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RESUMO

Este artigo investiga a implantacdo da Administragdo do Marketing de
Relacionamento com os Clientes em relagdo as ferramentas que podem ser adotadas para
auxiliar no processo: CRM, Programas de Fidelizagcdo, Programas de Endomarketing e
Pesquisa de Marketing. Para a realizagdo da pesquisa foi utilizado o estudo multicasos, em
seis organizagOes, por meio de um comparativo entre 03 empresas que praticam a
Administracdo do Relacionamento com o Cliente e 03 empresas que estdo em fase de
decisdo de escolha das ferramentas. como procedimento da investigagéo foi aplicado um
questionério enviado por e-mail ou entregue pessoalmente aos gestores das empresas. Na
avaliacdo dos resultados foi utilizada a abordagem qualitativa, fazendo-se uma analise
fenomenoldgica. Como resultados, pretende-se contribuir para as reflexdes académicas
neste tema, com o objetivo de auxiliar as organizagfes na busca de alternativas adequadas
para 0s processos produtivos de comercializacdo e de relacionamento com os clientes.
Espera-se também contribuir para a ciéncia, principalmente para os estudos do marketing
de relacionamento e foco no cliente aplicado a setores especificos.
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1. INTRODUCAO

A discusséo sobre a Administragdo do Marketing de Relacionamento com o Cliente
é assunto relevante e bastante debatido nos meios académicos e nas organizacdes.
Observam-se posicdes divergentes e polémicas sobre como, quando e porque adota-la, mas
verifica-se pela leitura de periddicos e de publicacBes especializadas que os autores
concordam que cada vez mais as organizacbes necessitam adotar essa prética,
principalmente num ambiente globalizado e de competicdo acirrada em que as
organizacgOes estdo inseridas atualmente. (MATTA, 2004; SILVA e ZAMBON, 2006;
SHETH; MITTAL; NEWMAN 2001).

A observagdo da experiéncia cotidiana das organizagbes contribui para que se
perceba a importancia do processo decisdrio para ado¢do da Administracdo do Marketing
de Relacionamento com o Cliente e a escolha das ferramentas adequadas.

Na concepcéo de Dias (2003) o Marketing de Relacionamento é

...uma estratégia de marketing que visa a construir uma relacdo duradoura entre
cliente e fornecedor, baseada em confianca, colaboracdo, compromisso, parceria,
investimentos e beneficios matuos, resultando na otimizacdo do retorno para a
empresa e seus clientes. (DIAS, 2003, p.301).

Como ja se verifica, em algumas empresas, gestores equivocam-se em VArios
aspectos sobre o significado e o papel dos dois itens, a Administracdo do Relacionamento
com o Cliente e as ferramentas utilizadas para auxiliar nesse processo. Ha outros elementos
relevantes como a determinacdo do momento em que a empresa deve investir nas
ferramentas, quais delas sdo as mais apropriadas e constituem as melhores alternativas; e,
sO entdo, decidir entre comprar uma ferramenta disponivel no mercado ou investir no
desenvolvimento de uma nova, como, por exemplo, um software especifico para a
organizagao.

As atitudes e as conclusdes observadas nos tomadores de decisdes, nas
organizacdes e no mercado de ferramentas, conforme aponta Matta (2004), € exemplo da
reconhecida “confusdo” que vem se formando nas organizagdes. Ao abordar a mesma
situacdo, Maccari et al. (2008) informa que se percebe o grande desafio das organizagdes
em escolher um sistema de informagdo adequado, capaz de atender as necessidades e,
principalmente, com ferramentas que permitam a utilizagdo de sistemas de forma
integrada.

Considerando o exposto, este estudo objetivou investigar as principais ferramentas
que as empresas podem adotar no processo de implantacdo da Administracdo do
Marketing de Relacionamento com os clientes: CRM, Programas de Fidelizagédo |,
Programas de Endomarketing, Pesquisa de Marketing.

Como objetivos especificos, buscou-se identificar as principais dificuldades de
entendimento sobre as diferengas entre a Administragdo do Relacionamento com o Cliente
e suas ferramentas; observar possiveis distingdes de comprometimento entre o0s
profissionais de todos os niveis organizacionais com a Administracdo do Relacionamento
com o Cliente; analisar as empresas que trabalham com a ARC e as empresas que estdo no
processo de decisdo de escolha de ferramentas que auxiliam na administragcdo e fazer
comparagdes em relagéo ao uso de algumas ferramentas existentes.
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2. REVISAO TEORICA:

Apenas no final da década de 1990, segundo Pires (1991), os conceitos de
Marketing de Relacionamento comecaram a ser utilizados mais intensamente. Nos ultimos
anos, as mudancas provocadas pelos avancos tecnoldgicos e pelo crescimento da
concorréncia no processo de globalizagéo, vem trazendo novos termos como “marketing-
one-to-one” e “geréncia de relacionamento com o cliente”, ou Customer Relationship
Management ou Customer Relationship Marketing-CRM e tais inovacgdes vém conduzindo
as empresas a investir em ferramentas que auxiliam na Gestdo do Marketing de
Relacionamento.

Dentre os varios instrumentos que auxiliam a Administracdo de Marketing pode-se
dizer que o CRM, conforme Lopes (2002), € um dos métodos mais sofisticados e eficientes
que modificam a forma das empresas aumentarem a rentabilidade dos seus clientes,
permitindo as empresas prestarem um excelente servico de atendimento em tempo real,
desenvolvendo um relacionamento, praticamente personalizado, por meio do uso efetivo de
informag0es sobre suas contas.

Referindo-se ao Marketing de Relacionamento (MR) e suas implicages, Brezke
(2000) defende que este novo enfoque mercadolégico € fundamentado na necessidade da
organizagdo de construir um relacionamento no longo prazo com o mercado buscando a
fidelizacdo dos clientes, em detrimento das praticas de transacGes com objetivos de curto

prazo. Ainda segundo a autora:
[...] € comum o questionamento quanto aos beneficios do Marketing de
Relacionamento para a empresa. Autores como Berry (1995), Evans e Laskin
(1994), Storbacka, Stanvik e Gronroos (1994), dentre outros, afirmam os
seguintes resultados positivos: (1) maior qualidade de produtos e servigos; (2)
maior satisfacdo do cliente; (3) lealdade do cliente e (4) maior lucratividade.
(BREZKE, 2000).

O chamado “Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente” ou Customer
Relationship Management — CRM, é abordado de forma ampla por diversos consultores de
Marketing e autores como (Brown, 2000), (Marshak, 2010). Levando em consideragéo o
sentido do Marketing, a concepcdo da Gestdo de Relacionamento com o Cliente, CRM,
nao é de fato uma novidade, podendo aparecer de varias formas, atualmente tendo a TI -
Tecnologia da Informag&o como o meio facilitador das possibilidades de implementacéo.

Segundo autores da area de CRM (Peppers e Rogers, 2001), (Marshak, 2010), néo
existe uma receita ou formula para uma implementacdo bem sucedida da estratégia de
CRM. Com base em pesquisas realizadas em diversas empresas Seybold (2000) observa
que as implementagdes de estratégias de CRM seguem quatro passos bésicos: a) definir a
estratégia de CRM com base nas informacdes do cliente alvo; b) estabelecer transagdes
definidas a partir desta estratégia; c) Redesenhar os processos que envolvam todas as
transacbes do cliente com a empresa; d) Integrar as bases de dados que serdo
disponibilizados pela empresa através dos diferentes canais. Nessa perspectiva, para a
autora, o caminho para a obtencdo do CRM surge da necessidade de determinar como a
relacdo com o cliente sera disponibilizada em cada passo do processo; tendo em vista que
esta questdo, até entdo, era de interesse exclusivo dos dirigentes, ndo fazendo parte dos
processos internos da empresa.

Peppers e Rogers (2001) afirmam, ainda, que a nova diregdo para 0 mundo dos
negacios serd a opgdo pela venda para clientes, no lugar de venda para mercados; a maior
participacdo no cliente, no lugar de maior participagdo no mercado; e substituir a oferta de
descontos com vistas ao aumento da receita, pelo diferencial da criacdo de vinculos mais
fortalecidos com o cliente estimulando a posterior fidelizagdo e o aumento do lucro.
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Outro instrumento bastante utilizado pelas organizagbes € o Programa de
Fidelizacdo, que, segundo Hawkes (apud Brezke, 2000) é um dos determinantes mais
importantes para o sucesso do Marketing Direto. Esse tipo de programa contribui para um
relacionamento de longo prazo, onde as necessidades, desejos e expectativas individuais
dos clientes possam ser atendidos permanentemente.

Segundo Angelo e Silveira (2001), o conceito de fidelizagdo significa transformar o
cliente de um comprador eventual em um comprador frequente, criando um
relacionamento de longo prazo. Os autores afirmam que um programa de fidelizacdo deve
Ser um processo que as empresas utilizam para estimular seus clientes ao uso frequente de
seus servigos por meio de recompensas como: descontos, produtos, bonus, obtidos pela
constante relagéo de troca.

Para Lovelock e Wright (2006), a fidelidade tem sido usada para determinar a
vontade de um cliente em prestigiar uma empresa especifica durante um periodo de tempo,
utilizando servicos, comprando bens e divulgando-os aos amigos. O cliente fiel é uma
fonte constante de renda para a empresa ao longo do tempo.

Os programas de fidelidade ndo tem se mostrado muito eficazes para muitas
empresas, afirmam Lovelock e Wright (2006, apud Dowling e Uncles, 1997). Para obter
sucesso em mercados competitivos é sugerido aumentar o valor global do produto ou
servico e motivar os clientes fiéis a realizarem suas proximas compras nos programas de
fidelidade. Uma politica de fidelizacdo pode transformar as relagBes internas de uma
empresa, tornando-a mais transparente, moderna e competitiva.

E muito importante que ndo se confunda promogdo com Programas de
Fidelizagdo: enquanto a promog¢do atua no curto prazo, e por periodos
determinados, os programas de fidelizacdo tém um horizonte maior, procurando
um relacionamento que dure através do atendimento das necessidades e
expectativas do cliente (ROCHA, 1999, apud ANGELO e SILVEIRA, 2001,
p.223).

O Endomarketing também é objeto de observagdo neste estudo. Conforme Vavra
(1993) e Kaotler (2000), o Marketing de Relacionamento comeca na empresa com 0
Endomarketing. Este consiste em acBes de marketing voltadas para o publico interno da
empresa, com o fim de promover entre seus funcionarios e departamentos, valores
destinados a servir clientes. Para Cerqueira (1994) e Nickels e Wood (1999), o
endomarketing, é um conjunto de praticas introduzidas e aprimoradas na empresa, onde
seu objetivo é elevar ou obter o comprometimento dos seus funciondrios com mudancas
nas atitudes e comportamentos que se refletem, positivamente, tanto no publico interno,
quanto no externo.

Em 1998 Kotler definiu marketing interno como uma “tarefa bem sucedida de
contratar, treinar e motivar funcionarios habeis que desejam atender bem aos
consumidores”. Na visdo de Bekin (1995), o endomarketing é uma extensdo voltada para
dentro da empresa e sua funcéo é definida como sendo “a¢bes de marketing voltadas para o
publico interno da empresa a fim de promover, entre seus funcionarios e os departamentos,
valores destinados a servir o cliente”.

Acredita-se, que com a pratica do marketing interno, as relacdes e 0 comportamento
da equipe diante dos clientes sdo modificados. Portanto, ao promover a melhoria no
relacionamento interno da equipe, a transparéncia e as mudangas de atitudes e
comportamentos, contribuem para o desenvolvimento nos funcionarios, uma consciéncia
de que todas as suas agdes devem estar voltadas para a satisfacdo das necessidades dos
clientes, justificando, segundo Bekin (1995) toda a sua importancia.

Outro instrumento importante, que subsidia inclusive a formagdo do CRM, ¢ a
Pesquisa de Marketing, pois permite o levantamento de dados sobre o cliente, seus habitos,
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suas motivacdes, suas expectativas em relagdo ao produto, aos servigos prestados a
organizagdo. Diversos autores podem ser investigados em relagdo a este instrumento:
Aaker (2001), Malhotra (2005) Mattar (1996) Daniel (2003), dentre outros.

A maioria dos autores na area de Marketing, como: Kotler (1998), McKenna
(1993), entende que o Marketing de relacionamento é, basicamente, uma parte da teoria de
marketing que trata da relacéo entre as empresas e 0s seus clientes e 0s beneficios que essa
relagdo pode trazer para ambas as partes.

Segundo Mackenna (1996), o marketing de relacionamento é imprescindivel no
desenvolvimento de lideranca no mercado, ha uma acelerada aceitacdo por novos produtos
e servicos, fidelizando o consumidor, porém a manutencdo de relagbes solidas e
duradouras é tarefa ardua e de dificil manutencéo.

De acordo com Sheth, Mittal, Newman (2001), o ‘admirdvel mundo novo’ que se
anuncia, marcado pela crescente percepcdo das organizagdes em conhecerem de fato os
seus clientes, faz com que as empresas invistam cada vez mais na Gestdo do
Relacionamento com o Cliente. Nas palavras de Matta (2004) seria uma filosofia de
negdcios, uma opcéo estratégica, que pode ou ndo ser adotada como opcéo diferenciada
por uma empresa.

Segundo Kotler e Armstrong (1999) a importancia de conhecer o cliente e de como
poderia ser descrito o marketing de relacionamento pode ser entendida como

[...] criar, manter e acentuar sélidos relacionamentos com os clientes e outros
publicos. Cada vez, o marketing vem transferindo o foco das transacGes
individuais para a construcdo de relacionamentos que contém valor e redes de
oferta de valor. O marketing de relacionamento esta mais voltado para o longo
prazo. Sua meta é oferecer valor a longo prazo para o cliente, e a medida do
sucesso € dar-lhes satisfacdo a longo prazo. (KOTLER e ARMSTRONG, 1999,
p.397).

Uma pesquisa realizada pela agéncia de marketing direto Rapp Collins no Brasil,
segundo Dorval (2009), mostra alguns dados sobre as empresas que utilizam o CRM na
versédo de Gestdo do Relacionamento com o Cliente, como segue:

- 47,62% das empresas que utilizam o CRM declararam grau de satisfagdo 6timo
ou bom com tais praticas.

- 52,38% restantes consideram regular ou ndo muito satisfatério o uso de CRM.

- Para 26,68% das empresas brasileiras, a necessidade de mudanca
organizacional € o principal problema encontrado na implementacéo de projetos
de CRM.- Apesar de 0 CRM ser uma das praticas de negédcios mais utilizadas
pelas companhias, é também uma das menos compreendidas: em segundo lugar
na lista de problemas, aparece a falta de entendimento sobre CRM (16,76%).

- 8% das empresas enfrentam problema de resisténcia ao CRM por falta de
incentivo aos funcionarios para participar na implantacdo no sistema.
(DORVAL, 2009).

Ainda conforme a pesquisa realizada por Dorval (2009), 13,41% dos pesquisados
atribuem as dificuldades para a implantacdo do CRM a inércia e a falta de envolvimento do
alto escaldo da empresa na extingdo de politicas internas obsoletas. Encarada apenas como
tecnologia, somente 10,46% das empresas relataram envolvimento da presidéncia nos
projetos. Outros problemas citados na pesquisa sédo a falta de planejamento (11,08%),
questdes or¢amentérias (9,42%), a falta de habilidades para conduzir o programa (8,77%) e
problemas com os fornecedores (4,25%).

Pode-se inferir que instalar um sistema de CRM na empresa néo significa a solucdo
dos problemas na Administracdo do Relacionamento do Cliente, porque a solugdo n&o esta
no software, mas, sim, na cultura organizacional que ira operéa-lo.

Todas estas observacdes introdutdrias podem ser resumidas como uma modificagéo
na Administragio do Marketing de Relacionamento com o Cliente, gerada pelas
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necessidades evidentes do mercado. Porém, é importante observar que a exigéncia dos pre-
requisitos dos profissionais envolvidos continuara sendo relevante enquanto diferencial
competitivo, para alavancar as tomadas de decisdes adequadas no momento da escolha
correta de quando e como colocar em pratica 0 CRM, de quando e como utilizar a Pesquisa
de Marketing , o Endomarketing e os Programas de Fidelizacdo como ferramentas para
atender as necessidades das organizagGes na implantagcdo do marketing de relacionamento
com os seus clientes.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Para contemplar os objetivos neste artigo, o procedimento metodolégico adotado
corresponde a uma abordagem qualitativa do objeto a ser analisado, mais precisamente, o
procedimento de estudos de casos (multicasos). Conforme aponta YIN (2001) ha
possibilidade dos estudos de casos apresentarem-se como poderosos instrumentos de
pesquisa, uma vez que a opgdo por uma metodologia ocorre fundamentalmente em fungéo
do objeto pesquisado, que, demanda uma estratégia de pesquisa mais apropriada —
considerando variaveis diversas, a exemplo da necessidade de maior ou menor controle
sobre o fendmeno ou objeto observado.

Adicionalmente, optou-se pelo uso do estudo de caso, com a anélise de multiplos
casos, devido ao fato de esse tipo de analise tornar os resultados mais robustos e,
guardando suas peculiaridades, passiveis de generalizacdo (HERRIOTT; FIRESTONE,
1983). Assim, considerando a opcdo pelo estudo de multicasos da Administragdo do
Marketing de Relacionamento com o Cliente e a escolha das ferramentas de auxilio em
empresas que ja trabalham com esse enfoque do marketing ou que estdo em fase de escolha
das ferramentas, outros autores contribuem para comprovar a pertinéncia da opgéo pelo
estudo de multicaso, como fica evidente em Yin (2001, p. 32) ao ensinar que “estudo de
caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporéneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos.” Esta definicdo é particularmente importante neste estudo,
uma vez que o equivoco que alguns tomadores de decisdes cometem entre a Administracao
do Marketing de Relacionamento com o Cliente e as ferramentas disponiveis
correspondem a um fendmeno novo, que merece melhor entendimento.

A percepcdo dos objetos de estudos condiciona a adogdo de um método, em virtude
da necessidade de se buscar um maior ou menor nivel de aprofundamento ou amplitude do
estudo. No caso do presente artigo, o framework (estrutura) da pesquisa e a estratégia a ser
adotada compreendem as seguintes etapas:

a) Revisdo bibliografica — a primeira etapa da producdo do estudo foi dedicada ao
levantamento e fichamento de material bibliografico referente ao objeto da pesquisa, o que
consiste na averiguacdo publicacbes sobre o tema definindo o arcabougo teérico /
conceitual a ser utilizado na analise dos dados;

b) Pesquisa de campo: aplicagdo de um questionario, composto tanto por questdes abertas
quanto fechadas, com vistas a coletar dados referentes a um contingente de seis empresas,
sendo que trés delas trabalham com a com ferramentas de Administragcdo do Marketing de
Relacionamento com o Cliente, e as outras trés estdo no processo de deciséo de escolha de
ferramentas que auxiliam nessa administragdo. Para escolha das empresas que
apresentassem perfil compativel aos objetivos da pesquisa, ou seja, organizacdes que
utilizam instrumentos da Administragdo do Marketing de Relacionamento com o Cliente e
organizacdes que ainda ndo utilizam essas ferramentas, porém que estdo em processo de
escolha de estratégias e instrumentos para implantarem esse tipo de gestéo.
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A coleta de dados ocorreu em empresas situadas na cidade Sdo Paulo e os
instrumentos de pesquisa, ou questionarios-roteiro foram pré-testados em duas
organizagdes: uma que possuia a Gestdo do Relacionamento com o Cliente e uma que
estava em fase de implantacdo. Depois de pré-testado, o instrumento foi ajustado as
necessidades da pesquisa. Finalmente, ele foi impresso e os pesquisadores puderam
entrarem contato com as organizagdes que se enquadraram no perfil desejado, a fim de que
seus executivos responséveis participassem da pesquisa. Os contatos foram realizados por
e-mail, telefones e visitas.

Nas organizacOes visitadas foram realizadas entrevistas com o0s gestores das
organizacBes e as anotacGes das entrevistas também forneceram elementos para a
tabulacéo, avaliagdo, inferéncias e consideragdes finais do trabalho.

A analise se deu a partir dos dados de seis empresas pesquisadas, de acordo com a
metodologia de Miles e Huberman (1994). De acordo com 0s autores, a analise inter-caso
admite duas abordagens: a andlise orientada para “varidvel” que foca as “varidveis” e as
relacBes entre elas, e andlise orientada para caso que considera a realidade especifica de
cada caso. As duas abordagens foram utilizadas neste trabalho. Os autores afirmam que a
analise de estudos inter-caso pode ser aplicada para explorar, descrever e explicar o
fendbmeno estudado, o que significa, para Bernard (1988), “tornar coisas complicadas
entendiveis reduzindo-as em partes”, ou seja, “fazer uma contabilidade do fendmeno
pesquisado” e explicar um fendmeno é “tornar as coisas complicadas entendiveis,
mostrando como seus componentes se relacionam de acordo com algumas regras”.

Para clarificar o entendimento das relages entre essas “variaveis” foram elaboradas
matrizes analiticas relacionadas ao tempo de uso de alguns instrumentos de Administragdo
do Marketing de Relacionamento com o Cliente, grau de comprometimento dos diferentes
niveis organizacionais com o Marketing de Relacionamento com o Cliente, volume de
reclamacdes, velocidade no atendimento e reacdo dos clientes.

Ha trés métodos de andlise de dados na pesquisa qualitativa: analise de conteudo,
andlise de categoria e andlise fenomenoldgica. Neste caso optou-se pela analise
fenomenoldgica, por parecer ser a mais adequada & proposta, pois, conforme Giorgi (1988)
apud Kude (1997) “presta-se especialmente para o tratamento de dados qualitativos obtidos
por meio de entrevista”; portanto, contribui para atender aos objetivos especificos deste
estudo. O autor sugere que sejam seguidos alguns procedimentos que ajudaram na analise
dos resultados, como por exemplo: a) sentido do todo: A descrigdo da experiéncia do
sujeito € lida e relida tantas vezes quantas forem necessarias para que se consiga apreender
o0 sentido do todo. Esse procedimento contribui para verificar o grau de conhecimento e
comprometimento dos profissionais envolvidos com o perfil de gestdo em estudo; b)
discriminagdo das unidades de significado: permite aos pesquisadores a dividirem e
manipularem os dados das unidades de analise, transformando-as em informacdes. c)
transformacdo em linguagem psicolégica das expressdes do sujeito: contribui para
transformar realidades multiplas apresentadas de formas ndo muito claras para que sejam
compreendidas conforme o0s constructos estipulados pelos pesquisadores. d) sintese
coerente das unidades de significado transformadas:para integrar os "insights" contidos
nas unidades de significado e transformé-las em uma descrigdo consistente.

A pesquisa foi sustentada por um questionario roteiro de entrevista, cujo contetido
foi estruturado para possibilitar o agrupamento das informagdes, conforme se demonstra a
seguir: Sumério do Questionario-roteiro: Identificacdo; | - Aspectos gerais. (I-1); Il -
Decisdo Estratégica — anélise de Ambiente. (1I-1 a 11-3); Ill - O processo de escolha da
ferramenta. (111-1 a I11-2); IV - Preparo dos operadores — Integragéo. (IV-1 a IV-3); V -
Implantagdo — Implementacéo. (V-1 a V-4); VI - Aprendizagem. (VI-1 a VI-4).



Todas as perguntas, exceto as de identificagdo, contemplam alternativa para
respostas diretas e espagos identificados como outros para a utilizagdo livre pelo
respondente. Isso auxilia 0 entrevistador na compreensdo da intencdo da pesquisa e de
seus elementos isolados, mas sem influenciar na resposta. Concluidas as aplicacbes dos
questiondrios, foi feito o agrupamento, a andlise e a interpretacdo dos dados, a
consolidagdo das informagdes, a comparagdo dos resultados obtidos para emisséo da
conclusdo e publicagdo das contribuigdes do trabalho. Finalmente, foi realizada a
comparagdo entre as empresas pesquisadas buscando identificar o nivel de conhecimento,
empenho e comprometimento sobre os temas abordados na pesquisa.

4.RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Perfil das Empresas

O Quadro 1 sintetiza o perfil das empresas em relacdo a algumas caracteristicas de analise:
ramo de atividade, tempo de existéncia, produtos/servigos, e atividades desempenhadas.

Quadro 1 — Perfil das empresas pesquisadas

Caracteristicas

1 2 3
da Empresa

Ramo de. Comércio de Alimentos Comércio de Pescados Prestadora de S ervicos de
atividade: informética

Nome da Essen Comércio de Nova Comercial Pescados Dealer Adm System
Empresa: Alimentos Ltda. EPP. Ltda Informatica Ltda

Angs d_e . 39 anos 14 anos 15 anos
existéncia:

Auto Plus — completo sistema
Produtos/Servicos: Sanduiches e grelhados Pescados e frutos do mar de informacéo para
concessionarias de veiculos

Desenvolvimento de solugdes

AUREECES FETEEDE Comércio de pescados e de tecnologia de informacédo
desempenhadas na comercializago de P dia de informag
. : frutos do mar para concessionérias de
empresa: alimentos .
veiculos
Caracteristicas
4 5 6
da Empresa
Ramo de Prestadora de Servicos de
A . Corretagem e Administragcdo Industria Sindicato
atividade: P
de Imoveis
Nome da _ l\_leves Bomfim o Altec Ind. e Com. de Sindicato das S~ecretar|as do
E . Administradora de Iméveis Instrumentos Ltda Estado de Sdo Paulo -
mpresa. Ltda. SINSESP
Anqs d_e . 25 anos 28 anos 23 anos
existéncia:
Produtos/Servigos: Prestadora de servicos Fab_ncg G40, v/enQa € Org_ao _de ey ST e
assisténcia técnica profissional de secretariado
Representacdo da categoria;
Atividades - ~ | Automatizacdo, inspecédo e assisténcia coletiva e
Corretagem e Administracdo A -
desempenhadas na d Py controle de processos individual ao associado ou
. e Imoveis L o .
empresa: industriais profissionais da rea de

secretariado

Fonte: Elaborado pelos autores




4.2 Analise dos resultados:

A disposicdo visual das informagdes oriundas da pesquisa pode permitir conclusdes
significantes (MILES E HUBERMAN, 1994). O formato visual do Quadro 2 permite,
portanto, verificagdes dessa natureza.

Das seis empresas pesquisadas, trés delas apresentaram respostas similares entre 0s
trés niveis organizacionais (empresas 3, 4 e 5), trazendo evidéncias de que ha um certo
grau de disseminacdo entre os niveis organizacionais (Quadro 2).

Com relacdo as outras empresas, as respostas variaram para cada nivel
organizacional, ou seja, parece ndo haver um consenso entre os participantes em cada nivel
hierarquico, de que tais instrumentos de Administracdo do Marketing de Relacionamento
com o Cliente existam ou sejam usados na empresa. Devido a essa falta de consenso
percebida nas empresas 1, 2 e 6, conclui-se que ha um certo grau de desconhecimento do
que é praticado na empresa em relacdo a Administracdo do Relacionamento com o Cliente
e as possiveis explicacdes podem ser: falhas na comunicacdo ou ndo entendimento de que a
Administracdo do Relacionamento com o Cliente exige uma participagéo intensa de todos
0s niveis organizacionais e dessa forma somente um grupo de pessoas estd engajado.

Quadro 2 — Uso de algumas ferramentas de Administracdo do Marketing de
Relacionamento com o Cliente

Empresa 1: Essen Comércio de Alimentos Ltda. EPP. Empresa 2: Nova Comercial Pescados Ltda.
Instrumento de ARC Tempo de Utilizaggo Tempo de Utilizaggo
Estrat. Tético Operacional Estrat Tético Operacional
CRM-Gestdo do Relacionamento com o cliente 5 anos TEM | TEm TEM | TEM
Software TEM TEM
Atendimento ac pés-venda TEM | TEm | TEm | TEm [ TEm | TEM | TEM
Politicas Internas para a Gestdo do Rel com o cliente TEM TEM TEM
Servicos de atendimento ao consumidor (SAC) 4anes | 5anos Sanos | 5anos | 5anos
Pesquisa de satisfagde de cliente TEM
Treinamento da equipe de funcionarios lano Sanos | 5anos | 5anos | 4anos TEM TEM TEM TEM TEM TEM TEM
8 meses
ERP 2 anos 1ano TEM | TEM
Programa de Fidelizacgo de Clientes TEM TEM TEM TEM TEM
Pesquisa de Marketing 5 anos TEM | TEM | TEM
Programa de Comprometimento dos funcionarios- 3anos TEM TEM TEM
Endomarketing
Outro
Empresa 3: Dealer Adm System Informdtica Ltda. Empresa 4- Neves Bomfim Administradora de Imdveis Ltda.
Instrumento de ARC Tempo de Utilizaggo Tempo de Utilizaggo
Estrat. Tatico Operacional Estrat. Tatico Operacional
CRM-Gestdo do Relacionamento com o cliente 7anos | 7anos | 7anos | Tanos | 7anos | 7anos | 7anos
Software 7anos | 7anos | 7anos | 7anos | 7anos | 7anos | 7anos
Atendimente ac pés-venda 15 anos| 15 anos| 15 anos| 15 anos| 15 anos| 15 anos| 15 anos 20anos| TEM TEM TEM TEM TEM
Politicas Internas para a Gest3o do Rel com o cliente 7anos | 7anos | 7anos | 7anos | 7anos | 7anos | 7 anos
Servicos de atendimento ao consumidor (SAC)
Pesquisa de satisfacde de cliente 4anos | 4anos | 4anos | 4anos | 4anos | 4anos | 4anos
Treinamento da equipe de funcionarios
ERP 15 anos| 15 anos| 15 anos| 15 anos| 15 anos| 15 anos| 15 anos
Programa de Fidelizaco de Clientes
Pesquisa de Marketing
Programa de Comprometimento dos funcionarios-
Endomarketing
OQutro
Empresa &: Altec Ind. e Com. de Instrumentos Ltda_ Empresa 6: Sind_ das Secretdrias do Estado de Sdo Paulo
Instrumento de ARC Tempo de Utilizagdo Tempo de Utilizagdo
Estrat. Tatico Operacional Estrat. Tatico Operacional
CRM-Gest&o do Relacionamento com o cliente Zanos - - Zanos - - 15 anos|15 anos| 16 anos|16 anes| 16 anos| 16 anos| 15 anos
Software 2 anos - - 2anos | 2anos - - 6 anos | 6anos | 6anos | 6anos | 6 anos | 6 anos | 6 anos
Atendimento ao pés-venda 15 anos - = 6 anos | 15 anos
Politicas Internas para a Gestdo do Rel com o cliente 15 anos - - 6anos |15 anos
Servicos de atendimento ao consumidor (SAC) - - -
Pesquisa de satisfacdo do cliente - - - - - 4anos|4anos|4anos|4anos|4anos| 4anos | 4anos
Treinamente da equipe de funcicnarios 5 anos - - - 5 anos - - 4anos|4anos|4anos|4anos|4anos|4anos|4anos
ERP - - 3 anos -
Programa de Fidelizaggo de Clientes -
Pesquisa de Marketing
Programa de Comprometimento dos funcionarios- - - - - - - - 4anos|4anos|4anos|4anos 4 anos | 4 anos
Endomarketing
Outro

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos resultados da pesquisa de campo.
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Foi criada também uma matriz para analisar a questdo do tempo de uso dos
instrumentos de Administracdo do Marketing de Relacionamento com o Cliente (Quadro
3) Essa matriz representa para cada nivel organizacional quatro periodos de tempo
medidos em anos. O que se espera com essa divisdo do tempo em periodos é mostrar h4
quanto tempo as empresas pesquisadas adotaram os instrumentos de apoio a ARC que
utilizam hoje, com o objetivo de se analisar se 0 uso do instrumento é recente ou se a
empresa ja tem uma experiéncia longa com determinado instrumento de ARC. Entende-se
que quanto maior o tempo de uso do instrumento, maior a experiéncia e, portanto maior a
capacidade de uséa-lo adequadamente, trazendo maiores beneficios para a empresa.

Dessa feita percebeu-se que nas empresas pesquisadas, 0s esforgos na consecugao
dos instrumentos de Administragdo do Marketing de Relacionamento com o Cliente se
deram em dois periodos. Um periodo recente (Gltimos sete anos) e um periodo mais antigo
(mais de 12 anos), portanto, hd um periodo intermediério de aproximadamente cinco anos
que nenhuma das empresas pesquisadas fizeram novos esforgos na adogdo de instrumentos
de Administracdo do Marketing de Relacionamento com o Cliente. Isto emerge claramente
da andlise da matriz totalizante (Quadro 3). As células sombreadas indicam que as
empresas apontadas dentro delas (E1, E2, E3, etc...) adotaram determinado instrumento no
periodo especificado. O periodo mais recente (Ultimos sete anos) foi dividido em duas
partes numa tentativa de se identificar aqueles instrumentos que ainda sdo novidades para
as empresas que o adotaram e, por isso essas empresas podem estar sofrendo adaptagdes
inerentes a novos procedimentos (Quadro 3).

Quadro 3 — Matriz Totalizante: tempo de uso dos instrumentos da Administracgéo do
Marketing de Relacionamento com o Cliente

Matriz totalizante

Instrumento de ARC Estratégico Tatico Operacional

Até 3 +3a7 [+7a12 |+de12 |Até 3 +3aT7 [+7a12 |+de12 |Até 3 +3a7 [+7a12 |+de12
CRM-Gerenciamento do Relacionamento com o cliente E5 E1,E3 E5 E3 E6 E5 E3 E6
Software Es E3,E6 E3,EB [ E3,E6
Atendimento ao pés-venda E3, E4, E5 E3, E4 E3, E4, E5
Politicas Internas para a Gest8o do Rel com o cliente E3 E5 E3 E3 E5
Servigos de atendimento ao consumidor (SAC) E1 E1 E1
Pesquisa de satisfagdo do cliente E3, E6 E3, E6 E3, E6
Treinamento da equipe de funcionarios E1 E5, E6 E6 E1, ES, E6
ERP E1 E3 ES E3 E1 E3
Programa de Fidelizag8o de Clientes
Pesquisa de Marketing E1
Programa de Comprometimento dos funcionarios- Endomkt

E1 E6 E6 E6
Outro

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos resultados da pesquisa de campo.

O estudo buscou entender o grau de comprometimento dos niveis organizacionais
com a Administracdo do Relacionamento com o Cliente, por meio de perguntas feitas para
cada nivel, sobre o comprometimento dele e dos outros niveis, de forma que cada nivel
organizacional foi analisado por trés diferentes pontos de vista (figura 1).

Figura 1 — Anélise do nivel de comprometimento
l Alta Administracdo

l Nivel Gerencial « Acha o nivel gerencial comprometido?

*~ Acha o nivel operacional comprometido?

] Nivel Operacional
Fonte: Elaborado pelos autores
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Para se ter uma visdo desses resultados, foi criada uma matriz que classifica as
empresas pesquisadas em dois grupos: as empresas nas quais ha consenso entre 0s niveis
organizacionais quanto aos instrumentos que utilizam (indicadas na matriz como
“respostas coerentes”) e as empresas que ndo apresentam esse consenso (indicadas na
matriz como “respostas incoerentes”). Na outra dimensdo da matriz, aparecem as respostas
acumuladas das perguntas sobre o comprometimento com a implantagdo do Marketing de
Relacionamento com o cliente. (Quadro 4)

Esta andlise buscou comparar a configuracdo do grau de comprometimento dos
niveis organizacionais entre as empresas nas quais hd consenso entre 0s niveis
organizacionais quanto ao uso de instrumentos em estudo e as empresas nas quais se
verificou ndo existir esse consenso.

Pode-se observar nessa matriz, que ha um padréo de respostas relacionadas a Alta
Administracdo e ao Nivel Gerencial naquelas empresas que responderam de forma
coerente sobre o uso dos instrumentos em analise. Todas as perguntas relacionadas a alta
administracdo e ao nivel gerencial tiveram a mesma resposta independentemente de quem
os avaliaram; hd uma evidéncia, portanto, de que os trés niveis organizacionais percebem
um alto comprometimento da alta administracéo e do nivel gerencial com o relacionamento
com o cliente, apesar de aparecer um viés de baixa intensidade apontando para um menor
comprometimento do nivel operacional.

Entende-se, portanto que nas empresas em que 0s trés niveis organizacionais
conhecem o0s instrumentos que possuem, a alta administracdo e o nivel gerencial sdo
comprometidos com a Administracdo do Marketing de Relacionamento com o Cliente.

Quadro 4 — Relacdes entre 0 uso dos instrumentos com o nivel de comprometimento

Alta Administracdo Nivel Gerencial Nivel Operacional

Alta 4 . HNivel Alta 5 HNivel Alta A . HNivel

| = Nivel Gerencial . . = Nivel Gerencial . | = Nivel Gerencial .

Administracdo Operacional Administracdo . Operacional Administracdo Operacional
s s comprometido? s

. comprometido? X . X . comprometido? X
comprometida? P comprometido? | comprometida? comprometido? | comprometida? P comprometido?

sim  #4#% [sm ¢4 [sm 4 Sm 4% [sm #4¢ |sm @ Sim ##% [sm 4 |sm 4
Respostas |Néo Nio N # N&o Nio Nio  # Nio Nio Nio
coerentes | ;e Indif. Indif. Indif. Indif. Indif. Indif. Indif. ndir. 4

Outro 4 Outrs # Outro Qutro 4 Outro # Outro ¢ Outro 4 Outro ¢ Outro 4

Respostas [nGe  # %  |ndo & Nzio [[ECI ECIE 4 Nig Nio  ®®  |ndo N0

incoerentes

+

sim 4 sim  ®#® [sim ¢ sm ®#® |Sm  #®®|Sm ¢ sim ¢ sim 4 sim ##e
+
+

Indif. Indif. Indif. Indif. Indif. Indif. Indif. indgif. 4 & Indif.

Outro Outro Outro Outro Outro Outro Outro Outro Outro

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Com relacdo as empresas em que foi verificado a ndo existéncia de um consenso
entre 0s niveis organizacionais, de que o0s tais instrumentos de Administracdo do
Marketing de Relacionamento com o Cliente existam ou sdo usados na empresa, também
ndo foi encontrado um padrdo nas respostas sobre o grau de comprometimento dos niveis
organizacionais com a Administragdo do Relacionamento com o Cliente. Isto pode ser
entendido como: as empresas nas quais se verificou ndo existir um consenso entre o0s niveis
organizacionais sobre os instrumentos de ARC que possuem, também ndo parece
claramente definida a questdo do comprometimento.

Miles e Huberman (1994) evidencia que “a tatica de contar ndo é irrelevante na
pesquisa qualitativa” e também diz que a contagem estd presente em segundo plano
quando se julga as qualidades. Quando se identifica temas ou padrdes isola-se alguma
coisa que acontece uma quantidade de vezes e consistentemente numa forma especifica. Os
julgamentos da “quantidade de vezes” e da “consisténcia” sdo baseados em contagem
(Miles e Huberman, 1994).
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Fundamentando-se na afirmacdo de Miles e Huberman, (1994), foram analisadas
também, as relagBes entre os niveis de comprometimento da alta administracéo e do corpo
gerencial com volume de reclamagdes, atendimento e reagéo dos clientes, por meio de uma
matriz que exibe o numero de ocorréncias dos itens respondidos na pesquisa Quadro 5. Foi
entendida como significante, a resposta dada pela maioria expressiva dos respondentes.

Quadro 5 — Matriz das relacdes entre niveis de comprometimento,
reclamacoes, atendimento e reacdo dos clientes

Volume de recl

Velocidade no e

Reagao dos clientes

Alta Adm
completamente
comprometida

diminuiu muito 11
diminuiu pouco 5
* outro 4

ficou mais rapide 18
ficou um pouce mais rapido 2

notaram o senico e reagiram
positivamente 17

notaram o senigo, mas néo tiveram
reacdo 1

tudo para o nivel
gerencial

néo ficou mais rapido 1
* outro 1

* outro 2
diminuiu pouco 7 ficou mais rapido 1 notaram o senigo, mas néo tiveram
Alta Adm delega  |néo diminuiu 2 ficou um pouco mais rapido 6 reacdo 2

ndo notaram o servico 5
ficou mais lento 2

Alta Adm nao se
manifesta

Nivel gerencial
completamente
comprometido

diminuiu muito 11
diminuiu pouco 5
ndo diminuiu 2

* outro 4

ficou mais rapido 18

ficou um pouco mais rapido 2
ndo ficou mais rapido 1

" outro 1

notaram o senico e reagiram
positivamente 17

notaram o senigo, mas ndo tiveram
reacdo 1

ndo notaram o servigo 4

Nivel gerencial

diminuiu pouco 6

ficou mais rapido 1
ficou um pouco mais rapido &

notaram o senigo, mas néo tiveram
reacdo 2

delega tudo para o
nivel operacional

ndo notaram o servico 4

Nivel gerencial

o . diminuiu pouco 1
nao se manifesta

ficou um pouco mais rapido 1 ndo notaram o senvico 1

Fonte: Elaborada pelos autores, a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Ha evidéncias claras, portanto, de que quando a alta administracdo ou o nivel
gerencial das empresas pesquisadas sdo completamente comprometidos com a gestéo
focada no cliente, o volume de reclamagdes diminui muito, o atendimento fica mais rapido
e 0s clientes percebem o servico e reagem positivamente. A relacdo entre esses
constructos fica evidente quando se observa a segunda linha da matriz. E notavel a
diminuicdo dos resultados quando a alta administracdo ou o nivel gerencial ndo sdo
comprometidos com a implantagio do Marketing de Relacionamento com Clientes. E
convincente, portanto que esta relacéo é significativa e nos termos de Miles e Huberman
(1994), percebe-se aqui uma relagcdo causal, pois os resultados de reclamagdes,
atendimento e reacdo dos clientes sdo alterados com a variagdo do comprometimento da
alta administracdo e do nivel gerencial (Figura 2).

Durante as entrevistas alguns gestores que ja utilizavam as ferramentas por um
periodo maior, demonstraram certa preocupagdo em entender melhor a Administracdo do
Marketing de Relacionamento com o Cliente. Comentarios voluntarios como “Preciso
aprender mais sobre relacionamento com o cliente” e “N&o conhecia esses aspectos, mas
sei que pratico esse relacionamento com meus clientes” deixaram isso evidente.
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Figura 2 — Relagdes causais entre 0s constructos

Comprometimento
Tem ’ I Tem
relagdo com— ~ relagdo com
L |Tem T

‘ Reacdo dos clientes ‘

Fonte: Elaborada pelos autores a partir de Miles e Huberman (1994)

5. CONSIDERACOES FINAIS:

Pelo estudo realizado verifica-se que somente a aplicacdo das ferramentas
investigadas ndo contribui para uma efetiva Administragio do Marketing de
Relacionamento com o Cliente, mas quando ha o comprometimento dos profissionais de
todos os niveis organizacionais, observa-se uma melhora nos resultados nos processos,
como diminui¢do do volume de reclamacéo, atendimento mais répido e para as pessoas
envolvidas na Administracdo do Relacionamento dessas empresas, estas melhoras refletem
na percepcdo dos clientes sobre os investimentos que as empresas estdo realizando para
aprimorar sua relagcdo com eles.

Pdde-se observar, nas empresas pesquisadas, evidéncias de que a alta administragéo
comprometida com a Administracdo do Marketing de Relacionamento com o Cliente, € o
agente principal na consecucdo dos resultados. Notou-se também que juntamente com esse
fator, outro item de grande importancia para resultados positivos é o nivel gerencial que
deve ser da mesma forma, comprometido. Quanto ao nivel operacional, mesmo que
comprometido com o ARC, somente da resultado positivo se for apoiado pelos niveis
superiores (alta administracdo e nivel gerencial). Isto pode ser verificado quando o nivel
gerencial delega toda a Administracdo do Marketing de Relacionamento com o Cliente
para o nivel operacional, os resultados séo claramente pouco convincentes.

Sobre a implantacdo desse novo enfoque de gestdo mercadoldgica nas organizagdes
percebe-se que a implantacdo é demorada. Foi observado que ha mais de 12 anos houve
um esforco de uso de suas ferramentas, com um periodo de cinco anos sem haver
alteracOes e investimentos e os Gltimos sete anos as empresas voltaram a investir nestas
ferramentas. Cabe destacar que 0s investimentos ocorreram muito mais por uma presséo do
ambiente como: perda de mercado, necessidade de fidelizacdo de clientes, necessidade de
melhorar a competitividade, preocupacéo com o cliente, do que um movimento estratégico
planejado e executado de forma proativa.

Durante as entrevistas foi perceptivel a preocupagdo dos gestores e das pessoas
envolvidas com a Administracdo do Marketing do Relacionamento com o cliente em
conhecerem e entenderem cada vez mais sobre este assunto e as ferramentas de apoio,
mesmo 0S mais experientes deixaram isso em evidencia.

Outro aspecto observado foi h& divergéncia no entendimento do que séo
ferramentas de Administracdo do Marketing de Relacionamento com o Cliente, justamente
pelas pessoas que estdo envolvidas com isso, o que fica evidente pelo relato de um dos
entrevistados ao dizer que apds a instalacdo da ferramenta, todos conseguiram saber o que
de fato os clientes queriam da empresa, e que sem a ferramenta isto ndo seria possivel.
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Ao ser questionado sobre todo o programa de treinamento que foi implantado na
empresa para que seus funcionarios soubessem operar a ferramenta, em busca de dados
para transforma-los em informagdes relevantes para a empresa identificou-se que em
alguns casos, os dirigentes que o treinamento foi muito superficial e os funcionérios
tiveram que aprender na prética, o que coloca em risco o sucesso da implantagdo desse tipo
de ferramenta.

Os resultados, apesar de serem restritos a estudos de multiplos casos, evidenciam
que a utilizagdo de ferramentas de Gestdo do Marketing de Relacionamento com Clientes
leva a diminuicdo de reclamagdes, agiliza o atendimento, o que € percebido pelo cliente e
contribui para sua satisfacdo e fidelizagdo: mas tais evidéncias podem ser comprovadas em
estudos futuros, com amostras representativas do universo empresarial, que assumam
ferramentas desse tipo de gestéo.
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