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RESUMO

O marketing de relacionamento surge como uma altemativa de desenvolvimento de valor superior por meio
da intimidade com o cliente, buscando o entendimento das necessidades dos clientes e o oferecimento de produtos
adequados a cada cliente individual. Este estudo enfoca a avaliagdo de resultado de marketing de
relacionamento, voltando-se para o relacionamento das empresas com o cliente final. N&o existe
hoje prética consolidada de avaliagdo de resultado dessas acfes. O método adotado inclui revisdo
tedrica sobre marketing de relacionamento; complementado por uma pesquisa de carater
exploratdrio, utilizando o método de estudo de casos multiplos. Séo trabalhadas duas principais
empresas de cartdes de crédito. O trabalho € finalizado com a anélise das acdes de marketing de
relacionamento, e das préaticas de avaliacdo de resultados aplicadas. Observou-se que as a¢des de
marketing de relacionamento desenvolvidas sdo muito similares e apresentam grande convergéncia
com os fundamentos presentes na literatura. Os resultados encontrados indicam quais sdo 0s
principais objetivos buscados em acBGes de marketing de relacionamento, as principais variaveis
medidas no processo de avaliagdo dessas agoes e as formas de medigdo de cada uma delas.
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ABSTRACT

This study focuses in marketing relationship results evaluation, turning the attention to the
relationship between company and the ultimate client. There’s not a consolidated results evaluation
method in marketing relationship actions nowadays. The study method includes a research about
the theoretical review of relationship marketing; that is complemented by a research adopting an
exploring character, by using the multiple case study method. Two principal companies that are
part of the same segment are analyzed. The job ends with the analysis on both the developed
relationship marketing actions and on the applied results evaluation methods. It was noticed that
the relationship marketing actions developed are really similar and are coincident in terms of what
is pointed by the literature. The main goals of relationship marketing actions are presented, and the
key variables measured in the process of evaluation and the ways of measuring each one.
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INTRODUCAO

O aumento da competitividade, 0 desenvolvimento tecnoldgico e a consegliente mudanca do
comportamento do consumidor, que vém ocorrendo desde a década de 1980, tomam cada vez mais importante a
busca por parte das empresas do desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis (PORTER, 1989). A
vantagem competitiva, segundo Porter (1989), surge do valor superior que a empresa oferece aos seus consumidores.

A medida que aempresa é capaz de oferecer valor superior a0 cliente toma-se mais intenso o relacionamento
entre empresa e cliente, e € menos interessante para o cliente buscar outros fomecedores (PEPPERS; ROGERS,
2001). Segundo Treacy e Wiersema (1993), existem trés diferentes formas de desenvolvimento de valor superior e
vantagem competitiva: lideranca de produto, exceléncia operacional e intimidade com o cliente.

O marketing de relacionamento surge como uma altemativa de desenvolvimento de valor superior por meio
da intimidade com o cliente, buscando o entendimento das necessidades dos clientes e o oferecimento de produtos
adequados a cada cliente individual. Essa atividade é tanto impulsionada pelo aumento da competitividade e pela
dificuldade de manutencéo de diferenciais baseados em atributos do produto, por causa da rapidez na copia de novos
produtos lancados no mercado (MCKENNA, 1992), quanto possibilitada pelo desenvolvimento tecnoldgico, que
faculta a comunicagdo continua com o cliente e a flexibilidade dos processos (GORDON, 1998).

O desenvolvimento de agdes de marketing de relacionamento exige, no entanto, grande investimento. E
preciso adaptar a organizacao a recepcdo, armazenamento e disseminagdo das informagdes do cliente (VAVRA,
1993; GORDON, 1998); desenvolver formas de adaptar a oferta as necessidades do cliente (MCKENNA, 1992,
GORDON, 1998); e, talvez 0 mais complexo e profundo, modificar o foco e a cultura da empresa, transformando-a
em umaempresa voltada para o relacionamento (VAVRA, 1993).

Os investimentos em marketing de relacionamento so se justificam se a empresa conquistar seus objetivos e
se apropriar de bereficios que essas agBes podem trazer. Para certificar-se de gue isso ocorreu, porém, é preciso que
haja um método estabelecido de avaliacdo de resultados. Do contrario, néo ha como definir se os esforgos em
marketing de relacionamento estéo trazendo vantagens para a empresa. Contudo, néo foi detectada a existéncia de
uma pratica consolidada de avaliacéo de resultados de marketing de relacionamento. As préticas utilizadas ainda néo
estdo bem desenvolvidos, ou bem comunicados (PAYNE; FROW, 2005). Também ndo ha consenso entre os
autores pesquisados sobre esse assunto. Dessa forma, este estudo busca identificar como € feita a avaliacéo de
resultados de agBes de marketing de relacionamento, com o objetivo de levantar as préticas de avaliagdo adotadas
atualmente.

E importante destacar que este estudo parte da premissa de que existem formas de avaliagio de resultados de
marketing de relacionamento nas empresas que aplicam esse tipo de acao.

O setor de cartdes de créditos € um dos setores onde 0 marketing de relacionamento € mais desenvolvido,
ndo SO por ser amplamente utilizado, mas também pela forma com € aplicado: como ferramenta de criacéo de valor
para o cliente. A aplicacdo de ages de marketing de relacionamento € facilitada nesse segmento devido ao grande
acesso as informagBes de transagBes dos clientes gue esse tipo de negdcio possibilita. Por essas razdes € que esse
segmento foi escolhido para a pesquisa de campo deste estudo. A cadeia de negdcios de cartdes de crédito € composta
por trés elos principais. bandeiras, emissores e credenciadores, nos quais diferentes atividades de marketing de
relacionamento podem ser desenvolvidas. A fim de trabalhar de forma mais focada, foram analisadas nesta pesquisa
as atividades de marketing de relacionamento voltadas ao cliente final, usuério do cartdo: bandeiras e emissores.

E apresentado a seguir o resultado da pesauisa bibliografica e documental desenvolvida como primeira parte
da pesquisa exploratoria deste artigo.

O MARKETING DE RELACIONAMENTO

O marketing de relacionamento trabalha com a criacéo e entrega de valor para 0s cientes atuais da empresa
por meio do entendimento intimo de suas necessidades e desenvolvimento de produtos acertados para cada cliente ou
grupo de cientes.



Berry (1995) destaca que a Vvisdo de que a empresa deve buscar a preferéncia do cliente por meio da
satisfacao de suas necessidades néo € nova. O que diferencia 0 marketing de relacionamento € o foco na continuidade
da negociagao com os mesmas clientes.

Segundo Vawra (1993), a conquista de novos clientes é onerosa. E necessério que o cliente realize um
nUmero determinado de transagBes ao longo de um periodo especifico para gue os investimentos feitos pela empresa
na conquista desse cliente sejam reavidos. Muitas vezes, no entanto, os clientes abbandonam o relacionamento com a
empresa antes ue esse ponto seja atingido. Em decorréncia disso, o pilar de marketing de relacionamento é a busca da
continuidade da negociacio com s mesmos clientes. Tal esforgo procura estimular a fidelidade dos clientes por meio
da satisfacéo de suas necessidades e, assim, garantir o lucro. Diferentes formas de agéo sao propostas pelos autores
para alcancar tal objetivo.

De acordo com Vawra (1993), a empresa deve dedicar-se a trabalhar com o cliente ndo apenas antes da
venda, mas também depois dela (pds-venda). Esse esforco é chamado pelo autor de pos-marketing. Empresas que
trabalnam com o pés-marketing, e, conseqiientermente, com o marketing de relacionamento, devem manifestar
interesse namanutencdo da satisfacéo do cliente, em especial apds acompra.

Zeithaml e Bitner (2003) apresentam quatro niveis de ligacao entre empresa e cliente, como apresentado no
quadro 1, e todos eles considerados como resultados de esforgos de marketing de relacionamento.

Quadro 1 — Niveis de ligacdo entre empresa e cliente

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

O cliente € ligado a | Os produtos/servigos | Trabalha com  a|Engloba os demais e

empresa por |sdo  desenvolvidos | busca de fidelizagdo | ocorre quando 0s

incentivos para ajustar-se as|do cliente com base | produtos/servigcos

financeiros ~ como | necessidades  dos | entendimento intimo | sdo  desenvolvidos
Como | descontos ou pregos | clientes, enquanto os | das necessidades de | como parte
se dad a|mais baixos para | profissionais de|cada cliente e do|integrante da
ligacdo |clientes antigos. Os|marketing da | desenvolvimento de | producéo do
do programas de | empresa buscam | solucbes especificas | consumidor.
cliente | milhagem das | manter contato com e individualizadas. | Adapta-se aos casos
com a|companhias areas|o cliente e criar um | Trata-se da|em que 0
empresa |sd0 citados pelas | vinculo social com |personalizagdo em | consumidor é

autoras como | este. massa. também uma

exemplo de prética empresa (B2B).

desse  tipo de

relacionamento.

Fonte: Zeithaml e Bitner (2003, p. 150)

De acordo com 0 apresentados por esses autores, fica claro que agdes de oferecimento de pregos mais baixos
aclientes antigos (responsavel por ligagdes de nivel 1) séo consideradas agBes de marketing de relacionamento.

Existem autores que definem o marketing de relacionamento de forma mais restrita. Mckenna (1992),
Gordon (1998) e Peppers e Rogers (2001) apresentam uma visdo segundo a qual o envolvimento do cliente na
formulacéo e desenvolvimento do produto, bem como a adaptacio desse produto as necessidades de cada cliente ou
grupo de clientes (personalizagdo em massa) sao caracteristicas essenciais para 0 marketing de relacionamento. Assim,
segundo esses autores, ligagdes entre empresa e cliente, classificadas como nivel 1 por Zeithaml e Bitner (2003), ndo
sdo consideradas resultado de agBes de marketing de relacionamento.

Percebe-se que ndo h& um consenso sobre 0 que seja de fato uma agdo de marketing de relacionamento. O
marketing de relacionamento visa a retencdo de clientes, porem inexiste consenso sobre como a retencdo pode ser
operacionalizada.

E consenso, no entanto, que 0 marketing de relacionamento néo deve ser voltado para toda a base de clientes
de uma empresa. Uma vez que 0 marketing de relacionamento visa prolongar o relacionamento com o cliente, ele
deve ser aplicado apenas aqueles clientes que a empresa tem maior interesse em manter, ou seja, os clientes mais
lucrativos. Para definir isso a empresa precisa ser capaz de identificar o valor vitalicio de seus clientes (Customer Life



Time Value—CLV). Para Rust, Zeithaml e Lemon (2001), o valor vitalicio do cliente € o total dos valores de consumo
do cliente ao longo de sua vida de consumo, em determinada empresa.

O valor vitalicio do cliente se toma importante, pois as agdes de marketing de relacionamento implicam uma
Serie de custos adicionais para as organizages em suas atividades de monitoramento, contato e ofertas de vantagens
capazes de conquistar a fidelidade de seus clientes. Segundo Crescitelli (2003), para que empresa e clientes possam
obter valor em seu relacionamento, € preciso que a empresa seja capaz de tratar seus clientes de forma diferenciada
atendendo suias expectativas, mas que seja capaz também de selecionar seus clientes e optar por trabalhar com aqueles
que tenham maior potencial e sejam mais rentaveis em longo prazo. A empresa precisa saber identificar cada um de
seus clientes e oferecer tratamento superior a clientes muito lucrativos e tratamento biésico a clientes menos lucrativos.

Apesar das discrepancias entre 0 que cada autor considera como marketing de relacionamento, pode-se
apresentar 0 seguinte resumo das principais caracteristicas de uma agdo de marketing de relacionamento para que
possa ser considerada como tal: foco em retencéo de cientes; agBes de pds-venda; foco em clientes de maior valor,
beneficios oferecidos acs clientes; estimular a recompra e compra de outros produtos (venda cruzada); comunicacao
de duas vias, comunicacao personalizada; relagéo de aprendizagem; envolvimento dos clientes no desenvolvimento
do produto; personalizacdo do produto; e envolvimento dos funcionérios. Dessa forma, chega-se a fidelidade do
cliente e a maior lucratividade.

A maior lucratividade e a fidelidade do cliente podem ser apontadas como os principais beneficios que o
marketing de relacionamento pode trazer para a empresa, mas outros beneficios também sdo vinculados & adogéo de
marketing de relacionamento. Podem-se dividir os beneficios do marketing de relacionamento para as empresas em
beneficios subjetivos e financeiros.

Os beneficios subjetivos relacionam-se ao entendimento das necessidades dos clientes e, em conseqiiéncia, a
melhores adaptagBes do produto (MCKENNA, 1992; VAVRA, 1993; GORDON, 1998; NICKELS; WOOD,
1999; PEPPERS; ROGERS, 2001; ZEITHAML; BITNER, 2003), 8 melhora na qualidade do produto entregue
(BERRY, 1995; ZEITHAML, BITNER, 2003), a inconveniéncia de o cliente mudar de fomecedor (PEPPERS,
ROGERS, 2001), a satisfacéo do cliente (VAVRA, 1993; ZEITHAML; BITNER, 2003), a maior credibilidade da
empresa perante seus clientes (MCKENNA, 1992), e, por fim, & retencéo de funcionérios (ZEITHAML; BITNER,
2003).

Quanto aos beneficios financeiros, relacionam-se a reducéo de custos (GORDON, 1998; NICKELS;
WOOD, 1999; PEPPERS; ROGERS, 2001; ZEITHAML; BITNER, 2003), a0 aumento da quantidade de produtos
comprados por cliente (GORDON, 1998; NICKELS; WOOD, 1999; PEPPERS; ROGERS, 2001; ZEITHAML,
BITNER, 2003), a0 aumento da probabilidade de o cliente concordar em pagar um preco superior pelo produto
oferecido (ZEITHAML,; BITNER, 2003), a geracéo de publicidade gratuita por meio de comunicagdo de boca em
boca, a reducdo de publicidade negativa gerada por clientes insatisfeitos (VAVRA, 1993; ZEITHAML; BITNER,
2003), e a reducdo do indice de perda dos clientes (BERRY, 1995). Sdo fatores que, em conjunto, tendem a trazer
maior lucratividade para a empresa.

Os beneficios que 0 marketing de relacionamento pode trazer para as empresas sa0 possiveis objetivos que
essas agdes podem apresentar. E esperado que, ao desenvolver uma agéo de relacionamento, a empresa tenha como
objetivo se apropriar de todos, ou de alguns, dos beneficios que esse tipo de acdo podke trazer.

CRM

O gerenciamento do relacionamento com o cliente é mais usualmente referido em inglés. Customer
Relationship Management, ou, CRM.. O CRM é a estrutura de captura, tratamento, andlise e disseminagdo de dados
que possibilita que 0 marketing de relacionamento seja posto em pratica. O marketing de relacionamento trabalha
com a manutencdo de um dialogo com o cliente e a aprendizagem das necessidades de cada cliente para poder
adaptar os produtos a essas necessidades. Assim, a manutencéo e o tratamento das informagBes transmitidas pelos
clientes em seus diversos contatos S30 essenciais para que as empresas possam realizar as adaptagdes em suas ofertas
com base nas informagdes que os clientes transmitem naturalmente, sem a necessidade de pesquisas especificas.
(BRETZKE, 2000).



AVALIAQAO DE RESULTADOS DE AQC)ES DE MARKETING DE
RELACIONAMENTO

Para que a avaliacdo de resultados seja realizada com éxito é preciso que se tenha claro um método para sua
realizacdo. Robbins e Coulter (1999) apresentam trés passos para 0 processo de avaliagdo: medir, comparar com
padrdes estabelecidos e tomar agdes de correcdo. Na primeira etapa - medir - € preciso estabelecer quais variaveis
serdo mensuradas e como se obterdo dados sobre elas. Na segunda etapa - comparar - € preciso estabelecer qual nivel
de discrepancia serd considerado aceitavel entre os objetivos tracados e os resultados alcancados. Por Gltimo, na
terceira fase - ag0es de cormecao - é preciso determinar 0 que sera feito para aproximar resultados e objetivos.

Uma vez que o objetivo desta pesquisa € compreender o que e avalia em termos de resultados em agBes de
marketing de relacionamento e como se faz essa avaliagdo, serd vista a primeira etapa do processo de avaliacdo
apresentado por Robbins e Coulter (1999): medir. Os beneficios para a empresa trazidos pelo marketing de
relacionamento constituem possiveis objetivos e, por isso, possiveis foco da avaliacio de resultado dessas agdes. N&o
obstante, os indicadores de avaliagéo de resultados propostos pela literatura pesguisada néo coincidem totalmente com
os beneficios apontados.

Séo apresentados como possiveis indicadores de resultados de agbes de marketing de relacionamento:
lucratividade (PAYNE; FROW, 2005; IZQUIERDO; CILLAN; GUTIERREZ, 2005; PEPPERS; ROGERS,
2005); fidelidade (GORDON, 1998; LEJEUNE, 2001; REICHHELD, 2006); satisfacdo do cliente (VAVRA, 1993,
PAYNE; FROW, 1999; ZEITHAML, BITNER, 2003); conhecimento e imagem de marca (IZQUIERDO;
CILLAN; GUTIERREZ, 2005); satisfaco do empregado (PAYNE; FROW, 1999); retenciolchum (PAYNE;
FROW, 1999; IKEDA, 2006; GARY, 2006); aquisicdo de clientes (PAYNE; FROW, 1999) e aumento do valor
vitalicio da base de clientes (GORDON, 1998; RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001; ZEITHAML; BITNER,
2003; PEPPERS; ROGERS, 2005; GUPTA; LEHMANN, 2006).

Assim, por meio da unido entre beneficios das agdes de marketing de relacionamento (possiveis objetivos) e
das variaveis de medicdo apontadas pela literatura, pode-se propor uma lista de variaveis de acompanhamento de
resultados de agBes de marketing de relacionamento. Uma vez determinadas quais variaveis serdo avaliadas (0 que
medir), é preciso definir como os dados serdo coletados (como medir). Diferentes autores apresentam diferentes
conjuntos de variaveis e diferentes formas para medicéo de cada uma delas. No entanto, néo foram encontradas
formas de medicdo para todas as possiveis varidveis de avaliacdo de resultados de agbes de marketing de
relacionamento levantadas nesta pesquisa.

O quadro 2 apresenta a proposta de lista de variaveis de avaliagdo de resultados de agBes de marketing de
relacionamento e um resumo das formas de medicéo apresentadas pelos autores pesquisados.

Quadro 2 — Indicadores de resultado de a¢bes de marketing de relacionamento

VARIAVEIS COMO MEDIR

e Satisfacdo (considerado correlacionado)

e Recompra

¢ O quanto o produto satisfaz o cliente; o quanto o cliente esta envolvido
com a categoria de produto; a existéncia de alternativas de
oferecimento do mesmo produto; dificuldade de o cliente mudar de
fornecedor (ndo é apresentada a forma de medir). (LEJEUNE, 2001)

¢ Net Promoted Score - ¢ feita apenas uma questéo: qual a probabilidade
de vocé indicar-nos a um amigo ou colega? O indice NPS ¢é calculado
subtraindo-se o percentual de clientes detratores do percentual de
clientes promotores. (REICHHELD, 2006)

Lucratividade e Analise de custos e receitas das agdes — valor acionario

e Busca ativa de informacdes

e Entender as expectativas dos clientes (ZEITHAML E BITNER, 2003)

e Entender as percepgdes do cliente sobre{o Ex: Escala SERVQUAL

produto entregue

Fidelidade

Satisfacédo




o Entender os fatores pessoais e situacionais
Etapas para a mensuracdo de satisfacao:
1- definicdo dos objetivos do programa; 2- selegdo do método de
pesquisa de campo; 3- definicdo da amostragem e o timing (datas);
4- projeto de questiondrio; 5- pré-teste do questionario; 6- analise
dos resultados e preparacéo do relatério
Na definigdo do objetivo, determinar quais assuntos serdo abordados
pela pesquisa.
Os assuntos podem ser definidos por meio da listagem de tdpicos
levantados pelos clientes em contatos anteriores com a empresa (de
criticas e elogios) ou por meio de grupos-foco ou entrevistas em
profundidade (VAVRA, 1993)

Qualidade do
produto

Nao foi encontrada forma de avaliacdo diretamente vinculada a “qualidade
do produto”.

Conhecimento e
imagem de marca

N&o foi encontrada forma de avaliacdo diretamente vinculada a
“conhecimento e imagem de marca”.

Inconveniéncia

N&o foi encontrada forma de avaliagdo diretamente vinculada a

mudar de “Inconveniéncia mudar de fornecedor”.
fornecedor
Satisfagdo do Naio foi encontrada forma de avaliagdo diretamente vinculada a “Satisfagdo
empregado do empregado”.
e Analisar 0 banco de dados — CRM. Identificar quais clientes abandonaram
0 relacionamento
e Buscar padrdes de comportamento. Desenvolvimento de modelos
Retencdo / Churn estatisticos
e Regressdo / arvore de decisdo / redes neurais / analise descriminante /
analise de cluster
(IKEDA, 2006; GARY, 2006)
Recompra o Analise de histdrico. Banco de dados de cliente.
Volume vendido | e Andlise de histdrico. Banco de dados de cliente.
Aquisicao de Nao foi encontrada forma de avaliagdo diretamente vinculada a “aquisi¢do
clientes de clientes”.
Disposi¢do de os | Ndo foi encontrada forma de avaliagdo diretamente vinculada a “Disposigao
clientes pagarem | de os clientes pagarem pregos superiores”.
pregos superiores

Valor vitalicio do
cliente

e Definicao de quais custos e beneficios serdo considerados

e -cCustos: -Todos 0s custos ; Apenas custos variaveis ; Custos de
capital ou Nenhum custo

e -beneficios: -Volume de compra; Freqiiéncia de compra;
Comunicacao positiva; Aprendizado da empresa (geragao de idéias)

e Modelos de predicéo: - probabilidade condicional; simulacéo; opgGes
reais. Avaliacao pessoal daqueles que tém contato direto com o cliente.

(GORDON, 1998; RUST; ZEITHAML,; LEMON, 2001; ZEITHAML;

BITNER, 2003)

e Valor vitalicio = m (r/1+i-r)

Onde

m = margem de lucro do cliente por periodo (por exemplo, 1 ano); r = taxa

de retencéo (em percentual); i = taxa de desconto — funcéo do custo de

capital da empresa. Depende do tipo de negbcio (também em percentual)




(GUPTA; LEHMANN, 2006)

FLUXO DE CAIXA GERADO ,  VARIAGAO DO ATIVO DE Ativo de clientes = somatorio
POR CLIENTES NO PERIODO CLIENTES NO PERIODO s -
ROC = de todos os valores vitalicios
ATIVO DE CLIENTES NO dos clientes da empresa.

INIC10 DO PERIODO

Variacéo do valor

vitalicio do cliente Mais importante que a formula de calculo do ROC apresentada por Peppers

e Rogers (2005) é a percepcéao de que o valor vitalicio do cliente calculado
como um valor estanque pouco contribui para a avaliagdo de resultados das
acOes de marketing de relacionamento. O que reflete o éxito ou fracasso das
acBes € a variacdo do valor vitalicio da base de clientes.

Fonte: desenvolvido pelos autores

Além da definicio de 0 que medir e como medir, é também importante determinar uma forma de relacionar
com seguranca os resultados alcancados nas varidveis medidas e as agdes de relacionamento desenvolvidas. Duas
formas bésicas de realizar essa ligagdo séo apresentadas: grupo controle e BSC.

Segundo Hart (2000) para trabalhar com o grupo controle, aempresa deve identificar um grupo que sejaalvo
do esforgo de relacionamento e outro que néo seja, e comparar a evolugao das varidveis indicadoras de resultado nos
dois grupos. Assim, seria possivel identificar as alteragdes dos indicadores gue sejam efeito da acéo de marketing de
relacionamento, e as alteracies que sejam efeito de outras agbes e mudangas do mercado. As alteragdes dos
indicadores que fossem identificados apenas no grupo que é alvo de agdes de marketing de relacionamento poderiam
ser consideradas resultado da acéo de relacionamento. As alteragdes que ocorressem nos dois grupas seriam resultado
de outros fatores e, portanto, néo poderiam ser consideradas resultado do relacionamento.

Jusoh, Ibrahim e Zainuddin (2006) apresentam o BSC, Balanced Score Card. O BSC baseia-se em quatro
categorias de critérios: financeiros, de clientes, de negdcios intemos e de crescimento. Esses critérios, por sua ez, sao
conectados entre si por relagdes de causa e efeito, a fim de criar uma unidade. A empresa que trabalhe com BSC deve
apontar quais os indicadores de resultados dentro de cada uma das quatro categorias que fazem sentido para seu
negocio. Em seguida, é preciso desenvolver formas de avaliacdo de alteracdo de cada um dos indicadores de
resultados. Cria-se, entéo, um painel de indicadores que deve ser sempre monitorado. Esse painel apresenta a evolugéo
dos resultados da empresa. Cada atividade desenvolvida deve estar vinculada com, pelo menos, um dos indicadores
do BSC para que se possa erificar seu resultado especifico e seu impacto no resultado geral daempresa.

METODO DE PESQUISA

O método utilizado nesta pesquisa € o0 estudo de caso. O método escolhido, segundo Campomar (1991),
enfatiza na descricéo e no entendimento dos fatores de cada situiagdo especifica.

O estudo de caso € um método de pesquisa utilizado quando existem muitas variaveis consideradas, por
vezes desconhecidas pelo pesquisador. O estudo de caso se mostra adequado a pesquisas com perguntas do tipo
COMO (e por qué?), em que 0 pesquisador tem pouco controle sobre os eventos, e quando o foco se encontra em
fenbmenas contemporaneos (YIN, 2001). A pesquisa agui realizada possui a pergunta de pesquisa do tipo COMO
(Como ¢ feita a avaliacio de resultados de agBes de marketing de relacionamento?). O objetivo da pesquisa é
compreender um fendmeno complexo, mas néo estabelecer relagdes de causa e efeito. A questéo-problema proposta é
ampla e exige entendimento profundo, por iSso a 0pgao por estudo de caso que preserva as caracteristicas holisticas e
significativas da vidareal (YIN, 2001).

Foram estudados nesta pesquisa multiplos casos de empresas de um mesmo setor que realizavam, no
momento deste estudo, agBes de marketing de relacionamento. A focalizagdo em Unico setor foi feita para evitar
discrepancias de resultado devido a grandes diferencas de realidade de mercado e também para facultar a comparagdo e
consolidacdo de resultados. O setor escolhido € o de cartdes de crédito por ser este um dos setores gue notoriamente mais
realiza agOes de marketing de relacionamento. Para a definicdo do setor pesquisado, alguns especialistas da area foram
ouvidos, a saber: representante da Associacio Brasileira de Marketing Direto e pesquisadora e consuliora de marketing
de relacionamento.

Paraa definicao da populacio suscetivel a participar do estudo, foram utilizados os sequintes critérios:



1 Empresas do setor de cartfo de crédito (1 bandeira e 1 emissor); 2 - Empresas com alcance nacional.; 3 -
Empresas que adotam agBes de marketing de relacionamento hé pelo menos um ano; 4 - Empresas que apresentassem
grande expressividade em suas agdes de marketing de relacionamento (na visdo de profissionais do mercado e
especialistas) e estivessem entre as 5 de maior participacéo (market-share).

Assim, foram selecionados para 0 estudo empresas que atendiam a todos os critérios agqui expostos. As
empresas serdo aqui tratadas como empresa A (bandeira) e empresa B (emissor).

As fonttes de dados utilizadas foram entrevistas e documentos. Para a realizag&o das entrevistas, foi desenvolvido
um roteiro para evitar que ocorresse falta de compatibilidade entre uma entrevista e outra, 0 que podenia dificuliar a
andlise. O roteiro de entrevista foi desenvolvido tendo como biase as caracteristicas que definem uma acéo de marketing
de relacionamento, as varidveis que podem vir a fazer parte de uma avaliago de resultados das agdes de relacionamento,
bem como a forma de mediicdo de cada uma delas. O roteiro foi dividido em trés blocos: definicio de marketing de
relacionamento, objetivos buscados e avaliaggo de resultados. As entrevistas foram realizadas com: diretores e gerentes de
marketing e de servigos ao cliente e gerentes de outras areas. Os documentos analisados foram estudos e documentos
sobre 0 segmento de cartdo de credito, informagdes presentes no site das empresas estudadas, premiagdes e naticias e
demais artigos publicados namidia sobre a empresa e sua atuacao.

A estratégia de andlise de dados trabalhada é definida por Yin (2001) como descricdo de caso. Nessa estratégiaa
andlise dos dados deve buscar desenvolver uma estrutura descritiva do caso estudado. Esse tipo de estrategia de anélise se
aplica em casos cujo objetivo inicial é exatamente realizar uma descricdo de algum fendmeno estudado, ou ainda, em
casos cuja andlise da teoria ndo foi suficiente para identificacOes de relacOes causais entre as variaveis. Assim, a
abordagem descritiva pode auixiliar a identrficacao das relagbes de causa e efeito.

RESULTADOS

Serdo aqui analisados de forma consolidada os principais resultados da pesquisa de campo. Em primeiro
lugar sera apresentado o gue as empresas estudadas entendem por marketing de relacionamento e as caracteristicas
das agdes desenvolvidas por elas. Em seguida sdo apresentados os objetivos buscados; e por fim, as préticas de
avaliacio de resultados desenvolvidas.

Com base na definicio de marketing de relacionamento levantada na teoria 0s casos estudados podem ser
analisados de acordo com o apresentado no quadro 3. Percebe-se pela andlise do quadro 3 que as ages de marketing de
relacionamento com o cliente final desenvolvidas pelas empresas A e B em muito se assemelham. Evidente que
pormenores de operacdo e a forma com que cada empresa realiza seus esforgos s3o diferentes, mas a estrutura e as
caracteristicas gerais S0 as mesmas. Encontram-se, em menor ou maior grau, nas empresas estudadas, as caracteristicas
principais de marketing de relacionamento apontadas pela literatura pesquisada.

Quadro 3 - Marketing de relacionamento nos casos pesquisados

Empresa A Empresa B
Focoem Sim. Sim.
retencao
Acdes de pos- Sim. Campanha 100 dias, foco em | Sim. Divididas em trés fases: estimulo oo
vendas satisfacdo do cliente, busca por maior | uso, rentabilizacéo / fidelizacdo e

qualidade do produto.

retencéo ou atrito.

Foco em clientes
de maior valor

Sim. Divisdo de clientes por faixas de
potencial. Clientes diferentes recebem
cartdes diferentes com diferentes
beneficios e tratamentos.

Sim. Possui modelos desenvolvidos
internamente capazes de avaliar o valor
presente de cada cliente. Todas as agtes
sdo norteadas por esse valor.

Beneficios
oferecidos aos
clientes

Beneficios oferecidos de acordo com o
potencial do cliente e o tempo de
relacionamento com a marca
Beneficios pouco baseados em
desconto. Maior foco em entrega de
servigos diferenciados.

Beneficios oferecidos de acordo com o
valor vitalicio do cliente. Clientes de
maior valor recebem cartdes com mais
beneficios e também tratamento
diferenciado ao longo de todo o ciclo de
relacionamento.




Estimuloa Sim. Visa a recompra e a compra de | Sim. Visa a recompra e a compra de

recomprae outros produtos, como financiamentos | outros produtos financeiros, que s&o
comprade e Servigos agregados. oferecidos de acordo com o perfil do
outros produtos cliente.

Comunicagao Sim. Canal de comunicagdo com o | Sim. N&o conta com ferramenta de CRM
de duas vias cliente. Ndo conta com ferramenta de | operacional, mas possui banco de dados

CRM, mas possui banco de dados em | de cadastro de comportamentos e
que sdo cadastradas as Ultimas | atividades dos clientes.
reclamac0es e contatos do cliente.

Comunicacao Por meio de insergdo do nome do | Sim. Os pontos de contato com o cliente
Personalizada cliente em malas diretas. O | sdo diferenciados de acordo com o valor
telemarketing € diferenciado de acordo | vitalicio.

com a faixa de potencial do cliente,
mas ndo personalizado.

Relacéo de As criticas e sugestdes sdo levantadas, | Sim, todos os contatos dos clientes s@o
aprendizagem quantificadas e  levadas  em | armazenados e analisados.
consideracdo para 0 desenvolvimento
e aprimoramento do produto.

Envolvimento Sim. Néo apenas de clientes, mas | Sim. Todo o desenvolvimento de novos
dosclientesno | também de potenciais clientes. Em | produtos e melhoria de processo levam
desenvolvimento | geral, por meio de grupos-foco. S&o | em consideracéo os contatos dos clientes.

do produto considerados, igualmente, os contatos | E feito também esforgo de otimizagio
de criticas e sugestdes de clientes. dos diferenciais trabalhados.

Personalizagdo | Por segmentos Por segmentos.

do produto

Envolvimento Pouco Sim. Considerado estrategico pela

dos funcionarios empresa.

Fonte: desenvolvido pelos autores

E importante destacar que ambas as empresas afirmam trabalhar com foco em retencgio. A conauista de
clientes, no entanto, é também considerada como atividade de marketing de relacionamento, 0 que é contrério ao
apontado pela literatura. Observa-se, ainda, que existe uma énfase maior em fidelizacio do cliente na Empresa A,
enquanto a Empresa B foca 0 entendimento do consumidor a fim de perceber como melhor atendé-lo com s produtos
de que dispde.

Quanto aos objetivos tragados, observa-se que, apesar de apresentar agies bastante semelhantes, os objetivos
buscados pela Empresa A e pela Empresa B néo sio totalmente coincidentes. E preciso realcar, no entanto, que os
objetivos ndo-apontados pela Empresa B como objetivos de marketing de relacionamento (satisfacdo do cliente, maior
qualidade do produto, maior conhecimento e imagem de marca, inconveniéncia de o cliente mudar de fomecedor e
retencéo de funcionarios) s3o sim objetivos da empresa de forma geral, ndo-vinculados diretamente ao marketing de
relacionamento, mas entendidos como indiretamente vinculados. Assim, na Empresa A, as ag0es de relacionamento
devemn ser acompanhadas em funcéo da conquista ou néo de todos os objetivos citados, enquanto na Empresa B, as
ages de relacionamento sd0 questionadas apenas pelos objetivos vinculados diretamente a0 marketing de
relacionamento, mas séo acompanhados todas os indicadores, inclusive os indiretamente vinculados.

Outro ponto relevante consiste em que cada uma das empresas estudadas apresentou um objetivo principal
diferente. Na Empresa A, 0 objetivo principal é a fidelidade do cliente; e na Empresa B, o entendimento das necessidades
docliente.

A diferenca de foco principal gera diferentes enfogues de acao, como foi percebido nas agdes de marketing de
relacionamento desenvolvidas, e traz também diferencas na forma de avaliagio. Os indicadores de resultados utilizados
para avaliagdo do sucesso na obtencdo dos objetivos tracados, e como é feita a mensuragdo de tais indicadores €
apresentacio a sequiir.




O quadro 4 apresenta s objetivos perseguidos. So apresentados em negrito os objetivos apontados

espontaneamente pelos entrevistados.
Quadro 4 - Objetivos buscados com as a¢des de marketing de relacionamento
Empresa A Empresa B
e . Vinculado a maior
Fidelidade do cliente OBJETIVO PRINCIPAL rentabilidade
A maior rentabilidade é

: . . apontada como fungéo

Maior lucratividade Sim importante de marketing de
relacionamento
Entendimento o!as necessidades dos sim OBJETIVO PRINCIPAL
clientes
Considerado como

Satisfacdo do cliente

vinculado a fidelizacao

Maior qualidade do produto

Um dos objetivos principais

Maior conhecimento e imagem de

Considerado como

marca vinculado a fidelizacéo
Inconveniéncia de o cliente mudar .
Sim
de fornecedor
Retencéo de funcionarios Sim

Retenc&o de clientes

A fidelizacdo do cliente, mais
do que a simples retencéo, &
0 objetivo principal.

Vinculado a rentabilidade

Recompra

Sim

Vinculado a rentabilidade

Aumento da quantidade de
produtos/volume comprado

Considerado como
vinculado a fidelizagdo

Vinculado a rentabilidade

Reduc&o de custos de aquisicao de
clientes

Sim

Vinculado a rentabilidade

Aquisicao de clientes por meio da
comunicacao positiva de boca em

Considerado como resultado

boca da fidelizacao
Disposicéo dog clientes de pagarem _ Vinculado & rentabilidade —
pregos superiores pelos produtos Sim R
i objetivo indireto

oferecidos

Aumento do valor vitalicio da base . :
. Sim Sim
de clientes

Fonte: desenvolvido pelos autores

O quadro 5 apresenta as varidveis que sdo consideradas para a avaliagdo de resuliados nas empresas
pesquisadas e como € feita a medicao de cada uma delas. Como pode ser analisado no quadro 5, as variaveis de
avaliagdo de resultados das agles de marketing de relacionamento e as formas de medicdo dessas variaveis nas
empresas pesquisadas se mostram bastante semelhantes.




Quadro 5 - Variaveis mensuradas e formas de mensuracao

Empresas A

Empresa B

Grupo
controle

Em todas as acoes.

Em todas as aces. E também BSC.

Fidelidade

Avaliada de forma consolidada por tempo
de relacionamento com a empresa, nivel de
gastos, nivel de penetracdo dos produtos
oferecidos na base de clientes e nivel de
utilizacdo de beneficios oferecidos.
Avaliada de forma individual por Net
Promoted Score.

Por meio da intencdo de permanéncia do
cliente com a Empresa B, verificada na
pesquisa de satisfacdo; e de um indicador de
atividade de relacionamento de cada cliente,
que acompanha o grau de utilizacdo dos
produtos e servicos oferecidos por cada
cliente individual.

Avaliacdo
financeira

As avaliacBes de resultados financeiros
costumam ser feitas levando-se em
consideracdo 0s custos e as receitas por
produto e por agdo. Assim, em uma agao
sai0  levantados os  custos  de
operacionalizacdo como impressdo de
malas diretas, a criacdo e veiculacdo de
comunicagdo, custos de eventos, brindes
etc. Ja as receitas sao avaliadas em relacdo
aos diferentes produtos. Sao criadas
métricas para estabelecer o quanto a venda
de um produto traz de rentabilidade e o
quanto ela pode trazer. Entdo, os custos das
acOes sdo contrapostos a rentabilidade dos
produtos associados a elas.

Alguns custos, no entanto, ndo sdo
computados nessas avaliagbes por se
tratarem de avaliagBes de curto prazo, mas
sdo considerados interessantes
financeiramente por  contribuirem na
formacéo de imagem de marca e no retorno
financeiro em longo prazo.

Custos e receitas por agao e por cliente.
Como custos, sdo considerados todos os
custos de operacdo de determinada acéo.
Além dos custos de operacdo, sdo também
considerados 0s custos indiretos, como:
custos fixos e custo de capital de
investimento no relacionamento com o
cliente.

Como receitas, sdo consideradas: as compras
de cada cliente e a previsdo de compras
futuras. Todos 0s custos e receitas sdo
alocados por cliente e ndo por segmento ou
grupo de clientes. Custos indiretos também
sdo alocados por cliente, mesmo que para
isso precise ser feita alguma espécie de
rateio. Assim, consegue-se chegar a
rentabilidade por cliente e ao lucro liquido
por cliente. Analisado se houve aumento de
receita e/ou reducdo de custos.

Satisfacdo do
cliente

Pesquisa diaria sobre os pontos de contato.
A pesquisa intenta avaliar a satisfacdo do
cliente em relacéo a diferentes experiéncias
com a empresa.

Se, por exemplo, for pesquisada a satisfacdo
do cliente com o servico de atendimento,
serdo contatados apenas aqueles clientes
que tiveram contato com o atendimento
dentro de um prazo maximo de 30 dias.
Cada experiéncia € avaliada por meio de
uma escala: excelente, muito bom, bom,
regular e ruim.

Pesquisa feita por institutos externos.

Existem dois tipos de pesquisas: pesquisas
diérias, que visam a identificar a satisfacdo
do cliente com determinados pontos de
contato da Empresa B; e pesquisas
semestrais, que trabalham com a analise
global da satisfacdo do cliente. Clientes que
participam de pesquisas semestrais sao, apds
a pesquisa, acompanhados para que se possa
verificar a relagdo entre as respostas dadas e
0 comportamento futuro do cliente.

Pesquisas internas validadas por institutos
externos.

Qualidade do
produto

Por meio da pesquisa de satisfacao.

Conhecimento

Avaliado juntamente com a pesquisa de

Nao sdo vinculadas com o marketing de




e imagem de
marca

satisfacdo. Perguntas especificas sobre a
percepcdo do cliente em relacdo & marca, &
qualidade percebida, a expectativa, as
relagBes que o cliente faz com a marca, e &
comparacao com a concorréncia.
Acompanhamento de valor de marca.

relacionamento, mas sdo0  variaveis
acompanhadas e medidas. Ndo é objetivo
desse tipo de acéo.

Inconveniéncia

de ocliente . - -
Por meio da anélise de fidelidade.
mudar de
fornecedor
. . . - Ndo € um objetivo de marketing de
- Pesquisas anuais de clima organizacional, . JEUVO € g
Satisfacdo de relacionamento, porém é acompanhado e

funcionarios

ndo-vinculadas as agBes de marketing de
relacionamento.

vinculado ao BSC da empresa.

Retencéo de
clientes/ Churn

Analisada por meio do acompanhamento
do nimero de clientes perdidos por faixas
de clientes potenciais.

N&o ha anlise de churn. Como formas de
prever e entender o atrito, realiza analise de
tendéncia de gastos e também, em sua
pesquisa de satisfacdo, indaga se o cliente
fez algum contato com outra bandeira de
cartdes de crédito.

Por meio do ndmero de cancelamentos, de
cartdes inativos e de analise de churn.

Prevé, por meio de modelos estatisticos
desenvolvidos internamente, a probabilidade
de o cliente entrar em atrito com a empresa e
se desligar do relacionamento, de acordo
com o comportamento do cliente.

. - o . Por meio do indicador de atividade de
Recompra Por meio da analise de historico de clientes. : .
relacionamento de cada cliente.
Empresas A Empresa B
Quantidade / Por meio do indicador de atividade de
volume Por meio da analise de historico de clientes. | relacionamento de cada cliente e historico de
vendido clientes.
Intelligent  Acquisition.-  possui  como Possui mecanismos de avaliagao do potencial
métrica a comparacao dos resultados dos - avallage P
L de retorno de possiveis clientes, 0 que
possiveis clientes que foram alvo deste ossibilita. a  afividade de  conquista
projeto e os resultados de clientes que ndo o I . . i .
o AT diferenciada para clientes de maior retorno.
Aquisicdode | foram (grupo de controle) para identificar o .
) ~ A comunicagdo positiva de boca em boca
clientes os resultados da acéo. o ; .
) . também é mensurada por meio da pesquisa
A conquista de novos clientes  por de satisfacdo, quando se questiona o atual
comunicacdo positiva de boca em boca é | 640, ¢ g «
. : cliente sobre qual sua propensdo para
considerada pela pesquisa Net Promoted
recomendar a Empresa B.
Score.
Disposiciode | Ndo é mensurada. Entendida como
os clientes vinculada & outros indicadores, como a | Néo € vinculada com as agBes de marketing
pagarem imagem de marca, a satisfagdo do cliente e | de relacionamento, mas é mensurada pela
precos a qualidade percebida do produto e do | empresa.
superiores servigo oferecido.
Calculado por modelos estatisticos. Calculado por meio de modelos
S&o considerados para a formacdo do | desenvolvidos internamente. A forma precisa
Valor vitalicio | modelo a renda do cliente, o estilo de vida, | de definicdo do CLV néao foi aberta, mas
dos clientes onde mora, a idade, a atividade e outras | sabe-se que o calcule é feito levando-se em

informagdes. Além disso, existe a
possibilidade de informagbes subjetivas

consideracdo  quatro
segmentacao: a

processos  de
segmentacao




percebidas por agueles que tém contato
direto com o cliente, como a maior
possibilidade de esse cliente trazer insights
utilizaveis para o desenvolvimento de
novos produtos, serem consideradas para
que o valor vitalicio desse cliente seja maior
do que o seria apenas pelo modelo. Isso ndo
é um processo freqliente, mas ha a abertura
para que ocorra.

Como se da o calculo de valor vitalicio do
cliente, quais os indicadores do modelo, e
quais sdo, exatamente, 0S custos e as
receitas consideradas, sdo, no entanto,
informacOes estratégicas da empresa e,
portanto, ndo foram abertas

Nao calcula a variacdo do CLV.

socioeconbmica, de dados de cadastro; a
segmentagdo comportamental, de atividade
de uso do cartdo; a segmentacdo financeira,
de histérico de uso de crédito; e a
segmentacdo de risco do cliente, que analisa
0 risco de concessdo de crédito para cada
cliente. Por meio dessas analises e de outras
varidveis - como tempo de relacionamento
do cliente e intensidade do relacionamento
do cliente com a empresa -, é calculado o
CLV de cada cliente individual.

Além da andlise do valor vitalicio do cliente
de forma estatica, € feita também anélise de
variacdo do valor vitalicio do cliente. Essa
anélise pode capturar o impacto de acles de
relacionamento no valor vitalicio do cliente e
assim verificar a efetividade da acdo mesmo
que o cliente ndo tenha realizado um
aumento de consumo no momento exato da

acao.

Fonte: desenvolvido pelos autores

De forma geral, nas duas empresas pesquisadas, as formas de avaliagdo de resultados das agBes de marketing
de relacionamento sdo condizentes com os objetivos tracados. Alguns pontos de divida, no entanto, podem ser
levantados, como apresentados a seguir.

A Empresa A apresenta como objetivos, entre outros, a retencéo de funciondrios, a disposicao dos clientes de
pagarem preqos superiores pelos produtos oferecidos e 0 aumento do valor vitalicio da base de clientes. A satisfacdo
de funciondrios, no entanto, apesar de medida, ndo € vinculada diretamente as agBes de marketing de relacionamento,
de modo gue ndo se pode considerar como um indicador de resultado dessas ages. A disposicao dos clientes a
pagarem pregos superiores ndo é medida. A empresa entende que se trata de uma variavel vinculada a outros
indicadores como a imagem de marca, a satisfacio do cliente e a qualidade percebida do produto e do servigo
oferecido. O aumento do valor vitalicio da base de clientes também é um objetivo ndo-mensurado. A empresa ja
conta com modelos capazes de calcular o valor vitalicio do cliente, contudo néo ainda a variagdo desse valor. A
empresa, no entanto, tem ciéncia das limitagdes e trabalha para solucioné-as.

Por sua vez, a Empresa B ndo apresenta como objetivos das agies de marketing de relacionamento a
satisfacdo do cliente e a comunicagéo positiva de boca em boca. Esses indicadores, no entanto, sdo mensurados pela
empresa. Uma vez que o entendimento das necessidades dos clientes € o objetivo principal das agbes de
relacionamento na Empresa B e a satisfacéo do cliente € apontada com uma forma de avaliagdo do entendimento das
necessidades dos clientes, € de se esperar que a satisfacdo do cliente seja sim medida por essa empresa. Mas, apesar
disso, ainda & um ponto a se ressaltar o fato de a empresa acompanhar uma variavel que néo é dita como objetivo.

Existern, nas duas empresas analisadas, mecanismos formais de avaliagéo de resultado desse tipo de agéo.
Nas empresas estudadas, tais mecanismos ganham a complexidade de modelos estatisticos de previsio de
comportamento e retomo e pesquisas com periodicidade predefinidas e constantes. Nessas empresas, trabalha-se a
avaliacio de resultados de forma global, analisando-se o resultado de lucratividade geral e de alterages na base de
clientes como um todo; e também o resultado individual em cada cliente especifico.

Como sugerido pela teoria estudada, a fim de identificar se os resultados encontrados nas avaliagdes sdo, de
fato, creditAveis as agbes de relacionamento ou resuliado de quaisquer outras alteragBes do ambiente ou da atividade da
empresa, € usado o grupo controle. Ambas as empresas estudadas utilizam o grupo controle em todas as atividades de
marketing de relacionamento desenvolvidas. A Empresa B, especificamente, trabalha, além do grupo controle, outro




mecanismo que busca identificar se os resultados alcancados foram obtidos por meio das agdes de relacionamento: 0
Balanced Score Card.

A bandeira (Empresa A) e 0 emissor (Empresa B) trabalham com variaveis de retomos de curto prazo como
custos e receitas, bem como com variaveis de retomos subjetivos e de resultado de longo prazo, como satisfagdo e
qualidade do produto. Isso se mostra condizente com os objetivos tragados pelas empresas. Ambas apresentam como
objetivo principal uma varidvel subjetiva: fidelidade e entendimento das necessidades dos clientes, respectivamente.

Existe uma grande coincidéncia entre as variaveis indicadoras de resultado trabalhadas pelas Empresas A e
B. Néo obstante, apesar de as variaveis indicadoras de resultado serem em sua maioria comuns, ambas as empresas
apresentam uma sensivel diferenca de foco em suas avaliagdes de resultados. As andlises desenvolvidas pela Empresa
B se mostram mais voltadas ao cliente individual, enquanto a Empresa A parece trabalhar mais com grupos de
clientes de forma consolidada. Ambas trabalham com os dois tipos de andlise, mas a intensidade em que cada tipo se
apresenta é diferente entre elas.

Além disso, existem algumas varidveis medidas pela Empresa A que néo sdo acompanhadas pela Empresa
B. Muito da diferenca pode ser explicado pelas diferencas de objetivos tragados. Enquanto a Empresa A considera
como objetivos, entre outros, a maior qualidade do produto, conhecimento e imagem de marca e a inconveniéncia de
o cliente mudar de fomecedor, esses ndo sio objetivos para a Empresa B. Dessa forma, as variaveis tais como a
qualidade do produto, conhecimento e imagem de marca e inconveniéncia de mudar de fomecedor so avaliadas pela
Empresa A, e ndo 0 sdo pela Empresa B. e, por outro lado, existem também duas varidveis acompanhadas pela
Empresa B que ndo 0 sao pela Empresa A. S&o elas: chum e variagdo do valor vitalicio do cliente. As medigdes ainda
ndo sdo feitas pela Empresa A, mas ja existemn projetos para desenvolver a inteligéncia necessaria para tal.

Ha uma forte presenca de modelagem estatistica para a previsdo de valor vitalicio do cliente e atrito (chum).
Todos os modelos, nas duas empresas, foram desenvolvidos internamente, 0 que mostra a importancia estratégica
dessa inteligéncia.

Por outro lado, as empresas apresentam dificuldade de operacionalizar a comunicagdo continua com o
cliente. Assim, os contatos do cliente ndo séo apontados como principal fonte de informacéo, como sugerido pela
literatura. As pesguisas, como a pesquisa de satisfacéo, por exemplo, sdo largamente utilizadas.

CONSIDERACOESFINAIS

A Visdo da teoria estudada sobre marketing de relacionamento foi contraposta a realidade observada em
campo. Percebeu-se que existe grande similaridade entre os dois pontos e que, portanto, as agdes ditas como de
marketing de relacionamento desenvolvidas pelas empresas estudadas sao semelhantes entre si e condizem com o
conceito.

Foram também pesquisadas, na teoria e em campo, as praticas de avaliagdo de resultado de agOes de
marketing de relacionamento. Observou-se gue, assim como proposto pela teoria, as empresas estudadas possuem
préticas formalizadas de avaliacdo de resultados. As praticas de avaliagdo sdo definidas tendo-se em vista os objetivos
tracados e, por tal motivo, apresentam pequenas discrepancias entre as empresas estudadas. Observou-se, porém, que
hé forte relacéo entre as variaveis de avaliacdo de resultados propostas na teoria e realizadas na pratica, a saber: grupo
controle, fidelidade do cliente, avaliagdo financeira, satisfacdo do cliente, qualidade do produto, conhecimento e
imagem de marca, inconveniéncia de o cliente mudar de fomecedor, retencdo de clientesichum, recompra,
quantidadeAvolume vendido, aguisicéo de cliente e valor vitalicio do cliente.

Alguns pontos de divida também foram apontados devido a inconsisténcias entre 0s objetivos apresentados
e as variaveis de avaliacdo de resuliados. Notou-se também uma dificuldade em operacionalizar a comunicagao
continua com o cliente (CRM operacional) nas duas empresas estudadas. Assim, os contatos dos clientes ndo sdo
apontados como principal forma de coleta de informagdes para desenvolvimento e aprimoramento de produtos, como
é sugerido pela teoria. Para sanar essa dificuldade as pesquisas, como a pesquisa de satisfacao, por exemplo, sdo
largamente utilizadas.

Em relacio ao método e & pesquisa deste artigo, algumas limitagdes precisam ser apontadas. E preciso
ressaltar a subjetividade da andlise realizada, inerente a pesquisa exploratdria. Além disso, 0 método de estudo de caso
da forma como foi desenvolvido neste estudo ndo possibilita a generalizagdo dos resultados encontrados. Como



recomendaco a estudos futuros, sugere-se replicar o estudo em outras organizagBes com caracteristicas semelhantes,
tomando-se possivel a generalizacdo analitica.
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