o CRM utilizado

na empresa ¢ capaz de operacionalizé-lo, o referido entrevistado fez a seguinte afirmagao:
A forma como a gente utiliza o CRM, a gente consegue mapear caracteristicas de
um cliente. Entdo, dessa forma, nds conseguimos atingir da melhor forma possivel.
Sabendo, conhecendo esse cliente e as suas caracteristicas, determinando as ag¢des
que a gente vai atingir e da pra atingir esse cliente, a gente consegue operacionalizar

o marketing de relacionamento mais efetivo (Entrevistado 2).

No que se refere a importdncia das informagdes prestadas pelo CRM no
desenvolvimento das relagcdes com o cliente, os dois entrevistados consideram que o CRM
auxilia a empresa com informagdes sobre o cliente que permitirdo uma interacdo mais eficaz
tanto no momento de negociacdo, durante a prospeccdo, quanto de manutengdo. O
entrevistado 1 acrescenta: “o CRM te disponibiliza informagdes que nio estdo na cabeca das
pessoas, mas que estardo sempre acessiveis a qualquer uma delas [...] quanto mais informagao
vocé tem, melhor o seu relacionamento”.

A seguir, serd descrito como o CRM influencia no relacionamento com o cliente,
dentro das suas fases de iniciacdo, manutengao ¢ finalizag3o.

4.3.1 CRM e a iniciagdo de relacionamentos na empresa Gama

De acordo com o entrevistado 1, o CRM tem uma participagdo na identificagdo e
avaliacdo dos clientes potenciais, pois o sistema tem uma base de dados, advinda de fontes
como o Guia da Federagdo da Industria, dados do IBGE, dentre outras, que permitem filtrar
aquelas empresas que t€m o perfil desejado. Este perfil corresponde as empresas que tenham
um faturamento anual superior a cinco milhdes ou um numero minimo de duzentos

funciondrios. Contudo, esse critério ¢ apenas para identificar quem pode ou ndo ser um cliente
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potencial (Entrevistado 2). A avaliagdo do cliente potencial, no sentido de discriminar a sua
importancia e o seu valor, ¢ feita baseada no faturamento (Entrevistado 1). Além disso, o
CRM permite o registro e acompanhamento de todo o processo de negociagao, inclusive das

necessidades do cliente:

Eu levanto as necessidades, fago as apresentagdes [....] Tudo fica registrado no CRM
e a gente faz 0 acompanhamento em cima disso [...] Esse momento nés chamamos
de registro de acdo. Entdo, eu t6 indo, hoje, numa empresa fazer um levantamento,
fazer uma entrevista com um gerente comercial pra entender como ¢ que ele
trabalha, qual ¢ o negocio dele, quais sdo as necessidades [...] Eu anoto isso e
depois, quando eu retorno, eu faco o dever de casa e anoto no CRM [...] Eu sei

dentro do CRM, eu acompanho essas agdes (Entrevistado 1).

Segundo o entrevistado 1: “nds segmentamos o mercado em alguns nichos, conforme
nds ja temos de solugdo e podemos oferecer. Nos pegamos, por exemplo, o mercado de
industria e segmentamos a industria téxtil, de servigos, quimica, eletro-eletronica [...]”. Dentro
desses nichos, conforme o referido entrevistado, ¢ feita a identificacdo das empresas baseada
nos critérios anteriormente descritos. Ressalta-se que essa segmentacdo auxilia na oferta de
novos produtos: “empresas do mesmo segmento possuem processos muitos semelhantes. O
que da certo em uma, fatalmente dara certo em outra também” (Entrevistado 2). A este

respeito, o entrevistado 1 faz a seguinte consideragao:

Eu tenho um cliente que digamos que trabalha com alimentos e bebidas. Entdo, ele
ja ¢ um cliente e eu sei como ele trabalha, ele tem o meu produto ¢ a gente ja tem
um relacionamento com ele. Agora, eu vou pra uma outra empresa que eu ndo tenho
relacionamento, mas ¢ um potencial e ¢ do mesmo segmento da alimentos e bebidas.
Entdo, ndo tem diferenga no mesmo segmento, ndo existe muita diferenga na gestéo.

Entdo, eu sei que eles tém necessidades semelhantes.

Existe a identificacdo e avaliacdo de clientes perdidos, critério de faturamento, no uso
do CRM. A recuperacao destes clientes baseia-se no historico das interagdes, para que possa
ser reavaliado tudo o que foi feito em relagdo a ele: “com base em tudo o que eu ja fiz, todas
as agdes que eu tomei anteriormente, eu tenho como tomar uma agdo corretiva e tentar
novamente, se tiver abertura pra isso” (Entrevistado 2). Contudo, ndo ha como mensurar o
custo de restabelecer um relacionamento (Entrevistado 1).

O CRM, na empresa Gama, ndo ¢ utilizado para gerenciar as indicagcdes de novos
clientes a partir dos clientes atuais. Segundo o entrevistado 1, o que existe € uma “indicacdo
natural” de um cliente satisfeito com os produtos e servigos da empresa Beta para um outro

parceiro, mas nada disso ¢ documentado no CRM.



O quadro 9, abaixo, faz uma representagdo dos resultados obtidos nessa fase do

relacionamento:

Categoria tedrica Subcategorias tedricas Empresa Gama

Identifica¢do das necessidades de
clientes potenciais
Identificacdo das necessidades de
clientes perdidos
Identificaga@o de clientes potenciais

Avaliagdo de clientes potenciais

Identificag@o de clientes perdidos

Iniciagdo de relacionamentos com Avaliagdo de clientes perdidos
o uso de CRM Bases para segmentacao de
mercado
Identificac@o de custos de
restabelecer um relacionamento
com um cliente perdido
Gerenciamento de indicagdes de
novos clientes a partir de clientes
atuais

Definicao da oferta de produtos

Quadro 9 — O CRM e a iniciacao de relacionamentos na empresa Gama
4.3.2 CRM e a manutengao de relacionamentos na empresa Gama

Quando questionado sobre como o CRM contribui para a retencao dos clientes atuais,
o entrevistado 1 considera que o CRM tem registrado todas as ac¢des feitas no cliente e se este
passar trés meses sem receber uma ago, o proprio sistema avisa e cobra que a empresa deve
se fazer presente, seja por uma ligacdo, um e-mail ou uma visita. Também, o referido
entrevistado cita a venda-cruzada como uma forma de reter o cliente. Por sua vez, o
entrevistado 2 acrescenta que o CRM auxilia em “entender as agdes que estdo sendo feitas,
para de repente aplicar acdes corretivas”.

O entrevistado 1 aponta que o CRM auxilia na avaliacdo de clientes atuais baseado no
faturamento. Também, o mesmo entrevistado, considera que baseado nessa avaliagao ¢
dispensada maior atengdo e prioridade a um cliente de maior valor do que a outro de menor
valor.

No que se refere a influéncia do CRM na satisfacao dos clientes atuais, o entrevistado
1 aponta que, por o CRM facilitar o acompanhamento do cliente, a empresa Gama ¢ capaz de
se antecipar a algumas necessidades e isso nao so surpreende o cliente como também passa a
percepcao de que ha uma preocupacgdo de que ele seja bem atendido. O referido entrevistado

complementa que o CRM registra todas as reclamagdes do cliente e isso possibilita a empresa
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mudar sua estratégia com relacdo a ele. Ressalta-se que hé integracdo do sistema com todos os
pontos de contato com o cliente (Entrevistado 2).

O CRM registra ainda as interagdes passadas com o cliente baseado em agdes, que
podem ser uma visita, um e-mail ou um telefonema. Estas agdes facilitam a comunicagdo com
o cliente, por permitirem o acompanhamento de todas as interagdes, e servem para “identificar
oportunidades, satisfacao, necessidades e ta ofertando alguma outra solucao” (Entrevistado 1).
O historico do relacionamento auxilia na identificagao dos clientes em fase de abandono e dos

motivos para tal condigdo:
Teve uma situagdo em que a empresa passou por um problema financeiro e
direcionou todos os investimentos 1a pra Zona Franca de Manaus. Entdo, a unidade
daqui enxugou mesmo, sairam funciondrios, reduziu a producdo, mas ai chegou o
momento em que a nossa solu¢do ndo era mais vidvel por questdo financeira [...]
Tudo isso tava documentado dentro do CRM, a gente ja sabia que isso ia acontecer
[...] Nesse ponto o CRM nos ajuda a saber pra onde que o cliente t4 caminhando, se
¢ um cliente que t4 tendendo a romper um contrato conosco ou nio, se ¢ um cliente

satisfeito conosco ou ndo (Entrevistado 1).

O entrevistado 1 considera que ¢ comum a empresa fazer venda-cruzada porque
geralmente cada solugdo, como recursos humanos, vem em modulos e dificilmente o cliente a
compra completa. Dessa forma ¢ feita regularmente a oferta ndo s6 dos modulos restantes,
folha, ponto eletronico, medicina e seguranga e cargos € saldrios, como também de outras
solucdes (Entrevistado 1). Também, a empresa Gama faz up-selling, o que implica na oferta
de uma solug@o mais avangada que ird substituir a anterior (Entrevistado 2).

Abaixo, o quadro 10 faz uma representacdo sintética dos resultados obtidos na

empresa Gama acerca das aplicacoes de CRM na manutencao de relacionamentos:
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Categoria teorica Subcategorias tedricas Empresa Gama

Avaliagao de clientes atuais
Historico e utilizacdo de
conhecimento de interacdes
passadas
Identificacdo das necessidades de
clientes atuais
Conhecimento de clientes atuais

Integracdo do sistema com todos os
pontos de contato com o cliente
Ofertas personalizadas para

Manutencao de relacionamentos clientes atuais
com o uso de CRM Venda-cruzada (cross-selling)

Venda de produtos superiores (up-
selling)
Indicadores satisfacdo de clientes
atuais
Campanhas especificas para
clientes em fase de deser¢do
Identificag@o dos principais
motivos de deserc¢do
Identificacdo de clientes em fase de
desercdo

Quadro 10 — O CRM e a manutencao de relacionamentos na empresa Gama
4.3.3 CRM e a finalizagdo de relacionamentos na empresa Gama
Segundo o entrevistado 1, o CRM indica os clientes de menor valor, baseado na

avaliacdo que ¢ feita junto aos clientes atuais, referente a faturamento. O sistema também

auxilia na identificacao de clientes inadimplentes:
Se acontecer, se tiver que acontecer um término desse [...] Um caso desse de
inadimpléncia, o cara ta passando por uma situagéo financeira complicada e ele nao
consegue mais ta nos pagando os servi¢os, a manutencdo. Entdo, a gente vai ter que
entrar num acordo com ele, as vezes se tira alguma funcionalidade pra baratear o
prego ou se negocia um periodo pra ele ta usando e depois mais na frente me pagar.
Quer dizer, isso ¢ muito bem trabalhado e isso t4 documentado pelas agdes que eu

tenho dentro do CRM, entdo ele me ajuda muito a perceber isso.

Vale destacar que a maior importancia do CRM com relagdo ao cliente inadimplente
na empresa Beta, ndo ¢ exatamente a de identificar o seu stafus como tal e sim a de saber o
motivo por tal situacdo e o decorrer das a¢des tomadas para sanar o problema, pois todo o seu

historico fica registrado no sistema, inclusive a situagdo de inadimpléncia. O setor financeiro
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que aponta o cliente inadimplente, afinal alguém tem que registrar isso no CRM. O gerente de
contas vai tentar resolver a situacao e tudo ¢ documentado no CRM para as interagdes futuras.
Também, o CRM ndo tem importancia para a detec¢do de fraudes (Entrevistado 1).

Por fim, como disse o entrevistado 2: “a gente tem iniciagdo e manuten¢do, mas
finalizagdo ndo temos [...] O cliente s6 finaliza o relacionamento por inadimpléncia”, a
empresa Gama, a exemplo dos casos anteriores, nao tem uma cultura voltada a finalizacao de
relacionamentos, que parte, principalmente, do cliente: “enquanto ele ¢ um cliente, ele sempre
vai ser ativo, sempre vai td ativo. Vocé ndo tem um cliente inativo. Eu estou sempre
trabalhando com ele”. Por esse fato, a empresa ndo costuma ofertar produtos ou servigos de
menor valor com o intuito de finalizar o relacionamento, apesar de identificar os motivos de
abandono (Entrevistado 2).

A seguir, o quadro 11 faz uma representacdo dos resultados obtidos nesta fase do

relacionamento com o uso do CRM:

Categoria teorica Subcategorias teodricas Empresa Gama

Identificacdo de clientes ndo-
rentaveis ou de menor valor
Identificag@o dos principais

motivos de deserc¢do

Finalizagdo de relacionamentos

com 0 uso de CRM Defini¢do de ofertas de baixo valor

Deteccdo de inadimpléncia
Detecgdo de fraudes

Quadro 11 — O CRM e a finalizagdo de relacionamentos na empresa Gama
4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Feita a apresentacdo dos resultados, nesta se¢ao sera feita a sua discussao sintética.
Abaixo, um quadro resumo (QUADRO 12) dos resultados obtidos na pesquisa empirica,

envolvendo os trés casos, quanto a verificagdo das proposigoes tedricas de estudo:
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Categorias
tedricas

Casos

Subcategorias tedricas

Alfa Beta

Gama

Iniciagdo de
relacionamentos
com o uso de CRM

Identificagdo das necessidades de
clientes potenciais
Identificag@o das necessidades de
clientes perdidos
Identificacdio de clientes potenciais
Avaliagdo de clientes potenciais
Identificacdo de clientes perdidos
Avaliagdo de clientes perdidos
Bases para segmentag@o de mercado
Identificacdo de custos de restabelecer
um relacionamento com um cliente
perdido
Gerenciamento de indica¢des de novos
clientes a partir de clientes atuais
Defini¢do da oferta de produtos

Manutengdo de
relacionamentos
com o uso de CRM

Avaliagdo de clientes atuais
Historico e utilizacdo de conhecimento
de intera¢des passadas
Identificag@o das necessidades de
clientes atuais
Conhecimento de clientes atuais
Integracdo do sistema com todos os
pontos de contato com o cliente
Ofertas personalizadas para clientes
atuais
Venda-cruzada (cross-selling)
Venda de produtos superiores (up-
selling)

Indicadores satisfacdo de clientes atuais
Campanhas especificas para clientes em
fase de deser¢do
Identificag¢do dos principais motivos de
deser¢do
Identificacdo de clientes em fase de
desercdo

Finalizagao de
relacionamentos
com o uso de CRM

Identificag@o de clientes ndo-rentaveis ou
de menor valor

Identificag¢do dos principais motivos de
deser¢do

Defini¢do de ofertas de baixo valor

Deteccdo de inadimpléncia

Detecgdo de fraudes

Quadro 12 — Resumo da andlise categdrica

Na fase de iniciagdo, os sistemas de CRM possibilitam a identificacdo dos clientes

potenciais e das suas necessidades, a fim de delinear a oferta, conforme sugerem Mithas et al.

(2005), Gummeson (2004), Gordon (1999) e Handen (2001). Contudo, as empresas Alfa e
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Beta fazem a identificacdo somente a partir do primeiro contato, ja a emprega Gama possui
uma base de dados no CRM que permite comecar esse processo antes de qualquer interacao e
fazer segmentacao, em correspondéncia com Laudon e Laudon (1998), Winer (2001), Gordon
(1999), Rigby et al. (2002) e Zineldin (2006), e avaliagcdo de clientes potenciais, proposicao
obtida de Reinartz et al. (2004), Gordon (1999) e Greenber (2001).

No que se refere ao gerenciamento da indicagdao de novos clientes a partir dos clientes
atuais, observou-se que as empresas Alfa e Beta recebem indicacdes e as usam para
prospeccao de clientes, como propdem Reinartz ef al. (2004), além de discriminar na conta do
cliente, dentro do CRM, a origem do contato. Contudo, a empresa Alfa ¢ a Unica a incentivar
e recompensar (por descontos e comissdes) os clientes atuais nesse processo, ja a empresa
Beta o faz de forma passiva. Por sua vez, a empresa Gama ndo desempenha a atividade de
gerenciar indicagdes, as quais ocorrem de forma natural entre os clientes satisfeitos.

As trés empresas identificam e avaliam os clientes perdidos com o CRM, baseado nos
critérios utilizados nos seus clientes atuais. Também ocorre a identificagdo dos motivos da
perda desses clientes. Entdo, as empresas se utilizam dessas informacdes para tentar recupera-
los e atender as necessidades que ndo puderam ser correspondidas anteriormente. Contudo, o
CRM nado ¢ utilizado para identificar os custos de se restabelecer um relacionamento perdido,
embora Reinartz et al. (2004) e Gordon (1999) considerem que isto deveria ser feito.

A fase de manutencdo foi aquela de maior regularidade e onde se verificou quase que
a totalidade das proposicdes teoricas de estudo. A tnica auséncia foi verificada na atividade
de up-selling, pois a empresa Beta ndo realiza essa atividade, por ter somente dois produtos,
voltados para a area de recursos humanos, que nao se substituem, mas se complementam.

As empresas utilizam o CRM para avaliar os clientes atuais, proposi¢do identificada
em Greenberg (2001), Jayachandran (2005) e Zineldin (2006), e utilizam critérios proprios,
como faturamento, numero de indica¢des e demanda de atendimentos, para dar prioridade a
cada um deles. Porém, ¢ importante ressaltar que estas avaliagdes sdo incompletas, pois nao ¢
mensurado o custo de cada cliente.

Em conformidade com Belitardo (2000), Sena (2003), Gardesani e Silva (2005),
Mithas et al. (2005) e Dyer e Liebrenz-Himes (2006), identificou-se que ¢ feito o historico e
utilizagao do conhecimento das interagdes passadas com o cliente tanto na comunicagdo, no
intuito de gerar um didlogo continuo, quanto na identificacdo das suas especificidades e
definicdo da oferta. A esse respeito, todos os casos realizam cross-selling e apenas a empresa
Beta, conforme comentado anteriormente, por oferecer somente produtos complementares,

nao faz up-selling.
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E importante destacar que o sistema ndio mensura a satisfacio do cliente, isto ¢ feito
por pesquisas de satisfacdo. Contudo, ele da indicadores de satisfacdo baseado no historico
das interagdes com o cliente e também, no caso das empresas Alfa e Beta, sdo registrados os
resultados dessas pesquisas na conta dos clientes, dentro do CRM. Ressalta-se que o sistema ¢
integrado com todos os pontos de contato com o cliente, o que influi ndo somente na
qualidade do atendimento como também no compartilhamento de informagdes, como indicam
Bharadwaj (2000), Gummesson (2002), Day (2003), Greenberg (2001) e Vicente (2003).

No que se refere aos clientes em fase de deser¢do, observou-se que 0s casos
investigados conseguem fazer a sua identificagdo e o levantamento dos motivos do
afastamento, tomando-se por referéncia, principalmente, o histérico de utilizagao de servigos,
reclamagdes e solicitagdes. Munidas de tais informacdes, as empresas buscam contornar a
insatisfacdo destes clientes que estdo em posicao de abandona-las.

Com relagdo a fase de finalizacdo de relacionamentos, observou-se que os sistemas
utilizados nas empresas Alfa, Beta e Gama indicam o faturamento dos seus clientes. Contudo,
eles ndo fornecem, efetivamente, os custos relativos ao atendimento de cada um desses
clientes. O que ¢ identificado ¢ a demanda de atendimento e suas caracteristicas (tipo,
conteido e canal de comunicagdo de atendimento). As empresas se utilizam dessas
informagdes, junto com a situacao de inadimpléncia, para avaliar um cliente de menor valor.
Uma vez identificado o cliente de menor valor, a atitude da empresa ndo ¢ de finalizar o
relacionamento. Busca-se reverter a situacdo junto com ele, seja por novos treinamentos,
novas fungdes no software implantado, sugestdo de substituicdo de pessoal ou negociagdo de
pagamentos e sistemas mais econdmicos. Em todo caso, observou-se nas empresas que a
finalizacdo de relacionamentos s6 tem ocorrido por motivo de inadimpléncia e, mesmo nestes
casos, a decisdo parte do cliente.

Diante de tais considerag¢des, ndo existe uma atitude como a definigdo de ofertas de
menor valor no intuito de finalizar um relacionamento, conforme sugerem Reinartz et al.
(2004). Também, embora o CRM indique os principais motivos para deser¢do de clientes,
estas informacdes somente sdo utilizadas para tentar manté-los e ndo para abandond-los. Por
fim, no contexto de negocios abordado, ndo houve a identificagdo de situacdes de fraudes a
serem detectadas pelo CRM.

Em conclusao, a fase de manutenc¢ao de relacionamentos foi a mais consistente quanto
a verificagdo das proposicdes tedricas de estudo. A tUnica auséncia foi obtida por uma
limitacdo na carteira de produtos oferecidos pela empresa Beta, que ndo permite a

administracao de vendas por cross-selling. A fase de iniciagdo demonstrou uma presenga
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moderada das proposi¢des, sendo que a unica proposi¢do que nao foi verificada em nenhum
dos casos foi a identificagdo dos custos de restabelecer os relacionamentos com um cliente
perdido. Isto ocorreu porque as empresas ndo tém um controle efetivo sobre os seus custos.
Por sua vez, a fase de finalizagdo de relacionamentos foi a que demonstrou menor relevancia
em estudo, pois os casos investigados ndo tém uma cultura voltada para finalizacdo de
relacionamentos e, também, nao foram verificadas situagdes de fraudes dentro do contexto em
que atuam. Esses resultados coincidem com a concepg¢do dos usudrios de CRM acerca do
marketing de relacionamento, com foco maior na manuten¢do e em seguida na iniciacdo e
finalizagcdo de relacionamentos. Ressalta-se que ndo ficou evidenciada qualquer contradicao

no depoimento dos entrevistados de cada caso investigado.



76

CONSIDERACOES FINAIS

Com a realizacdo deste estudo foi possivel verificar a concepgao dos usudrios de CRM
sobre o marketing de relacionamento. Neste ponto, observou-se que, de uma forma geral, os
pesquisados tinham uma noc¢do desta filosofia como um principio de se construir
relacionamentos com os clientes e reté-los indefinidamente, baseados no reconhecimento de
que a lucratividade e recorrente sustentabilidade dos negdcios em que atuam advém,
principalmente, da manutencao de clientes e ndo da sua aquisi¢do, como pressupde a
perspectiva transacional do marketing. Para tanto, os entrevistados tomaram o CRM como
uma ferramenta necessaria a aplicacdo do marketing de relacionamento, principalmente por
permitir o conhecimento do perfil de cada cliente individualmente e de suas necessidades,
avalia-los, acompanha-los e controlar as interagdes anteriores.

Quanto ao objetivo especifico de entender como o CRM favorece a avaliacdo de
clientes atuais e potenciais, observou-se (nos casos pesquisados) que cada empresa utiliza e
combina critérios proprios, como faturamento, numero de indicagdes de novos clientes e nivel
de utiliza¢ao de servigos de manutengao, para avaliar os clientes e discriminar-lhes um grau
de aten¢do. Contudo, estas avaliagdes sdo incompletas, pois ndo sdo mensurados os custos
relativos a aquisicdo e manutencdo de clientes. Dessa forma, apesar de cada acdo
(atendimento telefonico, visita, demonstragdo, assisténcia técnica, etc.) com um cliente ser
descrita e registrada, ela nao ¢ medida. Entdo, existe sempre um viés subjetivo dentro da
mensuracdo de valor de cada cliente (conforme foi verificado nas trés empresas) e a ele esta
vinculada a possibilidade de que o cliente ndo receba a atencdo necessaria diante da (real)
lucratividade, o que se reflete num possivel erro de investimento por parte dos parceiros de
negdcios.

E importante ressaltar que o marketing de relacionamento pressupde que a relagdo seja
benéfica para ambas as partes e, nesse ponto, o cliente como unidade, geralmente, tem como
avaliar a organizacdo como sua parceira diante dos variados beneficios relacionais que ele
recebe € do conhecimento dos concorrentes. Afinal, o cliente busca atender as suas
necessidades e espera que o pagamento por seus investimentos feitos para essa relacdo seja
pelo menos proximo ao que ele oferece. Em contrapartida, a organizacdo tem que saber o
investimento que esse cliente ¢ capaz de fazer e o que de fato realiza, a fim de que nessa

relagdo possa haver reciprocidade. E por isso que a subdimensdo do relacionamento
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caracterizada como avaliacdo do cliente constitui a primeira etapa necessaria ao processo de
CRM, conforme apontam os tedricos.

Foi possivel avaliar as associagdes existentes entre o uso do CRM e a melhoria do
conhecimento dos clientes e das interacdes anteriores. Desta forma, verifica-se que os
sistemas utilizados nos trés casos investigados sdo capazes de registrar os perfis,
comportamentos e as interacdes com os clientes. Assim, foram constatadas informacoes
variadas como renda, segmento de atuacdo, volume de negocios, produtos adquiridos, visitas,
demonstracdes e entrevistas agendadas e realizadas, reclamacdes, inadimpléncia,
atendimentos, necessidades, etc. O sistema ¢ capaz de integra-las com todos os pontos de
contato com o cliente, fato este que facilita a comunicagdo com o cliente, através da
constru¢do de um didlogo continuo e de interagdes que se refletem numa seqiiéncia ordenada
para o delineamento de relagdes. Verificou-se que o CRM gera a formagdo do capital
estrutural, de maneira que qualquer ponto de contato ¢ passivel de dar continuidade a um
atendimento em aberto e aplicar as “recordagdes” registradas por outro usuario do CRM. Isto
faz com que as informagdes tornem-se independentes do capital humano, que ¢ migratorio.

Em conclusdo sobre o objetivo geral deste trabalho: compreender como as aplicacdes
de CRM afetam a iniciacdo, manutengdo ¢ finalizacdo de relacionamentos comerciais em
empresas de tecnologia de informacdo de pequeno porte, pode-se dizer que o CRM
implantado em cada caso investigado ¢ utilizado para gerenciar os relacionamentos com os
clientes, baseado na compreensdo das empresas acerca do marketing de relacionamento,
descrita no inicio deste capitulo. A ldgica recorrente deste apontamento ¢ que a aplicagao
acaba por acompanhar o principio. Assim, verificou-se maior relevancia na fase de
manutenc¢do, pois a estratégia das empresas estd centrada na fidelizacdo de clientes, seguida
das fases de inicia¢do e finaliza¢do de relacionamentos.

Na fase de iniciagdo de relacionamentos ¢ feita a definicdo da oferta aos clientes
potenciais, a partir da sua identificacao e do conhecimento de suas especificidades. Também,
foi verificada a presenca da proposi¢do gerenciamento de indicacdo de novos clientes a partir
de clientes atuais. Contudo, em nenhum dos casos ¢ feita a identificagdo de custos de
restabelecer um relacionamento com um cliente perdido, embora, o CRM ajude na sua
identificacdao e no levantamento das razdes para a finalizacdo do relacionamento, a fim de que
seja tracado um plano de agdo para restabelecer a relagdo.

No que se refere a fase de manutencdo de relacionamentos, observa-se que, pelo
cadastro dos clientes e registro das suas interagcdes passadas com as empresas, na utilizagdo do

CRM, ¢ feita a detec¢ao das suas necessidades e definicdo das ofertas, o que inclui a
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administracdo de vendas por cross-selling e up-selling. O CRM armazena informagdes sobre
o histérico dos clientes e pesquisas de satisfagdo a eles dirigidas, que dao indicadores de
satisfacdo sobre eles. Por fim, ¢ feita a identificagdo dos clientes em fase de abandono e dos
motivos que levam ao afastamento, através dos registros de atendimentos, reclamacdes e
solicitacdes. Na posse de tais informagdes, as empresas tentam sanar a insatisfagdo dos
clientes que estdo tangenciando a finaliza¢ao do relacionamento.

A fase de finaliza¢dao de relacionamentos foi a de menor relevancia em estudo. Isso
ocorreu, principalmente, devido as empresas ndo terem uma cultura voltada ao encerramento
de relacionamentos. O proprio conceito de marketing de relacionamento utilizado por elas ndo
abrange a fase de finalizagdo. Dessa forma, quando um cliente se enquadra como de menor
valor, a atitude das empresas ¢ de contornar esta situa¢do. Por esse motivo, ndo hé a definicao
de ofertas de menor valor para finalizar relacionamentos. Também, embora ocorra a
identificacdo das principais razdes para a desercdo de clientes, essas informagdes sempre
serdo utilizadas para tentar manté-los. Em todo o caso, as finaliza¢des de relacionamentos tém
partido somente dos clientes, por motivo de inadimpléncia. Finalmente, ndo foi identificada
uma situagdo de fraude no contexto de servigos investigado.

Este trabalho apresenta algumas implicagdes gerenciais. A primeira é que propde trés
visdes, nao excludentes, sobre 0 CRM: processo, sistema e estratégia, que servirdo de base
para um melhor entendimento e implementacdo do conceito. A segunda ¢ que discrimina e
orienta sobre um conjunto de subdimensdes ou atividades que permeiam o processo de CRM,
dentro de cada estagio do ciclo de vida do cliente, a serem gerenciadas com a utilizagdo da
ferramenta. A terceira ¢ que mostra que a efetividade da ferramenta nao ¢ independente da
cultura empresarial, dos processos implementados e da compreensdo acerca dos principios do
marketing de relacionamento, uma vez que a sua aplicagdo parte, inclusive, destes fatores.
Desta forma, a simples implementagdo do CRM ndo determina o seu sucesso, nem uma futura
lucratividade para os negocios. Ressalta-se que, no presente estudo, foram identificados duas
caracteristicas de sucesso principais: orientacdo dos empregados para os clientes e integracao
do CRM com todos os pontos de contato a eles dirigidos. Ambos necessarios para incrementar
e difundir o conhecimento sobre os clientes e atender as suas necessidades. Por ultimo, os
resultados obtidos sugerem que hd uma maior utilizagdo do CRM, respectivamente, nas fases
de manutencao, iniciacao ¢ finaliza¢ao de relacionamentos.

Os resultados deste estudo interessam as empresas, para uma melhor compreensao e
utilizacdo da ferramenta de CRM dentro do processo de gerenciar o relacionamento com os

\

seus clientes, e a comunidade académica, por oferecer novas descobertas acerca das
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aplicagdoes de CRM nas diferentes fases de um relacionamento e diretrizes para outras
investigacdes futuras.

E importante destacar que as aplicagdes de CRM investigadas neste trabalho se
limitaram ao contexto de empresas de tecnologia da informagdo. Esta restricdo foi
conseqiiéncia da acessibilidade, e, a0 mesmo tempo, serviu para compreender o status da
aplicabilidade de uma ferramenta gerencial de relativa complexidade, que ¢ o CRM, em
pequenas empresas. Além disso, a estratégia utilizada em estudo foi a de estudo de caso
multiplo, em trés empresas, cujos resultados buscaram uma generalizacdo analitica pelo teste
de proposi¢des e ndo uma generalizacdo estatistica, amostral ou representativa. No entanto, a
confiabilidade deste trabalho estd associada a consisténcia com que as proposi¢des foram
definidas, permitindo uma conexao entre a revisao de literatura e os resultados empiricos, pela
condugdo clara do que deveria ser coletado e o melhor delineamento do estudo. Neste sentido,
as consideragdes aqui apresentadas permitem que se lance um olhar sobre as multiplas
dimensdes do processo de CRM (iniciacdo, manutengdo e finalizacdo), abordando-se as
aplicagdes a ele associadas com o uso da ferramenta dentro de cada subdimensao relativa ao
processo.

Ressalta-se que a escolha de empresas de tecnologia da informacao de pequeno porte,
como unidades de andlise, representou uma oportunidade consideravel para a verificagdo das
proposi¢des encontradas na pesquisa exploratdria-bibliografica. Isso se deve ao fato de elas
serem as responsaveis pelo planejamento, pela construgdo, implementacdo e difusdo do CRM
no mercado e, por isto, usam os argumentos do marketing de relacionamento como orientagao
dos negocios. Dessa forma, se num primeiro momento esta restricdo se mostrou como uma
limitacdo de estudo, um olhar mais acurado pode entender os resultados deste trabalho como
um registro cientifico abrangente acerca da importancia do CRM no ciclo de vida do cliente.

Sugere-se a realizagdo de novos estudos comparativos em setores com niveis de
interagdo com os clientes e naturezas diversas. Poderiam ser conduzidos estudos
departamentais, e ndo apenas holisticos, acerca da aplicabilidade do CRM nas empresas.
Também, torna-se vidvel a aplicacdo de estudos quantitativos com o intuito de avaliar o
impacto econdmico, de formas objetivas e perceptivas, instantaneas ¢ longitudinais, da
implementacdo de CRM nas diferentes fases do ciclo de vida do cliente. Por fim,

recomendam-se outras investigagdes complementares envolvendo a percepg¢do dos clientes.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA
O que sr (a). entende por marketing de relacionamento? Como o CRM utilizado na
empresa € capaz de operacionaliza-10?

Qual a importancia das informagdes prestadas pelo CRM no desenvolvimento das
relagdes com o cliente?

Como o CRM identifica e avalia clientes potenciais? E clientes perdidos, como ele
ajuda na identificacdo e avaliagdo? Nos dois casos que tipo de avaliacdo ¢ feita?

Qual a importancia do CRM na aplicag¢do de recursos para conseguir novos clientes?
Existe algum critério para definir clientes de maior valor?

O CRM ajuda a identificar as necessidades dos clientes potenciais? Em caso
afirmativo, como influencia a oferta de novos produtos/servigos?

Qual a relevancia do CRM para o gerenciamento de indicagdes de clientes potenciais a
partir dos clientes atuais?

Como o CRM contribui para a retengdo dos clientes atuais?

Qual a importancia do CRM na aplicagdo de recursos para a retengcdo de clientes
atuais? Existe algum critério para definir clientes de maior valor?

Como o CRM influencia na satisfagdo de clientes atuais? De que forma esta satisfacao
¢ mensurada?

Como o CRM registra as interagdes passadas com o cliente? Como estas informagdes
sao utilizadas na comunicacao ¢ definicao da oferta a estes clientes?

Como o CRM ajuda a estabilizar relagdes com clientes em fase de abandono? O CRM
capta os motivos do abandono?

Qual a contribuicdo do CRM na administracdo de vendas aos clientes atuais? (up-
selling/cross-selling)

Qual a importancia do CRM na identificacdo de clientes ndo-rentaveis ou de menor
valor?

Como o CRM contribui para o gerenciamento de uma possivel finalizacdo do
relacionamento com clientes ndo-rentaveis? E possivel o CRM detectar fraudes e
inadimpléncia?

Quais os pontos fortes e fracos do CRM nas diferentes fases (iniciagao, manutengdo e
finalizacao) de relacionamento com o cliente?
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