UFRRJ

INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS

CURSO DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E
ESTRATEGIA EM NEGOCIOS

DISSERTACAO

Relacionamento com Cliente: Um Estudo sobre as
praticas de Marketing de Relacionamento adotadas
pela Petrobras.

Daniele de Moura Figueiredo

2006



UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS
MESTRADO PROFISSIONALIZANTE
GESTAO E ESTRATEGIA EM NEGOCIOS

DISSERTACAO

RELACIONAMENTO COM CLIENTE: UM ESTUDO SOBRE AS
PRATICAS DE MARKETING DE RELACIONAMENTO ADOTADAS
PELA PETROBRAS.

DANIELE DE MOURA FIGUEIREDO

Sob a Orientacdo da Professora
Dra. Heloisa Guimaraes Peixoto Nogueira

Dissertacdo submetida como requisito
parcial para obtencao do grau klkestre
em Ciéncias,no Curso de Pés-Graduacao
em Administracdo, Area de Concentragéo
Estratégia Empresarial.

Seropédica, RJ
Agosto de 2006



UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS

CURSO DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA EM
NEGOCIOS

DANIELE DE MOURA FIGUEIREDO

Dissertacdo submetida como requisito parcial patangdo do grau ddestre em Ciénciasno
Curso de Pos-Graduagdo em Administracdo, area nee@vacdo em Estratégia Empresarial.

DISSERTACAO APROVADA EM 28/08/2006.

Heloisa Guimarées Peixoto Nogueira. Dra. PUC
(Orientadora)

Ana Alice Vilas Boas. Ph.D. UR

Lamounier Erthal Vilela. Dr. UP Il



DEDICATORIA

“ A minha querida e amada mae, Marilu:

As palavras nunca serao suficientes para expressar
gratidao e o respeito que tenho para com aquela quréo

s6é me deu a vida, como também orientou meus passos.
Foi por vocé que cheguei até aqui. E é por vocé que
seguirei em frente!”



AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar, eu agradeco a Deus por estar @ ¢om muita garra para continuar lutando
pelos meus sonhos.

Agradeco a Professora Heloisa Guimardes Peixotau®i@ypela atencdo, empenho, paciéncia,
interesse e por ter feito criticas construtivas peste projeto. Sem suas orientacdes, dificilmente
eu conseguiria um resultado relevante.

Agradeco a Professora Ana Alice Vilas Boas peloempenho e dedicacdo para com todos os
alunos da turma deste mestrado para que ndo dsesistino transcorrer da ardua caminhada, se
prontificando muitas vezes a estar pessoalmente aos alunos para orienta-los.

N&o poderia deixar de mencionar o nome dos meega®slde turma, que estiveram sempre na
torcida, além de terem proporcionado trocas de répmas pessoais e profissionais muito
importantes para a minha formagéo: Ana Gabriel®ldeira Rocha, André Ferreira, Benjamim
de Souza Siqueira, Bruno Felix Guilherme de Aral@rolina Ismaelita Mazza Ribeiro,
Derlinéa Pecanha Moreira, Edival Dan Junior, HEBmandez Figueira Filho, Jaqueline Mateus
de Moura, Juliane Furtado Novaes, Julio Cesar $Mlaeedo, Leonardo Ribeiro Fuerth, Marcello
Vinicius Doria Calvosa, Marcelo Poca de Souza, MarBurélio Campos de Queiroz, Marcus
Vinicius Damacena da Silva, Roberta Dalvo PeremaCibnceicdo, Rodrigo Clébicar Pereria
Mota Esteves e Sandra Souto da Silva.



RESUMO

FIGUEIREDO, Daniele de MouraRelacionamento com Cliente: Um Estudo sobre as
praticas de Marketing de Relacionamento adotadas fg& Petrobras. 2006. 68p. Dissertacao
(Mestrado em Administracdo, Gestao e EstratégidNegocios). Instituto de Ciéncias Humanas
e Sociais, Departamento de Ciéncias Administragv@®ntabeis, Universidade Federal Rural do
Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2006.

Trabalho de pesquisa que trata o Marketing de Relamento como parte fundamental da
estratégia competitiva no mercado corporativo camgto sua viabilidade através do uso de
ferramentas de tecnologias de informacéo, tomandw®bjeto de analise@anal Cliente que

€ o site de comércio eletronico da maior emprespaily a Petroleo Brasileiro S.A. - Petrobras.
E, conforme a literatura, entre todas as ferranseietanoldgicas, a Internet € o ambiente e o tipo
de midia que melhor proporciona um canal diretoateunicacédo, em tempo real e conveniente.
O estudo de caso procura apresentar o histérieong@esa, a evolucéo e disseminacao da cultura
de Marketing de Relacionamento na organizacao, pliagdo dos servicos no ambiente de
Internet, a utilizacdo da ferramenta tecnolOgica iar sustentacdo ao seu modelo e as demais
acOes de marketing que estdo sendo promovidasepgdaesa. O resultado da analise mostra
como a Petrobras gerencia o relacionamento indavidom seus principais clientes, oferecendo
conveniéncia, personalizacédo, flexibilidade, cdetm® suporte, diminuindo custos operacionais
com o corte de processos burocraticos e liberanddaca de vendas para se focar em tarefas
gue aprofundem e agreguem real valor ao relaciontme

Palavras-chave Marketing de Relacionamento, Clientes, Internet
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ABSTRACT

FIGUEIREDO, Daniele de MouraCustomer Relationship — A Study about practices of
Relationship Marketing used by Petrobras2006. 68p. Dissertation (Master in Administration,
Business Management and Strategy). Instituto dadzié Humanas e Sociais, Departamento de
Ciéncias Administrativas e Contabeis, Universidadderal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica,
RJ, 2006.

Research work that deals with Relationship Markpt@s a fundamental part of competitive
strategy in the corporate market, considering tfiecéveness of the usage of technological
information tools for its viability. The study usexb its focus is th&€anal Cliente the e-
commerce site of the biggest company in Brazilydbed Brasileiro S.A. — Petrobras. According
to literature, among all technological tools, theefnet is the best ambient and the kind of media
that best provides a direct channel in real time aery convenient. The case study shows the
history of the company, the evolution and spreadingcess of the Relationship Marketing
culture within the organization, the developmenttioé Internet services, the usage of the
technological tools to support its model and tHeepimarketing actions that have been used by
the company. The research results shows how Patr@banages the individual relationship with
their main clients, offering convenience, persaion, flexibility, control and support,
diminishing operational costs by cutting the bugatic processes focusing their sales staff in
adding value to the relationship process.

Key Words: Relationship Marketing, Clients, Internet.
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1. INTRODUCAO

O momento econémico atual esta vivendo uma eraeocréncia e competicdo acirrada
dentro de um ambiente globalizado (BRETZKE, 2009gste ambiente, o mercado vem
descobrindo que tratar bem os clientes € um dogbasipara alcancar um crescimento estavel e
lucrativo (BROWN, 2001). A necessidade de conquistgrincipalmente, manter clientes vem
impulsionando 0s executivos a repensarem suaséggas de negocio com énfase no servico e
na qualidade para conseguir a satisfacéo e a teafitacliente no longo prazo (ZENONE, 2001).
Sendo assim, uma nova ordem comeca a prevalecemuntdo dos negécios e que,
consequentemente, muda drasticamente as estratégmarketing adotadas pelas empresas para
melhor atuarem no seu mercado: o Marketing de Ralamento.

Nossos avés contam como era bom fazer comprasnua\da esquina antigamente. A
clientela vinha da vizinhanca e em pequeno nunfeoo.isso, 0 proprietario e balconista os
chamavam pelos nomes, ja sabiam o tipo e quantdiagdies que costumavam pedir, o tipo de
gueijo, o horario que preferiam buscar o litro eieel as verduras e legumes que eles gostavam e
se eles preferiam a entrega a domicilio, ou nd@alglens produtos. Eles se sentiam importantes
com o tipo de relacionamento e jamais pensariartr@rar de mercearia por um estabelecimento
maior e distante, onde seriam tratados como umteli@mum.

Seria ideal se este tipo de tratamento continuassdo oferecido aos clientes pelas
empresas nos dias de hoje. Porém torna-se um alesafiter a mesma filosofia tendo que
atender e vender produtos e servicos para millggesonsumidores, espalhados por todas as
partes do mundo e com as mais variaveis necessidgadesejos. Situacdo essa iniciada pelo
estouro da manufatura e demanda em alta escalacpsido da Revolucédo Industrial no século
XIX, e ainda remanescente nos tempos modernos ebmnicéntes de produtos padronizados
explorando acdes de midia de massa para fazerralwes se deslocarem até as lojas e pedir o
seu produto. (PEPPERS; ROGERS, 1994, p.21).

Claramente, sem a ajuda do computador e diversataliades de tecnologias de
informacéo, a pratica atual do marketing persoadbz(pratica semelhante da época dos nossos
antecessores) seria inviavel para qualquer comaadm uma carteira de algumas centenas de
clientes. Porém, com a simplificacdo, inovagdoompoder de processamento e armazenamento,
barateamento e acessibilidade das op¢Ges de hatdevapresas de grande porte até os micro-
empreendimentos, em qualquer segmento da indUsstiép comecando a colocar este conceito
em prética.

Trata-se de um desafio, porém néo impossivel nas @altimas décadas. Segundo Peppers
e Rogers (1994), a tecnologia esta permitindo awdispionais de Marketing modernos
assumirem o papel do pequeno proprietario, fazeracios repetitivos com individuos e
empresas, um por vez. Computadores e aplicativaenpoprover uma memoria real das
necessidades individuais de cada cliente, assino gsstimar o potencial futuro de cada um.
Gracas aos recursos de tecnologias de informagiempreendimento pode comecar pequeno, e
nao importa quao grande este se torne, podera mafitecdo do pequeno artesdo do passado
com cada um de seus clientes, mesmo possuindoawittéles.



Portanto, neste novo cenario competitivo, as tegias de informacdo cumprem papel
imprescindivel para um perfeito fluxo de trabalhafermacdes entre 0 mundo interno e externo
a empresa. Com estas ferramentas, as empresas piéssihilidade de interagir com os seus
parceiros de maneira mais direta, rdpida e proautivpré-ativa e levar a mesma rapidez e
disponibilidade de conhecimento ao seu meio intefo dentre as varias ferramentas de
tecnologia de informagéo, a Internet é a que aptasg maior variagdo de aplicacfes para a
comunicacdo entre fornecedor e cliente e tornaiysssolocar em pratica o conceito do
marketing de relacionamento.

Através da Internet, a organizacéo fornecedoracadodisposicdo dos clientes a sua base
de dados, possibilitando aos mesmos o acompanhardenprocessos de pedidos, 0 acesso a
ofertas de produtos segundo o seu perfil, inforreagiualizadas sobre a empresa e a execucao
de tarefas em tempo real, rompendo os limites dgdee distancia. Além disso, unifica o
marketing de massa o marketing personalizadoatingindo um maior nimero de clientes e
oferecendo servigos e atendimento de forma exeuespersonificada a cada um deles.

Em meio a essas mudancas tecnologicas e inovadagy no final dos anos 90, a
definicio do CRM que favorecia a abordagem puraenéetnoldgica, através da qual as
organizacdes consideravam CRM (e muitas ainda dersn) uma ferramenta de software que
gerencia o relacionamento com os clientes. Essaladpam foi divulgada principalmente pelas
empresas de consultoriaseftwarehousesApés um periodo de aprendizado e de resultados
desastrosos na implantacéo de iniciativas de CRMasperspectiva tecnolégica, o CRM esta
sendo visto como uma aplicacdo de estratégiasgliciogpara gerenciar os relacionamentos com
os clientes. Estas estratégias sdo fundamentadéi®sadia do marketing de relacionamento e
aplicadas na organizagao com o suporte das tecasldg comunicacéo e informacéao.

Este estudo apresenta uma breve descricdo da @&woll marketing até chegar ao
marketing de relacionamento e, em seguida, passandefinicdo de CRM, defendendo a
premissa de que o0 uso das tecnologias de informagatendo a Internet como seu principal
ferramental — se torna imprescindivel e estratéga@a as organizacdes que estdo em busca do
relacionamento individualizado eficaz com cada w® skus clientes. S&o mencionados ainda os
principais agentes que dao suporte as estratégiasnplantacdo de CRM: as pessoas, 0S
processos e a tecnologia.

Apresentamos também as definicdes do BB&lahced Scorecajdcomo ferramenta de
controle da implantacdo das estratégias de CRMetrali?as, pois controlar significa monitorar,
avaliar e fazer melhorias para que a estratégidesenvolva conforme o que foi planejado. O
modelo Balanced Scorecar@ utilizado na empresa, dentre outros propospasa avaliar o
desempenho das solucdes de CRM.

1.1.Problema de Pesquisa

O Marketing de Relacionamento € um processo go@&eshaver uma relagdo de parceria,
de lealdade, de respeito, de comprometimento estrpessoas envolvidas nele. Dessa forma,
comecam a surgir os problemas para introducéo dcetto. As pessoas dentro das organizagoes
e a area de recursos humanos tém a responsabitidgagerar, manter, intensificar e gerenciar
estratégias voltadas para o relacionamento.
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Outro fator importante é a necessidade de conhecelentificar quais dos clientes
poderao justificar tal esforco. Alguns sdo maisogals para a empresa que outros - aqueles que
dao altos lucros.

Desse modo, empresas flexiveis reconhecem quesgitere aprender a tratar,
individualmente, os clientes, pois reconhecem des sdo diferentes entre si. Isto somente &
possivel com o uso da tecnologia, dos bancos desdada interatividade do Marketing Direto,
através de seus instrumentos para vender e s®relade forma personalizada.

Diante das mudancas no cenario mundial, a Pesphbraa empresa que sempre atuou
como lider no mercado, esta adotando quais esaatég Relacionamento com Cliente?

1.2.Objetivo Geral

Analisar as préticas adotadas pela empresa Retdbésileiro S.A. - Petrobras - no que
diz respeito ao Relacionamento com Cliente.

1.3. Objetivos Especificos

Descrever as reestruturacdes ocorridas na Pedrobma funcdo da mudanca no cendrio
econdmico, advinda com o fim do monopdlio e abartlor mercado.

Apresentar as caracteristicas da Internet quenfaleta 0 ambiente ideal para negécios e
midia para a aplicacdo do Marketing de Relacion&men

Apresentar o estudo com vistas a caracterizar aso @de sucesso na aplicacdo do
Marketing de Relacionamento.

1.4. Justificativa do Trabalho

O tema foi escolhido por se tratar de assuntd at@@nda bastante polémico no mundo
dos negocios. A literatura apresenta muitos relatobre a importancia do foco no
relacionamento com o cliente e seu gerenciamentopalizado e individualizado através de
ferramentas tecnolOgicas, porém, na pratica, saeqgso0s casos de éxito encontrados no
mercado, na tentativa de investimentos e implantdeaprojetos, solugdes e aplicacbes que, de
fato, agreguem real valor aos clientes e, conségiremte, garantam retorno sobre o
investimento.

Levando em consideracéo estas dificuldades, hHagieno interesse pessoal da exploracéo
do tema por parte da pesquisadora e autora desiHho, por possuir experiéncia profissional
em uma empresa que aplica todos os temas aquiradpiono seu proprio modelo de negécios e,
além disso, é a maior empresa do pais. Com ist®,déessertacdo de mestrado pretende dar
grande contribuicdo na aplicacao pratica e viadilélda teoria apresentada.



1.5. Delimitagbes

Este trabalho de pesquisa objetivou relacionaraoes conceitos de modelo de negdcios
gue cercam o Marketing de Relacionamento e o uBatégico da informacdo associado a
ferramenta tecnoldgica (Internet), com o intuito aferecer a melhor experiéncia ao cliente
através de um relacionamento individual e persoaddi, ampliando a participacdo nos seus
negoécios, aumentando a taxa de retencdo com uro basto operacional e garantindo uma
operacao lucrativa com escala. A maneira de copmssivel montar este “quebra-cabeca” para
garantir real valor ao mercado foi o objeto de iap& discussdo. Entretanto, ndo faz parte do
escopo do trabalho:

= Citar, relacionar e definir conceitos basicos saistemas de Tl e modelos genéricos de
servigcos na Internet por presumir que os leitoestadtrabalho ja possuam conhecimento
prévio do assunto, pois sdo temas consideradasigdestemente explorados e discutidos
nos meios académicos e literarios;

= Apresentar e detalhar modelos de programacéo tatybs;

= Discutir sobre protocolos e padrées de comunicagdategracdo entre sistemas de
Internet, Extranet, Intranet, ERPs e banco de dados



2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. Definicdo de Marketing de Relacionamento

Definicdo de Madruga (2004, p.20) para marketiagedacionamento:

Assim como o marketing de massa foi a solu¢do noledassado para levar o maior
namero possivel de produtos para o maior numergiimaeel de clientes, o marketing
de relacionamento na atualidade privilegia a ig#vpecom o seu cliente, com o objetivo
de desenvolver, especialmente para ele, um conjdatovalores que o levardo a
satisfacdo e longevidade do seu relacionamentcacempresa.

O conceito de Marketing de Relacionamento é redatente recente, surgido nos anos 90.
Como todos os conceitos da area de administrach®,t@mbém surgiu de uma necessidade
imposta pelo mercado. Uma necessidade de reforduldg relacdo entre empresa e consumidor.

A cada dia, os consumidores detém uma maior quatdide informacdes e se dirigem a
uma posicao mais privilegiada na relacdo com asesap. E o consumidor quem esta ditando as
regras em diversos segmentos de mercado, devidat@aale estar mais informado sobre os
produtos e sobre a concorréncia entre as empresas.

Atualmente, as empresas analisam muito bem o nmemrsadrincipalmente, seu publico
alvo, para atender da melhor forma suas necessid@dmarketing de relacionamento se baseia
no conceito de intangibilidade de um produto owigsere atua na area subjetiva da mente do
consumidor, buscando desenvolver lealdade a suzamar

Ha vérias décadas, havia empresas concentrandemseiggas de vendas em modificar a
mentalidade do cliente adaptando-a para seus @®ddbm o desenvolvimento da tecnologia e
0 aumento da competicdo, algumas empresas se maostnmais dispostas a atender as
necessidades e os desejos dos clientes.

Com tantas empresas oferecendo produtos, a gélizdo cliente seria uma tarefa muito
dispendiosa utilizando os métodos convencionaesudeentar o pessoal de vendas ou aumentar o
pessoal do marketing. A melhor opcéo torna-se eltedr uma real interacdo empresa - cliente,
onde o cliente informa suas necessidades e conpaipa 0 langamento de novos produtos.

2.2. Marketing de Relacionamento x Programa de Fidelize&p

Adotar marketing de relacionamento ndo é uma dafata mais faceis. Talvez essa
crenca seja causada pela confusdo que os execafivts fazem entre marketing de
relacionamento e programa de relacionamento — tamdggelidado de programa de
fidelizag@o por algumas empresas. (MADRUGA, 20020

O programa de fidelizacdo é um esfor¢o especificoreentrado, possui um objetivo
definido, como por exemplo, os programas de fregaéue algumas companhias aéreas
brasileiras. Ja as estratégias adotadas no nragldsirelacionamento sdo muito mais numerosas
e podem, inclusive, ter como um dos objetivos vogr@ama especifico de fidelidade.



Muitas empresas parecem ter aderido ao marketinmgldeionamento sem atentarem se

as praticas adotadas tomam como foco o clienteef@ o objetivo deve ser a formacdo de um
relacionamento positivo do ponto de vista do céenfio da empresa.

A existéncia de um relacionamento com um cliertgecuma interacéo bilateral, ambas

as partes devem ter um desejo de desenvolver waniaeamento. Além disso, o desejo de
manter o relacionamento deve ser fundamentado ng&ne nos sentimentos.

2.3.Niveis de Relacionamento

Conforme Barnes (2002, p.149), pode-se considgemxisténcia de um relacionamento

entre as empresas e seus clientes em quatro difexisntesintimos face a facedistantese de

marca

a)

b)

d)

Os relacionamentos intimos sdo 0s mais proximosgctaizados como pessoais e
amistosos, onde o cliente deposita sua confiancprestador de servico. Este tipo de
relacionamento pode envolver o toque fisico, d® tque os clientes trocam com
cabeleireiros, dentistas e medicos.

O relacionamento face a face € muito freqiente emcantexto de varejo, onde 0s
clientes tornam-se conhecidos dos atendentes ageflmjcionarios de banco, gerentes de
hotel e recepcionistas. Embora exista o contate éaface, a interacdo ndo € de natureza
pessoal nem envolve a revelacao de informacdesgiess

Os relacionamentos distantes incluem uma interpg@@velmente menos frequente, que
se desenvolve por via tecnolégica, de pouco ou uranbontato fisico, como por
exemplo, relacionamentos de clientes com concessien de servicos publicos e
provedores de Internet. Este tipo de relacionamesttb se tornando muito frequente, pois
os clientes utilizam cada vez mais os sistemasaitites de atendimento telefénico ou
efetuam as suas transa¢fes com as empresas atadnésrnet.

Relacionamento de marca - a ultima categoria decicgilamento envolve situagfes em
qgue o cliente raramente, ou nunca, tem oportunidbddazer contato direto com a
empresa ou seus funcionarios. O contato fisicat@ dravés de agentes: distribuidores e
lojistas. Neste caso, o cliente ndo requer corftatco ou encontro pessoal para ter um
relacionamento solido. O importante € a ligacdo&uaeada entre o cliente e a marca, e 0
gue ela representa para ele.

E nesse contexto que as empresas vém adotandsagiy@aticas para estreitar cada vez

mais o relacionamento com o0s seus clientes. Eggenaanté-los bem préximos da organizacgéo,
desenvolvendo um relacionamento tipicamente genuaérdorme demonstrado na escala:



Transacao Relacionamento

Distante, Muito Préximo,
Distinta Muito Caloroso,
Impessoal Pessoal

Figura 1: Escala Transacao-Relacionamento
Fonte: Barnes; James G. (2002, p.152).

Essa escala demonstra o contato entre empres&s elisntes em variagbes. De
transacOes isoladas e distintas de um lado a edag® troca do outro. Em algum ponto dessa
escala, uma abordagem transacional ao marketinga dd¢ ser adequada e tem inicio a
possibilidade de se estabelecer um relacionamemiaitp.

Conforme Barnes (2002, p.152), embora exista usoal@ de relacionamento, iSso nao
significa dizer que os relacionamentos possam ekrcados na escala, de relacionamentos
intimos a relacionamentos de marca. E possivel miame proximidade e a solidez de um
relacionamento independente do nivel em que eldeedPara melhorar seu relacionamento com
os clientes, a empresa deve aumentar sua comumicagd eles e transmitir sua preocupacao
com os mesmos. Estratégias de marketing de retoemto bem elaboradas, que agreguem
valor para o cliente, sdo o caminho para esteivbjet

Porém, apesar de ja ser difundido e praticado entashempresas, o marketing de
relacionamento ainda é mal interpretado por priofigss que atuam nas areas comerciais e de
marketing.

2.4.Evolucéo do Marketing

Ao longo do tempo, de acordo com o cenario ecocdmias necessidades do mercado de
cada época, a abordagem do marketing foi sofreadagdes. Marketing, atualmente, é a palavra
utilizada para expressar a acao voltada para oaser@ssim sendo, entende-se que “[...] uma
empresa ou pessoa pratica marketing quando tenr@adtecomo razéo e foco de suas acgoes”
(LIMEIRA, 2003, p.2).

O conceito moderno de marketing surgiu na décadd 9%, quando o avanco da
industrializagcdo estimulou a competi¢éo e os aiempiassaram a contar com um maior poder de
escolha. As empresas reconheceram que néo eraombénte que tinha que se adaptar ao seu
produto, e sim a organizacdo que tinha que servadta o cliente. Iniciou-se entdo a passagem
de um marketing direcionado a vendas para um magkéirecionado ao mercado.

Nas décadas de 1970 e 1980, a competicio comebasear-se em oferecer produtos
com maior qualidade e inovacgéao tecnolégica, buscandentar a participacdo no mercado.



A American Marketing Associatiotonceitua marketing como sendo “[...] o processo d
planejamento e execucdo da concepcéo, preco, péoneogistribuicdo de idéias, bens e servicos
a fim de criar trocas que satisfacam objetivosvikdiais e organizacionais” (GUMMESSON,
2002, p.284). Esta é a definicAo do marketing ¢radal baseado na teoria do composto de
marketing, também conhecido commarketing mixou 4Ps, que se refere as variaveis: produto,
preco, promocao e praca (ponto de distribuicéo).

Na década de 1990, com a velocidade das mudanaaango tecnolégico e um ambiente
de concorréncia global, a qualidade passa a seprémequisito e ndo mais um diferencial
competitivo. O diferencial passa a ser o foco rientd e, em suas necessidades, com uma
atuacédo personalizada.

Os profissionais de marketing, que antes estavaim pneocupados com a conquista de
novos clientes, passaram a dar maior importanca @ananutencdo dos clientes existentes e o
relacionamento cada vez melhor com os mesmos (KE&TLE99). Como consequéncia, o
enfoque tradicional do marketing comecou a ser toqpreglo, pois o relacionamento com 0s
clientes a longo prazo, fator critico para o suz@ssorganizacdo, ndo é atendido pelo marketing
tradicional, que mantém um foco transacional, oquazo.

Estabelecer o relacionamento com o consumidor pass@er entdo a esséncia do
marketing, surgindo o marketing de relacionamento.

Vérias definicbes foram propostas por autores goxéram grandes contribuicdes a
area, entre eles Adrian Payne, Christin Gronro@sjiddBallantyne, Evert Gummesson, Mertin
Christopher, Robert M. Morgan, Shelby D. Hunt. Agedas varias definicbes, todos enfatizam a
idéia principal de que marketing de relacionamento desenvolvimento e a manutencdo de
relacionamentos de longo prazo com os clientesteostakeholders segundo Gummesson
(2002).

No conceito de Gummesson (2002, p.297), marketmgetacionamento “refere-se a
todas as atividades de marketing direcionadas ntidsede estabelecer, desenvolver e manter
com sucesso as relacdes de troca”.

Apesar de ndo haver uma definicdo Unica para nmagkee relacionamento, todas as
definicbes convertem a um principio fundamentale g& criacdo de valor através de
relacionamentos entre as partes envolvidas. Odoamarketing de relacionamento € a retencao
de clientes, através de relacionamentos de longgopbuscando o0 aumento da participagdo no
cliente em vez da participagdo no mercado. Ca@atelideve ser tratado de forma individual,
especialmente os melhores clientes, fundamentogesteriginou a expressado “marketing one-
to-one”, registrada pela Peppers e Rogers (2000gla@ionamento deve ocorrer através de um
processo interativo de cooperagcdo e colaboracde astpartes envolvidas, gerando beneficios
mutuos.

O marketing de relacionamento representa uma dagesanudancas de paradigma em
relacdo ao conceito de marketing dos anos da déleatia50.



A tabela abaixo apresenta as principais mudangcabat@agem do marketing tradicional,
gue possui um foco transacional, para a abordagemmagketing de relacionamento.

Principios Marketing transacional Marketing de
relacionamento

1. Foco Transacao. Longevidade da relagao.

2. Valores Satisfacdo do acionista. Confianca,ioiiethde e
seguranca.

3. Forma de gerar as Isoladamente nas areas Lideradas centralmente e

estratégias centrais. compartilhada com a
operacao.

4. Fungdo de marketing | Produtos, servigos e Interatividade, relacionamento

dominante propaganda. e marketing interno.

5. Horizonte temporal dos Foco no curto prazo. Foco no longo prazo.

negocios

6. Pessoal interno Percebidos como recursosMapeados, reconhecidos e

estratégicos. recompensados através de

marketing interno.

7. Origem das receitas Transacdes esporadicas. miRegoindicacdo, cross
selling, up selling

8. Indicadores Marketing share e top of Satisfagdo, indice de retencéo

dominantes mind. e indicacéo.

9. Pesquisas dominantes| Satisfacédo e grau de fixagdoSatisfacdo, preferéncias, nivel

realizadas junto ao clienteda marca. de interatividade.

10. Comunicagéao Meios de massa. Personalizadevargé.

Quadro 1: Principios do marketing transacional e do mangtie relacionamento
Fonte: Madruga, Roberto (2004, p.40)

No final da década de 1990, juntamente ao uso wardanais intenso dos conceitos do
marketing de relacionamento no mundo dos negocia eprogresso das tecnologias de
informacdo e comunicagdo, surgiram novos termos, ¢camo “marketing one-to-one” e
“geréncia de relacionamento com o cliente’Gustomer Relationship ManagementCustomer
Relationship Marketing.O termo mais utilizado na literatura €ustomer Relationship
Managemenbu simplesmente CRM.

2.5.Conceito de CRM

CRM pode ser definido como uma aplicacdo pratiedfildsofia e das estratégias do
marketing de relacionamento, com énfase no relao@mto com os clientes, conforme
Gummesson (2002).



As definicdes de CRM encontradas na literaturadi@ersas. Porém, a grande maioria
dos autores, apresenta a mesma abordagem de Guwnni2882), em que CRM é um conjunto
de estratégias fundamentadas no marketing degerbauiento, aplicadas nas organizacées com o
suporte das tecnologias de informacédo e comuniclBaRTNER GROUP apud PEPPERS;
ROGERS, 2001).

Outra abordagem de CRM compreende a abordagem onigistada a tecnologia,
difundida, na maioria dos casos, por empresas ¢osncbmerciais. Na realidade de muitas
organizacdes, CRM compreende um conjunto de femmdecnologicas, tais como sistemas
para gerenciamento da forca de vendas, sistemasitdeatizacdo de marketingall center
data warehousing data mining Nessa abordagem, CRM é entendido equivocadarnsente
um pacote deoftwaree ndo como uma nova maneira de fazer negocios.

Sem duvida, as tecnologias de informacdo e coragéictém um papel fundamental no
CRM, e foram essenciais para acelerar e populargarestratégias do marketing de
relacionamento. Porém, o CRM n&o deve ser considgraramente tecnoldgico, e sim, como a
integracdo das estratégias do marketing de relaciento com as tecnologias de informagéo e
comunicacédo (BRETZKE, 2000).

As solucdes tecnoldgicas precisam ser utilizadaa enriquecer o relacionamento com o
cliente e ndo somente automatizar formas de atemtare comunicagéo. O papel da tecnologia

no CRM é:
[...] capturar os dados do cliente ao longo de so@mpresa, consolidar todos os dados
capturados interna e externamente em um banco digs dzentral, analisar os dados
consolidados, distribuir os resultados dessa andlis varios pontos de contato com o
cliente e usar essa informagdo ao interagir cortieate através de qualquer ponto de
contato com a empresa. (GARTNER GROUP apud PEPPERSERS, 2001, p.5).

CRM pode ser considerado como uma estratégia décimegle uma organizacao.
Estratégia entende-se como planos de acdo para@ancal de objetivos predefinidos e é
considerada uma luta continua para destacar umeesangde seus rivais. As estratégias para o
CRM podem ser entendidas como planos de acGedamt@nas necessidades dos clientes para
desenvolver vantagem competitiva da organizac&avég do relacionamento com os clientes.

A implantacdo bem-sucedida do CRM envolve maigwoter uma boa estratégia e uma
infra-estrutura tecnoldgica: € necessario alinharestruturar toda a organizacdo, envolvendo as
pessoas, 0s processos e a tecnologia (BROWN, 2001).

Para a implantacdo do CRM, é fundamental queestestégias estejam alinhadas a visao
da organizacdo e sob o enfoque no cliente. Em urganizacdo focada no cliente, a
responsabilidade pela satisfacdo do cliente deser&onsiderada como obrigacdo de todos da
organizacao - o cliente sempre devera ser consideraomeco e o fim de todas as atividades,
sendo também o centro de todas as atencOes. Barsd® fundamentais o envolvimento e a
conscientizacdo de todos da organizacdo. O praetcCRM € por definicAho um projeto
corporativo, que envolve todas as areas da orggiittz@mbora geralmente comece em uma area
especifica e seja desenvolvido em etapas. Poristmdamental que todas as pessoas envolvidas
direta ou indiretamente no projeto, tenham compdetiendimento do processo e das mudancas
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organizacionais inevitaveis. A mudanca, no contertganizacional, engloba alteracdes
fundamentais no comportamento humano, nos pade&ealtalho e nos valores.

O sucesso da implantacdo das estratégias para @leM,dos fatores citados, depende
também de mecanismos de monitoramento e gerendiardas estratégias. Estes mecanismos
ajudam a organizagdo a tomar as melhores decigdascendo informacdes direcionadas para
mudancas em busca da melhoria continua.

2.6. Fatores Criticos na Implantagdo do CRM

Segundo a visdo de diversos autores, os fatofisosrde sucesso na implantacdo do
CRM podem ser classificados em trés categoriasppssprocessos e a tecnologia.

As pessoas representam o0s executivos e funcisndaimrganizacdo. A implantacdo da
estratégia para o CRM pode exigir o desenvolvimeetmovas habilidades e competéncias por
parte de todas as pessoas envolvidas.

Os processos representam as rotinas da organinacéssarias a execucao da estratégia.
Para suportar a estratégia definida, pode ser s@t@um redesenho nos processos existentes
e/ou a criacdo de novos processos organizacionais.

A tecnologia esta relacionada a infra-estruturehadelware e software necessaria para
suportar a estratégia para o CRM.

2.6.1. As Pessoas

Os fatores criticos relacionados ao comportaméntmano podem ser classificados
como: envolvimento da alta dire¢do no projeto, énr@nto dos funcionarios e preparagao dos
funcionarios para lidar com a mudanca.

Os lideres devem estar a frente do processo déerireptacdo da estratégia de
relacionamento com os clientes, construindo na esapas competéncias necessarias para o
sucesso. A direcdo cabe assegurar que a emprdsa denhecimentos, habilidades, recursos,
medidas, ferramentas, processos gerenciais e sstgue possam transformar o relacionamento
com os clientes em realidade. Além disso, paraeygiie 0 processo seja Vvisto como mais um
modismo do CEO, todas as estratégias da empresandestar alinhadas com os objetivos de
relacionamento com o cliente (CROSBY, 2002, p.271).

Implementacbes bem-sucedidas de programas deo gistélacionamento com clientes
sdo aquelas em que os executivos da empresa emxengaor do CRM e conseguem disseminar
o esforgo de implanta-lo em toda a organizacdomafiGaset (2001).

Além do envolvimento dos executivos, os funciogtambém devem estar envolvidos.
Greenberg (2002) afirma que o principal motivo par@to indice de falhas na implantacéo de
CRM ¢ a falta de uso. Por este motivo, os usudmiesisam estar envolvidos desde o inicio do
processo.

11



Alguns funcionarios evitam o CRM por consideradoito confuso, ndo tém confian¢a no
processo e ndo entendem sua relevancia para asamptaitas vezes sao os Ultimos a serem
consultados sobre a possibilidade de uso, carstited e beneficios do CRM, gerando a
subutilizacdo ou utilizacdo inadequada do siste@RASBY, 2002, p.271). Um programa de
treinamento solido deve ser capaz de ajudar osegagos a entender ndo apenas 0s objetivos do
CRM, como também os seus beneficios ao auxili&kervir melhor os clientes.

2.6.2. Os Processos

Processo é definido como:
conjunto de recursos e atividades que estdo iatecionadas para transformar entrada
em saidas. Entradas na forma de pessoas, capitabldgias e materiais e saidas na
forma de bens e servicos que serdao entregues amtecli (CHIAVENATO;
CERQUEIRA, 2003, p.197).

Neste grupo, estdo enquadrados os fatores quen dizepeito a preparacdo prévia da
empresa para receber o CRM e ao monitoramentoasdastio processo. Ao implementar um
projeto de CRM, as empresas devem ter uma estatdgi negbcios predefinida e bem
estruturada e estar preparadas para gerenciar @engas profundas inerentes ao processo. Em
outras palavras, € preciso um planejamento adeqimdtoplementacédo do projeto, que deve se
dar em etapas e de forma criteriosa, sempre facal@ as necessidades dos clientes. Outro
aspecto fundamental diz respeito a mensuracdo edndtados, para que se possa avaliar se o
caminho estd sendo percorrido de forma adequadmangndo o0s objetivos propostos
(GREENBERG, 2001).

As empresas tém investido muito dinheiro em teamial para desenvolver CRM e, no
entanto, muitas dessas implementacdes de hardvearfenare tém frustrado as expectativas dos
gerentes quanto ao retorno deste investimentoe Bartproblema advém do fato de que estas
empresas estdo aplicando a tecnologia na ausémaiand estratégia de negocios mais ampla,
focada no cliente. A tecnologia de informacédo destar alinhada com os objetivos da empresa
de construir, manter e aprimorar o relacionameato os clientes (CROSBY, 2002, p.272).

Greenberg (2001) argumenta que o CRM é uma egitiaté negocios, e a tecnologia, um
meio para a sua viabilizacao.

Detalhamento dos processos inerentes a estra@giaplantacédo de CRM:
a) Gerenciamento das mudancas:

Para Greenberg (2002), a cultura da empresa @arglafnente afetada pelo CRM e, por
isso, todas as mudancas devem ser planejadas fenal a evitar alguns riscos, como, por
exemplo: falta de planejamento interfuncional, ie@ncia de uma estratégia formal de negécios
de CRM, pouco ou nenhum apoio do usuério, comprana solucdo sem a compreensao dos
objetivos e metas da empresa. Concordando, Gad$¥il)(2afirma que iniciativas de
implementacdo de CRM podem fracassar por ndao sacempanhadas de um gerenciamento
adequado das mudancas envolvidas no processo.
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b) Implementacéo criteriosa e em etapas:

As empresas devem buscar consultoria externaipgamentar o CRM, uma vez que
este processo requer um contingente de pessoasigateque muitas vezes nao estao disponiveis
internamente. Crosby (2002) acredita na importadai&xperiéncia dos consultores para que o
projeto seja bem sucedido, reduzindo problemagezando tarefas.

Para Peppers e Rogers (2003), antes da implerdentacCRM deve haver uma analise
da situacédo atual do relacionamento da empresaseos clientes. Feita a andalise, o processo
deve se dar em quatro etapas: (1) identificar iestels da empresa e recolher dados sobre eles;
(2) classifica-los, de acordo com suas necessidadeglor que representam para a empresa; (3)
interagir com os consumidores que foram identifbiscadomo possuindo um alto valor no longo
prazo para a empresa e que trardo beneficioseertivum relacionamento mais proximo com
ela. Os dados coletados sobre estes clientes deemrapidamente transformados em
informacdes Uteis para a empresa e distribuid@sqa sejam utilizados em prol da melhoria do
relacionamento ou do servigo prestado; e (4) cugtnos produtos e servigos oferecidos pela
empresa, adequando-os as necessidades especificascligntes e, consequentemente,
fortalecendo o relacionamento. E preciso que a esapseja capaz de se adequar constantemente
as necessidades dos clientes e para isso deve tansign flexibilidade.

A implementacdo do CRM deve ser precedida pelbekicimento de um plano de acéo
gue contemple: a avaliacdo da lucratividade dag@mphtacdo e a escolha da metodologia mais
adequada. Segundo Gaset (2001), um dos motivogmdas§o na implementacdo de CRM é a
pressa, as empresas implementam o processo rapitaisd E importante definir os pontos fortes
e fracos, por onde comecar e como avancar comae§so. O melhor comecgo é compreender as
necessidades do cliente.

c) Foco permanente no cliente:

O crescente interesse em CRM teve suas origeésfage dos movimentos de qualidade
no foco no cliente. Na medida em que ele foi gadbaeconhecimento como fator de vantagem
competitiva, diversas empresas passaram a ofegtss aplicativos. Alguns aplicativos, no
entanto, como 0s que visam a economia de tempoceigies, sdo vistos pelos clientes como
sistemas mais rigidos, dificeis de compreender is demorados. Desta forma, o CRM tem
potencial para impactar positivamente os clienteas, quando desenvolvido sem o foco no
cliente e utilizado de forma isolada, muito de getencial se perde.

d) Mensuracao do desempenho:

Gaset (2001) enxerga, como fundamental, menswaresultados alcancados com o
CRM. A falta de acompanhamento e divulgacdo doslteels pode gerar uma sensacao de
fracasso, mesmo que isso nao seja a verdade. gutto importante considerado como causador
da insatisfacdo das empresas com os resultadoREIoé® fato de que muitas vezes as empresas
medem o0 sucesso de forma tatica e em curto prazocesdltados de CRM, em sua maioria, sao
visiveis a médio e longo prazo.
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2.6.3. A Tecnologia

As empresas que obtiveram sucesso na implanta;aucthtivas de CRM foram aquelas
gue colocaram as informacdes sobre os clienteenwocde sua infra-estrutura de informacéo
(SWIFT, 2001, p.36).

O processo de CRM depende de dados. A forma cosndados dos clientes da
organizacao estdo armazenados, mantidos e disladois, ou seja, a forma como sdo geridos,
€ um fator critico para o sucesso de uma implaatdgdCRM (ZENONE, 2001). Da mesma
forma, a transformacdo dos dados brutos em infdesague podem ser consultadas é
obrigatoria para a criacdo de um ambiente paradamda decisfes de negécio compartilhada e
inovadora.

[..] a tecnologia sustenta a infra-estrutura do CRldtematizando os processos de
negocio comuns e a captura de dados estratégicmgloe os pontos de contato com o
cliente. Ela fornece funcionalidade para diferectasais de vendas e servigos e sustenta
a partilha da visdo comum do cliente por toda amiacdo. (BROWN, 2001, p.23)

A infra-estrutura tecnoldgica para o CRM é mais gma simples solucéo de software ou
ferramenta. E um conjunto de tecnologias e de megede informacédo que, integradas,
implementam e operacionalizam as estratégias parR\b.

A guantidade de fornecedores de solugdes tecmal®gie CRM cresce em numeros cada
vez mais altos, de acordo com Greenberg (2001)ir®astes, existem grandes e pequenos
fornecedores, dedicados a segmentos especificosedmado ou generalistas. Cada um destes
fornecedores prové ferramentas com variadas fuaki@des e objetivos e, as denominam,
solucdes tecnoldgicas de CRM.

Vista a enorme variedade de solu¢gbes do mercaddeta Group(2000) propdés uma
classificacdo das solucdes tecnologicas em tréadegsa grupos: operacional, analitico e
colaborativo. Esta classificacdo é considerada com das oficiais do setor, e esta ilustrada na
figura.
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Figura 2: CRM operacional, analitico e colaborativo
Fonte: Meta Group (2000). Disponivel em <http://www.nggtaup.com>

CRM Operacional: sdo os aplicativos voltados para o cliente. Eskdcimado aos
sistemas ddack-office, front-office e mobile offic©s sistemas dback-officeestao
relacionados aos sistemas integrados de gestdemas de gestdao da cadeia de
suprimentos e sistemas legados. Os sistemadra¢-office estdo relacionados a
automacédo do atendimento aos clientes, automacéwdating e automacao de vendas.
J4& omobile officeesta relacionado aos sistemas moveis de atendimestalientes e
automacéo de campo;

CRM Analitico: esta dimensdo esta relacionada a inteligénciasttemas, com o
objetivo de prospectar o conhecimento, identificaniferenciais competitivos para a
gestdo dos negdcios. Geralmente utiliza a tecromldgilata warehouse data martpara
orientar as estratégias para CRM, com base nssart#ifatos e dados armazenados;

CRM Colaborativo: esta relacionado a toda interacdo entre o comlsurei os canais de
comunicagcdo da organizagcdo. Os varios canais datoodevem estar preparados para
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nao sO permitir essa interacdo, mas também garanfiuxo adequado dos dados

resultantes dela para o resto da organizacéo.rharientas tecnoldgicas devem permitir
a coordenagdo da informacédo trocada nos diverswsscde contato, tais como: face-a-
face, correio, correio eletrbnico, Web, teleforae, du qualquer outra forma que permita a
interacdo com o cliente.

2.7.Marketing de Relacionamento no Mercado Corporativo

Peppers e Rogers (2000, p.17) afirmam que no mdodmegdcios, 0 que poderia ser
chamado de “A Era do marketing de massa”, entraaagoma fase de obscuridade, e o sol esta
nascendo numa nova fase. Os autores reforcam quanpdrta como chamam este momento,
seja A Era da Interatividade ou a Era do Gerenaidondo Relacionamento com o Cliente, uma
coisa é certa: esta ocorrendo uma transformacécatad possibilidade de escolha da poder ao
cliente, que por sua vez, se torna leal a medida sio oferecidos produtos e servigos
perfeitamente calibrados para suas necessidades.

Peppers e Rogers (2000) definem esta fase coemphicdo do marketing one-to-one no
setor corporativo, como um movimento cultural entd@gico que esta afetando, de uma maneira
ou de outra, virtualmente qualquer tipo de negdagogualquer industria em todas as regides do
mundo. De acordo com os autores, gestores de tmlosreis serdo afetados, alguns, com mais
sorte, terdo suporte do staff, outros enfrentaréa tarefa ardua de educar o topo da hierarquia.
Para eles, poucos escapardo da luta contra aéressstinstitucional, a falta de comunicacéo
efetiva e o entendimento equivocado sobre a fudg&ecnologia. Contudo, 0 processo para uma
cultura organizacional focada em gerenciamento viddalizado e personalizado do
relacionamento com o cliente é irreversivel.

Brown (2001) afirma que quanto mais tempo um tdiggermanecer com uma empresa,
mais valioso ele sera. Clientes de longo prazo campnais, utilizam menos tempo 0s recursos
da empresa, sdo menos sensiveis a disputas por mego e trazem indicagdes de outros
clientes. Segundo o autor, estas organizacfeds@cadas pela maximiza¢do do relacionamento
com seus parceiros e o foco esta voltado maiseéeacdo do que para aquisicdo, e que seus
conceitos geralmente sdo motivados por fatores como

a) Intensificacdo da competicao global;

b) Transicdo de uma economia de manufatura para urs@rdeos;

c) Mercados saturados e reducéo dos ciclos de prqdutos

d) Menos oportunidades para diferenciacao dos progutos

e) Aumento de sensibilidade para a qualidade de servgor parte dos clientes e
consumidores.

As companhias estdo percebendo que as necessitadada cliente sdo Unicas, ou seja,

cada empresa compradora possui um problema dierenparticular para ser resolvido e,
portanto, ndo podem ser tratados como apenas masemento de um puablico-alvo.
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2.8. Caracteristicas do Mercado Corporativo

E fundamental possuir o entendimento das caratiter$ deste mercado para que as acbes

de marketing e ferramentas utilizadas sejam dinaclas para ir de encontro com esta realidade.
Boone e Kurtz (2006) identificam as seguintes paddhdes do mercado corporativo que o
diferem do domestico:

Mercados Geograficamente Concentradestas empresas se alojam em locais proximos

a fornecedores estratégicos ou onde a rentabilskgdanais promissora,;

Numero de Compradoreem menor namero, porém consistindo de empresagaiele

porte e com grande capacidade de compra,;

Comportamento Organizacional de Compoaprocesso de compra tende a ser mais

complexo;

O Papel do Comprador Profissionaistes funcionarios tecnicamente qualificados séo

responsaveis por gerenciar as principais compra®rdanizacdo com os melhores
produtos pelos melhores precos, através da dedinigh necessidades, localizagdo e
avaliagao de fontes alternativas de fornecimentormando decisdes de compra;

Complexidade do Canatonflito entre parceiros como revendedores, ibisttores e
varejistas num nivel muito mais complexo do qudeaB2C;

Vendas baseadas no conhecimept causa da complexidade envolvida os forneesdor
devem basear 0 processo de vendas em treinamemte aoutilizacdo, beneficios e
utilidades dos bens e servicos;

Integracdo de Sistemadesenvolvimento de centralizacdo da fungcdo depcasn onde
uma divisdo interna ou um fornecedor externo assumesponsabilidade de negociacao
com todos os fornecedores para um projeto.

Vendas no mercado corporativo sdo muito mais doagds do que num ambiente de

usuarios finais e domésticos e ha muitos motivos isgo:

a)

b)

d)

Muitos produtos neste setor sdo comprados comoe pdet outros, portanto, 0s
relacionamentos nestes casos Sao muito mais Eceri

Compras em grande volume significam maiores dessomrt 0S precos sao sempre
negociaveis;

Companhias de grande porte possuem seus préoprademas de tecnologia de
informacéao;

A maioria das vendas de produtos corporativos fatepde areas como manutencao,
reparo e operacbes e podem variar de simples alexasp e quantidades compradas
variam de uma a um milh&o.
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2.9.Diferengas de agbes de Marketing em relacdo ao Maao Consumidor

De acordo com Boone e Kurtz (2006), um produtoaparmercado corporativo é
geralmente menos padronizado e o0 nivel de servigp @ acompanha € extremamente
importante. As acdes de promoc¢ao e propagandafetoradiretamente a atividade corporativa
e sao utilizadas mais para campanhas instituciamale marca, assim como para identificar
prospectos e sdo, posteriormente, contatadasrdgata pela equipe de vendas. Ja a estrutura de
forca de vendas exerce papel fundamental no memagorativo onde os canais de distribuicdo
sdo menores, 0s relacionamentos tendem a ser de |[mazo e a decisdo de compra pode
envolver multiplos tomadores de decisdo. O quadra@xa analisa as acfes de Marketing
diferenciadas entre os dois segmentos de mercado.

Mercado Corporativo Mercado Consumidor

Produto Mais técnico, forme Forma padronizada, servi¢o
variavel e servico agregadoimportante.
exercem papel fundamental.

Preco Cotacdo competitiva paraPreco de lista.
itens Unicos e preco de lista
para itens padrao.

Promocéao Enfase na venda pessoal. | Enfase na propaganda.

Distribuicao Menor e maior quantidade = Grande estrutura de
de canais diretos. intermediagéao.

Relacionamento Mais duradouro e Contato menos frequente e
complexo. de menor duracgao.

Processo Decisorio Envolvimento de diversos | Individual.

membros e grupos.

Quadro 2: Mercado Corporativo x Mercado Consumidor: Candstieas de Distingdo
Fonte: Baseado erBoone; Kurtz, 2006

Muitos tipos diferentes de empresas, que mantguaadies com grandes contas, estao se
organizando de forma a acompanhar e controlar grgseo e lucratividade de cliente por cliente,
uma grande conta por vez. E um numero cada vezrrdaicempresas para 0 mercado de
consumidores finais estd migrando nesta direcaandju a perspectiva do one-to-one se torna
mais evidente (PEPPERS; ROGERS, 1994).

2.10. Evolucdo a caminho do Marketing de Relacionamento

O aumento da competicdo global, avancos tecnaégscalonados e 0s novos arranjos
entre fornecedor e comprador estdo mudando o nmdo as empresas conduzem seus negocios
e um novo estilo de marketing, portanto, é obrigatdotler (1999) percebeu que os 4Ps do
marketing sofreram algumas criticas e, em anosteseestudiosos propuseram idéias mais
elaboradas e adaptacoes.
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Kotler (1999) explica que muitas atividades quelgm parecer esquecidas no mix de
marketing dos quatro Ps estédo contidas em um da®f®rme figura demonstrada abaixo:

Mix de Marketing \
Produto /
Variedade de produtos Praca
Qualidade Canais
Design Copertura
Caracteristicas Variedade
Nome de marca Pontos-de-venda
Embalagem Estoque
Tamanhos Transporte
22?2?1323 Preco Promocgao
Devolucses Preco nominal Promocao de vendas
volue Descontos Propaganda

Concessoes Forca de vendas

Prazo para pagamento Relagdes publicas

Condicdes de crédito Marketing direto

Figura 3: Estrutura dos quatro Ps
Fonte: Kotler, Philip (1999, p.125)

Kotler (1999) complementa dizendo que a questacéns® deveria haver quatro, seis ou
dez Ps, mas qual a estrutura mais Util para progegstratégia de marketing, pois o profissional
de marketing vé os quatro Ps como uma ‘caixa darfegntas’ para orienta-lo no planejamento
de marketing.

Muitos desses meéetodos mencionados na literaturee ssmovo mundo dos negaocios,
representados por uma variedade de novos termpoegitms e formulas para o sucesso, estao
abertos para debate, poréem as tendéncias que sxtfitando este novo ambiente s&o
inquestionaveis. Sao 3 fatores que justificam afsaacao:

1) As companhias estao percebendo que as necessitadada cliente sdo Unicas, ou seja,
cada individuo ou empresa possui um problema difere particular para ser resolvido;

2) Com essa percepcdo, 0 movimento em direcdo a deificasio nasceu da percepcgdo de
gue pessoas e organizagdes individuais tomam @sctEbcompra, e elas sdo baseadas na
solucéo de aplicacdes de negécios;

3) A importancia cada vez maior de programas integra@omarketing, nasceu da énfase da
melhoria da produtividade que foi caracterizadadéeada de 90. Para o autor, acdes
integrando todas as ferramentas de marketing e moagdo beneficiam ambos,
fornecedores e compradores.

Para Peppers e Rogers (1994), a indUstria estarpis por um processo que eles
denominam de “troca de paradigmg@afadigm shift ou “descontinuidade”. E uma quebra do
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passo estavel do progresso - experimentar e viaenoia descontinuidade, seja ela fruto de uma
inovacao tecnoldgica ou pela obsolescéncia de @omcdsto requer passar por um momento
doloroso, porém uma gratificante experiéncia dermgizado. Segundo os autores, atualmente,
vivenciamos uma descontinuidade de proporcfes £pigaa maioria dos participantes do
mercado ndo esta sequer preparada. Os antigosgrassdde sistema de producédo, comunicagao
e marketing de massa estdo sendo substituidos pométodo econdémico e operacional
individualizado.

Com isso, os lideres e gestores tém transformatdormva ordem de foco no cliente
numa nova cultura organizacional, por acreditarer @sta percepcdo € fundamental para o
sucesso de suas organizacfes (BROWN, 2001). Seguadior, ha estudos que comprovam 0S
retornos financeiros associados a retencdo daelgenlongo prazo. Além disso, muitos projetos
demonstram uma relac&o consistente entre servigobeaite positivos e a motivagao, satisfacao
e comprometimento dos funcionéarios. Para Brown 1200a também resultados consideraveis
mostrando vantagem mercadolégica de um forte fomocliente: empresas preferem fazer
negdcios com organizacgdes as quais elas percelbem sentralizadas no cliente.

Segundo o autor, os lideres demonstram fé naatieagdo da estratégia no cliente de
muitas maneiras, porém o0s gestores eficazes faispo gharte dos seus valores pessoais
principais e de sua cultura como critério de julgata primario para cada movimento liderado
dentro da organizagao:

» Empregam pessoas que compartilham dos mesmossgjalore

» Endossam estratégias de investimentos que refletgaorientacdo ao cliente;

= Exigem um forte e positivo foco no cliente em smésracoes pessoais;

» Lembram constantemente as pessoas, dentro da emgoediente como ponto chave
para o sucesso da organizacao;

» Acentuam a atencao de suas organiza¢cOes paraotesli

O quadro abaixo lista e resume as principais ngatande comportamento das
organizacdes no setor corporativo, que estdo saativadas pela nova realidade do mercado:

Foco no Relacionamento| Novo paradigma de entendimento do cliente, suas
necessidades por solucdes e percepcdes de valor.
Compradores estédo interessados em questbes cowresap
servicos ao cliente e procuram por valor dentro ude
relacionamento de confianca no qual um se apGiautm
para solucdes e sucessos de negocios.

Individualizacéo do Construir um relacionamento estratégico focando | no
Relacionamento e dos | marketing para individuos, em vez de contas, geadagor
Servicos processos, representa a mudanga mais significabivaodo

como as corporagbes administram marketing. Todo
marketing € direto, direto ao individuo.

Novo Modelo de A tendéncia da indUstria € que a comunicacédo enilbteja
Comunicacao substituida pelo dialogo interativo de “duas vigsira
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aprender o que os clientes consideram verdadeitamaemo

valor.
Suporte de Operacdes e | Para garantir a eficacia de processos corporagigmnciados
Processos e a entrega de valor para o cliente, as empresasdéa vez

mais se juntado e integrado seus processos cone gar
uma rede de cadeia de valor, onde o0s participasees
comunicam  eletronicamente através de todo| o
relacionamento, desde a ajuda para que clientendasam
e comprem produtos até as exigéncias de comuniqayao
fornecedores através da producao e entrega.

A Importéancia e o Papel | Um ambiente competitivo com uma dindmica cada vais m
da Tecnologia agil obriga as empresas a automatizarem seus poICpara
alcancarem um nivel de produtividade sustentavebasto,
assim como para aprofundarem seu relacionamentoosom
clientes, interagindo com seus fornecedores e fazveom
que seus desejos e necessidades sejam conhecalas ate
toda a cadeia de suprimentos.

Quadro 3: Mudancas de comportamento das organiza¢des ooocsgporativo
Fonte: Resumo baseado em compilagéo da literatura desdiveutores

Além da énfase dada em marca, atencdo espeaalaéadatendimento ao cliente, ou para
o relacionamento com o cliente individualmente o @ste novo foco, as organizagcbes passam
agora a se focar em utilizar tecnologia para seucacarem e servirem clientes individuais.

De acordo com Peppers e Rogers (1994), o modetst@ane, ndo consiste de uma
técnica, tecnologia ou método de competicdo e Miagkemas sim, uma nova maneira de pensar
sobre negdcios, um novo jeito de visualizar a baedamental de competicdo na qual a sua
industria faz parte. A idéia central € estar ha@abitompetir efetivamente através do uso das
tecnologias de relacionamento com o cliente, muolamgnaneira como as empresas agem e
pensam sobre o ato de competir. Os autores alafteancada vez mais, ndo serd a area de
gualidade que determinara o padréo de produtomigcsejue sera oferecido ao mercado, e sim o
préprio cliente, falando com a sua empresa, um.a um

E considerando que consumidores nado percebem ladaglea do produto da mesma
maneira, o gestor de Marketing ndo estard apermslaatando a qualidade do produto, mas a
gualidade do relacionamento individual com cadentd. E isso passa a ser determinado n&o por
tentar vender um produto ou servi¢co para o maxitmaro de clientes possivel. Ao contrario, a
empresa se esforca para direcionar e vender o rmaxinmero de produtos e servigos para um
unico cliente, no decorrer de um longo periodo etapb e abrangendo diferentes linhas de
produtos (PEPPERS; ROGERS, 1994). Ou seja, em @enatlir 0 éxito das suas acdes de
marketing pela quantidade de unidades vendidaamsdcdes ocorridas numa industria inteira,
durante um certo periodo, a empresa com a culrmatielo One-to-One, calcula 0 sucesso
baseado no aumento ou declinio do valor do cliprdjetado para a empresa.

Peppers e Rogers (1994) conceituaram o fenbmenwadsformacdo da atividade de
Marketing para o relacionamento um-a-um como a fMarizacdo do Marketing”. E a definem
como sendo o0 “segmento” de mercado reduzido a uoo imdividuo e as transa¢des com este
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sdo determinadas pelos dados deste cliente ensypartie ndo uma exploracdo de estatisticas,
probabilidades e tendéncias de um grupo geogrdfiaa 0s autores, este processo representa a
fundamental mudanca que esta ocorrendo neste moraenempresas de médio e grande porte
de todas as regides do mundo, como € demonstragigagino abaixo:

Marketing One-to-One Marketing de Massa
Organograma Customer Managers Product Managers
Estratégia de Produto Vender variedade de Vender um produto para varios
produtos para um clier. | cliente.
Estratégia de Diferenciar clientes. Diferenciar Produtos.
Segmentaca
Estratégia de Negocios Aquisicdo de novos Aquisicdo constante de novos
negécios de clientes clientes.
correntes.

Quadro 4: Cultura Marketing One-to-One x Marketing de Massa
Fonte: Baseado em Peppers; Rogers (1994, p.25).

Peppers e Rogers (2001) dizem que o Marketing tO«@ne atrai o interesse das
organizacgdes, pois as auxilia a aprender mais smbdientes, a desenvolver e direcionar suas
ofertas para as necessidades destes para, finalneenquistar sua tdo disputada lealdade. Pela
definicdo deste modelo no mercado corporativo RsppeRogers (2001, p.3) afirmam que “o
marketing one-to-one entra em préatica quando a esapiornecedora e seu cliente interagem
diretamente, ou seja, o cliente conta algo sobmeocele ou ela quer ser servida e, portanto,
muda-se o comportamento a respeito deste cliedit@doal baseado na interacao”.

O conceito do modelo de Marketing de One-to-onsespio algumas propriedades e
caracteristicas, de acordo com o quadro abaixo:

Propriedades do modelo de Marketing One-to-one

Construgdo de relacionamentos confiaveis e duradowom cada um de seus
compradores.

Alguns deles serdo mais valiosos e lucrativos do aytros, e a prioridade € a reten¢ao
daqueles mais rentaveis.

Os elementos mais indispensaveis do relacionammorto cada um dos clientes sdo o
dialogo e o feedback.

A natureza do relacionamento, com cada um dosteteg colaborativa.

Esta interacdo colaborativa é individualizada sqeglizada.

Quadro 5: Propriedades do modelo de Marketing One-to-one
Fonte: Baseado em Peppers; Rogers (1994, p. 14-17)

O Marketing de Relacionamento procura, atravésude planejamento estratégico

orientado ao cliente, suportado por tecnologiasrelacionamento, alcancar eficazmente o
objetivo priméario de satisfazer o que o clientepooativo freqiiente quer, ou seja, uma
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7

companhia que reconheca quem ele é, entenda anpuatancia para a empresa, o ajude a
resolver seus problemas individuais e satisfagauas necessidades.

2.11. Novo Tipo de Midia

Peppers e Rogers (1994) lembram que a tradiciomiaia de massa” carrega consigo
uma cacofonia de mensagens publicitarias, cadasgmdo comunicada por um personagem,
com o objetivo de ser ouvido acima dos competidarega volta. Mas este esforgo é insuficiente
para atingir o objetivo principal de qualquer neg@u acdo de marketing: a geracdo de vendas e
clientes fiéis.

Para Gordon (2004), no novo modelo de relaciontmnenpromocdo de massa se torna
apenas um suporte para construcdo de marca, edevagnificar um meio de influéncia direta
na compra.

Para Peppers e Rogers (1994), com a “nova mipiiafjosta pelo modelo de Marketing
One-to-One, a empresa se comunicara diretamentectientes, individualmente, em vez de
apelar para grandes grupos. “A nova tecnologia édenpode fazer com que uma promocao se
torne uma comunicagao pelo seu poder de engajardentbentes individuais, quando e como
eles desejam se comunicar” (GORDON, 2004, p.9-10).

Peppers e Rogers (1994) citam trés caracteridiicelamentais do novo tipo de midia
gue da suporte ao Marketing One-to-One:

1) Individualmente Direcionada: comunicacdo de mensageica, separada e direcionada
para cada cliente individualmente;

2) Interativa: permitem que os clientes falem com gresa em resposta a oferta e as
mensagens enviadas;

3) Barata: empreendimentos de qualquer tipo ou p@me dcesso a modelos de midia
eletrénica direcionada para atingir, comunicar \alldar seus produtos e servicos para
novos clientes, além de reter aqueles que ja tém.

As novas formas de midia interativa digital sagdirbrionais. “Utilizando recursos tais
como a Internet, operacdes de call center, intetigée interatividade nos pontos de venda, as
organizacdes podem dar aos clientes um leque degpara se comunicarem com a companhia
e obter informacgdes para engajamento, informac@eeionamento a problemas e solicitacdes
com conhecimento completo, referente a preferémc@snportamentos” (GORDON, 2004, p.9-
10).

A midia interativa possibilita que o consumidarhta total controle e influéncia sobre o
gue as companhias o vendem e oferecem. Além diksosao reconhecidas como significado de
facilidade e conveniéncia e transformam o compatdando mercado oferecendo acesso a todos
os tipos de lugares, pessoas e idéias sem obstamrmw tempo, cultura ou geografia. Diferente
da era da midia de massa, hoje as empresas presgstmwar mais na prépria escolha de canais
de comunicacgdo dos seus clientes, pois necessidddentes requerem diferentes veiculos de
comunicagao.
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A midia pode exercer grande influéncia nos setonele o custo para manter uma grande
estrutura de vendas € alto. Desenvolvimentos da nmidia tém assumido um nimero cada vez
maior de tarefas de representantes de vendas,paimente em se tratando de selecdo de
prospects, areas de produto e colocacao de pedidos.

Além disso, os fabricantes tém a opcdo adicional mhblicar seus portfélios
eletronicamente para que seus prospects possamsoenpropria decisdo de compra.

As organizagfes devem fazer um levantamento destasl atividades e, cuidadosamente,
listar as caracteristicas especificas que elasideyasn essenciais a0 seu sucesso para, entao,
tracar como e para qual extensdo a nova midia prdecer estas funcdes e fortalecer estas
caracteristicas especificas.

Sempre que acdes de geracdo de demanda e maoudengélacionamento e fidelidade
do cliente forem pecas importantes, a presencaidia oferece as maiores vantagens. Afinal, € a
combinacdo da informacdo com a midia que utilizeeraladeiro potencial destas aplicacdes. A
chave para otimizar os canais existentes de corgdmccom o cliente é a capacidade de integrar
fluxos de informagéo através de varios meios deatore coordenar a atividade de marketing
atraveés de clientes, canais e programas de magketividuais.

2.12. Aplicacdo do Marketing de Relacionamento

De acordo com Peppers e Rogers (1993), a propdsizpal e o objetivo central, para
gualquer modelo de negdcios numa perspectiva OF@fiE € a participacdo no cliente.

Kotler (1999) afirma que as organizacdes de hé@ querem apenas criar e adquirir
clientes; querem reté-los por toda a vida. Com est@ mentalidade, o objetivo do Marketing
passa a ser: aumentar sua participacdo nos neglticm®ente, constantemente, assegurando que
cada cliente atual, especifico de uma empresa, reomais produtos da sua marca e esteja feliz
ao consumi-lo.

Esta abordagem, de provocar o cliente a comprarsvpos de produtos de uma mesma
marca, € denominada por muitos autorescdes’s-selling”.

Retencéo e desenvolvimento (participacdo no €jesdio realmente os dois elementos
fundamentais. Considerando que aplicacdes de nragls relacionamento sao estendidas sobre
todo o ciclo de vida do cliente e que os custolerdos na aquisicdo de novos clientes sao
maiores, a Unica maneira de obter lucratividadgamituacao € aumentar o tempo de vida de
transacgdes dos clientes atuais.

E, para reté-los, requer demonstrar cuidado ecppagao pelos seus negécios, apoés eles
terem finalizado uma compra.

Para Peppers e Rogers (2003), um bom programarteig|m¢ao no cliente tera éxito se
construido em cima de uma base de informacdeswved intividual de clientes atuais, coletada
durante um longo ciclo de vida do relacionamentsuferem que, para fazer isto no mercado
corporativo, deve-se primeiramente olhar para & ladsal de clientes e planejar maneiras de
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vender mais linhas de produtos para cada clientepar e entdo buscar por modos de vender
para mais individuos dentro da organizacao do cadapr

Peppers e Rogers (2003) citam quatro passos bjs&ra que as empresas comecem a

pensar numa perspectiva de participacédo no cliSéie eles:

1)

2)

3)

4)

Identificar . O primeiro passo € identificar os clientes indildlmente e ser capaz de
reconhecé-los em todos os pontos de contato, ess emliformas de mensagem, ao longo
de todas as linhas de produtos, em todos os lecmidas as divisdes. Se a empresa hao
tem uma forma de identificar pelo menos uma parcelssideravel de seus melhores
clientes, ela ndo esté preparada para lancar uniative one-to-one. Para uma empresa
gue negocia diretamente com outras empresas (BdB)xemplo, a identificacdo pode
envolver saber os nomes de pessoas e posicoedfiesgede todos na organizacdo do
cliente que podem influenciar ou decidir a compra.

Diferenciar. Os clientes podem ser diferenciados de duas maangelo nivel de valor
para a empresa e pelas necessidades e prefergueid@m a respeito de produtos e
servigos e da prépria comunicacdo com a empresanAama vez tendo identificado os
clientes, o préximo passo é diferencia-los de nmanai (a) priorizar seus esforcos e
aproveitar o maximo possivel de seus clientes domrmalor e (b) personalizar o
comportamento da empresa, baseado nas necessmdidieliais de seus clientes.

Interagir . Trata-se de melhorar a eficiéncia e a eficacwid@racdes com clientes. Isso
qguer dizer que ndo somente deve-se buscar a foraia lparata e automatizada de
interacdo, mas também a mais util em termos daugémdde informacao que possa ajudar
a fortalecer as relagcdes com os clientes. Alénodissla interagdo com o cliente deve ser
estabelecida dentro do contexto de todas as anteaacdes com aquele cliente. A nova
conversa deve iniciar-se onde a ultima conversaiteu, ndo importando quando ela
ocorreu e atraves de qual canal (call center, wi&bto com o vendedor). Utilizando o
feedback de cada cliente é possivel deduzir g@aigs necessidades especificas daquele
cliente. Com base nessa informacéo, da-se o podgasso da implementacéo.

Personalizar. Significa mudar o comportamento da empresa pada ccliente
individualmente. Para incentivar os clientes e mranima relacdo de aprendizado, a
empresa precisa adaptar-se as necessidades irisvakpressas pelo cliente. Isso pode
significar a “personalizacdo em massa” de um pmdut a personalizacdo das opcdes
oferecidas ao “redor” do produto. Para a empresavesgladeiramente one-t-one, seus
produtos ou servigos devem ser capazes de trataliembe particular de forma diferente,
de acordo com o que aquele cliente disse durani@ imteracdo de vendas ou de
marketing.

Esses quatro passos bastante simples — Identiddarenciar, Interagir e Personalizar —

configuram uma estratégia de analise, planejamegiestdo de implementacdo de iniciativas de
CRM, para qualquer empresa, em qualquer area deineg
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Identificar Diferenciar

Cliente ifn 4 Por valor e depois

individualmente por necessidades

Personalizar
Retroalimentacdo
Produto e/ou servig continua

Cliente de
Figura 4: Quatro passos para o marketing one-to-one
Fonte: Peppers; Rogers (2003, p.7)

Interagir

(E lembrar-se)

Peppers e Rogers (1994) concluem afirmando queraissionais de Marketing estao
repensando sobre a sua tarefa de vender, em tetengmrticipacdo no cliente, em vez de
participacdo de mercado, gerando uma mudanca deigara ndo apenas nas estratégias, mas
principalmente em novas maneiras de fazer negdcios.

2.13. Relacionamento de parceria e colaboracéo

Para Peppers e Rogers (1994), desenvolver e vgod&guer tipo de produto representa
uma atividade de marketing de colaboracgéo. Istorea fundamental na aplicacdo do Marketing
One-to-One, pois ganhar a cooperacdo de cada ecl@éntm elemento indispensavel para
viabilizar o gerenciamento das necessidades inasd

E n&o se pode conseguir sua parceria e colabosapd@ntes conquistar sua confianca e
lealdade. Lealdade é definida por Peppers e Rq@681) como sendo um relacionamento de
duas vias. O fornecedor colabora com um clientevear ajudando-o a visualizar o que ele
préprio quer, freqientemente convidando-o a dedesw@ sua propria linha de produtos e
Servigos.

De acordo com Kotler (1999), desenvolver um ndiente num parceiro mais forte e fiel
envolve mové-lo através de varios estagios, cordalmstrado na Figura abaixo:
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Clientes de Aquisicao
A probabilidade de um novo cliente repetir a compsta diretamente ligada ao nivel de
satisfacdo com a primeira compra.

Clientes Repetitivos ou de Retencéo

S&o mais lucrativos, pois (1) compram com freqiggmpmr maior periodo, (2) conhecem e
confiam no fornecedor, (3) menor custo operacio@dldao recomendacdes a outros e (5) ndo
sdo sensiveis a preco.

Membros
Clientes participantes de programas de fidelizag@elutantes em trocar de fornecedor por nao
guererem perder ou trocar seus privilégios conauiist.

Parceiros

Algumas companhias vao além e tem visto seus eBesdmo parceiros. Isto se transforma numa
espécie de manifesto quando a empresa solicitada dp clientes chaves no desenvolvimento de
novos produtos e sugestdes para a melhoria dessrvi

Figura 5: Estagios no desenvolvimento de parceiros
Fonte: baseado em KOTLER (1999, p.164-173).

Para Gordon (2004), o relacionamento de parcec@alaboracdo conquistado atraves da
lealdade oferece beneficios e vantagem compefiiva as empresas com a cultura do Marketing
de Relacionamento, por varios motivos:

1) O cliente participa do desenvolvimento e melhoggrbdutos e servicos;

2) Colaboram no processo de preco e criacdo de valor;

3) Conhecem bem a empresa e, portanto, ndo costun@itas@ervicos que a companhia
ndo oferece e se tornam menos dependentes de rfario® para informacdes e
orientacoes;

4) S0 menos sensiveis a preco e auxiliam a empresairada disputa meramente
transacional por desconto. Os efeitos em custosacpeais e em lucratividade, por
consequéncia, sao 6bvios, assim como o0s prejui@nsaerda dos mesmos clientes.
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Mas, para dar ao cliente a sensacdo de que ela fliferenca, € necesséario o total
compromisso da organizacdo. O parceiro enxergan@ahia como uma sO organizacao e o que
a area de marketing faz pode ser completamenteatiu com o que acontece no servico de
atendimento ao cliente, vendas, crédito, faturamdogistica ou suporte técnico.

O que o cliente tipico quer — particularmente mp@dor freqiiente - € uma companhia
gue reconheca quem ele é, entenda a sua imporda@aa empresa, 0 ajude a resolver seus
problemas individuais e satisfaca as suas necelgsida

2.14. Engajar clientes no dialogo através da interacéo

Brown (2001) afirma que o aumento de satisfagdocliEnte e o crescimento de
lucratividade sdo conquistados escutando a voZidote Para o autor, uma estratégia clara e
focada na criacdo de satisfacdo do cliente, prosesbustos e tecnologia de suporte devem ser
colocados em pratica para permitir que a voz dmntdi penetre todos os niveis e func¢des dentro
de uma organizacdo, através dos diversos tiposodéog de contato. O real beneficio do
engajamento do cliente ao didlogo é que isto auaeeiscopo do relacionamento da companhia
com um cliente em patrticular.

Com isso, a empresa mudara o seu comportamerg@@ar ele e vice-versa. Pelo mesmo
motivo, o cliente também reagira a isso com o didl&Com a escuta atenta do que o cliente tem
a dizer para toda a organizacdo, aumentam as chdaampanhia em solucionar dificuldades,
criar produtos customizados, enderecar necessidadiggluais, colaborar individualmente com
cada uma de suas contas e ganhar uma maior pagioipnos negécios de cada uma delas
(BROWN, 2001).

Segundo Peppers e Rogers (1994), deve-se crianagompara que os clientes se
comuniquem com a empresa, facilitando o tipo degsso colaborativo que o marketing de
relacionamento almeja. Para isso, Brown (2001) reudeis elementos chave: (1) existéncia de
um processo avancado de gerenciamento do relacemtancom o cliente que capture
informacdes do cliente e as disponibilize instagé@nente ao staff que interage diretamente com
os clientes; (2) existéncia de tecnologia de sepodm a capacidade de integrar dados de
diversas fontes.

Peppers e Rogers (1994) lembram que esta é umpridagpais vantagens da midia de
relacionamento, pois ela garante que sistemasfoleniacédo automatizem, absorvam e reduzam
0S custos inerentes ao processo de gerenciamentrdamicacdo com o cliente.

Ha véarias maneiras de manter uma comunicacao lfentes atuais e potenciais, porém a
mais abrangente, direta e eficaz € através dagé@ter Para Peppers e Rogers (2001), a interacédo
€ usualmente a primeira e, muitas vezes, a Uniciatina de relacionamento atualmente visivel
para os clientes, pois requer participacdo e emaelvo ativos e cria a impressao de que a
companhia esta interessada no seu feedback.

No mercado corporativo, através da interacdo ajiret empresa possui acesso a
informagfes relativamente menos disponiveis noocwgeracional normal e, no entanto,
consideradas estratégicas para qualquer compaoima: ¢a) planos especificos de expansao e
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potencial de crescimento; (b) necessidades e eatpext e (¢) nivel da satisfacdo do cliente em
relacdo ao produto ou servico.

Peppers e Rogers (2001) sugerem uma metodologeta@ara sustentar o processo de
interacdo com o cliente. Segundo eles, a intera@o deveria ser um evento esporadico e
isolado. Se este processo visa construir um relaoento, as corporacdes devem: a) minimizar
a inconveniéncia para os clientes; b) o resultadziga oferecer beneficios reais; e c) deve
influenciar um comportamento organizacional espaxfbcado no cliente.

Para monitorar as interagfes, a estrutura de mragkaecessita identificar e mapear
comq quandq por qual motivgp em quais condicdes com quenos compradores contatam na
empresa. E um processo objetivo de mapeamentoattupjulades de contato e interacdo com o
cliente. Esse processo detalhado pode ajudar ortdepto de marketing a identificar
oportunidades de inovar servigos e lacunas ndmagds, onde as atividades pos-marketing
devem ser aplicadas.

Esta atividade deve claramente identificar todsantatos ou interagdes com os clientes
e oportunidades de melhoria, tanto no a&mbito tégicb como em recursos humanos.

Brown (2001) denomina estes pontos de interacde esmpresa e cliente como o
“Momento da Verdade”MOT ou Moment of The Trutem inglés). MOTs séo tradicionalmente
definidos como eventos e encontros que afetamcepedio do cliente a respeito da qualidade do
servico e cada ponto de interacdo com o cliente deseu proprio aspecto que influencia a
opinido do cliente a respeito da organizacao salg@alidade do atendimento e da empresa como
um todo. Estas ocasides constituem oportunidademftieenciar comportamento, lealdade,
provendo um 6timo valor agregado de uma interagdardcesso, produto ou servigo. O objetivo
maior € alinhar as capacidades do negocio coméa ds cliente para que as ferramentas usadas
encontrem a real demanda.

Usar servi¢os ao cliente, via meios de comunicagdividualizados e interativos, através
de uma variedade de canais, € um dos quesitoobgsca a implementacdo de um programa de
marketing de relacionamento.

2.15. Diferenciar clientes em vez de produtos

Peppers e Rogers (2000) afirmam que clientes if@@ntes em duas maneiras basicas e
principais: eles possuem valores diferentes pagmpresa e necessitam diferentes coisas dela.
Em outras palavras, as questdes basicas da rediedmciacdo sdo o0 que o cliente quer e o que
ele vale. Ao contrario da visdo de alguns profissi® de marketing de massa, clientes ndo séo
uniformes e diferem uns dos outros de uma formatammiais complexa e intensa do que
produtos. E para se implementar uma estratégia aeketng de relacionamento, deve-se
primeiro reconhecer esta realidade e, entdo, sap@o agir em cima disto.

Segundo Peppers e Rogers (1994), existem algunessdgs basicas que os profissionais

de marketing precisam ter claramente respondidas,eserem comecar a aumentar a
participacao no cliente e diferencia-los individnahte. Sdo elas:
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» Quais dos clientes representam o maior valor para@esa e por qué?
» Quais deles geram mais negocios dando referén@asa®s outros?

» Quais ndo valem a pena o dispéndio de energiaheidir?

= Quais prospects vocé gostaria de transformar entel?

» Quais tipos de consumidores vocé considera praspeais?

Por que diferenciar clientes? Segundo alguns esitar valor de um cliente, relativo a
outros, permite & empresa priorizar seus esfo@osando mais recursos para assegurar que
mais parceiros valiosos permanecam fiéis e cresgamalor, além do qué, agir sobre o que um
cliente especifico precisa € a base para se enaelacionamento e conquistar fidelidade.

O processo de diferenciacdo, segundo Peppers eR@P94), segue basicamente dois
passos: (1) calcular o valor liquido presente diaadiente de acordo com o seu potencial de
receita futura e (2) categoriza-los por estes wealoNa literatura, existem varios métodos
matematicos criados para determinar o valor presénanceiro do cliente, assim como de
categorizacdo de acordo com estes valores, poré@méndscopo ou foco deste trabalho de
pesquisa abordar detalhadamente estas metodologias.

Alguns clientes tém mais valor para uma organzalgique outros. Isto fica claro se for
calculado o lucro liquido sobre o tempo de vidd dé& relacionamento de negdcios de um
determinado cliente. Ja aqueles que custam maidempo e esforco, do que podem dar em
retorno financeiro, possuem valor negativo parmpresa (PEPPERS; ROGERS, 1994).

De acordo com Peppers e Rogers (1994, p.100)naeotganiza¢do possui um programa
de participacdo de cliente em acéo, esta despewesgtimentos de recursos para fidelizar aqueles
20% da carteira que requerem 80% do seu temp@egestie acordo com a Teoria de Pareto.

Segundo Peppers e Rogers (1994), os maus cliempiessentam cerca de 5 a 10%, mas se
for possivel identifica-los, pode-se diferenciadosn acdes apropriadas.

Para isso, Gordon (2004) criou uma matriz indicarg¢des direcionadas que uma
empresa deve tomar em relacdo aos seus clientesaapi¥idade de diferenciacéo:
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Premiar

Gerenciar e
Lucrativos Investir
Clientes — Presente
Rejeitar Educar

Nac-lucrativos

Nac-lucrativos Lucrativos

NS

Clientes - Futuro

Figura 6: Matriz-Portfélio de Segmentacéo de Cliente
Fonte: Figura baseada em Gordon (2004, p.43)

Para Peppers e Rogers (1994), diferenciacao detelfunciona porque permite que as
empresas tratem clientes diferentes de forma diferdaseado nas informagdes que ela possui
sobre cada valor e necessidades dos mesmos. @ssatdmam como exemplo o caso de uma
empresa que vende para clientes corporativos deepece grande porte. Ela pode ter diferentes
estratégias de vendas para estes dois tipos deeslieexecutadas, talvez, através de diferentes
canais com diferentes esfor¢cos de venda.

2.16. Organizacao para gerenciamento do cliente

Peter DruckergpudPEPPERS; ROGERS, 1994, p.380) define a propostafuental de
um negocio como sendo: criar clientes e manté*Rrsduzir, distribuir, anunciar, promover e
vender produtos sdo passos intermediarios”. E aggraastrear, gerenciar habitos individuais de
clientes e separar relacionamentos de servicosas@oades viaveis, fica facil ver que o
gerenciamento de cliente é a atividade mais prodianfuncdo genuina de qualquer organizacao.

Para o sucesso dos projetos de CRM, deve havertsufptal dos executivos e/ou
mudanca nas estruturas e culturas baseadas ndqrodu

Peppers e Rogers (1994) lembram que, se ninguééreaade marketing, atualmente,
pode identificar os clientes mais importantes da pria empresa, é porque ela ndo possui
ninguém responsavel por isso. E se uma firma dessgacar uma cultura de relacionamento, ela
provavelmente sera exigida a iniciar uma mudangauaarganizagao.
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Gordon (2004) acrescenta que, para manter gereleteBlarketing responsaveis por
estratégias de participacdo em cliente, deve-seprameiro lugar, transformar a area numa
organizacao baseada no “gerenciamento do cliehbeia organizacdo com esta orientacao €
aguela em que cada cliente, por nome, € respoitsatdl direta de alguém, algum gerente de
contas ou gerente de cliente, em particular. Estede organizagdo permite a diferenciacéo e
aprendizado sobre os clientes primeiramente pedesssidades dos varios segmentos e depois
por suas necessidades individuais.

Diferenca de organograma entre uma empresa comtugat para gerenciamento de
produto e a que se organiza para suportar umaté&gtaclara de gerenciamento de
relacionamento com clientes:

Vice-Presidente de
Marketing

Marketing de Marketing de
Servicos Produto

[
Propaganda

Gerente Gerente Gerente
Prod. A Prod. B Prod. C

[
Promocéao de
Vendas

[
Promocéao de
Vendas

[
Relacdes
Puablicas

Figura 7. Exemplo de Organograma baseado em Brand-Managemen
Fonte: Figura baseada em Peppers; Rogers (1994, p.168)

O organograma acima representa uma tipica orgaiuzde marketing tradicional onde
produtos sdo gerenciados e clientes sdo simpleemamitados nas caixas registradoras
(PEPPERS; ROGERS, 1994, p.169). A tarefa do gedmi@oduto é, neste caso, encontrar um
mercado para o produto e vender a maior quantidadenidades com a maior margem possivel,
procurando resolver todos os problemas e obstaquieslificultem o marketing e a promocéo do
mesmo.

Comparacado com a proposta de estrutura organiedaia Figura 8.
Ao contrario da primeira figura, no organogramaiab a organizacdo € baseada em
gerenciamento de relacionamento, onde cada cliemdividualmente, passa a ser

responsabilidade de um executivo de conta que Badwapelo degrau para qual ele pode

32



aumentar a lucratividade do relacionamento ind@ideob os seus cuidados. “O Gerente de
Relacionamento ou de Contas também lidera um podegerno de criacdo e revisdo de valor
com todos aqueles que lidam com o cliente utilipatetnologia e processos de negocios
colocados em pratica para este propésito” (GORDZDR4, p. 9-10).

Vice-Presidente de

Marketing
[
[ |
Marketing de Geréncia de
Servicos Relacionamento
[
c . | |
omunicacao — — —
Portfélio Portfélio Portfélio
A B C
Gerente
Prod. A
Gerenciamento Gerente
de Capacidades Prod. B
Gerente
Prod. C

Figura 8: Exemplo de Organograma baseado em Customer-Mawesge
Fonte: Figura baseada em Peppers; Rogers (1994, p.169)

Existe uma clara tendéncia da migracdo do foc@mmutos para o foco nos varios tipos
de clientes que as organizagdes possuem.

Peppers e Rogers (1994) defendem que antes denmaplar uma estratégia de
reorganizacdo, deve-se estar apto a responder asguenguntas basicas, como:

= Como os seus clientes seréo agrupados?

= Qual critério a empresa usara para organizar eatssiras?

» Quais regras de autoridade a empresa daréa aosegedencontas?
= Como os gerentes de produto serdo avaliados e exados?

E, neste cenario, os autores concluem que, patalsear em pratica uma organizagao

baseada em Gerenciamento do Relacionamento, € cedsegue a empresa motive 0
departamento de marketing a comecar a concenti@ces em estratégias de participacdo no
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cliente e em aumento do escopo do relacionamemmbozala um dos clientes no longo prazo,
desenvolvendo junto as outras areas, produtoyigsgirecionados aos principais clientes.

2.17. Balanced Scorecard: modelo de gestéo estratégica

O Balanced ScorecargBSC) destaca-se no atual cenario mundial como deloode
gestdo estratégica mais utilizado pelas empresasha&es conceituais do BSC estdo sendo
utilizadas pela maioria das propostas de sistenmesmnddicdo de desempenho de CRM
apresentadas na literatura. Sua principal contg@myi neste sentido, é a orientacdo quanto a
utilizacdo de medidas financeiras e ndo-financepasa a definicdo dos indicadores de
desempenho.

O BSC surgiu a partir de um estudo, iniciado e®01@om a finalidade de desenvolver
um novo modelo de medicdo de desempenho e motipatid crenca de que os meétodos
existentes para avaliacdo de desempenho empressgp@bhdos por indicadores contabeis e
financeiros, estavam se tornando obsoletos. Ette@$oi liderado por David Norton, tendo a
participacdo de representantes de diversos sewmgsesariais e de Robert Kaplan, como
consultor académico. No inicio, o BSC foi propostomo um sistema de avaliacdo de
desempenho empresarial, utilizado também para doarunovas estratégias e alinhar todos da
organizacao a estas estratégias. Com o passamg@o,tes criadores do BSC constataram que as
empresas adeptas estavam utilizando-o para a ealiecdm problema mais importante do que a
mensuracdo do desempenho, como um novo processuciggrestratégico. Os executivos mais
arrojados utilizavam o BSC ndo apenas para eselaeecomunicar a estratégia, mas também
para gerencia-la. Na realidade, o BSC passou dsistema de medi¢cdo aperfeicoado para um
sistema de gestdo estratégica essencial. Segurmanke Norton (1997, p.2) “[..] 8alanced
Scorecardraduz amissdoe aestratégiadas empresas em um conjunto abrangente de meldidas
desempenho que serve de base para um sistema gaonedestao estratégica”.

O BSC do nivel estratégico é o ponto de partida @aimplementacdo do BSC. Os
objetivos e indicadores desse BSC séo impulsionpdos os outros niveis da organizagdo. O
nivel seguinte € o que ir4 conter as medidas de 0&iN (Unidade Estratégica de Negocio). No
terceiro nivel especificam-se os departamentosuges| de desenvolvimento do BSC baseados
na linha de frente — atendimento. No ultimo niveshts o BSC da equipe e o BSC de cada
individuo. Segundo NIVEN (apud LOBATO et al, 20A38), “a organizacao que realizar o
desdobramento nesses niveis ira maximizar o vatorB&C, levando cada colaborador,
independentemente do nivel ou fungdo, ao desdohtardes objetivos e medidas alinhados com
todos os objetivos da organizagao”.
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Missao, valores e visao

A 4
Estratégia

A 4

BSC Corporativo

A 4

BSC da unidade estratégica de negdcio A

A 4
BSC da unidade estratégica de negocio B

A 4
BSC pessoal e da equipe

Figura 9: Desdobramento do processo do BSC
Fonte: NIVEN (apud LOBATO et al, 2003, p. 108)

Os principais beneficios do BSC sédo (CHIAVENAT@ERQUEIRA, 2003, p.62):

» Traduzir os objetivos estratégicos em um conjunterente de indicadores de
desempenho;

= Esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia

= Comunicar a estratégia a toda a empresa;

» Alinhar as metas departamentais e pessoais aégstat

= Associar 0s objetivos estratégicos com metas dgplprazo e orcamento anuais;

» |dentificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

= Obter feedback para aprofundar o conhecimento daatégia e aperfeicoa-la
continuamente.

O BSC deve ser utilizado como um sistema de coragéo, informacgao e aprendizado, e
ndo como um sistema de controle. As medidas deeemsadas para articular a estratégia da
empresa, para comunicar esta estratégia a todmgydaizacdo e para ajudar a alinhar iniciativas
individuais, organizacionais e interdepartamentamn a finalidade de alcangar uma meta
comum.
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2.17.1. Perspectivas do BSC

A traducdo da misséo e da estratégia em objedivoedidas € organizada segundo quatro
perspectivas: perspectiva financeira, perspectivalidnte, perspectiva dos processos internos e
perspectiva do aprendizado e crescimento.

A perspectiva financeira mostra o que os propiet&speram da organizagdo em termos
de crescimento e lucratividade. A perspectiva tentg descreve as formas de criacdo de valor
para o cliente e de diferenciacdo, o modo comonaadda do cliente por este valor deve ser
satisfeita e 0 motivo pelo qual o cliente vai qugvagar por esse valor. A perspectiva dos
processos internos examina as atividades necessageaacao da proposicdo de valor para os
clientes e ao desenvolvimento da diferenciacdo edatdo aos concorrentes. A perspectiva do
aprendizado e crescimento refere-se ao desenvaitonte um clima propicio para a mudanca
organizacional, a inovacao e ao crescimento.

As perspectivas do BSC fornecem a estrutura né@tagsra a traducdo da estratégia em
termos operacionais. Para cada uma das perspedévam ser definidos objetivos, indicadores,
metas e iniciativas, como ilustrado na figura abaix

Financeira
Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamds
ser vistos pelos nossos acionistag?
Cliente s Processos Internos
Para alcancarmos nossa viso, cono _ Viséo e - Para satisfazermos nossos acionistag e
deveriamos ser vistos pelos Estratégia clientes, em que processos de negdécips
nossos clientes? devemos alcancar a exceléncia?

!

Aprendizado e Crescimento
para alcancarmos nossa visao, com(
sustentaremos nossa capacidade
de mudar e melhorar?

Figura 10: As perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan; Norton (1997, p.10)
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2.17.2.Procedimentos para implantacdo do BSC

A implantacdo do BSC é realizada através de quatseos principaisraducao da visao
comunicacdo e comprometimentgano de negocioe feedback e aprendizadaonforme
ilustrado na figura abaixo:

: Traducéo da visao

Feedback e Passos para Comunicacao e
aprendizado implantagéo do comprometimento

BSC
Plano de Negocios

Figura 11: Passos para implantagdo do BSC

1. Traducédo da Visdo — para que a visdo seja traderidéermos operacionais, ela devera
ser desdobrada em um conjunto de objetivos e iddiea capazes de indicar o caminho
para seu alcance. Ainda, para facilitar o gerenem das acdes e iniciativas, sao
definidas metas para cada indicador, estabeleaendiveis desejados de desempenho.

2. Comunicacdo e comprometimento — uma das principggdes da implantacdo do
Balanced Scorecar@& o alinhamento dos objetivos de longo prazo conolgstivos
departamentais e individuais.

3. Plano de Negocios — a partir dos desdobramentodirdsionamento estratégico, as
organizacdes poderdo desenvolver seus planos fspecialinhando aspectos
relacionados a atividades fim e atividades meiduindo marketing, financas, recursos
humanos e outros.

4. Feedbacke aprendizado — o acompanhamento do desempenh@saiia metas, e a
analise dos resultados remetem a um aprendizaduperpionam ao gestor a corre¢ao de
erros e a revisao da estratégia.

Por meio da aplicacdo dos conceitosBidanced Scorecarda gestdo do desempenho
estratégico torna-se mais facil e precisa, coritrdmpara o sucesso da organizacao.

A principal vantagem da metodologia, além de fi#sir a analise das estratégias e do
consequente cumprimento da missdo, sob variasqminsgs (financeira, do cliente, de processos
e crescimento e aprendizagem), é o estabelecimdmtcausa e efeito entre os objetivos
estratégicos. E essa relagdo de causa e efeitpeymétira verificar se os planos de agéo estéo
caminhando lado a lado com a estratégia estabalew@ddirecao da viséo.
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A importancia dos conceitos @S5C - Balanced Scorecarta metodologia de gestdo do
desempenho € a ligacdo entre a estratégia e a @camdelo prevé o acompanhamento dos
resultados através de indicadores e metas, pedmitine a organizacao reaja aos resultados em
tempo habil, corrigindo a rota e ajustando pol#tipara se chegar aos resultados propostos.

Assim, a utilizagdo do BSC como ferramenta de ageststratégica, possibilita a
organizacao vencer os desafios a que esta swgkita,de tornar-se mais transparente através da
divulgacédo do desempenho da organizacdo, bem caivaoce da realizacdo de sua missao.

2.18. Consideragfes Gerais

O setor corporativo possui muitas peculiaridageseas caracteristicas, como: mercados
geograficamente concentrados, maior porte, nimeznomde compradores, comportamento
organizacional de compra, complexidade de geremsitondo canal, vendas baseadas no
conhecimento e integracdo de sistemas. Com issmmpaesas que desejam ter éxito na venda de
produtos e servicos para outras empresas necessifdicar abordagens de marketing
completamente diferentes daquelas usadas em meraidaisuarios domeésticos (BOONE;
KURTZ, 2006).

Sao elas:

= Agregar servicos a produtos mais técnicos;

= Estabelecer cotagdo competitiva para itens Unigoeg@ de lista para itens padréo;

» Enfatizar acdes de venda pessoal;

= Oferecer maior quantidade de canais diretos;

» Estabelecer relacionamentos mais duradouros;

= Identificar e se relacionar com os varios indiviglgoe influenciam a decisdo de compra.

E, com os fatores de pressdo do ambiente exteomp a exigéncia dos clientes por
oferta personalizada de produtos e servicos e caronaorréncia cada vez mais acirrada e
globalizada, as empresas do setor corporativo sgerse obrigadas a modificarem seu
comportamento e atuacdo. Os autores apontam mtocelacionamento, a individualizacdo dos
servicos, o modelo direto e interativo de comuréica@ suporte mais eficaz de operacdes e
processos e a adoc¢ao de ferramentas tecnoldgioas & principais mudangas que caracterizam
a atual evolucao do setor.

Na verdade, para Peppers e Rogers (1994), esbenégo tem um nome e se chama
Marketing de Relacionamento. Com este modelo, aesaputiliza a informacéo e o suporte de
tecnologias de informagéo para se relacionar iddalmente com cada cliente, buscando
aumentar a participacdo nos seus negoécios no decder um longo periodo de tempo e
abrangendo diferentes linhas de produtos.

Gordon (2004) acrescenta que, com 0 novo modelomidia mais interativa,
personalizada, rapida, disponivel e acessivel pgtapgelo modelo de Marketing de
Relacionamento, a empresa se comunicara diretarcemtelientes, individualmente, em vez de
apelar para grandes grupos.
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Apesar disso, 0s autores alertam que implememntar estratégia corporativa como esta
ndo é uma tarefa facil e sugerem alguns quesitespgecisam ser atendidos para alcancar o
sucesso nos investimentos. Os principais sdo: madanentalidade para o aumento de
participacdo no cliente; personalizar e customizanvicos e comunicagcao; estabelecer um
relacionamento de parceria e colaboracdo; engiégates ao didlogo através da interacdo direta;
diferenciar clientes por necessidades e valor; madarganizacdo interna para o modelo de
Gerenciamento de Relacionamento; e aumentar rexeitducratividade.

Peppers e Rogers (2003) concluem afirmando queaegso de implementacdo de uma
iniciativa de Marketing de Relacionamento no meocedrporativo, deve ser considerado como
uma seérie de quatro passos basicos, conforme abaixo

1) Identificag&o de clientes: identificar e conhecelividualmente os clientes mais valiosos,
assim como reconhecé-los através de todos os paaimentato;

2) Diferenciacdo de clientes: diferencia-los de acaulm seus valores e/ou necessidades, e
priorizar esforgos;

3) Interacdo com os clientes: desenvolver modelo@eaicies que SE0 menos ONerosos e
mais automatizados, sem deixar de gerar informagfies ajudem a aprofundar e

fortalecer o relacionamento.
4) Customizacéao: adaptar produtos ou servicos pare@sssidades individuais declaradas

previamente por cada cliente nos pontos de coatatt®racao.

A idéia dos autores, com estes quatro passosoBasicugerir uma espécie de “checklist”
para as corporacdes utilizarem quando forem ingiemlocar em pratica, virtualmente, qualquer
projeto de gerenciamento do relacionamento em gaglporte ou tipo de empreendimento, em
gualquer situacgao.
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3. METODOLOGIA

O objetivo da pesquisa foi o de levantar infornesc8obre a préatica e gerenciamento de
estratégias déarketing de Relacionamen® CRM na empresa Petrobras. Foi utilizado um
estudo de caso individual, de abordagem qualitatateavés da andlise de documentos,
observacao direta e realizacdo de entrevistasnigist Nao fez uso, portanto, de métodos ou
técnicas estatisticas.

O ambiente da empresa e as pessoas responsdaesiagas foram fontes diretas para a
pesquisa. A pesquisadora foi o elemento chave fzar® o levantamento, quanto para a analise
indutiva das informacfes. As pesquisas qualitatyaslmente sdo descritivas e, por isso, 0
primeiro objetivo desta dissertacdo foi exploratotentando reunir o maximo de informacdes
sobre o objeto de estudo para, ao final, consegpnistruir uma andlise do gerenciamento
utilizado pela empresa. Dessa maneira, 0 planefamda pesquisa foi feito a partir do
levantamento bibliografico e a percepcao analitecgesquisadora por estar inserida no contexto
da organizacdo.

Quando um problema é advindo das proprias exmeagpessoais, profissionais, movido
por um interesse geral, curiosidade ou duvida soima situacdo deste cotidiano, se justifica um
estudo de caso.

O foco desta investigacdo foi direcionado aperas @s praticas hoje existentes na
Petrobras, de CRM e relacionamento com o client®ngo 0s responsaveis pelo gerenciamento
destas praticas atuam.

Durante a fase de coleta de dados, que foi realipam periodo de seis meses (entre
Janeiro e Junho de 2006), foram coletados dadogpads e dados secundarios.

Os dados primérios foram coletados através d&zagedb de entrevistas, conduzidas de
forma espontanea, dentro da propria Petrobras.cDel@ com Yin (2005, p.117), esse tipo de
entrevista € muito comum, pois, dessa forma, pedasto indagar dos respondentes-chave os
fatos relacionados a um assunto, quanto solicgailoa opinido sobre determinados eventos.
Quanto mais o respondente auxilia nas respostas mgapel dele se aproxima de um
informante, deixando de ser um mero respondente.

A idéia era coletar e trocar informa¢des com:

» Profissionais (gerentes, coordenadores e demaigofulrios) da area de Relacionamento
com Clientes da Petrobras para entender a realidageculiaridades de abordagens
exigidas neste mercado;

= Académicos e Profissionais de Tl da Petrobras pathor entendimento dos parametros
e tendéncias de utilizacdo da ferramenta e corscggantegracao e arquiteturas;

= Gestores do Canal Cliente, especificamente, onidpofsivel ter acesso detalhado dos
conceitos e funcionamento. Para um maior contato &derramenta, um login de acesso
de administrador foi cedido a autora.
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Ja os dados secundarios foram coletados atraviétuta dos principais autores sobre o
tema proposto, seja em livros, revistas, periddibestificos e Internet.

A metodologia de pesquisa utilizada foi explorat@ descritiva, definida por Yin (2005),
gue buscou levantar informagdes e descrever ddraj@la empresa no processo de adaptacéo a
nova realidade competitiva, tracada pelo fim do opdtio e pelas crescentes exigéncias dos
clientes.

O uso das multiplas fontes de pesquisa proporaignther as evidéncias necessarias para
gue se pudesse comprovar a relacdo do caso peéatita teoria apontada.
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4, RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1.Breve histérico — Petrobras

O primeiro pogo produtor de petréleo foi perfuras Estados Unidos, em 1859. Alguns
anos mais tarde, dezenas de companhias petrol&arascanas comecaram a explorar petréleo
em outras nagdes, no Oriente Médio, na Africa eéAmérica do Sul, através de regimes de
concessdo. Essas empresas tornaram-se poderog@msacOes multinacionais realizando a
exploracdo em paises de grande potencial petmlifgue possuiam pouco poder sobre as
proprias reservas.

A atividade de exploragdo vigorou por muitos anBerém, o Meéxico tornou-se o
primeiro pais a reverter o quadro, iniciando aiddide petrolifera estatal e a sua expanséo.

No Brasil, o petréleo foi descoberto em 1939, awlidade de Lobato, Bahia. Um ano
antes havia sido criado o Conselho Nacional deleet(CNP) e decretada a propriedade estatal
das jazidas de petréleo e do parque de refino.udont consolidacédo so veio na década de 50,
com a participacdo ativa de todas as correntepuhédo publica na campanha de mobilizacéo
para o estabelecimento do monopdlio estatal ddlpetr

Em 3 de Outubro de 1953, foi sancionada a Lei2d@e estabelecia 0 monopdlio da
Unido Federal sobre as atividades integrantesdiesiria do petroleo.

A Lei 2.004 estabelecia também, que a Unido Fédstava autorizada a constituir a
Petréleo Brasileiro S.A. - Petrobras, como emprestatal de petréleo para execucdo do
monopodlio, incluindo a execuc¢éo de quaisquer aked correlatas ou afins, tais como: pesquisa
e lavra, refino e transporte do petroleo e seusathos.

Assim surgiu a Petrobras, constituida em 12 degonde 1954, durante a 822 Sessao
Extraordinaria do CNP. Em 2 de abril de 1954, o €ow Federal aprovou a decisdo com o
Decreto n° 35.308.

No ano de 1963, o monopdlio foi ampliado, abradgetambém as atividades de
importacéo e exportacdo de petréleo e seus desvado

4.2.Fim do monopdélio

A flexibilizagdo do monopdlio foi um fato import@nda histéria recente do petroleo no
Brasil. No dia 6 de agosto de 1997, o presidentedfelo Henrigue Cardoso sancionou a lei
9.478 que permitiu a presenca de outras empresascpmpetir com a Petrobras em todos os
ramos da atividade petrolifera.

A Lei 9.478, ao abrir as atividades da indUste#rglifera a iniciativa privada, criou a

Agéncia Nacional do Petroleo (ANP), encarregadeedalar, contratar e fiscalizar as atividades
do setor.
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Com a abertura do mercado brasileiro a outras &apr a Petrobras passou a vivenciar
novos desafios e oportunidades, atuando sob o esdgncompeticéo.

O cenario petrolifero mudou no Brasil e a Petrsla@ompanhou essa mudancga. Depois
de operar por cerca de meio século num ambient®potiata, a companhia se preparou para o
mercado de livre competicdo: revisando suas egiaatérefocalizando seus negocios em todas as
suas areas de atividades, treinando seu pessadémtificando possibilidades de parcerias com
0S mais importantes participantes do setor de &nerg

Em Janeiro de 2002, a empresa sofreu mais umasadide, pois os mercados de
gasolina automotiva e 0Oleo diesel foram abertom@oitacdo e seus pregos deixaram de ser
estabelecidos pelos Ministérios de Minas e Enezgilm Fazenda. Com isto, alguns clientes da
companhia passaram a efetuar importagdes desthst@so

Nesse novo cenério, a empresa vem buscando oncees$o, no Brasil e no exterior, com
0 maior retorno possivel aos seus acionistas, @ega-se para tornar-se uma corporacao
internacional de energia.

A area de Comercializacéo possui flexibilidade vexsdas dos derivados de petréleo, ao
direcionar para o mercado externo excedentes desjgodutos, como, por exemplo, a gasolina.

O volume total de derivados comercializado no awocbrasileiro pela Petrobras vem
aumentando a cada ano. Esse aumento é resultadmugzeracdo da economia do Pais e do
menor nivel de importacdo de derivados por outnggresas. O market-share da companhia no
ano de 2004 foi de 92%, superior em 1% ao de 2003.

Entre os esforcos para elevar o market-shareachstse acdoes de marketing que
elevaram o indice de satisfacdo dos clientes de€8d%2003 para 85% em 2004.

indice de Satisfacdo dos Clientes
85%

84%

80%

74%

2001 2002 2003 2004

Figura 12: indice de Satisfacdo dos clientes
Fonte: http://www?2.petrobras.com.br
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4.3.Petrobras em numeros

Meio século apés a criacdo, a Petrobras transfoisama maior empresa brasileira e na
152 empresa de petrdleo do mundo, segundo osiasitga publicacdo Petroleum Intelligence

Weekly. No quadro abaixo estdo demonstrados osnoénda empresa:

Receitas Liquidas

(em bilhdes)

Lucro Liquido (em bilhGes) 2005
Investimentos (em bilhdes) 2006
Acionistas

Exploragao

Reservas
Pogos Produtores
Plataformas em Produgdo 2005

Produgdo (média diaria dez/2005)

Refinarias

Rendimento das Refinarias
Dutos
Frota de Navios

Postos Revendedores (Distribuidora)
Fertilizantes

R$ 108,20

R$ 23,7

R$ 38

161.143

64 sondas de perfuragdo (42 maritimas e 22
terrestres)

11,82 bilhdes de barris de dleo e gas equivalente
13.821 (665 maritimos)

102 (75 fixas; 27 flutuantes)
Oleo 1.749.938 barris / Gas natural 42 milhdes de
m3 / Exterior 260 mil bpd

16 (5 no exterior)

Paulinia - Replan (SP)

Landulpho Alves - Rlam (BA)
Duque de Caxias - Reduc (RJ)
Henrique Lage - Revap (SP)
Alberto Pasqualini - Refap (RS)
Pres. Getulio Vargas - Repar (PR)
Pres. Bernardes - RPBC (SP)
Gabriel Passos - Regap (MG)
Manaus - Reman (AM)

Capuava - Recap (SP)

Fortaleza - Lubnor (CE)
Gualberto Villarrolel - Bolivia
Guilhermo Elder Bell - Bolivia
Ricardo Elicabe - Argentina

San Lorenzo - Argentina

Del Norte - Argentina

1,797 milhdo barris por dia (bpd)
30.343 km

115 (50 proprios)

6.154 Ativos (631 proprios)

2 Fabricas
1.652 toneladas métricas de amonia
1.598 toneladas métricas de uréia

Ultima atualizag&o: Abril 2006 - atualizag&o anual
Quadro 6: Petrobras em nimeros

Fonte: site institucional [{ttp://www?2.petrobras.com.br/portal/Petrobras htm
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4.4.Novo Posicionamento da Petrobras

A empresa, que se limitava ao abastecimento deéedsmte e ao desenvolvimento
tecnoldgico do seu corpo técnico, deparava-se comnavo desafio: conhecer melhor seus
clientes diretos e o mercado. Era necesséario desenwuma cultura de marketing na companhia
para manter amarket sharee fidelizar os clientes. Os clientes da Petrolsas grandes
consumidores industriais e distribuidoras de cortibels como a BR Distribuidora, Ipiranga,
Shell, Texaco e Esso.

O Departamento Nacional de Combustivel era o argdulador que estabelecia a cota de
produto para cada distribuidor, os precos e asenargm toda cadeia de producgéo e distribuicdo
de derivados, ou seja, era o préprio DNC que pranovelacionamento com os clientes. Cabia
a Petrobras apenas a entrega e o faturamento athstqs.

Entretanto, apos a flexibilizacdo do monopdlictitnglo pela Lei 9.478, a companhia
passou a atuar em um novo cenario de competicdan@spassados sob o regime de monopdlio
e rigido controle governamental ndo estimularamesedvolvimento do principal atributo de
sucesso empresarial: 0 perfeito conhecimento desssielades e expectativas dos clientes e a
capacidade de atendé-las e antecipa-las pela pagéwoi e orientacdo corporativas.

A Petrobras ja estava se antecipando as mudangasconteciam no mundo em funcao
do avanco no processo de globalizac&o. Por issou @or contratar os servigos de uma empresa
de consultoria para obter informacfes de como agremas monopolistas de outros paises
estavam se comportando diante do novo cenario mun@bservou-se que as companhias
monopolistas que se anteciparam a abertura, naorizltio relacionamento com os clientes e
conhecimento do mercado, perderam menos mercadqudoaquelas que soO iniciaram as
mudancas no relacionamento quando pressionadasneet@ado competitivo. Essa informacdo,
aliada a influéncia dosritérios para exceléncialo Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e
outras avaliacOes, desencadeou uma série de taestfies ha companhia.

4.5.Programa Cliente Petrobras (CLIP)

Desde 1995, a companhia vem implementando uma dénmedidas visando a conquista
e a manutencdo dos clientes. A empresa iniciou nacepso de comunicagdo mais intenso, com
0 intuito de levantar as necessidades e expedatios clientes. Diversos programas de
relacionamento foram implementados para estabelecdiferencial da companhia frente ao
cenario mundial mais competitivo.

Foi dessa percepcao que nasceu o Programa (Hetrtebras (CLIP), que € o aglutinador
dos varios programas de marketing e relacionameéoy de definir objetivos, orientacbes e
acOes a serem observadas pela forca de trabalkentido de garantir interacOes eficazes e de
alto padrdo de uniformidade e de qualidade comliestes. O programa foi criado a partir da
necessidade de desenvolver uma estratégia quessmhiodo o ciclo de fornecimento de
derivados de petroleo nas suas varias esferagbamglo todos aqueles funcionarios que, direta
ou indiretamente, desempenhassem atividades quesgerd afetar o nivel de satisfacdo dos
clientes da Petrobras.
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As orientacdes nele contidas estdo em conson&uia o Plano Estratégico da
Companhia e com os demais programas corporatilaxsarados a melhoria de gestéo.

O CLIP é composto por algumas acdes, que serathddas nesse trabalho:

Comités

Pés-venda

Canal Cliente

SAC

Eventos com Clientes

Pesquisa de Satisfagdo dos Clientes
Comunicacao de Marketing

Noohr~wbdpRE

1) Comités:

A gestdo do CLIP é realizada através de comiés,g, através de reunides de membros
escolhidos em uma assembléia, para examinar detatas questdes. Essas questbes séo tratadas
em sigilo e reserva pertinentes, em conformidade @&® normas da Petrobras.

Um dos assuntos tratados nos comités sao as stagides. Manifestacdo € a necessidade
e/ou desejo dos clientes, manifestados para alPatrgpor meio de reclamacgdes, consultas,
solicitacdes, elogios, comunicados de situacéesgameiais, sugestdes, denuncias etc.

Os resultados das analises de manifestacfesidoges| que o Comité Nacional do CLIP
julgar passiveis de serem comunicadas aos meséawdivsilgados através do Canal Cliente.

2) Pés-venda:

Os servicos de pos-venda realizados pela Petrad@aspreventivos, corretivos ou de
assisténcia técnica.

a) O servico de poOs-venda preventivo € o acompanhameet todo o processo de
preparacéo da entrega do produto ao cliente, demo o intuito de se evitar a ocorréncia
de ndo-conformidades.

A Petrobras preocupa-se em assegurar que 0s agerggjam executados conforme
planejado, com o objetivo de preservar o relacimrdo empresarial e aumentar a
percepcéo de valor pelo cliente em relacao a Breiso

A execucdo e o0 gerenciamento dos servicos de edav preventivo sdo de
responsabilidade da Unidade de Negdcio que maatétacionamento comercial com o
cliente.

b) O servico de pds-venda corretivo é 0 acompanhan@mtimdo 0 processo posterior a
entrega do produto ao cliente.
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Cabe a Geréncia Comercial da Unidade de Negocalenar as a¢des que eliminem ou
minimizem o0s prejuizos para os clientes advindesn@io-conformidades nos servicos,
negociando com eles a melhor alternativa.

As causas de ndo-conformidades sdo analisadapreaessos revistos para reincidéncias
serem evitadas.

c) A Assisténcia Técnica é um servico de pés-vendargpeesenta o acompanhamento
periodico continuo dos produtos e servicos prestgdta Petrobras, junto a clientes e
parceiros, visando otimizar sua utilizacdo, antaciproblemas e receber informacoes
Uteis para 0 seu aprimoramento.

Este servico é prestado por especialistas da&nGas de Comercializacdo da respectiva
Unidade de Negdcio, com competéncias necessarasipaas devidas orientacdes aos clientes.

Durante as visitas sdo entregues manuais, fegogmentos e acdes especificas dentro
das instalacdes e unidades dos clientes.

A assisténcia técnica compreende as seguintes:acde
= OrientagcOes sobre o transporte, armazenagem e alamaos produtos;
= OQOrientacOes sobre a utilizacao correta dos progdutos

» OrientagBes sobre como evitar riscos ao meio angen saude ocupacional.

Este servico aprofunda a relagdo comercial corolieates e o conhecimento de suas
atividades, podendo inclusive alavancar novos riegoc

3) Canal Cliente:

Em outubro de 1997, foi incluido no site da conffi@rum espaco destinado a prestar
informacdes aos clientes, denominado Canal Cliente.

Era inicialmente um espaco no site corporativoeosel apresentavam especificacdes de
produtos, uma lista de contatos comerciais e irdgas sobre producdo e transporte de
derivados. O acesso era publico e irrestrito.

4) SAC (Servico de Atendimento ao Cliente)

O SAC é composto de uma Central de Atendimentoordiiada a Geréncia de
Relacionamento com Clientes e de uma rede de osultalizados na Sede, nas Geréncias
Regionais e nas Geréncias Comerciais das Unidaddegbcio.

Ele foi implantado em 1999 e tem a funcdo de nategs interfaces de relacionamento
com o cliente.
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Os canais de comunicacdo com o SAC Petrobrasrdigps e divulgados para os clientes
sdo: carta, telefone, fax, e-mail, Canal Clientérdbeas e através do Fale conosco do site
institucional <http://www.petrobras.com.br>.

As manifestacdes dos clientes sdo recebidas stratps pelos diversos 6rgdos que
integram a rede do SAC Petrobras no Brasil e pélaria Central do SAC Petrobras.

Uma vez registradas, as manifestacbes sdo cotaskif pelo suporte técnico ou pelos
operadores do SAC.

As manifestacfes dos clientes sdo classificada®:cceclamacao, consulta, solicitacao,
elogio, emergéncia, sugestao, denuncia.

Depois de classificadas, as manifestacdes saonérttadas automaticamente aos 6rgaos
responsaveis para analise e providéncias.

A solucdo das manifestacdes € realizada pelo ad@malucionador,que analisa a
manifestacdo, detecta a causa basica da néo-codéolene encaminha agestora solugéo
adotada, para a sua validacao e resposta ao cliente

Nas situacdes de nao cumprimento dos prazos deasolda manifestacdo, o sistema
emite um aviso imediato ao responsavel para a deddranca.

As respostas ao cliente sdo efetuadas pelas Garéoomerciais, responsaveis pelo
relacionamento comercial com os clientes, definijak sistema SAC comgestoresdas
manifestacdes. Os prazos de solucao e de ressstaahifestacdes séo estabelecidos com base
na classificacao definida no fluxo de trabalwoikflow) do sistema.

O gestorrecebe a solucdo técnica dolucionadore faz uma verificacdo quanto a
adequacéao da resposta ao cliente.

O setor € composto por 44 pessoas. Os atendéigesemados adequadamente para a
realizacdo das atividades e se revezam entre sstuypois o SAC funciona 24 horas. Eles séo
terceirizados e todos, como pré-condicdo, sdoidafas fisicos.

5) Eventos com clientes:

Na Petrobras, sdo considerados eventos de catitato: as visitas, reunides, palestras,
feiras, féruns, confraternizacbes e encontros dgrpma denominado Olho no Olho.

O programa Olho no Olho se constitui em encongsisatégicos, de forma individual,
com os principais clientes da Petrobras. Nessasn&gos, com a presenca dos gerentes da area
do Abastecimentala Petrobras e dos altos executivos das empréseates, sdo apresentadas
acOes de melhoria para os atributos da PesquiSatidacao de Clientes que nédo tiveram boa
avaliacao.
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Os eventos direcionados a clientes tém a finaliddel (a) estreitar relacionamento; (b)
conhecer estratégias, metas e objetivos dos dieflemelhorar o conhecimento do mercado de
atuacao dos clientes; (d) conhecer e atender a&cttpas, necessidades, motivacdes e atitudes
dos clientes; (e) conhecer os processos comeecgperacionais dos clientes; (f) oferecer novos
produtos e servicos; (g) identificar e corrigir rdmformidades; (h) identificar necessidades de
melhorias nos produtos, servigcos e processogldiitificar tendéncias de mercado.

6) Pesquisa de Satisfacdo de Clientes (PSC):

E o processo de avaliacdo da satisfacdo do clientiecante a qualidade percebida de
alguns atributos, tais como: produto, negociacgairega, emissdo de documentacédo, atendimento
pos-venda, crédito e cobranca, relacionamento @emacorporativa, em relacdo ao valor
percebido, conforme esquema demonstrado na figpaiaa

.. Entrega
Emissdo de Negociagdo
Documentagdo 1
Produto \ /
\

Valor Satisfagdo

Atendimento Percebido do Cliente

Pés-Venda
/

\

Imagem

Relacionamento .
Corporativa

Crédito e
Cobranca

Figura 13: Arvore de Valor Percebido
Fonte: Geréncia de Relacionamento com Clientes

Em 1997, foi realizada a primeira pesquisa jur® @ientes da Petrobras, iniciando-se,
assim, o habito de ouvir o cliente. O indice desfstdo, em 1997, era de 40%. Em 2000 e 2001,
estabilizou-se em 70%, indicando que o modelo tecimmamento deveria ser alterado para
permitir novos avancos, e nos anos de 2003 e 200wlice foi de 84% e 85%, respectivamente,
indicando que as praticas que estavam sendo adotedanodelo de relacionamento com o
cliente estavam surtindo efeitos positivos.

Os principais objetivos da PSC sao:
= Verificar o nivel de satisfacdo dos clientes nagiginamento com a Petrobras;
» |dentificar e verificar o desempenho das diversasdaties de Negdcio e geréncias

comerciais com relacdo as expectativas dos clientes
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» |dentificar e classificar os atributos de valor foome sua importancia relativa junto aos
clientes;

= Medir o desempenho efetivo da Petrobras em caittaut@ide valor;

» |dentificar necessidades de melhoria nos procedwsereferentes a cada atributo de
valor, objetivando aumentar a satisfagdo dos @gnb relacionamento com a Petrobras.

7) Comunicacdo de Marketing:

O CLIP busca orientar as areas da empresa queémaelacionamento com clientes,
guanto aos meios e formas de comunicacao a seii@adds. O objetivo € fortalecer a imagem
da empresa com exceléncia no relacionamento canlieoses.

A comunicacdo com o0s clientes é realizada atrawesumia ampla gama de veiculos de
comunicacgdo, pelas mais variadas midias:

= Site Petrobras;

» Informativos das Unidades de Negdcios;

» Brindes;

= SAC Petrobras;

= Canal Cliente;

= Campanhas publicitarias;

= Assessoria de Imprensa;

» Participacdo em feiras e eventos da industria;
= Patrocinios;

» Visitas a clientes e de clientes;

» Folders;

» Eventos, incluindo participacdo em seminarios eJEss0s.

4.6.Canal Cliente - breve historico

Apesar das iniciativas que vinham sendo realizadaspesquisas realizadas junto aos
clientes, em 1998, revelavam que a Petrobras ajpesse problemas nos trés niveis de
comunicacgdao, principalmente no nivel basico.

O processo de comunicacdo com os clientes poddiddido em trés niveis: basico,
intermediario e avancado.

O nivel basico consiste das trocas de informatf@asacionais que compdem a rotina do
relacionamento entre fornecedor e cliente. O riftermediario consiste dos assuntos relativos
ao pés-venda, acompanhamento da satisfacdo dtectiettas acdes que visam a melhoria dessa
mesma satisfacdo. Finalmente, o nivel avancadaersée a novos negoécios e condicdes
comerciais.

Estes trés niveis formam uma piramide onde o ri&sico corresponde a base e o nivel
avancado ao topo.
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As questdes relativas ao nivel basico de comudiicpgecisam ser atendidas em primeiro
lugar, pois funcionam como uimsatisfador isto €, seu pleno atendimento ndo é percebido nem
gera satisfacdo ou fidelidade da parte do cliem&s o seu ndo atendimento causa profunda
insatisfacao e perda do cliente.

Os principais pontos considerados insatisfat@ias:

» Auséncia de um sistema que reunisse dados cordiavaiualizados sobre as transagfes
com os clientes, de forma simples e segura. Asnrdgdes encontravam-se dispersas em
varios bancos de dados, dificultando o seu levaenéore apresentacao;

= Auséncia de um corpo funcional que apresentasdig @arapacitacdo voltados para o
relacionamento com os clientes;

= Auséncia de processos que garantissem a dispdaildj rapidez e confiabilidade na
apresentacao de informacdes relativas as rotimasrcgais para os clientes.

O problema estava sendo agravado pelo expressiverdo do volume de informacoes
transacionais que a empresa precisava administoasiderando que, cada vez mais novas
companhias distribuidoras de combustiveis ingressamo mercado. Este novo cenario foi
viabilizado pela desregulamentacéo do setor quepaohou a flexibilizagdo do monopdlio.

A criagdo do Servigco de Atendimento ao Clienterddets (SAC Petrobras) foi uma
medida necessaria, porém mostrou-se insuficienta pEsolver o problema, uma vez que o
atendimento as consultas e manifestacdes doseadient realizado de modo indireto, pois 0s
atendentes eram capazes apenas de fazer a triggmemferindo as manifestacbes aos
profissionais dos setores capazes de atendé-las.

O problema de comunicacéo da Petrobras tinhaausadundamentada nas deficiéncias
dos seus sistemas, dos seus processos, da sua @utjanizacional e no surgimento de um
grande namero de novos clientes em um curto espatEMpO.

Tendo em vista os resultados negativos das pesguesn 1998 o contetudo do site foi
ampliado, passando a oferecer consulta sobredasiraotas de produto e titulos de cobranca
para cada cliente. Até entdo, o Canal Cliente pesaas um espaco no site da companhia que
publicava especificacbes de produtos, contatos @ e informacdes sobre producdo e
transporte de derivados. O acesso ao site passau permitido mediante assinatura de um
contrato de adeséo, que estabelecia os direit@spomsabilidades das partes, com foco nos
aspectos de seguranca e confidencialidade dasna@dies e transacdes comerciais.

Em 1999 foi constituido um grupo de trabalho perdimensionar a ferramenta e
intensificar a comunicagdo com o0s clientes por nagolnternet. Porém, no inicio de 2000,
percebeu-se que o formato de grupo de trabalhinadeequado para os objetivos pretendidos
pela nova orientacdo da empresa. Foi criada, eaGeréncia de Comeércio Eletronico,
pertencente a area de Marketing e Comercializagpd®,tinha como principal razdo de ser, o
desenvolvimento de novos negdcios, processos égmdie relacionamento com os clientes
através do uso integrado da internet com a teci@ttaginformacao.
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A meta era aumentar a transparéncia das inforreag@erando maior valor para o0s
clientes. Além disso, pretendia-se enxugar as dasp#e comunicacao e informacédo, na medida
em que o sistema poderia atingir um maior nUmengedsoas por um custo menor.

O primeiro passo da nova geréncia foi reconhecesua propria insuficiéncia de
conhecimentos especializados saeusines® recorrer ao apoio de uma consultoria.

Estudos aprofundados foram realizados durantéagdcr do projeto e os resultados da
analise do posicionamento da Petrobras quanto @aaasnternet nos negocios apresentou as
consideracdes que estado detalhadas através de ama BWOT (sigla de strenghts, weaknesses,
opportunities and threats ou forgas, fraquezasitopidades e ameacas). A avaliacdo estratégica
feita a partir da matriz SWOT é uma das ferramemass utilizadas na gestdo estratégica
competitiva. Trata-se de relacionar as oportunislaal@meacas presentes no ambiente externo
com as forgas e fraquezas mapeadas no ambientsoigke organizacao:

Pontos Fortes Pontos Fracos
» Patrocinio da alta geréncia; » Sistemas legados sem integracao,
» Estruturas organizacionais dedicadas com duplicidade de informacgdes,
tanto a base tecnoldgica quanto a algumas vezes discordantes;
aplicagao; » Instantaneidade de apresentacdo ¢os
» Respeitabilidade e confianca do resultados dos processos internos
mercado quanto a Petrobras e seus » Necessidade de atualizacéo
projetos; constante de informacgdes e
» Conhecimento do mercado e suas novidades;
necessidades; » Necessidade de rapidez na
» Baixo custo dos recursos necessarios a implantacao de novas

utilizacao. funcionalidades de acordo com as
necessidades dos clientes com
crescente nivel de exigéncia;

= Necessidade de severo controle do
limite entre transparéncia e
vazamento de informacoes
estratégicas da Petrobras;

» Falta de priorizacédo dos assuntos
ligados a solucédo por parte das areas
comerciais.

Ameacas Oportunidades

52



» Pouco conhecimento de informatica e = Manutencdo do mercado;
baixa credibilidade sobre a Internet nos = Lideranca em solu¢cdes B2B na

clientes; industria do petroleo;
= Aparecimento de solucdes » Criacao de valor pela agilidade e
concorrentes. comodidade, gerando vantagem
competitiva perante outros
fornecedores;

» Desintermediacao.

Quadro 7: Analise de equilibrio
Fonte: Geréncia de Relacionamento com Clientes da Rasob

A nova versdo do Canal Cliente, mais completaurseg moderna, foi desenvolvida e
implementada em apenas seis meses, um prazo mfaimdo em vista a complexidade dos
trabalhos, que incluiram migracbes de ambiente elerdolvimento, de servidor web, de
servidor de banco de dados, de servidor propre sistema operacional.

Uma das dificuldades encontradas nesta etapa ifiegracdo com os demais sistemas
relativamente antigos e diversos a nova platafoArempresa ainda nao dispunha de um sistema
ERP — como o SAP R3, por exemplo, que entrou emagfe em outubro de 2004 — e, por causa
disto, todas as inconsisténcias e problemas deniiasdo resultantes desta fragmentacdo das
informacdes em diversos bancos de dados foram sspiistos a medida que a nova versdo do
Canal Cliente era desenvolvida e implementada.

Para eliminar a resisténcia e estimular os clgeatmigrarem para o novo canal, 0 servico
foi desenvolvido e implementado em etapas. Primedrde, deu-se énfase a qualidade das
informacdes veiculadas na rede para, num segundoento, focar as transacdea line. A
preocupacao era oferecer aos clientes informagid&eeis e de facil acesso.

A nova versdo do Canal Cliente foi concebida ri@nas com o objetivo de se tornar a
solucéo de comércio eletrbnico para a troca dernrdodes sobre as transacdes comerciais entre
a Petrobras e seus clientes. Mais do que isto,malGZliente deveria ser percebido como um
salto de qualidade na comunicagcao comercial da aonima.

Dessa forma, o Canal Cliente tornar-se-ia umacéolude comércio eletrbnico que
integrariaon line os processos comerciais, operacionais e finargceieotodas as Unidades de
Negocios. Dentre outros recursos e informacdes papssaram a ser oferecidos pelo Canal
Cliente, podem ser destacados os seguintes:
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Funcionalidades do Canal Cliente
Acesso para diversos usuarios de uma mesma empresa

Acessos secundérios definidos e excluidos pelariprémpresa, através do seu usuario
master.

Atribuicdo de acesso restrito as aplicacdes, posdatbases de carregamento, autorizados
pelo master.

Ambiente personalizado com o perfil definido.

Noticias atualizadas de interesse dos segmentos.

Avisos operacionais imediatos fornecidos pelasagifhs e/ou 6rgdos da sede.
Atas de reunides realizadas com os clientes.

Especificacdes técnicas de produtos.

CondicOes gerais de venda

Tabela de precos

Registro de pedidasn line

Programacéo de entrega por cabotagem.

Agendamento com hora marcada e monitoramento endos status do carregamento
rodoviério.

Acompanhamento das movimentacoes diarias.
Acompanhamento de cotas de volumes a retiraratijadas.
Certificados de ensaio de analises laboratoriais.
Ficha de recomendac¢fes de seguranca de produto.
Notas fiscais

Boletos avulsos para depdsitos de venda a vista.
Titulos em cobranca e boletos bancérios.

Notas de crédito.

Contatos comerciais na Petrobras.

Registro de manifestacdes diretamente no sistensAdo
Divulgacao de eventos e foruns.

Visualizacao de informac0des através de graficos.
Converséo de unidades de medida (litro, m3, kg etc)

Promocdo com sorteio de brindes e ingressos deasvenlturais, sociais e esportivos
patrocinados pela Petrobras.

Através de modificagbes na logomarca do servigo,redlizadas homenagens em datas
comemorativas, mostrando o lado humano do relagiento, mesmo através de um meio
de tecnologia de informacéao.

Demonstracdo do conceito de parceria, pela apeggentia logomarca da empresa cliente
ao lado da logomarca do Canal Cliente Petrobras.

Quadro 8: Funcionalidades do Canal Cliente
Fonte: Geréncia de Relacionamento com clientes da Pasob
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Em dezembro de 2000, o novo Canal Cliente estemat@para ser langcado. Como nao
havia tempo para a realizacdo de um pré-testeu€gatgpor apresentar o novo sistema aos
clientes diretos da Petrobras por meio de coqueé&iancamento que, devido a grande disperséo
geogréfica destas empresas, foram realizados em @aptais brasileiras. Nestes eventos, 0s
clientes tinham a chance de experimentar o contdddmwvo sistema por meio de computadores
conectados a internet a disposicao no local, aEnmeckber uma minuta de contrato de adeséao ao
novo sistema. O acesso ao Canal Cliente é grapatém, o firmamento de um contrato entre as
partes faz-se necessario para assegurar a re@tesdatie dos socios e empregados dos clientes
em sua utilizagao.

No site institucional da Petrobras foi publicadgo convite para adesdo a nova versao do
Canal Cliente. A antiga versao foi mantida, poréribindo um aviso aos clientes sobre a nova
versao e um convite ao recadastramento para zagélo da nova.

No periodo de lancamento, uma equipe técnicalémada ao atendimento direto aos
clientes que estivessem encontrando dificuldadestiiaacdo do novo servico. Com isso, 0s
problemas com o sistema foram identificados e smhaclos rapidamente, de forma a né&o
comprometerem seu desempenho.

A forma como a empresa se comportou diante dasatempos que surgiram, acabou por
aumentar a percepcdo dos clientes acerca de sicaghml e seriedade com relagdo a sua nova
postura de trabalho, o que aprofundou as parceriakvancou o relacionamento comercial.
Através de sugestbes apresentadas pelos clientas) fletectadas oportunidades de melhoria
para as versoes posteriores do sistema.

A Petrobras desenvolveu uma plataforma digital enoa que precisa ser monitorada
constantemente para evitar avarias e acidentebjafivm era garantir alto nivel de satisfacdo do
cliente, solidificando o relacionamento e conquidtaa lealdade. Os beneficios da retencdo vém
de negdcios adicionais que podem ser desenvohadobngo do relacionamento comercial,
elevando a lucratividade do cliente. Para tant@aoal Cliente Petrobras devera ser ampliado
para atender outras necessidades dos consumigfoidentificadas, como integracao logistica,
gestao de estoques, planejamento e flexibilidadeetimda, controle e facilidade de entrega.
Quanto mais intenso e eficiente for este relaci@mo) maior valor terd o servico para o cliente
e maior sera o diferencial competitivo da Petropexante a concorréncia.

Alguns projetos do Canal Cliente encontram-se aaiewh fase de estudo, outros ja em
desenvolvimento e outros ja implantados em algudvadades (refinarias) da empresa e séo
denominados: CC Caminhdo, CC Estoque, CC Duto, @ZioNe CC Bunker. Cada projeto
possui uma peculiaridade e traz uma proposta dieomalpara o processo comercial e logistico
da companhia e dos clientes.
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Figura 14: Contribuicdo do Canal Cliente para o gerenciamedatoadeia logistica da Petrobras
Fonte: Geréncia de Relacionamento com clientes da Petrobra

4.7.FCS na implantagéo do Canal Cliente
4.7.1. Fatores Criticos relacionados as pessoas

O envolvimento da alta direcdo é muito importapéea 0 sucesso das mudancas na
empresa. Na Petrobras, a preocupacdo com as traasfies no cenario econémico em que a
empresa atuava e o consequente planejamento dagauygara que a companhia se adaptasse ao
novo contexto partiram da alta direcdo da empigsase preocupou em planejar e implementar
as alteracdes necessarias para que a empres®gdéosseicedida no novo cenario de competicao
acirrada. Os executivos enxergam o valor do CRMactorma de se diferenciar da concorréncia
e criar valor para os clientes, e entendem queatede um processo continuo, em que todas as
pessoas da organizacdo devem estar envolvidas.

Além disso, a empresa se preocupou em envolvestos funcionarios no novo projeto.
Na realidade, esta preocupacdo é anterior ao Ciealte, iniciou-se com o Programa Cliente
Petrobras (CLIP), em 1995, que aglutinou os v@iogramas de marketing de relacionamento e
com a criagdo do Departamento de Marketing e Coateacdo, em 1996. Estas atitudes
disseminaram a cultura de valorizacéo do relaciemdoncom o cliente por toda a empresa e
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facilitaram a compreensédo por parte dos funciosa@papel que desempenham, na medida em
gue interagem com clientes.

Como o processo contou com amplo apoio e envohtionga alta direcdo, diversas acoes

foram implementadas com o objetivo de prepararuosidnarios para lidarem com o novo
sistema. A preocupacao era ndo s6 em fornecemanmento necessario para utilizar o sistema,
mas principalmente evitar que se gerasse resiatéasi mudancas necessarias para a
implementacao vitoriosa do CRM.

b)

d)

4.7.2. Fatores Criticos relacionados aos processos

Gerenciamento das mudancas: A Petrobras pareca @erecessidade de gerenciar as
mudancas. Tanto que vem passando por uma Sérieeadruturacdbes e criando
ferramentas, como o Programa Cliente PetrobrasRCIlcomposto de varias iniciativas
de relacionamento, dentre elas: a pesquisa ddagaisdo cliente, 0 SAC, eventos com
clientes, dentre outras iniciativas que tinham camjetivo administrar adequadamente o
processo para garantir o seu sucesso.

Implementacédo criteriosa e em etapas: A Petroluasool ajuda de consultoria externa
para obter informacdes sobre as caracteristicagbdeura de mercado no exterior, 0o
comportamento das empresas monopolistas antes @eisdela abertura e o
comportamento dos clientes e distribuidores nos dqmriodos. Estas informacdes
serviram de insumo para o planejamento das medidserem adotadas. Desta forma,
percebe-se que a implementacdo do programa foedicker pelo estabelecimento de um
plano de agéo, com auxilio da empresa de consultArPetrobras ndo incorreu no erro
da pressa, houve a definicdo dos pontos fortescedrda empresa e de como comecar e
avancar com o processo. A melhor maneira de conéegampreendendo as necessidades
dos clientes, o que foi feito pela empresa, quea@995 vem ampliando o seu canal de
comunicagao.

Foco permanente no cliente: A Petrobras demonstepreocupacao em fornecer maior
valor aos clientes, ouvindo-0s constantemente @o e diversos canais para que, cada
vez mais, esteja em sintonia com as necessidaégpertativas dos consumidores. O
lancamento do novo Canal Cliente também é um batitdtivo da preocupacdo da
companhia com os clientes, priorizando a informag@ientacdo dos usuarios para que
estes pudessem extrair o maior valor possivel dagse

Mensuracdo do desempenho: A Petrobras monitoraesgitados do projeto Canal
Cliente, visando a melhoria continua, através deés de satisfacdo do cliente, resposta
as reclamacdes, com tempos maximos de respostmdarde 24 a 48 horas e qualidade
da resposta as reclamacdes, verificando se oeliimou ou ndo satisfeito com a resposta
ou providéncia dada. A companhia tem alcancaddtaes bastante satisfatorios, como
melhoria da imagem dos produtos e servigos pecantéientes, maior retorno financeiro,
prémios e certificagcbes e, o mais importante, w®eratendidos e satisfeitos com o
servico.
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4.7.3. Fatores Criticos relacionados a tecnologia

A primeira previdéncia da Petrobras, ao pretenddmrensionar o Canal Cliente, foi
reconhecer a sua propria insuficiéncia de conhetimseespecializados sobesbusinesse
recorrer ao apoio de uma consultoria, que ideotificomo um dos pontos fracos da empresa a
existéncia de diversos sistemas sem integracaodopiitidade de informacdes, algumas vezes
discordantes. A Petrobras se preocupava em garfrgiros varios canais de relacionamento
comercial operassem em harmonia. Os dados resdtalds transacfes eram atualizados,
praticamente em tempo real, com o0s sistemas derteups atividades: sistema de vendas;
sistema de faturamento e cobranga; banco de da&dos®dimentacdo e estocagem; sistema de
gerenciamento da comercializacdo de derivadognsestle controle da qualidade de produtos,
entre outros, garantindo que o cliente tivesse snraevisao e as mesmas informagbes que 0s
responsaveis pelas atividades na Petrobras.

A companhia sabia que os clientes desejavam unummngompleto das informacdes,
confidveis e atualizadas. Estava ciente, portatdogrande importancia da confiabilidade e
acessibilidade destes dados para criar valor gacientes. Desta forma, o CRM representa uma
vantagem significativa para a empresa, pois disjlaga informagdes para todos os usuarios de
forma répida e facil.

4.8.Demais ac0es adotadas pela Petrobras
4.8.1. Mapeamento dos pontos de contato

Uma das acdes que a estrutura de marketing vemopesrdo é o mapeamento dos
pontos de contato que 0s clientes possuem com aesa)pou seja, a companhia necessita
identificar e mapear como, quando, por qual motmm quais condicbes e com quem O0S
compradores interagem na empresa. Esse procesalhadet pode ajudar a geréncia de
marketing a identificar oportunidades de inovawiges e lacunas ndo exploradas, onde as
atividades p6s-marketing devem ser aplicadas.

O objetivo € identificar nas areas da Diretoriadttiwa do Abastecimento da Petrobras,
em todas as etapas do processo de vendas, quaiss géontos de contato com o cliente,
analisando e reformulando processos, canais edfldganformacdes.

4.8.2. Segmentacéo de clientes

Outra acédo que vem ganhando notoriedade na congpdrthprocesso de segmentacao da
carteira de clientes. E sabido por todos que cdigate tem um papel diferenciado no
relacionamento comercial com a empresa, uns agregaor valor do que outros. No entanto,
ainda nao tinha sido feito nenhum estudo detallpada que fossem identificadas as principais
diferencas eles.

Y

Segundo alguns autores, o valor de um clientetivela outros, permite a empresa
priorizar seus esforcos, alocando mais recursoa pasegurar que mais parceiros valiosos
permanecam fiéis e crescam em valor, além do qié,sabre o que um cliente especifico
precisa é a base para se criar um relacionamerttocgiistar fidelidade.
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As etapas que a Petrobras esta adotando paraespoode segmentagéo sao:

» |dentificar perfis dos clientes;

= Segmentar carteira de clientes de acordo com jperfil

= Definir pacotes de valor para cada segmento;

= Valorizar clientes que favorecam o alcance dostivbg estratégicos da Petrobras.

Esta proposta e as conseqientes acdes diferendi@aascomo principal objetivo
incentivar o desenvolvimento do mercado de derisatio petrdleo. Visa também promover o
desenvolvimento sustentdvel do mercado com reittabé e proporcionar a integracdo da

cadeia de suprimento até o consumidor final, fagetha Petrobras a opc¢éo preferencial dos
clientes.

4.8.3. Mudancas na estrutura organizacional da empresa

Em 1996 foi criado o Departamento de Marketing en@wializacdo, dentro do contexto
de reestruturacdo da Diretoria Executiva, denonasinddastecimento. A partir dai, foi
formalizada a funcéo de marketing na estruturangjaresa e elaborado o Plano de Marketing.

A estrutura organizacional veio sofrendo algumasgangas desde entdo e, atualmente, o
organograma da empresa se configura, conforme degradn a seguir.
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Figura 15: Organograma Geral da Petrobras
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Fonte: http://www2.petrobras.com.br

A Geréncia Executiva de Marketing e Comercializagsid desmembrada numa estrutura
robusta, dividida em diversas geréncias de segmeatggprodutos, conforme demonstrado na
figura abaixo. Dentro da Geréncia Geral de Markgtid uma Geréncia de Relacionamento com
Clientes. Nesta geréncia sdo elaborados os plamoemacdes para ampliacdo, divulgacéo e
implantacao das melhores praticas de relacionangamocliente em toda a organizacéo. Ela é
responsavel pelo Programa Cliente Petrobras (C&lBmbém pela ferramenta Canal Cliente,
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Segundo Gordon (2004), para manter gerentes deelitagkresponsaveis por estratégias
de participacdo em cliente, deve-se, em primeigarlutransformar a area numa organizacao
baseada no “gerenciamento do cliente”. Uma orgeaiz@om esta orientacdo € aquela em que
cada cliente, por nome, é responsabilidade diet@glém, algum gerente de contas ou gerente
de cliente, em particular. Este tipo de organizgu@ronite a diferenciacdo e aprendizado sobre
0os clientes, primeiramente pelas necessidades ddssvsegmentos, e depois por suas
necessidades individuais.

A Petrobras esta caminhando para uma estruturadms® gerenciamento do cliente,
mas a estrutura organizacional - as geréncias daa@stdo organizadas por produto. As
estratégias e ac¢des que estdo surgindo no cordextwganizacdo indicam que ocorreram, e
ainda ocorrerdo, mudancas nesse sentido, poisexsite’0s demonstram preocupacdo com a
falta de foco no cliente, a Petrobras ainda € um@resa focada em produto.

4.8.4. BSC da Petrobras

A Petrobras utiliza oBalanced Scorecarcho auxilio da gestdo de suas iniciativas
estratégias e planos de acdo. O BSC fornece umlonpde gestdo das estratégias de negocio
em um ambiente organizacional.

4.8.4.1.Missao Petrobras

Chama-se missdo de uma organizagado ao seu proEositzéo de ser da sua existéncia.
A missdo estabelece o que a empresa estd provesdoeariade. Uma declaracdo de
miss@o bem concebida define o proposito fundamentfaico que destaca uma empresa
de outras do mesmo tipo. A missdo coloca em paavia apenas o que a empresa €
agora, mas o que ela quer se tornar: a visdo &giratda geréncia quanto ao futuro. Em
suma: uma declaracdo de missao revela quem é asampro que ela faz. (HUNGER &
WHEELEN, 2002: 10).
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Misséo

Atuar de forma segura e Visdo 2015

rentavel, com responsabilida
social e ambiental, nas
atividades da industria de 6leo,
gas e energia, nos mercados
nacional e internacional,
fornecendo produtos e servico
adequados as necessidades dos
seus clientes e contribuindo
para o desenvolvimento do
Brasil e dos paises onde atua.

A Petrobras sera uma
empresa integrada de energia
com forte presenca
internacional e lider na
América Latina, atuando
com foco na rentabilidade e
na responsabilidade social e
ambiental.

Figura 17: Missédo e Viséo Petrobras
Fonte: http://www.petrobras.com.br

4.8.4.2. Estratégia Corporativa

Crescimento Rentabilidade Responsabilidade
Social e Ambiental

Liderar o mercado de petréleo, gas natural e dédosac
América Latina, atuando domo empresa integrada€mia,
com expansao seletiva da petroquimica e da atigidad
internacional.

Consolidar e Desenvolver e Expandir Expandir Atuar
ampliar as liderar o merca- seletivamente a seletivamente a seletivamente
vantagens do brasileiro de atuacéo atuacao no no mercado de
competitivas no gas natural e internacional de mercado energias
mercado atuar de forma forma integrada petroquimico renovaveis.
brasileiro esul- integrada nos com 0s brasileiro e do
americano de mercados de negocios da Cone Sul.
petréleo e gas e energia companhia.
derivados. elétrica no Cone|
Sul.
Exceléncia operacional, de gestdo e dominio tegioad

Figura 18: Estratégia Corporativa - Plano Estratégico PeaB015
Fonte: http://www.petrobras.com.br
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O Balanced Scorecardla Petrobras traduz a estratégia da companhia getivos
operacionais, que sao acompanhados através dadodés de desempenho. Os indicadores sdo
caracteristicas de processos e produtos que podemmexidos, permitindo acompanhar o
progresso da companhia.

Assim como a sugestdo dos autores na literatuReteobras desenvolveu os mapas
estratégicos da empresa em niveis. Primeirameesendolveu o mapa do Abastecimento, que
se subdividiu nos mapas das areas de negociosof@ovoe, Logistica, Refino, Petroquimica,
Marketing e Comercializacao.
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5. CONCLUSAO

Os resultados obtidos com a revisdo de literatd@@ de encontro a problematica da
pesquisa e indicam as mudancas que vém ocorrendmipiente empresarial no que se refere as
estratégias de relacionamento com clientes.

Os fatores de pressdo do mercado vém obrigandomasegas a modificarem seu
comportamento e atuacdo, para o foco no relaciom@amendividualizacdo dos servigos,
comunicacgdo direta e interativa e adocéo de femtamdecnoldgicas para adquirirem vantagem
competitiva.

A bibliografia mostrou que o modelo de Marketing Belacionamento representa a
estratégia adequada para competir e obter éxitta mesva realidade. Com este modelo a
empresa utiliza a informacéo, suporte de tecnadod@informacdo e midias interativas para se
relacionar individualmente e fidelizar cada cliergravés do aumento de participacdo nos seus
negaécios, por um longo periodo de tempo.

A base de implementacdo de um programa de Markd&ngelacionamento no mercado
corporativo esta apoiada num processo de: 1) fd=gao de clientes; 2) Diferenciacdo de
clientes; 3) Interacdo com clientes e 4) Persoagdia. Para dar suporte e viabilizar o conceito
em grande escala, a Tecnologia de Informacdo demmoestar mais acessivel e funcionalmente
avancada para possibilitar que companhias de gerajzprte voltem a praticar a velha arte do
gerenciamento do relacionamento individualizado oattiente, além de servir como ferramenta
essencial para a aplicacédo do CRM.

A implementacdo dos projetos de CRM representa uandg desafio para as
organizacdes e a literatura aponta alguns elemamftisos que devem estar presentes em
implementacdes bem sucedidas de CRM. Sao eles:

= As pessoas, que executam as estratégias de CRM;

= Os processos, que implementam as estratégias de CRM

» A infra-estrutura tecnologica que prové o supoeapque as pessoas € 0S pProcessos
desempenhem suas fun¢des com maior eficiénciadcfi

As aplicacdes baseadas na Internet passaram aexencpapel imprescindivel para a
viabilidade do CRM no mercado corporativo, poispiciam a massificacdo das atividades de
retencdo, interatividade e personalizacdo, redoziv&l custos operacionais e aumentando a
lucratividade da operacéao.

Nesse estudo, identificamos que a Petrobras enxeagpnecessidade de mudar o seu
comportamento e sua atuacdo no mercado, principgmepos o fim do monopodlio. No
entanto, antes disso, a empresa ja estava modificalguns processos internos para uma
readaptacdao ao ambiente mundialmente globalizads elientes mais exigentes.

Através do Canal Cliente, a companhia criou um lcdeacomunicacdo direto com o
cliente, assim como implementou a base para aplicalp Marketing de Relacionamento,
sugerido e defendido pela revisdo de literatura ccaima ferramenta de identificacéo,
diferenciacdo, interacdo e personalizacdo. Atragéke, a empresa fomenta uma maior
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participacdo nos negdécios de cada um dos seusirparcassim como ajuda a reduzir custos
operacionais, tornando as transac¢des com seuteslienais lucrativas.

Esta nova oferta de valor, um site de transacoeei@ais, € muito vantajosa, tanto para
os clientes, como para a Petrobras. Para os digndeque além de representar uma expressiva
economia direta em seus custos transacionaisetadiente contribui para sua rentabilidade,
tanto no curto como no longo prazo, porque aunmeef&ciéncia de seus processos.

Para a companhia, o Canal Cliente € importantés,tpmbém representa uma economia
imediata dos custos transacionais e aumenta abikdde no curto e longo prazo por tornar
seus processos mais eficientes. Apresenta tambgeiities estratégicos de longo prazo, pois
contribui para o fortalecimento de sua marca qlé&nale posicionar como uma marca de
empresa eficiente, de lideranga tecnoldgica, tantob@nsmite a idéia de uma empresa orientada
para marketing, comprometida com o sucesso dectientes.

A Petrobras criou o Programa Cliente Petrobras RELdue é o aglutinador dos varios
projetos de relacionamento que a empresa vem é&stabhdo com os seus clientes. Outras
iniciativas também estdo sendo adotadas, dentse Blapeamento dos pontos de contato,
segmentacao de clientes, mudancas na estrutunaizaganal e adocdo do BSC como modelo
de gestéo estratégica.

O Balanced Scorecaré o modelo de gestdo estratégica mais utilizadalraente pelas
empresas. Este modelo da orientacdo quanto aagéiizde medidas financeiras e nao-
financeiras para a medicao dos indices de desempenh

Todas essas a¢gfes demonstram que a empresa esidoféizvestimentos e procurando
inovar para se adaptar melhor ao avanco do prodesglmbalizacdo e as mudancas no ambiente
competitivo ainda que, na pratica, a concorréneja suito timida, visto que a companhia
detém ummarket shareno mercado brasileiro acima de 90%.

Notadamente, as acdes contribuem para a emprdsemnaendo como a Unica opcao de
negocio para os clientes do Brasil, mas sim coma competitiva opc¢ao, contribuindo também
para capacita-la a competir nos paises para os g@st ampliando sua atuacdo, na America
Latina e no mundo.
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