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RESUMO

A competitividade das empresas apresenta forte ligacdo com a qualidade do
relacionamento com o cliente. Para competir em tempo real é preciso dotar a empresa de
meios que permitam conhecer e relacionar-se de forma cada vez mais eficiente com 0s
clientes. O uso intensivo da tecnologia é fator que contribui para que o relacionamento com o
cliente se torne mais efetivo. CRM (Customer Relationship Management) faz uso da
tecnologia de informagdo com o objetivo de desenvolver e gerenciar relagdes entre empresas e

seus clientes, de forma individualizada e mutuamente benéfica.

O presente trabalho refere-se & implementacdo de um sistema CRM, abrangendo as etapas
de selecdo da solucdo de CRM, definicdo do organograma, cronograma e metodologia de
trabalho, redesenho dos processos de atendimento ao cliente e configuragdo do software.

Também ¢é objeto deste trabalho a verificacdo do nivel de satisfacdo do cliente resultante.

O estudo foi desenvolvido junto a uma empresa do setor petroquimico, caso pioneiro de

implantacdo de CRM no pais, considerando o segmento de mercado em anélise.

O texto discute a relacdo existente entre um sistema de CRM e a satisfacdo do cliente,
apresentando os resultados de uma pesquisa de satisfacdo aplicada aos clientes da empresa em

estudo.



ABSTRACT

The companies’ competitiveness has a strong linkis closely related to with the quality of
the customers’ relationship. To compete in real time is necessary to supply the company with
resources, allowing it to know and relate each time in a better way with its clients. The
intensive use of technology is the factor that contributes to make the customer’s relationship
more effective. CRM (Customer Relationship Management) uses information technology with
the aim of developing and managing relationships between companies and their customers, in

an individualized and mutually beneficial way.

This work discusses the implementation of a CRM System, including the stages of
selection of the CRM solution, definition of the organization chart, schedule and work
methodology, redesign of the customer’s assistance processes and software configuration. To
verify the satisfaction level of the resulting customer is also a target of this work.

This study was developed at a company of the petrochemical sector, pioneer case of CRM
implementation in the country, considering the market segment under study.

The work analyzes CRM as a tool for identifying customer’s satisfaction, showing the
results of satisfaction through a survey applied to the customers’ company under study.
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1. INTRODUGCAO

1.1. Prestacao de servicos e CRM

No inicioAntes da revolucdo industrial, as relagbes comerciais eram baseadas na
identificacdo e diferenciacdo dos clientes e, consequentemente, na personalizacdo dos
produtos e servigos adequados as necessidades individuais de cada um dos consumidores. A
partir da era industrial, com a producdo de bens e servicos em massa, para mercados de
demanda fortemente reprimida, o foco passou a ser a disputa por maior participacdo de
mercado. A voz do cliente que antes era tratada de maneira individual foi substituida pelo
marketing e comunicacdo de massa. Sugiro que a autora elucide melhor sua idéia: a
tecnologia (pesquisa, segmentacdo, simulacdo, ...) estd tratando o cliente de forma

individualizada ou nao?

No entanto, 0O surgimento da tecnologia de informacdo e da WWW (World Wide Web)
estd permitindo resgatar estratégias antigas de marketing 1 a 1, que representa focar as
atencdes da empresa para o cliente individual, conhecendo detalhes de seu perfil de compras e
de forma continua. Ao invés de buscar maior market share, a nova ordem é buscar maior
participacdo no cliente (PEPPERS E ROGERS GROUP, 2000).

O aumento da lucratividade e competitividade das empresas deve estar na ordem direta do
estreitamento do relacionamento com os clientes, construindo, desta forma, a fidelidade dos
clientes mais valiosos para a empresa. Dentro deste novo contexto, CRM (Customer
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Rrelationship Management) surge como alternativa para gerenciar relagdes individuais com

os clientes.

Em Marketing 1 to 1, 2000um CRM tem como objetivo gerenciar relacionamento com 0s
clientes de forma individual e usar as informagdes obtidas para tratar clientes diferentes de
maneira diferente (Peppers e Rogers Group; 2000). O intercambio entre o cliente e a empresa
€ mutuamente benéfico, tendo em vista que, por um lado os clientes fornecem informagdes, e
por outro a empresa retribui com servicos personalizados para atender necessidades

individuais.

estratégia de negocio voltada ao entendimento e antecipacdo das necessidades dos clientes
atuais e potenciais de uma empresa. Do ponto de vista tecnol6gico, CRM envolve capturar 0s
dados do cliente ao longo de toda a empresa, consolidar os dados capturados interna e
externamente em um banco de dados central, analisar os dados consolidados, distribuir os
resultados dessa analise aos varios pontos de contato com o cliente e usar essa informagéo ao
interagir com o cliente através de qualquer ponto de contato com a empresa.”. Portanto, CRM
pode ser visto como a infra-estrutura para implementar a filosofia 1 a 1 de relacionamento

com os clientes.

Cada vez mais existe entendimento por parte das empresas de que diferenciacdo no
produto, por si s6, ndo é suficiente para manté-la competitiva no mercado. Portanto, as
empresas precisam focar-rse nas relagOes e servicos aos clientes. O ponto chave para isso
consiste na garantia de uma comunicacao consistente e confiavel com o cliente que permita

criar e reter clientes satisfeitos.

1.2 O Cenério da Industria Petroquimica Nacional

A indGstria petroquimica no Brasil representa uma importante parcela da economia
nacional. Sdo 3 polos petroquimicos compostos em sua maioria de empresas de 12 geracéo,
também conhecidas com centrais de matérias-primas, empresas de 22 e 3% geracao
petrogquimica, estas Ultimas conhecidas como empresas de transformacao. O p6lo do sul, onde

se localiza a empresa alvo deste estudo, foi o terceiro a ser implantado no pais. Conta com
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industrias produtoras de resinas plasticas, tais como polipropileno, polietileno, borracha SBR,
poliestireno e gases especiais. O plastico, derivado de uma pequena fracdo do petroleo,
conhecida como nafta, tem se tornado cada vez mais imprescindivel no dia-a-dia das pessoas.
O Brasil, onde o consumo é cerca de pelo menos 5 vezes inferior a outros paises mais
industrializados, apresenta um bom potencial de crescimento do mercado de termoplasticos.
No entanto, nos ultimos anos, a oferta de resinas plasticas no pais tem crescido numa

velocidade maior do que a demanda real.

As estratégias de marketing tradicionais de atrair e reter clientes estdo perdendo a eficacia
com grande velocidade. A globalizacdo da economia e a difusdo da tecnologia de informacéo
estdo mudando drasticamente o cenario do mundo dos negécios. As empresas precisam

adaptar-se rapidamente a estas mudancas para assegurar sua posi¢cao competitiva.

CRM surge como a lacuna que faltava na gestdo das empresas petroquimicas, através de
uma visdo com foco exclusivo no relacionamento com o cliente. A nova ordem que se impde
é a de atender cada vez melhor o cliente a velocidades maiores e a custos menores. E 0
vislumbramento da solucédo estd em abrir canais de comunicacdo direta e eficaz entre empresa

e clientes.

A escolha do tema deste trabalho reflete necessidades de conclusdoa dissertacdonovo
direcionamento do mundo dos negdcios que, de orientado a produtos, passa a orientar-se a
clientes. A opgéo pelo tema levou em conta a relevancia do assunto no contexto atual, e

considerou também a disposicdo da empresa, em estudo, de implantar um sistema de CRM.

Com o desenvolvimento deste trabalho, espera-se realizar a implementacdo do CRM na
empresa e monitorar a sua eficacia através da criagdo e acompanhamento de indicadores que

possibilitem mensurar o impacto deste na satisfagéo dos clientes.

1.3 Projeto de CRM
Peppers e Rogers Group (2000)Em Marketing 1 to 1 apresentam , a implementacdo de um

sistema de CRM ¢€ apresentada como um conjunto de 4 etapas basicas: que sdo discutidas a

sequir.
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» A identificacdo dos clientes: significa conhecer os clientes individualmente,

com o maior numero de detalhes possivel e ser capaz de reconhecé-los em todos o0s pontos
de contato com a empresa , agregando ao registro usual do cliente outros dados como:
historico de transaces, rentabilidade, reclamacées, canal de comunicacédo preferido, valor
(real, potencial e estratégico), risco, dados técnicos como parque de maquinas disponivel e

capacitacao técnica. e potencial de crescimento.

» A diferenciacdo dos clientes: através de duas maneiras: (1) pelo valor que os

clientes geram a empresa (real e potencial) e (2) pelas necessidades que tém por produtos
e servicos da empresa. Isto possibilitara priorizar e canalizar os esforgos da empresa,
otimizando os clientes de maior valor e personalizarndo o comportamento da empresa

com base no conhecimento das necessidades individuais dos clientes.

» A interacdo com os clientes: é preciso incentivar os clientes a dialogar de forma

permanente com a empresa, através da disponibilizacdo de canais de comunicacdo, tais
como linha 0800, paginas na Web, e-commerce, etc. A interacdo € a Unica forma de

conhecer cada vez mais o cliente.

» A personalizacédo de alguns aspectos da empresa: a partir do conhecimento das

necessidades dos clientes, é preciso personalizar os servicos e produtos disponibilizados,
de tal forma que o cliente perceba a experiéncia de fazer negdcios com a empresa como
Unica. Para a empresa ser verdadeiramente 1 to 1, seus produtos ou servigos devem ser
capazes de atender um cliente em particular, de forma diferente, de acordo com o que
aquele cliente manifestou em sua interacdo com a empresa. Muito importante é ter em
conta que o servico 1 a 1 ndo € para todos os clientes. O 1 a 1 é para os melhores clientes,

isto é, para aqueles de melhor valor e de maior potencial.

1.2.1.4 Objetivos

O trabalho tem como objetivo avaliar o processo de implementacdo de CRM em empresa
petroguimica de 22 geracdo, verificando o nivel de satisfacdo do cliente resultante. Mediante a
realizacdo de pesquisa de satisfacdo com o cliente busca-se mensurar os resultados do
processo de implantagdo de CRM junto aos clientes de empresa do ramo petroquimico.
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1.4.1 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho séo:

o Avaliar a utilizacdo de ferramenta de gestdo do relacionamento com o cliente no dia a dia

da empresa;

e Conhecer a percepcao, em relacdo a empresa, dos clientes que dispde de acesso ao sistema
de CRM comparativamente aos clientes que nédo utilizam o sistema.

1.5 Método de Pesquisa

O presente trabalho foi desenvolvido com base em método de uma pesquisa-acdo. Para
Thiollent (1997, p.14), “a pesquisa-agdo consiste em unir conceitos de pesquisa e acdo em
processo no qual os atores implicados participam, junto com os pesquisadores, para chegarem
interativamente a elucidar a realidade em que estdo inseridos, identificando problemas,
buscando e experimentando solucdes em situacdes reais de trabalho. Simultaneamente, sdo

gerados resultados em relacdo a solucionar problemas empresariais e gerar conhecimento.”

1.6 Método de Trabalho

Para a implementacdo de um CRM, inicialmente, é necessaria a realizacdo de uma revisao
bibliografica a respeito deste sistema de gerenciamento da relacdo com o cliente e SEU
IMPACTOseu impacto sua impactacdo na satisfacdo de clientes. Possiveis dificuldades e
entraves para o desenvolvimento do projeto, com base em estudo de experiéncias anteriores,

também devem ser criteriosamente analisados.

Na seqiiéncia, é caracterizada a industria petroquimica, cenario para o desenvolvimento do
trabalho. Uma equipe multidisciplinar, com representantes da area de vendas, crédito, servico

técnico e informatica (consultoria externa) trabalhou na descricdo dos processos atuais e
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modelagem do software previamente selecionado. Com a definicdo do alcance do projeto, foi
estabelecido o hardware necessario para suportar o sistema. Um grupo focalizado de clientes
foi selecionado para a realizacdo de levantamento das suas necessidades com respeito ao

projeto. O modelo do questionario aberto, utilizado nas entrevistas é apresentado no anexo 1.

Apbs definida a configuracdo do software, com base nos processos atuais de atendimento
ao cliente e nas necessidades levantadas, foi realizada ao um teste piloto com o grupo
selecionado de clientes e com o0s usuérios do sistema.capacitacdo no sistema dos usuarios
(internos e grupo selecionado de clientes). Sucedendo esta etapa, foi programada uma fase de
teste-piloto, permitindo validar a interface com o usuario e a funcionalidade geral do sistema.

A partir do feedback dos usuério, o sistema foi ajustado para ser colocado em operacao.

Numa proxima etapas estariam incluidas a capacitacao dos usuarios e clientes, somada ao
ajuste do sistema. (REESCREVER)

A etapa final do trabalho consiste na realizacdo de uma pesquisa da satisfacao de cliente,

através da elaboracdo de um questionario fechado.

Um cronograma das principais etapas de implementacdo do CRM é mostrado no anexo 2.

1.7 Estrutura do Trabalho

No primeiro capitulo sdo apresentados os comentarios iniciais sobre o assunto, abrangendo
um breve histérico da relagdo cliente-empresa e a sua vinculacdo a evolugdo da tecnologia.
Também sdo abordados neste capitulo, o tema, sua justificativa e os objetivos do trabalho.
Destaca-se ainda a metodologia empregada, a estrutura do trabalho, bem como as limitagdes

do mesmo.

No segundo capitulo é realizada analise comentada com base em cita¢6es do que significa

e representa um sistema de CRM para as empresas no cenario de negécios atual. Sdo também
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discutidos os beneficios decorrentes da implantacdo de um CRM, mais especificamente seu
impacto na satisfacdo e fidelizacdo de clientes. Os desafios e dificuldades que podem surgir
durante a implementacdo do CRM sdo também apresentados. Por fim, sdo abordados aspectos
relacionados a satisfacéo de clientes, tais como, métodos de pesquisa de satisfacéo e a relacéo
existente entre satisfagdo de clientes e os resultados financeiros das organizages.

No terceiro capitulo sdo descritos 0 ambiente e os principais aspectos em relacdo a empresa
na qual o trabalho foi aplicado. Segmento industrial, estrutura organizacional, cadeia de
fornecimento, caracteristicas do mercado no qual esta inserida, sistemas de informacéo
disponiveis e processos de atendimento ao cliente sdo apresentados neste capitulo. Também €
apresentado o software de CRM implementado com sua customizagdo, de acordo com a
realidade do negdcio analisado.

No quarto capitulo sdo descritos os dados levantados, a partir de uma pesquisa de
satisfacdo realizada com os clientes, levando em conta grau de expectativa e grau de
satisfacdo, bem como a analise e discussdo dos mesmos, estabelecendo-se as respectivas

relacdes com o problema proposto.

No quinto capitulo apresentam-se as conclusdes obtidas ao longo do trabalho com base nos
objetivos propostos. Sdo também indicadas algumas sugestdes de trabalhos futuros.
1.8 Limitac¢6es do Trabalho

Devido a dificuldades com a aplicacdo dos questionarios e tempo para elaboracdo do
trabalho, surgiram limitagfes na execucdo do mesmo, destacando-se:

» as conclusdes apresentadas restringem-se ao ambiente analisado. Em particular,
foram estudadas, neste trabalho, empresas de transformacéo de plastico de médio e
grande porte. Alem disso, a amostra alvo deste estudo limita-se a um conjunto de

18 empresas, com baixa representatividade do mercado total.

» tempo e custo limitam a abrangéncia e a complexidade do projeto.
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» tempo pode ainda ser fator limitante do processo de desenvolvimento da
conscientizacdo e cultura organizacional necessarias para a adaptacdo a nova

forma de trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Descricao do Cenario

Esse capitulo descreve o cenario onde foi realizada a pesquisa-acdo. Essa descricdo
contempla o segmento industrial em que esta inserida a empresa, seu mercado consumidor e
estrutura organizacional. Além disso, sSao discutidas as etapas de implantacdo do sistema de
CRM na empresa, desde a selecdo da solucdo, até a definitiva implantacdo do software.
Finaliza o capitulo com uma descricdo da metodologia utilizada na avaliacdo do impacto da

implementacdo do programa de CRM da empresa em estudo na satisfacdo do cliente.

A empresa em estudo trata-se de petroquimica X de 22 geracdo, alvo deste estudo e,
localiza-se no pélo petroquimico de Triunfo, ocupando uma area de 264.000 m* e com um

quadro funcional de 189 pessoas.

Possui Com uma producdo anual de 120 mil toneladas de resina termoplastica como , a
empresa fabrica a matéria-prima utilizada principalmente na producdo de embalagens

descartaveis para alimentos. A cadeia petroquimica da qual toma parte é apresentada na figura

Extracao Petroleo Y Refinagdo | Mateéria- Petroquimi Basicos Y Petroguimica
cru / prima ca / Petroquim.
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Figura 1 — A cadeia petroquimica

O mercado consumidor dessas resinas termoplasticas é formado basicamente por industrias
de transformacdo ou também chamadas de empresas de 32 geracdo dentro da cadeia
petroquimica, produtoras de artefatos como embalagens alimenticias, bens duraveis do tipo
eletro-eletronicos e refrigeracdo, utilidades domésticas, artigos de higiene e limpeza, pecas
técnicas, componentes para a inddstria calcadista e moveleira, entre outros. A empresa

participa atualmente com cerca de 30 % do mercado brasileiro.

A estrutura organizacional da companhia esté dividida em 18 departamentos, distribuidos
em 4 areas estratégicas que sdo tecnologica, comercial, industrial e administrativa-financeira,
conforme pode ser visualizado no organograma apresentado na figura 2. As areas envolvidas
com o programa de CRM referem-se a vendas, marketing, logistica, servicos técnicos, p&d,

producéo e crédito, as quais estdo relacionadas direta ou indiretamente com o atendimento ao

cliente.
Diretor Superintendente Assessoria Juridica,
Qualidade e Fiscal
Diretor Administrativo- Diretor de Tecnologia Diretor Industrial Diretor Comercial
financeiro
Area de Crédito, Area de Servigos Area de engenharia, )étre_ﬂ de vendas,
Contabilidade, Finangas, Técnicos e P&D produgdo, e seguranga logistica e marketing
RH e Planejamento

Figura 2 — Organograma da empresa

A empresa esta inserida num mercado de alta competitividade, concorrendo com empresas
multinacionais, que ocupam as primeiras posi¢des no ranking mundial de fornecimento de

resinas plasticas. Estes competidores, dispdem de sistemas de gerenciamento da relagcdo com
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o cliente. Contudo, no Brasil, a empresa X em estudo € a primeira do seu mercado a implantar
sistema de CRM, o que representa um diferencial competitivo importante para o seu negocio e
que podera proporcionar um maior conhecimento do mercado e um atendimento mais
personalizado aos clientes. O produto da empresa X é uma commodittiey com pouca
possibilidade de diferenciacdo. O diferencial neste tipo de negocio esta no servico prestado,

onde é possivel agregar valor a venda.

2.21 Sistemas de CRM

Segundo Peppers e Rogers Group (2000), do ponto de vista tecnolégico, CRM envolve a
captura, processamento, analise e distribuicdo de dados ao longo de toda a empresa (etapas
normais a todo tipo de sistemas), porém, com um componente central imprescindivel, que é a

preocupacao com o cliente (o que ndo ocorre nos sistemas tradicionais).

Sob o ponto de vista dos sistemas, CRM refere-se a integracdo dos modulos de automacéo
de vendas ou SFA (Sales Force Automation), geréncia de vendas, telemarketing e televendas,
servigo de atendimento e suporte ao cliente (SAC), automacéo de marketing, ferramentas para
informacdes gerenciais, Web e comércio eletrénico. Existe também a integracdo de todas essa
aplicacbes com os sistemas transacionais, também chamados de back office, como por

exemplo, os sistemas de ERP (Entreprise Resource Planning).

Para Kopf (2000), CRM representa o esforco para servir o cliente de forma mais efetiva,
através da internet ou de uma rede corporativa. Através do CRM, busca-se uma estratégia que
leve a integracdo das funcdes de back office para auxiliar as fungbes de vendas, servigo ao
cliente, bem como o pessoal de campo a atender de forma mais efetiva as necessidades dos

clientes e a cultivar relages que conduzam a maiores retornos financeiros.

De acordo com Brown (2000, p. 1),
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“CRM ¢é uma iniciativa tecnolégica que compreende desde sales force automation
até e-commerce. O foco € construir relagdes com cliente mutuamente benéficas,
através do emprego da tecnologia que permita as fungbes de marketing, vendas e
servigos compartilharem informacgdo e trabalharem como um time. Na sua simples
forma, CRM prové uma visdo unificada da relagdo com o cliente atravées de toda a
empresa. No outro extremo, estdo aplicacBes avancadas que incluem funcdes de
previsdo de marketing, que prometem identificar precisamente 0 momento certo de
estender uma nova oferta ao cliente”.

Dean (2001, p. 1) afirma que “ cada interacdo com o cliente produz uma grande quantidade
de dados. Usar estes dados para desenvolver novos canais de servi¢o € tudo o que o CRM

representa”.

As aplicacdes principais de um sistema de CRM, de acordo com Loretta (2001) oferecem
funcionalidade robusta e diversa que incluem gerenciamento de call-centers, campanhas de
marketing, automacdo de vendas, andlise de perfil e segmentacdo de clientes e integracao
entre pedidos e sistemas de abastecimento. Elas foram desenhadas para dois propositos: sob o
ponto de vista financeiro, ajudar a incrementar as vendas e alavancar oportunidades de vendas
cruzadas e sob o ponto de vista de custo, otimizar o custo de servir o cliente com base no seu

valor para a empresa.

Conforme Peppers e Rogers Group (2000), CRM é a sintese de uma importante e
necessaria mudanca no mundo dos negdcios: transitar do mundo orientado a produtos e entrar

no mundo orientado a clientes.

Gemini (1999) afirma que para migrar do negécio orientado a produtos para aquele
orientado a clientes é necessario, em primeiro lugar, desenvolver uma estratégia, definindo
quais sdo os beneficios especificos esperados da estratégia de CRM. A seguir, deve-se
examinar a informacéo que flui entre o front e back office, a qual ira prover informacdes sobre
clientes. As necessidades e expectativas dos clientes devem ser identificadas através das
informacdes levantadas. E fundamental que se promova uma mudanca cultural que representa
mover de um envolvimento reativo para um que seja pré-ativo. Sucede este processo de
mudanga, que pode implicar praticamente uma revolucdo na corporacdo, uma etapa de
construgdo. E preciso construir e implementar suportes técnicos e de negdcios, para o
atingimento dos beneficios esperados. Por fim, é imprescindivel medir os resultados de
performance do sistema de CRM.
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Seguindo ainda o conceito de Peppers e Rogers Group (2000), o marketing 1 a 1 ou
geréncia de relagdes com clientes (CRM) sé@o duas formas distintas de nomear a mesma idéia,
qual seja, “desenvolver e gerenciar relagbes individuais com clientes individuais”. A
tecnologia de bases de dados permite que uma empresa acompanhe seus clientes de forma
individual. Tecnologias interativas, como a Web, os call-centers e ferramentas de automagéo
da forca de vendas possibilitam a conexdo automatica dos clientes a empresa. O contraste
entre o marketing 1 a 1 e o marketing tradicional é evidente. Enquanto a medida do sucesso
de programas de marketing tradicional é o aumento de participacdo no mercado, medido por
categoria de produto, programas 1 a 1 tém seu sucesso medido em termo de participacdo no
cliente, medido cliente a cliente. O marketing tradicional visa obter mais clientes para
produtos especificos, enquanto que o 1 a 1 procura mais produtos e servicos para Seus

clientes.

Peppers e Rogers Group (2000)Os autores explicam que, a primeira vista, transformar a
empresa em uma empresa 1 a 1 é um esforco grande e oneroso. Mas, deve-se ter em conta
que 1 a1l ndo é para todos os clientes. O 1 a 1 é para 0os melhores clientes, ou seja, os de
melhor valor e de maior potencial. A figura 31, a seguir, ilustra a diferenca existente entre o

marketing de massa e o marketing 1 a 1.

NuUmero de

Cliente .
Barreira

Marketing de massa | | Marketing 1a 1

< »
« »

Clientes de Maior Valor ou
de Maior Potencial

Valor do
» Cliente

Figura 13 — Marketing 1 a 1 x Marketing tradicional
[Fonte: Peppers e Rogers Group, 2000]

Bretzke (2000, p. 139) resume, afirmando que “a implantacdo do CRM esta assentada em
dois pilares: um processo de trabalho orientado ao cliente que permeia e é compartilhado por
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toda a empresa e 0 uso intenso da informacdo do cliente, suportado pela informatizacdo de

vendas, marketing e servicos.”

A tecnologia de CRM surge da necessidade gerada pelo deslocamento do foco atual dos
negocios, que passa a fundamentar-se no relacionamento e servi¢o ao cliente. A principal
premissa do CRM € que os clientes tomardo suas decisdes de compra baseados nas relacdes
gue tém com seus fornecedores. CRM cria 0 ambiente propicio para que a empresa se
relacione com seus clientes de forma individualizada, entregando valor, oferecendo produtos e
servigos customizados, atraves do uso intensivo da informacdo do cliente. COLOCAR
PARAGRAFO DE FECHAMENTO

2.12.1 Componentes

Para Gemini (1999), CRM pode ser definido através de 4 elementos: conhecer, estabelecer

0 alvo, vender e servir:, os quais séo detalhados a seguir.

» Conhecer: significa entender o mercado e seus clientes. Criar inteligéncia detalhada sobre
clientes é critico para identificar quais sdo os clientes mais rentaveis e quais sdo aqueles
em que ndo é vantajoso investir. Conhecimento do cliente é obtido a partir de sistemas de
informacdo tais como Customer Value Management, ou Data Warehousing e Data

Mining.

» Estabelecer o alvo: é preciso definir quais segmentos de clientes devem ser estabelecidos

como alvos e quais produtos e servicos vender e através de que canais.

» Vender: o processo de vendas pode ser otimizado através do uso de sistemas de SFA que
dirige cada estagio do ciclo de vendas, por exemplo, fazendo prognéstico de vendas,

selecionando produtos através de catalogos eletrdnicos, acompanhamento de clientes, etc.
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Ao mesmo tempo, pode ser utilizado em campanhas de marketing para aumentar a

eficiéncia do departamento de marketing.

» Servir: para reter clientes. Significa servir o cliente da melhor forma possivel, a fim de
ganhar e reter a sua lealdade. Oferecer suportes, sistemas de call-center e servicos de

mesa de ajuda.
Dean (2001) apresenta a tecnologia de CRM composta de 3 partes:

» Operacional: tecnologias voltadas as atividades de servigo ao cliente, seja através da Web,

call-centers ou banco de dados referentes ao servico em campo.

» Colaborativa: engloba todos os pontos de contato com o cliente, onde ocorre a interacéo
entre ele e a empresa. Os diversos canais de contato devem permitir ndo so essa interagéo,

como também o fluxo adequado dos dados resultantes dela para o resto da organizacao.

» Analitica: representa a fonte de toda a inteligéncia do processo. Através de sistemas como
data warehouse e data mining, o CRM analisa os dados gerados durante as transacdes com
os clientes, a fim de encontrar informagdes Uteis para o negdcio. As ferramentas de analise
(data mining, relatérios analiticos, etc.) devem ter como Unica fonte de dados o data
warehouse, base de dados historicos integrados que tem por objetivo fornecer uma visdo
Unica dos dados da empresa. A funcdo do CRM analitico é determinar quais Sdo 0S
clientes que devem ser tratados de forma personalizada, 1 a 1 e quais sdo os clientes que
devem ser deslocados para niveis de prioridade inferior. Sdo poucas as empresas que hoje
estdo investindo na infra-estrutura necessaria a implementacdo de sistemas de CRM

analitico.

De acordo com Peppers e Rogers Group (2000, p. 47),

“A maioria das assim chamadas aplicacbes de CRM trata dos aspectos operacionais
da relacdo com o cliente. O call-center, por exemplo, quando é usado como
ferramenta de SAC registra todas as ligacdes e ocorréncias de um determinado
cliente, facilitando teoricamente, as préximas interacdes do cliente com a empresa.
Outros sistemas, como o SFA facilitam a vida dos vendedores e dos gerentes,
permitindo o registro dos clientes, das oportunidades de negécio e o
acompanhamento dos indicadores das vendas. Quase a totalidade dos projetos de
CRM envolve somente a automacdo dos aspectos operacionais da empresa,
importantes, sem ddvida, mas CRM néo € s6 isso”.
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A figura 24 a seguir, propde 3 tipos de estratégias de CRM.
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CRM Operacional "
CRM Analitico

CRM Colaborativo

Figura 24 — CRM Operacional, Colaborativo e Analitico
[Fonte: Application Delivery Strategies, META Group]
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Cockburn (2000) propde uma visao simplificada onde apresenta como ingredientes basicos

para uma estratégia competitiva de CRM: a informacdo, um sistema de data warehouse para

gerenciar a informacdo, ferramentas de andlises para produzir insights e campanhas de

marketing e uma capacidade de modelagem para avaliar a efetividade das estratégias

alternativas de CRM.

2.12.2 Justificativa e Beneficios

De acordo com Bretzke (2000, p. 31), a informacdo nunca teve um valor tdo grande, seja

para a tomada de decisdes estratégicas, seja para as atividades operacionais. E, “esse valor
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fica mais evidente quando se considera o aumento da lucratividade por cliente que é obtido
com uma estratégia de relacionamento, além da reducdo nos custos operacionais, pela

otimizacdo do processo de administracdo do pedido.”

Kopf (2000, p. 2) salienta a importancia do gerenciamento da relacdo com o cliente com
base na evolugdo do cenario de negocios. “ Enquanto marketing pode ter sido o gerador de
rentabilidade entre 1980 e 1990, as empresas estdo agora adotando 0 axioma da inddstria de
servigos ao cliente que custa 10 vezes ou mais iniciar um novo relacionamento com um

cliente a manter um ja existente”.

Peppers e Rogers Group (2000) explicam porque CRM € imperativo nos dias de hoje,
como apresentado na figura 35, que existe uma evidente tendéncia de migracdo do foco em
produtos para o foco em clientes. Um nimero cada vez maior de empresas estdo se
organizando em funcdo dos seus clientes. Essa organizacdo permite a diferenciacdo dos
clientes primeiramente pelas necessidades dos varios tipos de clientes e depois por suas
necessidades individuais. O acompanhamento da lucratividade dos clientes é fundamental
para o estabelecimento de estratégias de diferenciacdo. Também nesse caso, verifica-se uma
tendéncia (figura 46) de que cada vez mais 0s executivos estdo acompanhando a lucratividade
de seus clientes e disponibilizando desta informacdo para a tomada de decisGes. Se a
organizacao por tipo de clientes os diferencia por suas necessidades, 0 acompanhamento e a

medicdo da lucratividade sdo o que permite diferencia-los por valor.

18% 26%

Em 10/1998 Em 10/1998
50% 50%

Em 2002 Em 2002

Figura 35-Empresas organizadas por tipo  Figura 46 — Empresas que acompanham
de cliente a lucratividade dos clientes

[Fonte: Peppers e Rogers Group, 2000] [Fonte: Peppers e Rogers Group, 2000]
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Para Bretzke (2000), a estratéegia de CRM permite fundamentalmente enriquecer o
relacionamento com os clientes, coletar informacdes sobre qualquer contato que ocorra por
qualquer meio, em tempo real e, através da disseminacdo dessas informagdes, permite que o
cliente seja conhecido e cuidado por todos na organizacdo. Segundo a autora, sdo muitos 0s
beneficios potenciais do CRM, entre eles: permite aumentar o conhecimento sobre o cliente;
registrar, manter e tratar de um grande volume de informacdes sobre o cliente e fazer a
recuperacdo em tempo real a fim de estabelecer um relacionamento diferenciado; aumentar a
retencdo e fidelidade do cliente; racionalizar e melhorar o fluxo do pedido, atendimento pds-
venda e as vendas por meios alternativos como a internet e diminuir os custos de venda, do

atendimento pos-venda e do préprio pedido.

A forca do CRM para Wheatley (2001) reside em duas regras vigentes no mundo dos
negocios: a primeira é que 20% dos clientes geram 80% do lucro das empresas, nao
necessariamente porque pagam mais caro pelos produtos, mas porque sdo clientes fiéis com
0s quais 0 negdcio € feito de forma direta e simples: complexidade adiciona custos e reduz
rentabilidade. A segunda é que custa cerca de 5 vezes mais atrair novos clientes a reter um
cliente atual: por isso a atencao voltada aos programas de fidelidade. Uma vez que um cliente

mudou para a concorréncia, € caro substitui-lo.

Fundamentados na premissa de que tipicamente 20% (ou menos) dos clientes de qualquer
empresa (clientes de ouro) provém 80% (ou mais) dos lucros e cerca de 20% dos clientes de
muitas empresas ndo sdo lucrativos, e que podem realmente gerar prejuizo, Hughes et al.
(2000) afirmam que é fundamental conhecer isto e identificar quais sdo os clientes valiosos e
0S menos rentaveis, através de um sistema de CRM. Este que permitira: trabalhar para reter os
clientes valiosos, tentar adquirir mais clientes que assemelham-se aos clientes de ouro,
conseguir que outros clientes movam-se para a categoria ouro e reconfigurar produtos e
servigos oferecidos aos clientes pouco rentaveis de forma a mové-los em dire¢do a uma maior

rentabilidade ou exclui-los da base de clientes.

Dver (2001) aponta 4 aspectos chaves para um CRM: os quais sdo citados a seguir.
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» Aquisicdo de clientes: a definicdo do perfil de cliente prové modelos que ajudam a

prospeccado de novos clientes.

» Intimidade com o cliente: o desenvolvimento da intimidade com o cliente possibilita que
empresas construam relacdes 1 a 1 de valor com novos e clientes existentes. Quando
alguma variavel se modifica (isto €, nascimento de filho, novo lar), surgem oportunidades

para venda de novos produtos e servicos.

» Satisfacdo do cliente: um maior conhecimento sobre o cliente aumenta a qualidade de
cada interacdo com o cliente. Com informac&o precisa, a empresa esta mais capacitada a

atender as necessidades de seus clientes.

> Retencdo do cliente: aumentar a retencdo significa criar oportunidades de vendas de

outros produtos para 0s mesmos clientes.

Trembly (2001) Muitos autores estabelecem que o resultado de programas de CRM bem
sucedidos € o aumento de rentabilidade das empresas e. Trembly (2001) afirma que estar
habilitado a ofertar produtos customizados as necessidades dos clientes, através de sistemas
de CRM, promovera a retencdo de clientes, vendas repetidas, referéncia e fidelidade. Para
Taylor e Barracliffe (2001), embora CRM tenha origem em empresas que visavam 0 aumento
da satisfacdo dos clientes, este tem evoluido de maneira a tornar-se uma estratégia de toda a
empresa para atingir o crescimento da receita, um diferencial competitivo e um facilitador
importante para incrementar a aquisicdo e retencdo de cliente. Taylor e Barracliffe (2001)Os
autores concluem com a afirmativa de que CRM realmente abrange todos os processos do
negdcio que impactam a experiéncia do cliente e que devera traduzir-se em mudanga efetiva
do negdcio, em termos de insight, processos e comportamento que resultem num retorno
mensuravel sobre o investimento; mais vendas, maior retencdo do cliente, maior satisfacdo e

fidelizagdo do cliente.

Segundo Harper (2001), uma das forcas do CRM ¢é que este permite a identificacdo dos
clientes mais rentaveis e aponta caminhos para a retencdo destes. O acesso as informacoes de
clientes como historico de compras, preferéncias e reclamacgdes propicia que a empresa

antecipe as necessidades dos clientes.

COLOCAR PARAGRAFO DE FECHAMENTO
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Estratégias de CRM bem conduzidas tém conseqiiéncias benéficas para a empresa. Mediante o
aumento do conhecimento do cliente, a empresa pode identificar individualmente seus
clientes, prospectar necessidades, prever comportamentos, cujo resultado pode levar ao
conceito de customizacdo em massa, onde a empresa consegue oferecer aos seus clientes
opcdes de produtos e servicos sob medida, e onde a expectativa e 0s desejos séo tratados
individualmente. Adotar uma estratégia de CRM pode, em ultima analise, representar a
manutencdo da competitividade da empresa, pois os clientes tém aumentado suas expectativas
em relacdo a produtos e servigos e a satisfacdo destas depende de um profundo conhecimento
e capacidade da empresa em identificar e atender estas demandas.

2.12.3 Dificuldades e Fatores Criticos de Sucesso

Holden (2001) alerta para o fato de que com muita freqiéncia sistemas de CRM
proporcionam apenas uma pequena vantagem competitiva, porque as solugfes sdo baseadas
em modelos tedricos de negdcios e ignoram consideracdes sobre o comportamento das
pessoas responsaveis pela linha de frente das empresas.

SPara o autor, sistemas de CRM ndo apenas ignoram o estilo de vendas dos vendedores da
empresa, mas impdem estilos artificiais, desarmando-os de sua mais importante fonte de
vantagem competitiva. Alguns passos basicos sdo propostos para prevenir possiveis falhas
relacionadas a esta questdo: € preciso examinar as praticas de vendas existentes e determinar
quais sdo as que funcionam e quais sdo as que precisam ser alteradas, pois automatizar
praticas legadas ruins ira arruinar a funcionalidade da tecnologia. As telas do programa de
CRM e capacitacdes devem ser configuradas de forma a proporcionar as pessoas de vendas
um certo grau de flexibilidade e liberdade. O sucesso ndo esta em como as pessoas utilizam o
CRM, mas nos resultados que sdo gerados por elas. E, é importante, também, definir as
métricas a partir de dados relevantes, como taxa de vendas e lucratividade. Medi¢6es de dados
irrelevantes, como quem utiliza as funcionalidade do CRM, por quanto tempo e com que
frequéncia devem ser evitadas (HOLDEN, 2001).

Oito fatores criticos que podem levar ao sucesso ou ao fracasso de um sistema de CRM sdo
apresentados por Loyle e Brendler (2001):), conforme apresentado abaixo.

» Criar uma visao e comunica-la entusiasticamente.
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» Entender a cultura em termos de prontidao e habilidade para mudar.

» Mudar os processos do negdcio antes de implementar a nova tecnologia.
» Comunicar as intencdes da lideranca e tratar das expectativas.

» Prover suporte.

» Selecionar uma equipe bem balanceada para desenvolver o projeto.

» Treinar todos os envolvidos.

» Buscar comprometimento com a mudanga e com o projeto como um todo.

Para Davison e Uhlmann (1999), os fatores criticos de sucesso para o desenho de um
sistema de informacdo de clientes incluem identificacdes de clientes rapidas, confiaveis e
seguras, amplo acesso a informacdo como a historia dos produtos e servigos utilizados e facil
manutencdo, preferencialmente realizada enquanto o servi¢co é provido. Em ultima analise, o
sucesso de um sistema de CRM é completamente dependente de um bom sistema de

informacao.

Peppers e Rogers Group (2000, p. 43) afirmam que “um dos principais problemas de CRM
é a falta de compromisso da alta direcdo da empresa. CRM tem a ver com uma nova forma de
ver e tratar o cliente e portanto tem mais a ver com mudanca de cultura do que com a
implementacdo de um novo sistema”. A alta administracdo deve estar comprometida desde as

fases iniciais a fim de assegurar o total engajamento de todos 0s niveis da empresa.

Iniciar um projeto de CRM pela selecdo da tecnologia de software e/ou hardware é, na
visdo de Peppers e Rogers Group (2000)dos autores, a forma mais segura de garantir o
fracasso. “CRM é uma filosofia de trabalho e a tecnologia, apesar de fundamental, esta longe
de ser tudo. Ela é secundaria aos objetivos de negdcio”. Uma parte importante da iniciativa de
CRM ¢ a automacdo da area de vendas (SFA). Portanto, a area de vendas, como um dos
pontos de contato com os clientes mais importantes, deve ser envolvida no projeto. E é

exatamente nesta area onde reside o maior numero de problemas na implantacdo de
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programas de CRM. Tradicionalmente, os clientes sdo do vendedor e ndo da empresa. A
principal mudanca que se processa, nesse novo contexto, € que o cliente passa a ser da
empresa. A unica forma de evitar conflitos com a area de vendas, que pode interpretar a
mudanga como perda de controle ou de relevancia, é envolver precoce e totalmente a area de
vendas, clareando objetivos e beneficios do programa. Ainda com relacdo a automacao da
forca de vendas, ha casos de empresas que investiram dezenas de milhdes de ddlares em
sistema que os vendedores simplesmente se recusam a utilizar porque a geréncia usa as
informagdes do sistema contra eles. N&o houve, portanto, o investimento necessario na

mudanca da cultura organizacional.

Um dos maiores obstaculos ao CRM, segundo Yager e Connolly (2001, p.3) sdo as
pessoas: “todos desejam extrair dados de um sistema de CRM, mas muitos resistem a entrada
de dados. Representantes de venda comissionados guardam, possessivamente, os dados sobre
seus clientes e representantes de servico ao cliente relutam em entrar com dados sobre suas

interagdes com os clientes com medo de ser julgados por seus supervisores”. (p.3).

O principal desafio que se imp6e na implementacdo de um sistema de CRM é que este
envolve pessoas de culturas e propdsitos diferentes, que idealmente devem ter objetivos
comuns. Portanto é evidente a importancia das etapas de planejamento, alocacédo de recursos e
pessoal (Peppers e Rogers GroupEPPERS E ROGERS GROUP, 2000).

Os autores ainda enfatizam a importancia da fase piloto, onde sdo validadas a interface
com o usuario, a funcionalidade geral do sistema e as métricas definidas para o sistema. A
partir do feedback dos usuarios, o sistema deve ser ajustado e somente deve ser colocado em
producdo quando a funcionalidade e as métricas atenderem as necessidades e expectativas da

area e dos usuarios.

Os dois ultimos pontos chave para o sucesso da implementacdo de um sistema de CRM séo
o alinhamento com o0s objetivos estratégicos da empresa e as atividades de treinamento e
suporte. O treinamento adequado da equipe é tdo ou mais importante que a fase de
implementacdo do sistema. O suporte ao usuario, através de mesa de ajuda e de outros meios,
garante a continuidade do projeto e, além disso, representa um excelente canal para feedback
e melhora continua dos sistemas. ((PEPPERS E ROGERS GROUP, 2000Peppers e Rogers
Group, 2000).
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Berg (2001) apresenta 4 estratégias para minimizar os maiores riscos potenciais de falha

de um projeto de CRM:

» Projetar projetar um modelo capaz de alavancar o processo de venda., como por exemplo
Exemplos incluem fazer com que a situacdo das ordens de compras estejam disponiveis
via Web, provendo, em tempo real, informag&o ao cliente quando ela é mais necessaria e

utilizando call-centers para manter os clientes informados sobre os novos produtos.;]

> Estabelecer estabelecer meétricas realistas para o0 projeto e medidas que permitam

quantificar o retorno sobre o investimento.;

» Construir construir processos de negdcios para a automacao centrada no cliente. Muitas
empresas criam requisitos funcionais para a implementacdo de um sistema CRM sem
considerar o seu impacto em fluxos internos. “Comece com uma visdo focada no cliente:

como meus clientes interagem comigo para comprar e solicitar servigos?”;

» Assegurar assegurar que 0s usuarios estdo devidamente treinados e preparados para usar o
sistema. Uma empresa deveria destinar cerca de 5% do total investido no projeto de
CRM em treinamento.

Uma pesquisa, aplicada por Robinson (2001) em empresas do Reino Unido, envolvendo
diversos tipos de negdcios examinou o gerenciamento da relacdo com o cliente. O objetivo foi
conhecer 0 quanto empresas e seus clientes estdo falando a mesma lingua. Os resultados
mostraram que mais de 70% dos consumidores consideram que as empresas nao estdo
atendendo as suas expectativas quanto ao servigco prestado. Quase 30% identificaram como
um dos maiores problemas o “complicado sistema automatizado de telefonia”. Um outro dado
interessante é que uma média de 45% dos consumidores identificaram que o maior problema
da equipe de atendimento é ndo conhecer sobre os produtos e servigcos que estdo ofertando.
(ROBINSON, 2001).
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O autor aindaRobison (2001) aponta que as principais barreiras capazes de impedir que
empresas alcancem um efetivo gerenciamento da relacdo com o cliente sdo a falta de

integracdo entre sistemas, a cultura da companhia e a falta de investimento.

Para Peppers e Rogers Group (2000, p. 53), a integracdo de dados € um grande desafio.

“As empresas convencionais tém um passado e muitas herancas. E com ele tém de
conviver. Embora CRM néo seja conceito tecnoldgico, ele se apoia de forma muito
intensa em sistemas de informacdo, pois a informacdo é fundamental em uma
empresa que se proponha a fazer CRM. Do ponto de vista de implementacéo, o
grande desafio tecnologico é a integracdo de dados entre sistemas de CRM e os
sistemas de ERP, ou sistemas legados. Sem a integracdo dos dados é impossivel ter
uma visdo Unica do cliente. Uma visdo que nos permita lembrar de todas as
interacGes e transagdes com o cliente”.

Gemini (1999, p.2) também reforca a importancia da integragdo do CRM ao longo de toda
a cadeia de experiéncia do cliente: “a cadeia de experiéncia do cliente é o0 processo que 0
cliente atravessa quando esta procurando, comprando, utilizando e eventualmente substituindo
um produto. Isto reclina-se sobre o coracdo CRM e determina a satisfacdo e fidelidade do
cliente”. Criar expectativas atraveés de publicidade enquanto ndo existe capacidade para
entregar o servico ou produto pode ser excelente por um lado da cadeia e apresentar um
resultado mediocre de outro lado. A idéia central, apresentada pelo autor, € gerenciar a
interface com o cliente através de toda a cadeia, como um processo coordenado. “CRM néo é

a tarefa exclusiva do departamento de servico ao cliente”.

As dificuldades apontadas por Peppers e Rogers Group (2000), que ja impediram muitas
empresas de ter sucesso na implementacdo de um sistema de CRM, sé&o: a dificuldade para
mudar a cultura atual da empresa, a incapacidade de mudar os processos de negdcio existentes

e a dificuldade de adaptar e atualizar os sistemas legados.

Hildebrand (1999) chama a atenc¢do para o fato que as empresas que desejam estabelecer o
dialogo com seus clientes, ndo devem se esquecer que CRM trata-se de uma rua de duas maos,
isto é, os clientes também devem se beneficiar da relacdo. A empresa Dell, por exemplo,
coloca continuamente a historia de compra de cada cliente e dados de produto associados nas
personalizadas paginas da Web; os clientes também podem fazer um download dos relatérios

histéricos de compras e importa-los para dentro de seus sistemas ERP.

Algumas das principais armadilhas de um sistema de CRM sé&o apresentadas por Schreyer

(2001):
43



26

» Focar focar somente no aspecto operacional do programa. , Ccomo qualquer processo
automatizado, a aplicacdo de tecnologia pode fazer com que as processos andem mais
rapido, mas o beneficio pode transformar-se numa farsa, se 0 processo por si proprio é
falho. * Para evitar automatizar a propria incompeténcia, um bom sistema de CRM deve
estar capacitado a monitorar, medir e melhorar os processos do negdcio em uma base

continua”.”;

» N&o ndo assegurar que o sistema esteja acessivel a todos que precisam dele. Se a meta do
negocio é delegar a todo o empregado que possa contribuir na relagcdo com o cliente, entdo
esta delegacdo deve ser permeéavel, alcancando todos os individuos onde quer que estes

trabalhem.

O autor conclui afirmando que um programa de CRM bem sucedido deve ser integrado,
penetrante e deve permitir que toda a empresa esteja alinhada ao redor da meta comum de
exceder as expectativas do cliente. Ele precisa ser assimilado e suportado por toda a empresa,
0 que demanda atencdo particular da geréncia superior. “Um sistema de CRM penetrante ira
capacita-lo a entender verdadeiramente quais sdo os clientes cujos esforgos devem estar

focados e como otimizar continuamente a empresa a satisfazer suas necessidades” (p.3).

2.12.4 Métricas

Para Peppers e Rogers Group (2000, p. 19), a empresa que deseja manter seu foco
orientado a clientes deve medir seu sucesso ndo simplesmente pela venda de produtos ou

servigos, e sim pela retencdo e desenvolvimento dos melhores clientes.

“Claro que nao se esta dizendo que a empresa focada em clientes ndo deva medir a
participagcdo no mercado e muito menos que ndo deva ter iniciativas de comunicacdo
através dos meios de massa. O que estd dizendo é que isso ndo basta. E preciso
também trabalhar em iniciativas de desenvolvimento e retencdo de clientes, dos
melhores, e isso deve ser medido e acompanhado pela geréncia da empresa”.
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Dver (2001, p. 2) destaca a importancia da continua atualizacdo dos dados para que 0s

resultados ndo percam a exatid&o.

“Sistemas de CRM que ajudam a analisar indices do negocio como lucratividade e
penetracdo da base de clientes, tipicamente baseiam-se em dados estaticos que sdo

atualizados somente em intervalos de tempo determinados: diariamente,
semanalmente, mensalmente, etc. Se qualquer parte do dado se modifica, as analises
e resultados perdem sua exatiddo e a informagéo torna-se ultrapassada e inGtil. Por
exemplo, enderegos e eventos, como casamentos ou nascimentos, freqiientemente
mudam os perfis individuais e pode impactar significativamente o direcionamento
das campanhas de marketing”.

Maselli et al. (, 2001) alertam para a dificuldade de medir o retorno financeiro de um

projeto de CRM e que alguns projetos podem ser inviabilizados por isso.

Berry (2001) categoriza medidas de desempenho de um sistema de CRM em 3 grupos

funcionais:, conforme relacionado abaixo.

» Servico ao cliente: medidas podem incluir redugéo no tempo de chamadas de clientes via
call-centers pela automacéo dos itens de auto-atendimento dentro do CRM, os quais
deveriam resultar em diminuicdo de trabalho e custos de treinamento. Uma outra forma de
avaliar pode ser: desde a implementacdo do CRM, determinar quantos novos clientes estdo
utilizando sistema on-line para resolver questfes, em comparagdo com quantos ndo estao

fazendo uso.

» Automacdo da forca de vendas: deve-se procurar por ganhos de lucratividade.
“ldealmente, a pessoa de vendas é aquela que estd vendendo na maior parte do dia de
trabalho. O simples ato de automatizar contatos e comandos, deveria livrar ainda mais o

tempo do vendedor”(p.1).

» Automacao do marketing: funcdes de automacédo de marketing, em alguns casos, podem
ajudar a empresa a atingir uma populacdo maior de clientes. “No minimo, a automacao do
marketing deixa a empresa em contato com clientes, que ela poderia, de outro modo, estar
ignorando”(p.2). Provavelmente, os clientes de menor valor para a empresa néo estariam
comprando com mais frequéncia pelo simples fato de estarem recebendo e-mails regulares
da empresa, mas poderiam ficar menos inclinados a abandonar a relacdo com ela. Através
de ferramentas de analise de clientes, populagdes de clientes-alvo podem ser rapidamente
identificadas, 0 que permite ganhar tempo nas campanhas de marketing.
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Estratégias tdo abrangentes comode implantagdo de CRM podem, segundo Galimi (2001,
p.2), ser dificeis de justificar através de beneficios mensuraveis e tangiveis. “Téo importante
quanto definir as estratégias do CRM ¢ identificar o critério pelo qual o sucesso do CRM sera
medido (como por exemplo,: satisfacdo do cliente, aumento de receita, retorno sobre o

investimento).”

2.2 3 Satisfacéo de Clientes

2.23.1 Satisfacdo e suas Componentes da Satisfacdo de Clientes

De acordo com Neal (1999, p. 2),

“Satisfacdo de cliente é a atitude resultante do que os clientes pensam que deveria
acontecer (expectativas), interagindo com o que os clientes pensam que aconteceu
(percepcdo de desempenho). Satisfacdo de cliente é uma atitude e é tipicamente
medida usando algum tipo de escala de atitude”.

Johnson & Fornell (apub, citados por STRANDVIK et al, 2000, p.2)Strandvik et. al (2000,
p. 2), definem satisfacdo “como uma avaliacdo global do cliente de sua experiéncia de compra
e consumo”. Para Tse e Wilton, citados por (apub OLIVER, 19990liver (1999), p.3),
satisfacdo € definida como “avaliacdo da discrepancia percebida entre expectativas anteriores

e a atual performance do produto”

Fink e Bond 111 (2001) prop6em que trés diferentes conjuntos de fatores criticos para a
qualidade geram satisfagdo e insatisfacdo de clientes: basico, articulado e excitante. Cada
categoria relaciona-se com a satisfacdo de uma forma diferente. Fatores articulados s&o
elementos da qualidade que geralmente vém a mente. A relacéo entre eles e a satisfacdo do
cliente é essencialmente linear: melhor qualidade resulta em maior satisfacdo. Os fatores
basicos e excitantes sdo diferentes do articulado por dois motivos. Primeiro, eles sdo de mais
dificil identificacdo porque relacionam-se as expectativas ndo verbalizadas. Em segundo
lugar, suas relacbes com a satisfacdo do cliente sdo mais exponenciais do que lineares.
Embora melhorias nos elementos basicos ndo alterem a satisfacdo em niveis significativos,

sua auséncia leva a forte insatisfacdo. Fatores de excitagdo sdo os mais dificeis de identificar.
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Eles essencialmente tém de ser descobertos conjuntamente com o cliente. Ninguém percebe se
eles estdo ausentes, mas quando incluidos no produto ou servico, eles geram altos niveis de
satisfacdo. Resumidamente, os fatores basicos sdo aqueles requeridos para a satisfacdo do
cliente. Sua auséncia é exponencialmente relacionada a insatisfacdo. Os fatores articulados,
conhecidos do cliente, tém seu aumento relacionado linearmente a um aumento da satisfacéo.
E os fatores de excitagdo sdo geralmente ndo compreendidos ou antecipados pelos clientes. A
auséncia destes ultimos ndo leva a insatisfacdo, mas a sua presenca conduz a uma excitacdo

surpreendente e a um aumento da satisfagdo do cliente.

Levar em consideracgdo estes trés tipos de fatores criticos para a qualidade pode tornar uma
pesquisa de satisfacdo muito mais efetiva, porque diferentes fontes de informacdo podem
gerar informagcbes com respeito aos diferentes fatores. Muitas empresas tém informacéo
valiosa sobre a satisfagdo dos seus clientes sob a forma de reclamagdes de clientes, insights do
pessoal de vendas e servico e programas de visitas a cliente. O desafio esta em coletar e
documentar estas informacdes a partir destas diferentes fontes, de forma a permitir a
identificacdo dos fatores criticos para a qualidade. Pesquisas de satisfacdo sdo mais
apropriadas para fatores articulados, relacionados a itens que os clientes compreendem e
podem avaliar facilmente. Entretanto, se fatores de excitacdo forem avaliados com os clientes
lideres e puderem ser descritos de forma concreta e inteligivel, instrumentos de pesquisa

podem prover alguns insights como o seu valor para os demais clientes.

Conforme Neal (1999), por mais de uma década, 0s negdcios tém sido focados na
satisfacdo dos clientes como um caminho para tornar-se orientado a cliente e melhorar a
fidelidade e entdo a lucratividade da empresa. O pensamento era gque, quanto mais satisfeito o
cliente, mais fiel ele sera. Para o autor esta hip6tese ndo esta bem correta. Medida de
satisfacdo de cliente € um método para monitorar desempenho de produtos e processos e
prover um feeedback quantitativo para a melhoria dos processos. “Entretanto, satisfacdo de
cliente tem pouco a ver com fidelidade de cliente”. Gale, citado por Neal (1999, p. 2),
comenta que é preciso transitar de satisfacdo do cliente para valor e fidelidade do cliente, a
fim de aumentar a retengéo do cliente. No entanto, Neal (1999) comenta que, apesar de haver
muito embasamento tedrico sobre o tema, poucos trabalhos abordam métodos e medicdes.

De maneira discordante, Kamakura e Mittal (2001) estabelecem que ¢ errbnea a conclusao
que néo existe relacdo entre satisfacdo e comportamento de recompra, € que muitos gerentes,,
baseados nesta visdo equivocada, ndo direcionam recursos para gerenciamento da satisfacdo
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do cliente. Para os autores, teoricamente, medidas de satisfacdo deveriam estar associadas a
comportamento de recompra, ainda que esta associacdo possa ser de dificil observa¢do numa
pesquisa de satisfacgdo em que o indice de satisfacdo varia devido a diferencas nas

caracteristicas dos clientes.

Clientes com diferentes caracteristicas podem introduzir variabilidade na relagdo

satisfacdo-retencédo de clientes de trés maneiras distintas:

v Limite limite da satisfacdo: , onde consumidores podem apresentar diferentes niveis de
tolerdncia em relacdo a recompra que pode nao ser totalmente captado pelo indice de
satisfacdo. Por causa destas diferencas, clientes com o0 mesmo nivel de satisfacdo, mas
com diferentes caracteristicas, podem apresentar diferentes niveis de comportamento de

recompra.,

v' Tendéncia tendéncia das respostas: , em que indices obtidos através de pesquisa de
satisfacdo podem refletir de forma inexata o real nivel de satisfacdo se a natureza da

resposta diferir para pessoas com diferentes caracteristicas;

v" Néo ndo linearidade: , ja que a relacdo entre satisfacdo e recompra pode ser ndo linear e

esta ndo linearidade pode variar com as caracteristicas do consumidor.

Apesar da importancia estratégica do tema, existe uma caréncia de estudos empiricos
relacionando satisfagdo com comportamento de recompra. Os autores desenvolveram um
método para investigar o0 impacto das caracteristicas do consumidor no limite da satisfacdo, na
tendéncia das respostas e na nédo linearidade da relacdo satisfacao-retencdo. A concluséao é
que clientes com diferentes caracteristicas tém sistematicamente diferentes tolerancias e
tendéncias de respostas. Da mesma maneira, a extensdo na qual o indice de satisfacdo €
traduzido em comportamento de recompra varia sistematicamente e esta relacdo € altamente

nao linear.

Oliver (1999) estabelece que a satisfacdo € um passo necessario na formacao da fidelidade,

mas torna-se menos significativa na medida que a fidelidade comeca a ser determinada
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através de outros mecanismos. “Fidelidade basica” emerge como uma combinacdo de
superioridade de produto percebida, firmeza pessoal, vinculo social e seus efeitos sinérgicos.
Uma inquietante conclusdo, apresentada pelo autor, é que fidelidade ndo pode ser perseguida
como uma meta racional por muitas empresas por causa da natureza do produto ou
desinteresse do consumidor. “Para algumas companhias, satisfacdo é a Unica meta viavel pela

qual elas devem empreender esforcos” (p.1).

A literatura citada neste trabalho estabelece vinculagdo entre satisfacdo e fidelizacdo de
cliente. Acredito que a satisfacdo sustentada no tempo conduza a fidelizacdo do cliente, mas
parece ainda bastante nebuloso o mecanismo através do qual este processo é desencadeado,
uma vez que sdo muitas as variaveis envolvidas em um relacionamento empresa-cliente,
como, por exemplo, as diferentes estruturas da industria, as diversificadas caracteristicas do
mercado e os diferentes tipos de produtos e servi¢os. Além disso, nos dias de hoje, a maioria
das empresas ainda mantém o foco na medi¢do da satisfacdo do cliente, e ndo na sua
fidelizag&o, pela simplicidade e maior dominio da primeira em relacdo a segunda. A literatura
é abundante com respeito a pesquisa de satisfacdo de cliente, mas, na busca realizada, poucas

referéncias foram encontradas sobre a medicéo da fidelizacéo de cliente.

COLOCAR PARAGRAFO DE FECHAMENTO

2.23.2 Pesquisa de Satisfacéo de Clientes

Garver (2001) afirma que, reconhecidos como componentes chave de varias estratégias de
negocio, empresas de categoria internacional estdo medindo e gerenciando a satisfacdo e o
valor do cliente. Nestas estratégias, a satisfacdo e o valor do cliente sdo geralmente
apresentados como uma medida chave de desempenho, um indicador de desempenho
financeiro, uma medida de diagnéstico importante para a melhoria continua e uma ferramenta

para gerenciar vantagem competitiva.

Conforme Kirsch e Wood (2002), através da aplicagdo sisteméatica de pesquisa de
satisfacdo, empresas podem determinar se o nivel de satisfacdo de seus clientes esta
melhorando ou deteriorando-se. Por uma série de razdes, estudos de satisfacdo do cliente sdo

normalmente conduzidos por empresas independentes, embora estudos feitos pela prépria
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empresa também trazem alguns beneficios. Uma desvantagem do estudo préprio séo as
respostas tendenciosas que inevitavelmente aparecem nos resultados. Para evitar isto,
pesquisadores independentes tipicamente ndo revelam aos entrevistados 0 nome da empresa
pesquisada; eles fazem perguntas a respeito de uma série de empresas e o respondente ndo é

informado sobre qual destas € a empresa que esta sendo pesquisada.

Pesquisas de satisfacdo do cliente sdo valiosas porque provém a empresa com informacao
vital sobre o que o mercado necessita e como a empresa pode satisfazer estas necessidades.
Esta informacéo é critica para a tomada de decisGes estratégicas de marketing. Pesquisas de
satisfacdo podem ser realizadas internamente ou por empresas independentes; ambas

alternativas oferecem vantagens.

Brewer (2000) apresenta os métodos de pesquisa quantitativa que podem ser usados para

medir fidelidade: s&o discutidos a seguir.

» Pesquisa por telefone: método simples de atingir clientes e testar suas atitudes com relacéo
ao negocio. Apresenta a vantagem da velocidade, porém tem a desvantagem de que alguns
clientes ndo gostam de ser abordados por este meio. A maior limitacdo, no Brasil, é a

existéncia de somente cerca de 12 a 15 terminais para 100 habitantes, em média.

» Questionario postal: similar ao anterior, porém menos intrusivo. Tais questionarios
apresentam baixo custo, entretanto, a coleta da informacéo é geralmente lenta e o fato de
0s respondentes serem, naturalmente, auto-seleciondveis pode induzir a resultados

tendenciosos.

» Entrevista pessoal: € 0 método mais custoso, mas tem a vantagem de possibilitar que

opiniBes pessoais possam ser exploradas com maior profundidade.

Ainda segundo o autor, existem outros pontos que devem ser considerados quando se
deseja realizar uma medicgdo da fidelidade de clientes, através dos métodos citados acima. A
selecdo da amostra é crucial: as caracteristicas dos respondentes devem representar o perfil
dos clientes e do mercado alvo, para assegurar que as conclusdes sejam estatisticamente
significativas e um guia valido da situacdo real ou de intencdo futura. Outro aspecto
importante € que o0s questionarios devem ser bem elaborados de forma a proporcionar

respostas com significado. Perguntas tipicas para este tipo de pesquisa sdo: “Vocé
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recomendaria esta empresa a um amigo?” ou “ VOcé repetiria a compra se surgisse nova
oportunidade ou necessidade?”. Também € fundamental definir a quantidade de dados a serem
coletados e qual sera a disposicdo destes. Pesquisas, muitas vezes, geram consideraveis
quantidades de dados. Se estes forem utilizados em todo o seu potencial, entdo deveria haver

um prévio consenso de como serdo analisados e reportados a geréncia da empresa.

Fink e Bond 111 (2001) apresentam um plano de pesquisa de satisfacdo de clientes. A coleta
de dados pode ser feita por correio, telefone ou internet. Dependendo do tamanho da base de
clientes, a pesquisa pode ser realizada com todos os clientes (censo) ou com uma amostra
representativa dos clientes. Pesquisas por correio, apresentam baixo custo, porém, em geral,
sdo lentas. As realizadas por telefone sdo mais caras, porém podem apresentar indices mais
altos de resposta e provém resultados mais rapidos. O uso da internet para a realizacdo de
pesquisa de satisfacdo é ainda relativamente novo. Ele oferece a vantagem do baixo custo e da
resposta rapida. Entretanto, os usuarios de internet ainda ndo representam a populacdo geral.
Adicionalmente, a contratacdo de uma empresa de consultoria para conduzir a pesquisa pode
representar um ganho de objetividade comparado a pesquisa realizada internamente. Através
da utilizacdo dos potenciais fatores criticos para a qualidade identificados como importantes
através de grupos focados e outras fontes, deve-se investigar qual é a importancia relativa de
cada item para os clientes. Isto pode ser feito solicitando ao cliente que estabelega um ranking
através de uma escala variando de 1 (de baixa importancia) até 10 (muito importante). Se a
empresa estiver inserida em um mercado com multiplos segmentos, € importante que a
amostra seja representativa de cada segmento porque os fatores criticos para a qualidade
podem variar quanto a importancia em fungdo do segmento de mercado. Depois de
identificados os fatores importantes, através de um instrumento de pesquisa, 0 ranking de
desempenho da empresa deve ser estabelecido, através de uma pesquisa que conduza o cliente
a atribuir valores de desempenho em uma escala de 1 (muito pobre) a 10 (excelente). O
ranking de importéncia e o de desempenho da empresa, conjuntamente, fornecem um guia
para melhoria da satisfacdo do cliente. A etapa seguinte compreende o plano de a¢do. Deve-se
focar em itens que requeiram pequenos esforgos relativos para gerar substancial satisfacdo do
cliente. Maxima prioridade deve ser dada aos fatores que produzem altos niveis de
insatisfacdo. Igualmente, os fatores de excitagdo que propiciam grande oportunidade de

encantar o cliente devem receber atencdo imediata. Entretanto, a maioria das analises e
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decisOes estardo baseadas nos fatores articulados, a partir dos quais os dados de importancia e

desempenho foram coletados.

Uma classificacdo dos fatores criticos para a qualidade, baseada na importancia e

desempenho percebidos é ilustrada na figura 75 a seguir:

Desempenho

Alta Tomar acio Assegurar que 0
imediata desempenho
permaneca elevado

Importancia
Considerar Tentar
melhoria se 0 melhorar a
custo for baixo importancia
Baix
L Baixo Alto ——

Figura 5 7 — Classificacdo dos fatores criticos para a qualidade, com base na importancia e
desempenho percebidos.
[Fonte: Fink et. al, 2001]

A combinacdo de alta importancia e baixo desempenho é o pior resultado possivel e
demanda atencdo imediata. Uma falha de desempenho destes fatores leva a um impacto
bastante negativo na satisfacdo do cliente, tornando a empresa bastante vulnerdvel ao ataque
da concorréncia. A combinacdo de alta importancia e alto desempenho é o resultado mais
desejavel e cuidado apenas deve ser tomado para manter esta posicdo. Para baixa importancia
e baixa performance, € recomendavel trabalhar para a melhoria destes fatores quando o
esforco e o custo demandados forem relativamente baixos, comparados ao ganho de
desempenho. Sinergia potencial entre a melhoria destes fatores e outras areas ndo deve ser
ignorada. Finalmente, a combinacdo de baixa importancia com alto desempenho representa
um desafio interessante. Uma estratégia possivel é a utilizacdo de programas de comunicagéo

de marketing com o objetivo de alterar o nivel de importancia atribuido a estes fatores.

Medir o quanto os clientes estdo satisfeitos com a empresa, na visdo de Robins (2001), é

uma tarefa simples. Fazer isto de forma repetida, ndo tendenciosa e estatisticamente vélida,
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nédo é. Grupos focados, levantamento de reclamac6es e feedback de funcionarios da linha de
frente das empresas sdo ferramentas Uteis para medir a satisfacdo dos clientes. Entretanto, sdo
as pesquisas as uUnicas ferramentas que podem gerar dados numéricos especificos de uma

forma repetitiva e estatisticamente valida.

As melhores pesquisas sdo aquelas que podem refletir de forma repetitiva e exata as
necessidades dos clientes sem tomar muito o tempo destes. A chave do sucesso esta em
elaborar uma pesquisa bem focada desde o principio e seguir alguns passos basicos: a
primeira regra consiste em focar a pesquisa somente nos fatores importantes. A pesquisa deve
incluir um ranking de importancia. A segunda regra é focar em itens especificos. Deve-se
evitar questdes ambiguas e inespecificas, como “quanto satisfeito o cliente estd com o servigo
da empresa?”. Se a resposta, por exemplo, for “muito satisfeito”, o que a empresa ira fazer? E
importante focar cada questdo da pesquisa em aspectos especificos do servico que afetam o
nivel de satisfacdo do cliente. E por ultimo, a terceira regra refere-se a realizar a pesquisa de
forma imparcial (ndo tendenciosa) e repetitiva. Muitas vezes as pesquisas sdo elaboradas a
partir de questbes contendo adjetivos tendenciosos e que sugerem certas idéias que podem
influenciar a resposta do cliente. Adicionalmente, podem ocorrer questdes sobre temas que,
embora sejam relevantes no momento, podem ser de pouca importancia no futuro. E
importante elaborar questes imparciais, evitando quaisquer adjetivos e explorando temas que

reflitam demandas futuras.

Brown, (2000, p. 3) considera que a maioria das pesquisas de satisfacdo do cliente ndo
consegue prever fidelidade do cliente e comportamento de compra futura e afirma que a chave
para conseguir uma boa aproximacao na reunido de dados sobre a satisfacdo do cliente é a
criatividade, conforme exemplos de empresas que sdo apresentados a seguir. Dados de
satisfacdo de clientes podem ndo revelar um problema crescente que apenas se manifesta
guando os clientes provém feedback através da compra de um concorrente. “A maioria dos
clientes satisfeitos eventualmente abandona a empresa, assim é critico buscar melhores
maneiras de medir seus sentimentos que as onipresentes pesquisas”. O autor apresenta

algumas alternativas de aproximacdes para levantar dados sobre a satisfacdo de clientes:
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» Pesquisas por telefone: embora todas as pesquisas apresentem deficiéncias, as por
telefone, tendem a ser melhores do que aquelas por correio, porque é possivel obter uma

amostra de clientes randémica e pode-se explorar melhor os detalhes.

» Grupos focados: a empresa IBM faz uso extensivo de grupos focados de cliente ou
workshops, onde ela obtém dados detalhados sobre a percepcdo de seus clientes em

relacdo a seus produtos, servigos, preco e responsividade.

» Métricas operacionais: dados sobre opinibes de clientes podem ser coletados, apenas,
ocasionalmente, sob pena de criar perturbagdes para o cliente. FedEx, por exemplo, ndo
confia muito nas pesquisas periddicas. Uma de suas métricas estabelecidas € o seu indice
de qualidade de servico (SQI). Durante anos, seus empregados desenvolveram uma lista
de todas os eventos que poderiam prejudicar o cliente e utilizaram o préprio feedback do
cliente para classificar estes eventos de menos a mais grave. Por exemplo, perder uma
encomenda seria uma das piores coisas que a FedEx poderia fazer. O SQI é medido e
revisado diariamente. FedEx descobriu que o SQI é altamente correlacionado ao

comportamento de compra futura do cliente.

» Nivel de relacionamento: uma outra maneira de medir a satisfacdo do cliente é através do
nivel de relacionamento com cada conta ou cliente. Ciba Specialty Chemicals utiliza uma
escala de 1 a 10 para medir o nivel de relacionamento com cada uma das suas contas.
Usando uma analogia com o casamento, o nivel 1 corresponde ao cliente com que a
empresa esta apenas flertando, e alguém que ela ndo se importaria de perder para a
concorréncia. O nivel 10 é atribuido ao cliente que tem sido parceiro da empresa por
longo tempo e tem o maior grau de fidelidade. A empresa descobriu que o nivel de
fidelidade € uma boa maneira de prever o comportamento de compra futura. Esta métrica
tem demonstrado a empresa que o importante nao é construir fortes lacos de fidelidade

com todos os clientes, mas apenas com 0s mais importantes.

Brandt e Prus (1995) afirmam que, cComo qualquer medida, o indice de satisfacdo do
cliente pode ser influenciado por fatores adicionais, dependendo da industria, das
caracteristicas do mercado, das caracteristicas do cliente ou dos métodos de pesquisa. Estes
fatores deveriam ser considerados quando da interpretacdo do significado de qualquer indice
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de satisfacdo. Industrias com mais do que um provedor de servicos tendem a produzir
pontuacbes mais elevadas de satisfacdo do cliente do que industrias com opg¢des limitadas
(BRANDT e PRUS, 1995).

Para os autoresBrandt e Prus (1995), um segundo fator que pode contribuir indiretamente
para a pontuacdo do indice de satisfacdo é o tipo de mercado avaliado. Em mercados
especiais, onde os produtos sdo customizados, a pontuacdo tende a ser maior do que em

mercados de commodities.

Também o tipo de clientes pode influenciar a pontuacdo do indice. Por exemplo, clientes
Business to Business (internet utilizada como meio nas relagdes entre empresas e seus
clientes) podem apresentar valores distintos de clientes convencionais. Mesmo E, finalmente,
00 método da coleta de dados pode influenciar nas respostas dos clientes. Diferentes métodos
usados na coleta de informacdo, tais como, entrevistas pessoais, pesquisas por correio

eletronico e, pesquisa por telefone podem produzir resultados variaveis.

2.23.3 Importancia da Satisfacdo/Fidelidade de clientes e seu Impacto nos Resultados

Financeiros

A influéncia da satisfacdo de clientes nos resultados financeiros das empresas tem sido
amplamente discutida. Anderson e Fornell (2000) justificam a necessidade da criacdo de um
indice de satisfacdo do cliente, atraves da citacdo de varios autores: “Mediante o aumento da
fidelidade, a satisfacdo dos clientes garante a receita futura ( Bolton, 1998; Fornell, 1992;
Rust, et al., 1994,1995), reduz o custo de futuras transacOes (Reichheld & Sasser, 1990),
diminui a elasticidade dos precos (Anderson, 1996) e minimiza a probabilidade de clientes
trocarem de fornecedor quando da falha de qualidade (Anderson & Sullivan, 1993).
Propaganda boca-a-boca de clientes satisfeitos reduz o custo de atrair novos clientes e
aumenta a reputacéo geral da empresa, enquanto que clientes insatisfeitos naturalmente tém o
efeito oposto (Anderson, 1998; Fornell, 1992). Por todas essas razdes, ndo surpreende que 0
trabalho empirico indique que firmas que provém qualidade superior, usufruam de superiores
rentabilidades” (Aaker & Jacobson, 1994; Anderson et al., 1994, 1997; Bolton, 1998; Capon

etal., 1990) (, p.3).
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Strandvik et.al (2000) afirmam que, quanto mais satisfieto e fiel é o cliente e quanto maior
é 0 tempo de relacionamento, maior é o volume de vendas e lucro que ele gera a empresa. No
entanto, esta Idgica repousa sobre algumas premissas. Primeiro, a base de clientes de uma
determinada empresa deve ter a oportunidade de ser fiel. Enquanto clientes temporarios
podem gerar propaganda boca-a-boca negativa ou positiva, eles ndo irdo gerar vendas
repetidas ou cross-selling. Segundo, os custos de trocar de uma empresa a outra deve ser
baixo. “Quando existem barreiras significativas a mudanca, os clientes podem tornar-se reféns
e mesmo que estejam relativamente insatisfeitos, permanecerdo fiéis” (Johnson, 1998: Jones
& Sasser, 1995). Outra premissa assumida é que um alto nivel de satisfacdo cria fidelidade, ou
de outra forma, fidelidade é conquistada através de alta qualidade e satisfacéo,
preferencialmente a ser obtida através de promog6es de preco ou outros incentivos.

A figura 86, a seqguir, mostra 0 modelo proposto por Strandvik et.al (2000) para contrastar
os efeitos da satisfacdo e fidelidade no desempenho da empresa. Satisfagdo deveria ter um
efeito direto na lucro e crescimento da receita, assim como um efeito indireto via fidelidade.
O efeito direto captura aquelas contribuicdes a receita ou reducdo de custos que sdo devidas
diretamente a experiéncia positiva de consumo. Considerando, por exemplo, que uma vez que
um produto ou servico € adquirido, 0s custos operacionais diminuiriam somente se o cliente
estivesse satisfeito (independemente da fidelidade). Clientes satisfeitos sdo menos suscetiveis
a demanda por reparos de produtos ou substituicbes ou ainda a solicitar servigo de garantia. O
efeito indireto da satisfacdo via fidelidade captura crecimento da receita e lucratividade
devido, por exemplo, a compras repetidas, cross-selling e pregos premium.

Satisfacédo Fidelidade

De Cliey

v

Crescim.

1 110N
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Figura 86 — Modelo conceitual ligando satisfacdo, fidelidade e desempenho
[Fonte: Strandvik et. al, 2000]

Para Brown (2000), aumentar a satisfacdo do cliente ndo ira assegurar lucratividade da
empresa, a menos que conduza a um comportamento de compra, ou a menos que crie um
referencial de mercado. Medidas como negdcios repetidos e fidelidade séo as dificeis e
importantes medidas da satisfagdo do cliente. Estas medidas apresentam correlagao real com

os resultados financeiros.

Davison e Uhlmann (1999) também afirmam que clientes fiéis compram mais produtos e
servigos, aceitam precos mais altos e eles ajudam a promover a marca, recomendando 0s

produtos/servigos a outros. Todos estes fatores aumentam a receita e a lucratividade.

Fidelidade estadé indubitavelmente vinculada a criacdo de valor, iniciando uma série de
efeitos econdmicos em forma de cascata, conforme Hopton et.al (2000). Os autores ponderam
que rReceita e participacdo de mercado crescem & medida que os melhores clientes movem-se
para dentro da empresa, criando vendas repetidas e referenciais. Por outro lado, os custos
diminuem como consequéncia da aquisicdo de novos clientes e diminui¢cdo na substituicao de
clientes antigos. A taxa de retencdo dos empregados aumenta por causa do aumento do
orgulho e da satisfacdo com o trabalho, criando um circulo vicioso que reforca a retengdo dos
clientes através de melhores servigcos. O aumento de produtividade resulta de um aumento da
retencdo dos empregados. (HOPTON et.al, 2000).

Para Hopton et.al (2000)os autores, modelos baseados em fidelidade efetivamente
explicam o sucesso e fracasso no mundo dos negocios. Na maioria das inddstrias por eles

estudadas, aquelas empresas com taxas de retencdo mais altas (evidéncia de um valor de
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cliente superior) também apresentavam os maiores lucros. Retencéo de clientes explica lucros
melhor que participacdo de mercado, posi¢cdo de custos, ou qualquer outras variaveis
usualmente associadas a vantagem competitiva. E os autores concluem afirmando que
empresas podem evitar a armadilha da satisfacdo, se elas lembrarem que o importante ndo é

qudo satisfeitas elas mantém seus clientes, mas quantos clientes satisfeitos elas mantém.

2.3 4 CRM e sua Relagdo com a Satisfacao de Clientes

Para Bretzke (2000, p. 30),

“ As empresas, investindo em solugdes de CRM, no esforco para manter sua
posicdo competitiva, precisam concentrar-se em entregar valor a seus clientes em
vez de servicos, deslocando o diferencial competitivo de precos para lealdade do
cliente, para obterem os resultados desejados e cumprirem as metas empresariais”.

Bretzke (2000) apresenta, conforme mostrado na figura 7, os resultados de uma pesquisa

sobre 0 uso do tempo pelos vendedores com e sem 0 apoio de um sistema de CRM, conforme

AIOC_aQéq do tempo para Alocacdo do tempo para

fidelizagdo sem CRM fidelizacdo com CRM
\ 50% / Atendimento telefénico (o

\ 28% / Resolucao de problemas 10%

mostrado na figura 97.

Planejamento da conta 20%
Manter o relacionamento 24%
43

. . 40%
Novas vendas para os clientes atuais ’
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Figura 7 9 — Comparativo de alocacao do tempo de um vendedor em fidelizagéo.

[Fonte: Bretzke, 1999. O marketing de relacionamento...p.149]

Bretzke (2000)A autora ainda destaca algumas maneiras através das quais o0 CRM ajuda a
desenvolver a satisfacdo e fidelidade do cliente. Os esfor¢os de marketing tornam-se mais
eficazes porque a empresa esta apta para identificar seus clientes mais valiosos e apresentar a
eles a oferta, produto ou servico adequado, no tempo certo. Também a tecnologia de
informacao permite administrar a grande quantidade de dados de que a empresa necessita para
interagir com seus clientes de forma personalizada. Um processo de interacdo continua com o
cliente € promovido através do CRM, o que permite a empresa conhecer mais profundamente
seus clientes, observando as mudancas no ato da compra e conseqlentemente antecipando

mudangas e necessidades futuras.

A revisdo bibliogréfica realizada aponta para a existéncia de uma relacdo entre CRM e
satisfacdo/fidelidade do cliente. A estratégia de CRM oferece a possibilidade de a empresa ser
efetivamente orientada para o cliente, facilitando o conhecimento verdadeiro de suas
expectativas e necessidades. A criacdo de uma visao Unica do cliente, compartilhada por toda
a empresa e 0 uso efetivo das informacgdes sobre os clientes permitira construir um

relacionamento estavel e duradouro que encante e fidelize o cliente.

Também a literatura citada, neste trabalho, em sua maior parte, estabelece uma vinculagéo
entre satisfacdo e fidelizacdo de cliente. Acredito que a satisfacdo sustentada no tempo
conduza a fidelizagdo do cliente, mas parece ainda bastante nebuloso o mecanismo através do
qual este processo é desencadeado, uma vez que sdo muitas as variaveis envolvidas em um
relacionamento empresa-cliente, como, por exemplo, as diferentes estruturas da industria, as
diversificadas caracteristicas do mercado e os diferentes tipos de produtos e servigos. Além
disso, nos dias de hoje, a maioria das empresas ainda mantém o foco na medicdo da
satisfacdo do cliente, e ndo na sua fidelizacdo, pela simplicidade e maior dominio da primeira
em relacdo a segunda. A literatura é abundante com respeito a pesquisa de satisfacdo de
cliente, mas, na busca realizada, poucas referéncias foram encontradas sobre a medicao da

fidelizag&o de cliente.
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3. PESQUISA-ACAO

3.1. Descricdo do Cenario

Esse capitulo tem por objetivo descrever o cenario onde foi realizada a pesquisa-acao.
Essa descrigdo contempla o segmento industrial em que esté inserida a empresa, seu
mercado consumidor e estrutura organizacional. Alem disso, sdo discutidas as etapas de
implantacdo do sistema de CRM na empresa, desde a selecdo da solucao, até a definitiva
implantacdo do software. Finaliza o capitulo uma descricdo da metodologia utilizada na
avaliacéo do impacto da implementacgdo do programa de CRM da empresa X na
satisfacéo do cliente.

A empresa petroquimica X de 22 geracao, alvo deste estudo, localiza-se no pélo
petroquimico de Triunfo, ocupando uma area de 264.000 m? e com um quadro
funcional de 189 pessoas.

Com uma producdo anual de 120 mil toneladas de resina termopléstica, a empresa X
fabrica a matéria-prima utilizada principalmente na producdo de embalagens
descartaveis para alimentos. A cadeia petroquimica da qual toma parte é apresentada
na figura 8 a seguir:

Extraca Petroleo Refinagd Matéria Petroquimic || Basico Petroquimic
0 cru 0 -prima a basica S a derivada

Figura 8 — A cadeia petroguimica

O mercado consumidor dessas resinas termoplasticas é formado basicamente por
industrias de transformacéo ou também chamadas de empresas de 32 geracéo dentro da
cadeia petroquimica, produtoras de artefatos como embalagens alimenticias, bens
duraveis do tipo eletro-eletronicos e refrigeracao, utilidades domeésticas, artigos de
higiene e limpeza, pecas técnicas, componentes para a industria cal¢adista e moveleira,
entre outros. A empresa X participa atualmente com cerca de 30 % do mercado
brasileiro.
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A estrutura organizacional da companhia esta dividida em 18 departamentos,
distribuidos em 4 areas estratégicas: tecnologia, comercial, industrial e administrativa-
financeira, conforme pode ser visualizado no organograma apresentado na figura 9. As
areas envolvidas com o programa de CRM referem-se a vendas, marketing, logistica,
servigos técnicos, p&d, producao e crédito.

Assessoria Juridica,
Qualidade e Fiscal

Diretor Superintendente

Diretor Administrativo- Diretor de Tecnologia Diretor Industrial Diretor Comercial
financeiro

Area de Crédito, Area de Servigos Area de engenharia, Area de vendas,
Contabilidade, Finangas, Técnicos ¢ P&D produgfio, e seguranga logistica e marketing
RH e Planejamento

Figura 9 — Organograma da empresa X

3.12 Etapas do Pprocesso de limplantacdo do CRM na empresa X

3.12.1 Selecéo da sSolugéo de CRM

De acordo com Bretzke (2000), “para que a empresa selecione e implante com sucesso a
solucdo de CRM, € preciso considerar trés variaveis: tecnologia, processo e estratégia”
(p.171).

A empresa X selecionou a tecnologia Siebel (Siebel System Inc. € um dos principais

fornecedores de software de CRM da atualidade), por esta permitir trabalhar com todos os
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meios de contato com o cliente (web, e-mail, call center, visitas de campo) de forma
integrada. Siebel parte da venda, integrando todos os pontos de contato com os clientes,

seja internos ou externos, num processo continuo de relacionamento.

A relacdo existente entre a solucdo Siebel e o ciclo comercial é mostrada na figura 1010 a

sequir.

Adquirir
| & Reter I
‘ Marketing

Geragdo Campanhas Tele-
oncigéncia Marketing Marketin

Comercial B@ewigos

Descobrir Apresentar Fechar Transigdo Servigo
RMecessi idade pos-vendae suporte

Perfil de
clientes,

Seguimenta

Produtos

Expandir

Figura 10 10 — Siebel e o ciclo comercial
[Fonte: Manual de treinamento elaborado pela empresa de consultoria contratada pela empresa
XASSA]

De acordo com Bretzke (2000), a tecnologia Siebel, considerando o conjunto dos
aplicativos quanto ao critério habilidade de execu¢do, possui um desempenho superior a

outros dois grandes fornecedores de solucdes de CRM (figura 11).
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Desafiantes Lideres
e Siebel
.. ® Vanti
Habilidade de antive
execucao e Clarify
Nicho Visionarios
Visdo do —

Figura 11 — Classificacdo das solu¢des de CRM para grandes empresas

[Fonte: Bretzke, 2000. Marketing de Relacionamento e Competicdo...p.172]

Na empresa X, aA selecdo da solucdo de CRM foi anterior a formacdo da equipe de
implementacdo do sistema, ndo sendo alvo de discussdo deste grupo e consequentemente ndo

sendo contemplada em detalhe nesta pesquisa-agéo.

3.21.2 Defini¢do do Oorganograma com a fFormacéo das Eequipes de Ttrabalho

As equipes de trabalho foram constituidas para a implantacdo, na empresa X, de um do
sistema automatizado e integrado de atendimento ao cliente, com base na proposta de

implementacdo, em paralelo, de dois projetos:

» SCM (Supply Chain Management), com o objetivo de coordenar os processo de gestdo da
demanda, producdo, inventarios, compras e distribuicdo, melhorando a capacidade de
planificacdo para maximizar o nivel de servico ao cliente, a um menor custo. Esta

tecnologia ndo é tema de discussao deste trabalho.
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» CRM (Customer Relationship Management), com a finalidade de facilitar o seguimento
dos processos de vendas e qualidade do servi¢o ao cliente, através da organizacdo das
informacdes sobre clientes em um Gnico banco de dados estruturado, o qual permitira
visualizar novas oportunidades de negocios, antecipando as necessidades dos clientes e
personalizando os servigos com base no conhecimento das necessidades e dos interesses

individuais de cada cliente.

O organograma definido para o projeto que envolve a implantagdo da tecnologia de CRM
é apresentado na figura 12 a seguir.

O organograma definido para o projeto que envolve a implantacao das
tecnologias de CRM e SCM é apresentado na figura

12 a seguir.
| Sponsor Comité de Diregéio
‘ Eepres. Alta administragiol Fepres. Alta administracio

Chefe de Projeto CRIY

Repres. Area de sistemas e da Customer Focus
Thidade de MNegdcios indicados
pela Alta administrac 2o

| Cetedeneioce

N\ \i\\\\g\\

.

Equipe de i achi
Deseﬁvo’?vimento Equipe Técnica

%

Eepres. Areas

estratégicas
da empresa

Equipe| CRM

Eepres. da Unidade delMegdcios envolwendo
a éreas de crédito, servigo técnico,

comercial, sistemas e contrele interno

Arquitetura Técnica

Eesponsaveis pelo desepvolvimente do sistema
e suportg técnico

Figura 12 — Organograma do projeto de CRM na empresa X

[Fonte: Comité de Direcao do projeto de implantagéo das tecnologias de CRM e SCM]
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Para cada funcdo estabelecida no organograma do projeto, foram definidas tarefas e

responsabilidades.

» Sponsor: tomar as decisdes necessarias.
zelar para que o projeto esteja alinhado com a estratégia da empresa.

impulsionar as mudangas organizacionais e culturais necessarias.

» Comité de Direcdo: revisar a qualidade dos produtos terminados.
identificar riscos e oportunidades.

» Chefe do Projeto: detectar as mudangas organizacionais e culturais.
gerir 0S recursos.
confirmar e monitorar o plano de trabalho, realizando as modificacfes
necessarias para que o projeto termine em tempo e forma.

assegurar a integracao entre CRM e SCM.

» Customer Focus: gerir a participacdo de clientes chave.

realizar pesquisas e levantamentos.

Planificar a disseminacdo da solucdo internamente, determinando o universo de clientes e

em que tempo estes devem ser incluidos no programa.

» Equipe CRM: identificar e gerir as expectativas do usuario final e implementar programa
de comunicagao.
validar as decisdes de processo tomadas durante a constru¢do do produto
COM 0S USUArios responsaveis.
realizar a parametrizacao basica e prova do produto.
documentar a solucdo.
selecionar e preparar o usuario final para a entrada em operagéo do

sistema.

realizar a prova de aceitacdo do usuario.

desenvolver procedimentos para a manutencao da solucao.
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3.21.3 Definig¢do do Ccronograma e da Mmetodologia de Ttrabalho

Um cronograma da implantacéo do projeto de CRM é apresentado no anexo 2.

O alcance do projeto aparece esquematizado na figura 13 a seguir.

FASE | FASE Il FASE IlI
Implantacéo do Incorporagdo Replicagdo do
odelo funcional transacdes modelo
comerciais

Figura 13 — Alcance do projeto de CRM na empresa X

[Fonte: Comité de Direcdo do projeto de implantagéo das tecnologias de CRM e SCM]

A fase | contempla a implantacdo do modelo funcional proposto pela tecnologia Siebel,

composta pelos seguintes modulos:

Service request — para tratamento das solicitagdes de clientes.

Customer Self Service — para acesso direto dos clientes, com possibilidade de ingresso

de pedidos.

Sales Force Automation — para efetivacdo da transacdo comercial, sem a automatizacéo

do pedido de compra.

Nesta fase, os principais objetivos sdo prover informacao ao cliente, atender as
reclamacdes e facilitar o processo de gestdo de vendas.

A fase Il refere-se a automatizacdo do processo de ingresso de pedidos de Siebel, com a
definicdo da interface do Siebel com o programa adotado pela empresa X para gerenciamento

interno das vendas.
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A fase Il envolve a replicacdo do modelo para outras linhas de negocios do grupo

controlador da empresa X. Esta fase ainda ndo apresenta detalhamento de sua implementacéo.

Desde o inicio do projeto foi contratada uma empresa de consultoria para apoiar a

implantacéo do projeto.

Para Bretzke (2000, p.195),

no No caso de um projeto de CRM, a consultoria faz o papel de integradora da
solucdo. Além disso, a estratégia e os softwares conduzem a certos procedimentos
nos quais, normalmente, a empresa ainda ndo tem experiéncia, ficando
extremamente dificil fazer a revisdo dos processos sob uma nova 6tica ou mesmo
vislumbrar todas as possibilidades oferecidas por essa nova tecnologia. Por isso, a
consultoria externa desvinculada do operacional da empresa contribui para reduzir o
tempo, aumentar a eficiéncia e promover rapidamente a mudanca cultural
necessaria. A consultoria pode auxiliar em trés momentos: o primeiro momento é a
definicdo da estratégia de relacionamento com os clientes; o segundo é a
recomendac&o da tecnologia de informacéo, customizagdo do software e o redesenho
dos processos, incluindo os fatores de integracdo entre as areas e de desempenho e a
implantacdo do projeto; e o terceiro momento, que é concomitante ao segundo, é 0
treinamento dos recursos humanos para obter-se a necessaria mudanga de cultura
empresarial.” (p.195-196).

3.21.4 Redesenho dos Processos de Atendimento ao Cliente

Bretzke (2000) afirma que “a tecnologia de CRM, sem o redesenho dos processos e um
modelo de relacionamento que faca uma entrega sustentada de valor a longo prazo para 0s
clientes, serd apenas um projeto de informatizacdo de call center ou de vendas, ndo

conduzindo efetivamente ao estagio da resposta em tempo real.”

Nesta etapa, foram discutidos e detalhados os fluxos relacionados direta ou indiretamente
aos processos de atendimento a clientes. Estes envolvem o ingresso de clientes atuais e
potenciais, ingresso de pedidos, contato com clientes, solicitacdes técnicas e de servi¢o de

clientes e desenvolvimento de novos produtos, conforme apresentado nos anexos 3 a 8.

3.21.5 Configuracéo das Telas do Sistema de CRM
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Nos anexos 9 a 16 sdo apresentadas as principais telas do Siebel, de acesso pelo cliente,
que foram configuradas com base no desenho dos processos de atendimento ao cliente. A tela
“conta”, mostrada no anexo 9, contém os dados cadastrais do cliente. Acessando a tela
“dados financeiros” (anexo 10), o cliente tem a sua disposi¢do uma gama de informagoes
referentes ao seu crédito e transagdes financeiras com a empresa. A tela “pedidos”( anexo 11)
permite ao cliente buscar todas as informacGes relacionadas aos seus pedidos de compras. A
tela “previsdao de compras”, apresentada no anexo 12, possibilita ao cliente ingressar o seu
progndstico de compras, até um periodo de 4 meses futuros. No anexo 13, é mostrada a tela
“ingresso de pedidos”, através da qual o cliente pode realizar a sua compra. A tela “dados de
produtos” (anexo 14) permite ao cliente acessar as informacgdes técnicas dos produtos
comercializados pela empresa X, bem como a lista dos produtos usualmente consumidos pelo
cliente. Conforme mostrado no anexo 15, a tela “solicitagdes” possibilita ao cliente ingressar
ou realizar qualquer solicitacdo a empresa X, como uma consulta técnica ou um pedido de um
certificado de qualidade de produto, por exemplo. Por fim, a tela “informacgdes de mercado”
(anexo 16) traz um resumo atualizado diariamente das informacdes de interesse do mercado

petrogquimico.

A empresa X estd inserida num mercado de alta competitividade, concorrendo com
empresas multinacionais, que ocupam as primeiras posicdes no ranking mundial de
fornecimento de resinas plasticas. Estes competidores, dispdem, em nivel internacional, de
sistemas de gerenciamento da relagdo com o cliente. Contudo, no Brasil, a empresa X é a
primeira, do seu mercado, a implantar um sistema de CRM, o que representa um diferencial

competitivo importante para o seu negdcio.

3.3 CRM versus Satisfacéo do cliente

A metodologia utilizada neste trabalho para estudo da satisfacdo do cliente resultante da
implementacao do programa de CRM da empresa X compreende a aplicacdo de uma pesquisa
de satisfacdo em 10 empresas, clientes da empresa X, nas quais foi disponibilizado o CRM
até o presente momento, para avaliacdo da satisfacdo do cliente resultante. O questionario

elaborado para esta pesquisa, apresentado no anexo 17, aborda basicamente 2 aspectos: as
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expectativas do cliente em relagéo a diversos fatores de satisfacdo e a sua avaliagdo quanto ao
desempenho da empresa X. O mesmo questionario foi aplicado a outros 8 clientes (2
empresas foram utilizadas como pares de comparacao por 2 vezes) da empresa X, que ainda
ndo tém disponivel a conexdo com o sistema, para confrontacdo dos resultados. Esta
avaliacdo comparativa entre empresas similares em volume de compra e mercado de atuagéo
tem dois objetivos: determinar a satisfacdo do cliente resultante da implementacdo do
programa de CRM da empresa X, comparando par a par os resultados da pesquisa realizada
com cliente com e sem acesso ao CRM e eliminar ou minimizar uma possivel influéncia de
variaveis externas, como conjuntura sécio-econdémica, que poderiam estar impactando mais

um determinado segmento que outro.

A confrontacdo do nivel de importancia atribuido pelos clientes com as suas percep¢oes
é 0 que efetivamente entende-se como satisfacdo. De acordo com Neal (1999), a satisfacdo de
cliente  resulta da comparacdo do que os clientes pensam que deveria acontecer

(expectativas), com 0 que os clientes pensam que aconteceu (percep¢do de desempenho).

3.4 Metodologia da pesquisa de satisfacéo do cliente

A pesquisa de satisfacdo foi aplicada através de entrevista pessoal em um contingente
de 67% dos clientes. Com os demais clientes foi feito um contato por telefone para explicar o

objetivo e a metodologia da pesquisa e os questionarios foram enviados por mail.

Os fatores de satisfacdo pesquisados foram definidos com base na referéncia
bibliografica consultada para este trabalho, onde foram apontadas as vantagens e o0s beneficios
para os clientes que sdo atribuidos a implantagcdo de um sistema de CRM, como, por exemplo,
Bretzke (2000) afirma que com um sistema de CRM, é possivel “racionalizar e melhorar o

fluxo do pedido, atendimento pds-venda e as vendas por meios alternativos como a internet.”
(p.32)

Uma caracterizacdo do mercado de atuacdo das empresas em estudo é apresentada a

sequir.
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Empresas A e B: empresas de grande porte, inseridas num mercado de margens de lucro

reduzidas, caracterizado por concorréncia acirrada e onde a compra da matéria-prima é

essencialmente dirigida por preco.

Empresas C e D: atuam como distribuidor da empresa X, revendendo o produto para

empresas de pequena capacidade produtiva. Classificam-se como empresas de médio porte.

Empresas E, F e G: mercado exigente quanto a qualidade do produto, caracterizado por

empresas de médio porte . Estas empresas nao fabricam o produto acabado, tendo como

clientes companhias de grande porte, principalmente do ramo alimenticio.

Empresas H e |: fabricantes de médio porte de componentes para a inddstria de bens

duraveis. Mercado bastante regionalizado.

Empresas J e L: empresas de médio porte, fabricante de concentrados de aditivos. Seus

clientes s&o os mesmos da empresa X.

Empresas M e N: empresas de médio porte , ndo fabricam o produto acabado.

Apresentam base diversificada de clientes.

Empresas O, P e Q: pertencem a um segmento de mercado bastante técnico. S&o

empresas de médio porte que prestam servigo de terceirizagdo da fabricacdo de partes para a
producéo de bens duraveis.

Empresas R e S: empresas de médio porte, fabricantes de bens de consumo, inseridas em

um mercado onde a competitividade esta fortemente baseada no fator custo.

A seguir (tabela 1), propbe-se um critério de classificacdo quanto ao porte dos clientes
da empresa X :
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TABELA 1 - Classificagdo das empresas entrevistadas quanto ao porte

As 18 empresas, alvos do estudo de satisfacdo, situam-se dentro dos grupos A e B da
curva ABC da empresa X e correspondem a cerca de 50% do volume de vendas no mercado
brasileiro de 2001.
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4. RESULTADOSAVALIACAO DA SATISFACAO DO CLIENTE

4.1 Método da Pesquisa de Satisfacdo do Cliente

A metodologia utilizada neste trabalho para estudo da satisfacdo do cliente resultante da
implementacdo do programa de CRM da empresa compreende a aplicacdo de uma pesquisa de
satisfacdo em 10 empresas, clientes da empresa, nas quais foi disponibilizado o CRM até o
presente momento, para avaliacdo da satisfacdo do cliente resultante. O questionario
elaborado para esta pesquisa, apresentado no anexo 17, aborda basicamente 2 aspectos: as
expectativas do cliente em relagéo a diversos fatores de satisfacdo e a sua avaliagdo quanto ao
desempenho da empresa. O mesmo questionario foi aplicado a outros 8 clientes (2 empresas
foram utilizadas como pares de comparacdo por 2 vezes) da empresa, que ainda ndo tém
disponivel a conexdo com o sistema, para confrontacdo dos resultados. Esta avaliacdo
comparativa entre empresas similares em volume de compra e mercado de atuacdo tem dois
objetivos: determinar a satisfacdo do cliente resultante da implementacdo do programa de
CRM da empresa em estudo, comparando par a par os resultados da pesquisa realizada com
cliente com e sem acesso ao CRM e eliminar ou minimizar uma possivel influéncia de
variaveis externas, como conjuntura socio-econémica, que poderiam estar impactando mais

um determinado segmento que outro.

A confrontacdo do nivel de importancia atribuido pelos clientes com as suas
percepcdes é o que efetivamente entende-se como satisfacdo. De acordo com Neal (1999), a
satisfacdo de cliente resulta da comparacdo do que os clientes pensam que deveria acontecer

(expectativas), com 0 que os clientes pensam que aconteceu (percep¢éo de desempenho).
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A pesquisa de satisfacdo foi aplicada através de entrevista pessoal em um contingente de
67% dos clientes. Com os demais clientes foi feito um contato por telefone para explicar o

objetivo e a metodologia da pesquisa e os questionarios foram enviados por mail.

Os fatores de satisfacdo pesquisados foram definidos com base na referéncia bibliografica
consultada para este trabalho, onde foram apontadas as vantagens e os beneficios para os
clientes que sdo atribuidos & implantacdo de um sistema de CRM, como, por exemplo, Bretzke
(2000) afirma que com um sistema de CRM, ¢ possivel “racionalizar e melhorar o fluxo do

pedido, atendimento pos-venda e as vendas por meios alternativos como a internet.” (p.32)
Uma caracterizacdo do mercado de atuacdo das empresas em estudo é apresentada a seguir.

Empresas A e B: empresas de grande porte, inseridas num mercado de margens de lucro

reduzidas, caracterizado por concorréncia acirrada e onde a compra da matéria-prima é

essencialmente dirigida por preco.

Empresas C e D: atuam como distribuidor da empresa, revendendo o produto para

empresas de pequena capacidade produtiva. Classificam-se como empresas de medio porte.

Empresas E, F e G: mercado exigente quanto a qualidade do produto, caracterizado por

empresas de médio porte . Estas empresas nao fabricam o produto acabado, tendo como

clientes companhias de grande porte, principalmente do ramo alimenticio.

Empresas H e I: fabricantes de médio porte de componentes para a industria de bens

duraveis. Mercado bastante regionalizado.

Empresas J e L: empresas de medio porte, fabricante de concentrados de aditivos. Seus

clientes sdo os mesmos da empresa em analise.

Empresas M e N: empresas de médio porte , ndo fabricam o produto acabado. Apresentam

base diversificada de clientes.

Empresas O, P e Q: pertencem a um segmento de mercado bastante técnico. Sdo empresas

de médio porte que prestam servico de terceirizacdo da fabricacdo de partes para a producéo

de bens duraveis.
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Empresas R e S: empresas de médio porte, fabricantes de bens de consumo, inseridas em

um mercado onde a competitividade esta fortemente baseada no fator custo.

A seguir (tabela 1), propde-se um critério de classificagdo quanto ao porte dos clientes da

empresa em estudo :

Tabela 1 — Classificagdo das empresas entrevistadas quanto ao porte

Porte da empresa Consumo (t)
Pequeno Até 100
Médio Entre 100 e 500
Grande Maior que 500

As 18 empresas, alvos do estudo de satisfagédo, situam-se dentro dos grupos A e B da
curva ABC da empresa e correspondem a cerca de 50% do volume de vendas no mercado
brasileiro de 2001.

Inicialmente, é importante aclarar que, do conjunto de 10 clientes com acesso ao CRM,
atualmente, apenas 3 apresentam um bom nivel de utilizacdo do sistema. Poderiamos
caracterizar este grupo de clientes, quanto ao grau de utilizacdo do CRM , da seguinte
maneira: 3 clientes apresentam bom nivel, ou seja, utilizam os sistema com uma freqliéncia no
minimo semanal, 1 cliente apresenta nivel razoavel, com utilizagdo esporadica do sistema, e

os demais 6 clientes apresentam baixa ou nenhuma utilizacdo do sistema.

Os 3 clientes, que apresentam um bom grau de utilizacdo do sistema, tém em comum, 0
fato de terem participado do projeto piloto., e pPor isso terem sido alvos de uma maior
atencdo da empresa X, além de estarem a um tempo maior envolvidos e familiarizados com o

projeto.

Foi realizada uma pesquisa qualitativa, através de contato telefénico, com os 6 clientes que
apresentam baixa utilizacdo do sistema para conhecer as causas deste fato. As principais
razdes, apontadas pelos clientes, por ordem de freqiiéncia de resposta, sdo: a falta de infra-
estrutura tecnoldgica do cliente, como, por exemplo, conexdo lenta com a internet; a falta de

habito de utilizacdo do sistema, devido a necessidade de mudanca de paradigma, pois 0 CRM
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implica numa nova forma de trabalho e um terceiro fator, que correspondeu a um Unico caso
dos clientes avaliados, refere-se a incompatibilidade entre o sistema da empresa X e o sistema
do cliente, o que acaba levando o cliente a um retrabalho no caso da funcionalidade de

ingresso de pedidos, ja que o cliente possui uma sistematica propria.

4.2 Resultados

Uma tabela com os resultados da pesquisa quantitativa € apresentada a seguir (tabela 2) e
as curvas relacionando o desempenho das empresas e a diferenca existente entre a
expectativa dos clientes e o desempenho percebido em relagédo a cada fator de satisfagéo
pesquisado sdo mostradas nos anexos 18 a 27. Os graficos foram construidos para cada de par
de empresas consideradas similares quanto ao segmento de mercado e a faixa de consumo.
Para cada conjunto de duas empresas pesquisadas, uma dispde de acesso ao sistema de CRM

da empresa X e outra nao.
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S
Cliente A*

Cliente B
Cliente C*
Cliente D
Cliente E
Cliente F*
Cliente G*
Cliente H
Cliente I*
ClienteJ
Cliente L*
Cliente M
Cliente N*
Cliente O*
Cliente P
Cliente Q*
Cliente R
Cliente S*

MEDIAS

TABELA 2abela 2 — Resultados da Pesquisa de Satisfacao
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AGILIDADE EFICIENCIA | CONFIABILIDADE ACESSO CANAL ASPECTOS | RELACIONAMENT |PREVISAO
INFORMACOES | COMUNICACAO | FINANCEIROS | ORELACIONAM. [COMPRAS
EXP.ECT DESFMP EXP.ECT DES.EMP EXP.ECT DESFMP EXP.ECT DESFMP EXP.ECT DESFMP EXP.ECT DESPI?MP EXP.ECT DESPI?MP EXP.ECT DESFMP
5 4 5 4 5 4 4 3 4 4 5 4 5 4 4 4
5 5 5 5 5 5 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5
5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5
4 4 5 4 4 4 4 4 4 5 5 3 5 5 3 4
5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 3 4 5 5 4 4
5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 | S/Resp. | S/Resp. 5 5 4 4
5 4 5 4 5 4 4 4 3 4 2 4 4 5 3 4
4 4 4 3 4 3 3 3 3 4 3 4 3 4 3 4
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 5 4 4
4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 5 4 4
4 5 4 4 4 5 3 3 3 5 3 4 5 5 4 4
5 3 5 3 4 4 3 5 3 4 5 3 4 5 5 3
4 4 4 4 5 4 4 3 4 3 4 4 5 3 4 3
4 5 4 4 5 4 3 4 4 5 4 4 5 5 4 4
4 5 4 5 5 5 4 5 4 | S/Resp. | 4 5 5 5 4 | S/Resp.
4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4
5 4 4 3 4 3 3 3 4 4 2 3 4 3 3 3
4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 5 3 5 4 3 4
4,44 | 428 | 4,44 | 400 | 444 | 417 | 367 | 3,89 | 3,94 | 429 | 3,82 | 382 | 461 | 461 | 3,89 | 3,94

EXPECTATIVA: (5) Fundamental; (4) Muito Importante; (3) Importante; (2) Pouco Importante; (1) Sem Importancia.
DESEMPENHO: (5) Otimo; (4) Muito Bom; (3) Bom; (2) Regular; (1) Ruim.
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(*) Clientes com CRM
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O anexo 28 apresenta o grafico que foi elaborado mediante uma comparacéo das respostas
obtidas pelos 4 clientes da empresa X, que caracterizam-se por apresentar um nivel de
utilizacdo do sistema entre razoavel e bom, com as obtidas pelo conjunto de 8 clientes que nédo
dispdem de uma conexdo com o CRM da empresa X. O Objetivo deste grafico é o de
estabelecer mais uma alternativa para a identificacdo de possiveis diferencas de desempenho
percebido pelos clientes com CRM versus os clientes que ndo dispdem ainda de acesso ao
sistema. Acredita-se que ndo ha perda significativa de similaridade a partir desta estratégia,
porque existe uma certa homogeneidade quanto ao porte destas empresas e as caracteristicas
do segmento de mercado participam.

Analisando-se os resultados, € possivel concluir que sdo pequenas as diferencas de valores
atribuidos pelos clientes a importancia dos fatores de satisfacdo comparativamente ao valor
atribuido ao desempenho da empresa. X. Apenas 3, dos oito fatores pesquisados,
apresentaram valores de performance aquém (diferencas inferiores a 10%) da expectativa dos
clientes. Para os demais fatores, os valores de importdncia mostraram-se equiparados ao

desempenho percebido ou, em alguns casos, 0 desempenho superou as expectativas.

N&o ha diferenca significativamente observavel entre a percep¢do, quanto aos fatores de
satisfacdo pesquisados, de um cliente conectado via CRM com a empresa X e aquele que néo

dispde deste acesso.

Trés limitagdes da pesquisa de satisfacdo realizada podem ser salientadas: a néo
contratagdo de uma empresa independente para a conducédo da pesquisa, fato destacado por
Kirsch e Wood (2002), que apontam como uma desvantagem do estudo préprio, o risco de
obter-se respostas tendenciosas. Uma outra limitacdo refere-se a escala escolhida (valores de 1
a 5) que poderia ter sido mais discretizada, fato este considerado por Fink e Bond I11 (2001),
0s quais sugerem a utilizacdo de uma escala de importancia relativa para os fatores de
satisfacdo variando de 1 (de baixa importancia) até 10 (muito importante) e, para a atribuicédo
dos valores de desempenho, os autores propdem, também, a utilizagdo de uma escala de 1
(muito pobre) a 10 (excelente). A terceira limitacdo, relaciona-se a pequena amostragem,
imposta pelo contexto atual, onde o nimero de clientes da empresa X com acesso ao sistema
de CRM ainda é pequeno. Brewer (2000) chama atencdo para a importancia da selecdo da

amostra, em que as caracteristicas dos respondentes devem representar do perfil dos clientes e
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do mercado alvo, para assegurar que as conclusdes sejam estatisticamente significativas e

sirvam como um guia valido da situacéo real ou de intencéo futura.
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5. CONCLUSOES

Os resultados da pesquisa de satisfagdo mostram que, no caso da empresa em estudo, nao
foi identificada, até o presente momento, satisfacdo do cliente resultante da implementacao do

programa de CRM. Pode-se destacar algumas razdes que justificam este contexto.

A empresa em analise, por ser pioneira no seu segmento a implantar um sistema de CRM
no Brasil, tem como &nus, atuar num mercado que ainda ndo esta inteiramente preparado, sob
0 ponto de vista tecnoldgico e cultural, para fazer uso desta ferramenta. Este fato ficou
evidenciado na pesquisa realizada com os clientes que hoje apresentam baixo nivel de
utilizacdo do CRM da empresa, que apontaram a falta de infra-estrutura tecnologica e a quebra

de paradigma como as principais causas da falta de motivacéo para uso do sistema.

O programa de CRM da empresa apresenta alguns pontos que necessitam ser revisados e
aprimorados. A busca por um maior comprometimento com o projeto, principalmente da area
de vendas, podera funcionar como um elemento propulsor para a utilizacdo do sistema pelos
clientes que ainda detém o paradigma de fazer negocios exclusivamente através do contato
pessoal. Peppers e Rogers Group (2000, p.43) chamam a atencdo sobre a importancia de
engajar a area de vendas ja na fase inicial do projeto de CRM. Iniciar um projeto de CRM pela
selecdo da tecnologia de software e/ou hardware é a forma mais segura de garantir o
fracasso, segundo os autores. “CRM € uma filosofia de trabalho e a tecnologia, apesar de
fundamental, esta longe de ser tudo. Ela é secundaria aos objetivos de negocio. Uma parte
importante da iniciativa de CRM é a automacdo da area de vendas (SFA). Como um dos
canais mais importantes de contato com os clientes, a area de vendas deve ser envolvida no

projeto. Exatamente nesta &rea onde encontramos o maior nimero de problemas na
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implantacdo de programas de CRM. Lembre-se que o cliente sempre foi tradicionalmente do
vendedor e ndo da empresa.” Os autores afirmam que a principal mudanca que se processa,
nesse novo contexto, é que o cliente passa a ser da empresa. “A Unica forma de evitar
conflitos com a &rea de vendas, que pode interpretar a mudanga como perda de controle ou de
relevancia, é envolvé-la precoce e totalmente, clareando objetivos e beneficios do programa”.
Peppers e Rogers Group, 2000, ainda alertam que, entre as dificuldades que ja impediram
muitas empresas de ter sucesso na implementacao de um sistema de CRM , esta a de mudar a

cultura atual da empresa.

Um outro ponto de melhoria sugerido para a empresa € o desenvolvimento de uma
sistematica consistente para medir o retorno do projeto de CRM. Maselli et al. (2001) alertam
para a dificuldade de determinar qual é o retorno para a empresa de um projeto de CRM e
que alguns projetos podem ser inviabilizados por isso. Cap Gemini (1999) afirma que é
imprescindivel medir os resultados de performance do sistema de CRM. Holden (2001, p.2)
também destaca que “0 sucesso ndo estd em como as pessoas utilizam o CRM, mas nos
resultados que s@o gerados por elas. Por isso, é importante definir métricas a partir de dados

relevantes, como taxa de vendas e lucratividade.”

A empresa apresentou desempenho muito bom, considerando os fatores de satisfagdo
avaliados. Também a diferenca existente entre a expectativa e o desempenho percebido foi
bastante pequena para alguns fatores e inexistente ou negativa para a maioria dos fatores
estudados. Este bom resultado pode estar mascarando o que poderia representar alguma

diferenga de desempenho percebido entre os pares de clientes consultados.

Existe a possibilidade que a implantacdo de um sistema de CRM n&o apresente um
impacto importante na satisfacdo do cliente a um curto prazo, principalmente em um cenario,
onde ainda é significativo o nimero de empresas que nao dispdem de uma boa infra-estrutura
de informatica. No entanto, considerando-se que a um médio ou longo prazo, um namero cada
vez maior de empresas estejam adotando programas de CRM; a falta desta ferramenta, podera
tornar-se fator de insatisfacdo do cliente, os quais poderdo impor ao mercado a necessidade

desta alternativa de interacdo com o fornecedor.

Uma sugestdo para trabalhos futuros € estudar a relacdo existente entre a implantacdo de

um sistema de CRM e a fidelizacdo do cliente e o conseqiente impacto nos resultados
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financeiros. O investimento realizado para a implantacdo de um sistema de CRM ¢é em geral
elevado, o que reforca a importancia de se medir, sob a forma de receita, o retorno deste.
Varios autores consultados para a realizagdo deste estudo, como Dver (2001), apontam para a
existéncia de uma relacdo entre programas de CRM e a retencédo de cliente. Trembly (2001,
p.1) afirma que “estar habilitado a ofertar produtos customizados as necessidades dos clientes,
através de sistemas de CRM, promovera a retencdo de clientes, vendas repetidas, referéncia e
fidelidade.” Strandvik et.al (2000, p.3) afirmam que “quanto mais satisfieto e fiel € o cliente e
quanto maior € o tempo de relacionamento, maior é o volume de vendas e o lucro que ele gera
a empresa.” Também Bretzke (2000, p.31), afirma que “a informacao nunca teve um valor tdo
grande, seja para a tomada de decisdes estratégicas, seja para as atividades operacionais. E,
esse valor fica mais evidente quando se considera o aumento da lucratividade por cliente que
é obtido com uma estratégia de relacionamento, aléem da reducdo nos custos operacionais, pela

otimizacdo do processo de administragdo do pedido.”
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO ABERTO

1) Qual ¢ o seu nivel de conhecimento e interesse sobre Internet, e-commerce, otimizagédo de

processos, etc.

2) Qual é a infra-estrutura de sistemas e de acesso a Internet (através de linha telefdnica,
servidor proprio, etc) da empresa? E qual é a disponibilidade de acesso para seus
colaboradores?

3) Quais sdo os tipos de servigos, informagdes e consultas que podem ser Gteis a sua empresa
para facilitar a sua relacdo comercial com o seu fornecedor através da Internet (consulta de
pedidos, certificados de qualidade, ingresso de reclamagdes, ordem de compra, informacao de

mercado, historico de consumo, etc.)?

4) Existe outro fornecedor de matérias-primas que ja esta disponibilizando algo parecido ou

relacionado a e-commerce? Se, afirmativo, qual é a sua percepcao desta experiéncia?
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Anexo2 — Cronoarama de Imnlantacdo do CRM

2001

Jul [ Aug [ Sep [ Oct [ Nov [ Dec [ Jan [Feb | Mar [ Apr [ May [ Jun |

ID Duration Start Finish Pre(| Resource Names
1 150 days| Mon 16/10/00 Fri 11/05/01

2 lday| Mon 16/10/00| Mon 16/10/00

3 lday| Tue17/10/00| Tue 17/10/00|2
4 4 days| Wed 18/10/00 | Mon 23/10/00 |3
5 22 days| Tue 24/10/00| Wed 22/11/00 |4
6 40 days| Thu23/11/00| Wed 17/01/01 |5
7 60 days Fri01/12/00| Thu 22/02/01

8 15 days Fri 23/02/01| Thu 15/03/01 |7
9 30 days Fri 16/03/01| Thu 26/04/01 |8
10 40 days Fri 16/03/01| Thu 10/05/01 | 8
11 1 day Fri 11/05/01 Fri 11/05/01 | 10
12 100 days Fri 15/06/01 | Thu 01/11/01

13 1 day Fri 15/06/01 Fri 15/06/01

14 33 days| Mon 18/06/01| Wed 01/08/01 |13
15 22 days| Mon 02/07/01| Tue 31/07/01

16 36 days| Wed 01/08/01| Wed 19/09/01 |15
17 33days| Mon 17/09/01| Wed 31/10/01

18 lday| Thu01/11/01| Thu01/11/01|17

—




AREA COMERCIAL

AREA FINANCEIRA

VENDEDOR MARKETING

CLIENTE

CREDITOS

DEFINE O

INGRESA DADOS
ESENCIAIS NO
SIEBEL

}

MUDA O ESTADO
DE POTENCIAL A
CLIENTE

CONSULTA ©

MAIL

INFORMA
DADOS
FALTANTES

ANALISE
CREDITICIA

A4

INGRESSA LIM DE
CREDITO NO JDE

NYD

| SIVIONILOd/S3LN3ITO 3d OSSIHONI - € OX3INV |




CLIENTE VENDEDOR VENDEDOR INTERNO CREDITO
Chama Recebi-
por mento
telefone / de
Fax Pedido

Manda o
pedido por
mail

]
@®
o
jch
Ingressode | |
pedido na Web
Visualiza Status do Visualiza Status do Visualiza Status do Visualiza Status do
Pedido Pedido Pedido Pedido
4 Y Y
Carregamento
do Pedido
[
o
m

71

NYD

|

1 3SV4 - SOAId3d 3d OSSIHONI - ¥ OX3INV

|



ANEXO 5 - CONTATO COM CLIENTE

SERVICO TECNICO LAB.DESENVOLVIMENTO

C Oportunidadg Estado "Igressado”
Técnica
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MAIL
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<\,:\ Relatério e ——
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informagdes do cliente
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ANEXO 8 - DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

SERVICO TECNICO/

LAB.DESENVOLVIMENTO PLANEJAMENTO PLANTA
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A
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v
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DESENHO

PRODUTO
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ANEXO 17 - QUESTIONARIO PESQUISA DE SATISFACAO

PESQUISA DE SATISFACAO
EMPRESA X

Qual a importancia
gue vocé atribui a

Como vocé avalig
o desempenho da

cada item? Innova ?
[¥]
Q el =
_| § g| 2
gl 5l o g €
2l 2| 5| £| 2 sl | s
= = o <
(] =t ol = o 0
o @]
2l =l 8| §| € gl 2| €| 3| E
S S £ o o) = =] o 7] =]
LL = = [a (%2 O = [a] [0 [n

Quanto a AGILIDADE do atendimento
- considerar tempo de resposta

Quanto a EFICIENCIA do atendimento
-considerar resolugéo de problemas

Quanto a CONFIABILIDADE do atendimento
-considerar o fazer certo da 12 vez

Quanto ao ACESSO AS INFORMACOES
-considerar informacdes de histérico de compras,
fluxo do pedido, informacgdes técnicas, etc.

Quanto ao CANAL DE COMUNICACAO
-considerar alternativas como telefone, web, contato
pessoal, etc.

Quanto a ASPECTOS FINANCEIROS
- considerar informacg6es como fluxo de pagamento,
dados bancérios

Quanto ao RELACIONAMENTO
-Considerar contato com a area de vendas

Quanto & PREVISAO DE COMPRAS
- considerar as formas disponiveis como contato com
vendedor, web, etc.

Vocé tem utilizado sistema de CRM de algum fornecedor?

( ) Sim
( ) Néo

Em caso positivo, indique qual é o fornecedor que tem oferecido o melhor servico

Nome da empresa:
Nome do entrevistado:
Cargo do entrevistado:

Nome do Avaliador:
Data da pesquisa:
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ANEXO 18 - CLIENTE A* VERSUS B

AVALIACAO DO DESEMPENHO
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ANEXO 19 - CLIENTE C* VERSUS D
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ANEXO 20 - CLIENTE E VERSUS F*

AVALIACAO DO DESEMPENHO
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ANEXO 21 - CLIENTE E VERSUS G*

AVALIACAO DO DESEMPENHO

'dINOD OYSINTHd

OLN3INVNOIOVI3Y

SOYUITONVNIZ' dSY

"OINNINOD TT¥YNVO

'NHO4NI OSS3OV

3AavanigviaNod

VION3IOI43

3avaniov

ECLIENTE G*

OCLIENTEE

DIFERENCA EXPECTATIVA - DESEMPENHO

'dINOD OYSIATdd

OLN3INVNOIOVIIY

SOUIFONVNIL' dSY

"OINNINOD TVYNVD

‘NHO4NI OSS3AJV

3AavdaingviaNod

VION3IOI43

3avaniov

B CLIENTE G*

OCLIENTEE




92

ANEXO 22 - CLIENTE H VERSUS I*

AVALIACAO DO DESEMPENHO
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ANEXO 23 - CLIENTE J* VERSUS L

AVALIACAO DO DESEMPENHO
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ANEXO 24 - CLIENTE M VERSUS N*
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OLN3aNVNOIOVT13d

SOYUIFONVNIF'dSY

"OINNNOD TVYNVD

‘NHO4NI OSS30V

3avanigviaNod

VION3IOIHd3

3avaniov

OCLIENTE N*

OCLIENTE M
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ANEXO 25 - CLIENTE O* VERSUS P

AVALIACAO DO DESEMPENHO

"dNOD OYSIATHd

OLN3INVNOIOVT13d

SOYUITONVNIF'dSY

"OINNINOD TVNVYO

‘WHO4NI OSS3dV

3AavargviaNoo

VION3ZIOI43

3avaniov

|OCLIENTE O* MICLIENTE P|

DIFERENCA EXPECTATIVA - DESEMPENHO

0,5

'dINOD OYSINTHd

OLN3INVNOIOVTIY

SOYUITONVNIZ'dSY

"OINNINOD TT¥YNVO

‘NHO4NI OSS3AJV

3AavdainigviaNod

VION3ZIOI43

3avarosy

|[OCLIENTE O* BICLIENTE P|
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ANEXO 26 - CLIENTE Q* VERSUS P

AVALIACAO DO DESEMPENHO

'dNOD OYSIAZYd

OLN3INVNOIOVIIH

SOYUITONVNIZ' dSY

"OINNINOD T¥YNVO

'NdO4NI OSS3OV

3avdaingviaNod

VION3ZIOI43

3avaniov

ECLIENTEP]

|OCLIENTE Q*

DIFERENCA EXPECTATIVA - DESEMPENHO

"dNOD OYSIATdd

OLN3INVNOIOVT3d

SOYITONVNIZ'dSV

"OINNINOD TVYNVYO

‘WHOdNI OSS30V

3AavargviaNnoo

VION3ZIOI43

Iavaniov

WCLIENTEP |

| OCLIENTE Q*
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ANEXO 27 - CLIENTE R VERSUS S*

AVALIACAO DE DESEMPENHO

'dNOD OYSIATHd

OLN3INWVNOIOVT13d

SOYUITONVNIF'dSY

"OINNINOD TVNVYO

‘WHO4NI OSS3dV

3AavargviaNoo

VIONZIOI43

3Iavanov

BCLIENTE S*

| OCLEENTE R

DIFERENCA EXPECTATIVA-DESEMPENHO

0,5

-0,5-

"dNOD OYSIATHd

OLN3INVNOIOVT13d

SOYUITONVNIL' dSY

"OINNINOD TT¥YNVO

'NHO4NI OSS3dV

3AavarngviaNnoo

VION3ZIOI43

Javaniov

‘ OCLIENTE R HECLIENTE S*
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ANEXO 28 - CLIENTES COM CRM VERSUS SEM CRM

AVALIACAO DO DESEMPENHO

OClientes com CRM

HClientes sem CRM

"dINOD OYSIATYd

SOLN3INVNOIOVTIY

SOYIFONVNIH 'dSV

"OINNINOD TT¥YNVO

'NHO4NI OSS30V

3AvargviaNod

VIONIIOI43

aavdainiov

DIFERENCA EXPECTATIVA - DESEMPENHO

OClientes com CRM

EClientes sem CRM

'dINOD OYSIANTFYd

SOLININVNOIOVTIYH

SOYIZONVNIL 'dSV

"OINNNOD TVYNVO

‘INHO4NI OSS30V

3AvangviaNod

VION3IOI43

aavarniov



