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Resumo

Atualmente, a fideliza¢do dos consumidores ¢ considerada, pelas organiza¢des modernas,
uma questdo de sobrevivéncia em mercados cada vez mais dindmicos, voluveis e
globalizados. Com os crescentes custos para se conquistar novos consumidores ou até mesmo
para manter uma comunicag¢do ativa com todo o mercado, o entendimento das variaveis
incidentes para se conquistar a confian¢a e manter o relacionamento com os consumidores
rentaveis passa a ser de suma importancia. Esse estudo tem por objetivo analisar, através da
exploragdo de dados secundarios, o significado e metodologia de aplicagdo de um conjunto
de ferramentas administrativas embasadas no marketing de relacionamento, conhecidas sob
a sigla CRM (Customer Relationship Management). Os resultados coletados permitiram
salientar que somente com uma troca constante de conhecimento pode-se entender e oferecer
as solu¢oes mais convenientes através de produtos e servigos que satisfagam os desejos dos
clientes. Conclui-se também que o vinculo emocional com o consumidor passa a ser um
comprometimento de toda a organizagdo - seja ela praticante do marketing industrial ou do
marketing de bens de consumo - em valorizar o relacionamento com cada cliente através de
atitudes honestas, consistentes e coerentes.

Palavras-chaves: CRM; Relacionamento; Marketing.

1. Introducao

Com a evolu¢dao dos mercados ¢ o acirramento da concorréncia pode-se afirmar que existe
atualmente uma valorizacdo, por parte das organizag¢des, do que Kotler (2000) define como
“processo de desenvolvimento de cliente”, ou seja, do Marketing de Relacionamento. Diante
desse enfoque, o gerenciamento de processos reconhecidos no mundo dos negdcios sob a
sigla CRM (Gestao do Relacionamento com o Cliente, na sigla em inglés), torna-se cada vez
mais necessario para a permanéncia e evolucao de empresas eficazes e lucrativas no mercado.

Esses processos t€m sido estudados sob muitas abordagens divergentes, o que dificulta o
direcionamento estratégico das empresas que assumem ou pretendem assumir o marketing de
relacionamento. No marketing industrial, praticado entre organizagdes, ¢ mais facil a
identificacdo pontual do cliente, pois as transagdes ocorrem entre duas empresas.

O objetivo desse estudo ¢ discorrer sobre a importancia do CRM para as empresas, bem como
possibilitar o melhor entendimento sobre o tema, mostrando o processo de sua
implementagdo, com a finalidade de facilitar a transferéncia dos conceitos da teoria para a
pratica empresarial.
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2. Relacionando Marketing de Relacionamento e CRM

Atualmente, grande parte dos estudiosos de marketing e gerentes de organizacdes concordam
em um ponto: “a melhor estratégia é satisfazer com qualidade e eficiéncia o gosto do
cliente”.(GIULIANI, 2001) Drucker (apud BOONE, 1998) ja afirmou ha varios anos que “o
objetivo de um empreendimento é criar um cliente” € “o lucro é a recompensa que se ganha
por criar um cliente satisfeito”. Porém a maioria das empresas ndo consegue efetivamente
transferir essa orientacao para a pratica.

Marketing de Relacionamento pode ser definido como “uma estratégia de marketing que visa
construir uma rela¢do duradoura entre cliente e fornecedor, baseada em confianga,
colaboragdo, compromisso, parceria, investimentos e beneficios mutuos”. (LIMEIRA, 2003)
Complementando esse conceito Kotler (2000) cita que “as empresas inteligentes tentam
desenvolver confianc¢a e relacionamentos ‘ganha-ganha’ a longo prazo com os consumidores,
distribuidores, revendedores e fornecedores”. E ainda finaliza dizendo que o “marketing de
relacionamento é baseado na premissa de que os clientes importantes precisam receber
atencdo continua’.

Diante dessas defini¢des, nota-se que atualmente existe uma grande necessidade em gerar
uma relagdo de confianga duradoura com os consumidores importantes, ¢ a forma de
interpretar e aplicar esses conceitos pode oferecer grande vantagem competitiva para a
organizagao.

Para facilitar esse processo de aplicagdo surgem novos modelos ou evolugdes dos existentes,
com o intuito de promover uma maior adesdo e conseqiiente estruturacdo competitiva das
empresas. Para Poser, (2001) CRM pode ser interpretado como um modelo estratégico para
facilitar o gerenciamento do conhecimento e tomadas de decisdes de a¢des que almejem as
premissas do marketing de relacionamento.

2.1. CRM : Conceitos , Beneficios, Fatores Criticos de Sucesso
Conceitos de CRM

Antes de qualquer conceituagdo ¢ importante entender que CRM ndo é apenas um software,
um programa de milhagem, muito menos uma atividade exclusiva do setor de atendimento,
mas também um processo holistico de antecipar e satisfazer as expectativas dos clientes.

Se uma organizacdo estiver procurando afinar todos os pontos de contato com a
marca, integrando pessoas, processos e tecnologia do ponto de vista do cliente,
resultando em valor de longo prazo para a marca, para a lealdade do cliente e
rentabilidade, entdo pode-se ter certeza de que ela estd entendendo o que significa
CRM. (LOBO, 2002)

Para Plata, (2003) o gerenciamento do relacionamento com o cliente ¢ uma “estratégia cujo
proposito é transformar os processos de negocios para conservar e conseguir mais clientes”.
Ja Swift (2001) aborda o conceito ndo como uma estratégia, mas com uma “ferramenta
administrativa para entender e influenciar o comportamento dos clientes, por meio de
comunicagoes significativas para melhorar aléem da reteng¢do, as compras, lealdade e a
lucratividade”.

Thompson (apud GREENBERG, 2001) aborda o CRM como um método “para selecionar e
administrar os clientes, buscando otimizar o valor a longo prazo”. E ainda complementa
dizendo que “CRM requer uma filosofia e cultura empresariais centradas no cliente para dar
suporte aos processos eficazes de marketing, vendas e servigos”.
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Compendiando as definicdes acima, pode-se afirmar que CRM ¢ a administragdo de uma
estratégia que envolve toda a organizacdo com o objetivo de atender bem seus clientes para
trazer maiores lucros a longo prazo.

Beneficios do CRM

Pode-se apontar, segundo Swift, (2001) pelo menos dois grandes beneficios, para a propria
organizac¢do, com a implantacdo do CRM: primeiramente, em decorréncia de produtos mais
convenientes e clientes mais satisfeitos, além da preocupagdo e carinho demonstrado, que
aumentam a lealdade e confianca, consequentemente serdo obtidas maiores receitas; em
segundo lugar geram-se menores custos, pois os esforgos e verbas sdo mais direcionados, o
que melhora muito a alocacdo de recursos e eficiéncia da empresa.

Além dos beneficios diretos para a organizagdo ao assumir o CRM, ndo se pode esquecer,
conforme cita Blackwell, (2004) dos beneficios obtidos na cadeia de fornecimento, pois a
empresa que define sua estratégia competitiva com o foco no consumidor, e conseqiiente
priorizacdo do relacionamento, estard agregando valor emocional e financeiro ndo s para os
seus consumidores como também para os clientes de toda a cadeia em que atua.

Fatores-Chave de Sucesso

O fator-chave de sucesso (na sigla FCS), conforme define Aaker, (2001) “é um ativo
competitivo ou uma competéncia que é necessaria para vencer em um mercado”, ou seja, € o
conjunto de itens de cuja existéncia depende o sucesso de um empreendimento, estratégia ou
acdo gerencial e a auséncia compromete o sucesso de todo o planejamento.

Sob esse enfoque pode-se identificar os ingredientes chaves, ou FCS’s, bem como os
resultados esperados com o CRM. O Quadro 1 pode facilitar o entendimento desse conceito.

Ingredientes Chaves- FCS’s Resultados Esperados
> Estratégia » Valorizagdo da Marca
» Cultura » Lealdade do Cliente
» Processos > Rentabilidade
» Tecnologia

Fonte : (Adaptado de LOBO, 2002)

Quadro 01. CRM : Ingredientes chaves - FCS’s - e resultados esperados

Pode-se dizer que a ligagcdo entre os ingredientes chaves e os resultados esperados ¢ a
utilizagdo da informacdo dos clientes e mercados. Senge (apud ZENONE, 2001) afirma que
“a unica coisa que coloca uma organizagdo em vantagem competitiva sustentdvel é o que ela
sabe, como utiliza esse conhecimento e principalmente com que velocidade transforma esse
conhecimento em algo novo”.

Somente com todos esses conceitos consegue-se entender a finalidade e resultados possiveis
de se obter com as estratégias de Marketing de Relacionamento. Muitos beneficios — além dos
lucros diretos — s@o obtidos quando a empresa tem o foco no cliente e aplica corretamente as
ferramentas de gerenciamento. Dai a importancia de analisar a relagdo entre todos os
conceitos envolvidos.

2.2. CRM : Cenario Brasileiro

Em uma andlise sobre CRM no mercado brasileiro, Peppers (2003) apontou que 52% das
empresas pesquisadas ndo possuem nenhum programa formal de relacionamento, porém 76%
destas declararam que pretendem direcionar esfor¢os para a sua implementagao nos proximos
tr€s anos. Por outro lado, Feyo (2001) cita que “mais de 60% dos projetos de CRM
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implantados falham em atingir seus objetivos”. Isso mostra claramente a tendéncia do
mercado para o foco no cliente, porém o perfeito entendimento do conceito de relacionamento
e seus principios basicos — como visto anteriormente — ainda fica muito a desejar.

Na maioria das vezes a ilusdo da facilidade tecnolédgica de larga escala, faz com que muitas
organizagdes apontem os onerosos ¢ difundidos softwares de CRM como a principal solugao
para a administra¢do do relacionamento com a grande base de clientes. Ou ainda, a alta cupula
das grandes empresas, diante de um cenario de forte concorréncia e informagdes, impoe
escaldes abaixo a utilizacdo de ferramentas que possam contribuir para reversao desse quadro
rapidamente. Diante do exposto, ¢ importante esclarecer que essas ferramentas tecnologicas
ajudam — e muito — na administracdo do relacionamento, mas sé terdo valia se implantadas
dentro das seguintes condi¢des: serem planejadas para a realidade e posicionamento da
empresa; conter os dados e processos relevantes para o negodcio; serem reavaliadas
freqlientemente; contarem com o apoio de funcionarios comprometidos com uma filosofia
totalmente voltada para atender bem o cliente.

3. Conceitos Adicionais

Antes de se aprofundar em alguns processos de gerenciamento ¢ fundamental fixar
corretamente alguns conceitos importantes dentro do Marketing de Relacionamento.

Ciclo de Vida do Cliente

Para Gordon, (1998) “fodo projeto de CRM comeg¢a com a observagdo de que os
consumidores diferem em grau de importancia para cada empresa”. O Quadro 2 mostra
como o autor agrupa os clientes em seis categorias diferenciadas, levando em consideragao,
principalmente, a fase de interatividade com a organizacao, ou seja, o ciclo de vida de cada
cliente.

“pessoas identificadas dentro da popula¢do em geral, cujo perfil combina com o que a

Prospects R , '
organizagdo estd procurando
Experimentadores “prospects que tomaram conhecimento da empresa e suas ofertas e comegaram a explorar
P até que ponto ela é relevante para eles, talvez através de primeiras compras experimentais”
“experimentadores que estdo satisfeitos com a experiéncia inicial e passaram a fazer
Compradores negocios com a empresa, mas ndo efetivamente. Considera a empresa uma adequada

segunda alternativa (caso o seu vendedor principal deixe de satisfazer de algum modo)”.

Clientes Eventuais

“neste estagio, a empresa ja o conquistou, mas ainda ndo sua inteira confian¢a. Como
resultado, ele mantém fontes alternativas para os negocios que faz com a organiza¢do”.

Clientes Regulares

“que compram da empresa ha muito tempo, cuja confianga foi conquistada e que adotou
como seus, os processos e valores da organiza¢do. Desejam participar de outros
componentes estratégicos essenciais ao negocio, além dos processos de compra”.

Clientes Defensores

“estara sempre ao lado da empresa e contard aos outros maravilhas sobre ela. Considera o
negocio da empresa uma referéncia. Estdo tdo comprometidos com a organiza¢do que
somente uma grave violag¢do da confianga poderia prejudicar essa boa vontade”.

Fonte: (Gordon, 1998:129)

Quadro 02. Tipos de Clientes conforme a fase de interagdo com a empresa

Diariamente, nas organizagdes, recebem-se contatos de diversos clientes. Como etapa inicial
para a implantagdo do CRM ¢ fundamental identificar a fase em que cada cliente se encontra
para poder atender suas expectativas eficientemente, além de ser um item essencial para se
definir e relacionar com outros fatores como valor de vida do cliente, custo permissivel, entre
outros, que serdo explorados nas proéximas paginas.

Life-Time Value (LTV)
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Para Greenberg, (2001) o Life-Time Value (na sigla: LTV), ou valor do ciclo de vida do
cliente, ¢ definido como “o lucro gerado por um cliente durante seu ciclo de vida na
empresa”. Esse conceito ¢ essencial para o CRM pois facilita o entendimento de quanto
significa financeiramente perder um cliente. Através de estudos de perfil de consumo pode-se
estimar o LTV dos consumidores e assim concluir a potencialidade de consumo de cada
cliente. Desta forma, todas as estratégias podem focar na retencdo dos provaveis melhores
clientes, e assim canalizar os esforgos para os melhores resultados. E importante salientar que
nessas analises considera-se a probabilidade dos fatos, onde a freqiliente reavaliagdo e
corregdo ¢ fundamental para o sucesso do retorno financeiro.

Custo Permissivel

Para se entender a importancia do custo permissivel, é necessario primeiro esclarecer que todo
cliente rentdvel ¢ importante para a organiza¢dao. Com o entendimento do LTV, pode-se
determinar para cada cliente qual é o custo permissivel de uma agdo promocional e/ou
relacionamento durante um periodo para ele. Com a aplicacdo do custo permissivel pode-se
otimizar os resultados, através do entendimento da melhor oferta para cada cliente ou cluster
(grupo) de consumidores, com a utilizacao das a¢des mais rentaveis.

3.1. CRM : Processos
Definicdo da Estratégia / Objetivo
Segundo Brown, (2001)

0 CRM permite que uma empresa aborde todos os tipos de clientes que ela atendeu
ou atende em momentos diferentes de seu ciclo de vida, que escolha o programa de
marketing que melhor se enquadre com o ponto de vista de um cliente em relagdo
a empresa e sua vontade de comprar os servigos e produtos oferecidos.

O autor completa dizendo que quatro principais estratégias de programas de CRM “permitem
que a companhia reconquiste os clientes que a abandonaram ou que estdo planejando
abandonar, criar mais fidelidade entre os clientes ja existentes, vender mais ou fazer a venda
cruzada de servigcos para esses clientes e explorar a possibilidade de novos clientes”.

Na verdade, isso implica na identificacdo de quatro grandes grupos de objetivos em relacao
aos clientes, abaixo relacionados:

- Reconquistar ou Recuperar: processo de convencer um cliente a ficar com a organizagao;
requer maior sensibilidade; deve ser agil e seletiva; deve-se procurar identificar caracteristicas
do inicio do processo de desligamento.

- Busca de Clientes em Potencial: busca por novos clientes; principais elementos de busca:
segmentacao, seletividade e fonte.

- Busca de Fidelizagdo: apoiada em trés dispositivos: segmentagdo com base no valor, nas
necessidades do cliente e previsao de desisténcia.

- Cross-Selling / Up-Selling: implica em identificar ofertas complementares e necessidades do
cliente; aumento de lucratividade do cliente.

Segmentacio

O processo de implantacdo do CRM passa pelas seguintes etapas : classificar e ordenar os
clientes ou clusters mais lucrativos e segmentar o mercado, tomando por base os fatores mais
adequados para o tipo de produto/servigo oferecido. Kotler (2000) define segmentagdo como
“um esfor¢o para aumentar a precisdo da estratégia do marketing”.
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O essencial para identificar os clientes ou cluster mais lucrativos ¢ entender quais
caracteristicas sdo mais relevantes ao mercado de cada empresa, conforme ilustra o quadro 3,
abaixo que considera trés variaveis: comprometimento, intervalo de compra e valor de compra

Grupo Comprometimento Intervalo de Compra Valor de compra
A ALTO BAIXO ALTO
B ALTO BAIXO BAIXO
C ALTO ALTO ALTO
D ALTO ALTO BAIXO
E BAIXO BAIXO ALTO
F BAIXO BAIXO BAIXO
G BAIXO ALTO ALTO
H BAIXO ALTO BAIXO

Fonte : (Adaptado de LOBO, 2002)

Quadro 03. Identificagdo dos melhores clientes

No Quadro 3, o nivel de comprometimento pode ser medido, por exemplo, através do nimero
de produtos comprados, ou até da frequéncia de compra. No Marketing Industrial, que ocorre
entre organizagdes, no chamado B2B (Business to Business), ¢ mais facil identificar os
clusters ou os grupos de clientes com maior indice de comprometimento.

Ap6s identificar os grupos mais interessantes, deve-se buscar caracteristicas em comum para
um deles, ou seja, segmentéa-lo, com o intuito de aumentar a previsibilidade de resposta para
as agOes adotadas. Contudo com as bases de consumidores cada vez maiores, as empresas sao
obrigadas a tracar estratégias para grupos com caracteristicas similares, e oferecer no
atendimento ou ponto de contato a personalizagdo desejada pelos segmentos especificos de
consumidores. Por outro lado, na prética observa-se que grande parte das organizacdes tratam
a sua base de clientes sem nenhuma distingao.

A partir dai elabora-se a segmentagdo tomando bases diferenciadas para isso, tais como
comportamental (ciclo de vida, freqiiéncia de utilizagdo, comprometimento, estagio de
prontidao, LTV, etc.), demogréfica (idade, tamanho da familia, sexo, rendimento, ocupacao,
religido, raga, etc.), geografica (regido, porte da cidade, densidade, area, etc.) e psicografica
(estilo de vida, personalidade, etc.).

Taticas

Com as estratégias tracadas e os clusters ordenados e segmentados, pode-se tracgar taticas
diferenciadas — como incentivos a degustacdo, cross-selling (vendas cruzadas), bundling
(pacotes), recompensas, descontos, reconhecimento, servicos diferenciados, flexibilidade,
entre outras — para migrar clientes de um grupo para outro mais lucrativo.

No exemplo citado no quadro 3, os clientes do cluster E t€m um baixo comprometimento com
a marca, ou seja, pode significar que compram poucos produtos da empresa. Neste caso,
pode-se adotar taticas de cross-sellings com o intuito de migra-lo para o cluster A. Porém
somente através da identificacdo das caracteristicas do cluster E pode-se identificar os valores
(comportamental, demografico, geografico e psicografico) que melhor respondem em uma
oferta de venda cruzada. Essa passagem de um grupo para outro deve ser planejada para nao
comprometer o custo permissivel do cliente e acarretar um pesado investimento financeiro.

Processos
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Como foi visto, as estratégias de gestdo do relacionamento com o consumidor envolvem a
organizagdo como um todo, onde a ado¢do de uma tatica diferenciada para um determinado
cluster ou a criacao de servigo personalizado para outro, requer uma sintonia perfeita entre
todas as areas funcionais da empresa.

Para que essa unidade na entrega do valor prometido ao cliente seja cumprida, ¢ necessario
atentar a todos os processos que estdo envolvidos dentro da organizacdo, para que se atenda a
todas as expectativas almejadas do cliente e sejam financeiramente eficientes, ou seja, com o
menor custo de operagdo e dentro do custo permissivel do cluster em questao.

Cultura

Muitos dos programas de CRM ndo consideram um dos fatores mais importantes para o
relacionamento: as pessoas. Uma empresa que ndo tenha a cultura do foco no consumidor
estabelecida entre sua equipe interna, mesmo que esteja apoiada por ferramentas de
gerenciamento dos clientes, fatalmente estara fadada ao fracasso no médio ou longo prazo.

Segundo Whiteley, (1996) “organizagoes voltadas para o cliente precisam passar por uma
mudan¢a fundamental das crengas e valores, isto é, uma transformagdo significativa na
cultura organizacional”. Diante desse conceito, pode-se afirmar que o Fator-Chave de
Sucesso (FCS) ¢ envolver cada funciondrio da companhia na compreensdo e na vivéncia das
novas crengas ¢ valores.

Desta forma sem pessoas capacitadas para o relacionamento ¢ entendimento dos clientes,
todos os processos e estratégias tragadas podem ser comprometidas. Como se estudou
anteriormente, com a globalizag@o e o conseqiiente aumento da base de clientes, por mais que
uma organizagdo a segmente, sempre dependerd dos pontos de contatos (atendimento
humano) para realizar a personalizagdo, entendimento da necessidade de cada cliente,
identificacdo de valores, ou seja, para a criagdo de um relacionamento solido.

4. Consideracoes Finais

Em resumo, pode-se dizer que ndo existe um paradigma Unico para se implantar e administrar
o marketing de relacionamento e suas ferramentas em uma empresa. Cada organizaciao deve
procurar entender os processos que envolvem sua adogdo e adequa-los ao maximo as
necessidades e desejos do seu publico alvo.

Outro ponto importante neste processo ¢ a defini¢do da estratégia correta, segmentacdo pelos
valores adequados e a disseminacdo da cultura do foco no cliente em toda a organizacao,
principalmente com o patrocinio pelo nivel mais alto da companhia.

Nota-se também que o contato frequente e consistente é fundamental para a troca do
conhecimento entre cliente e empresa. E somente com uma postura sincera e coerente pode-se
criar um vinculo emocional com os consumidores, formando assim uma grande base de
clientes fieis e leais a marca.

Finalizando, a defini¢cdo abaixo expressa a importancia de se criar o foco no cliente nas
organizagdes, € que somente com uma administracdo eficiente do relacionamento com o
cliente pode-se obter alguma vantagem no mercado.

A real vantagem competitiva de uma empresa consiste em ter informagdo sobre
seus clientes que a concorréncia ndo tem e ser capaz de transformar rapidamente
esse conhecimento em acdo. Ganha quem consegue estabelecer relacionamentos
dominantes em seu mercado. (PEPPERS, 2003)
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