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INTRODUGAO

“Sera que as marcas do futuro serdo as impostas pelo martelar da midia milionéaria ou
ainda havera espaco para a lenta e gradual construgido do encantamento cllente-
consumidor, alinhavando uma parceria entre n6s mortais e os produtos ou servigos
vendidos pelos novos deuses do Olimpo e seus poderes de midia ?”

Eloi Zanetti - assessor de marketing e comunicag&o, publicitario.

Antigamente, cada comerciante conhecia seus clientes pelo nome, sabia onde
eles viviam, o que costumavam comprar e que época isso acontecia, além de saber
quando e onde o produto deveria ser entregue e quanto dinheiro o cliente poderia pagar.
Ou seja, o servigo era personalizado.

Assim era o mercado até que a tecnologia permitiu que fossem criados bens e
servicos em massa. A meta passou a ser conseguir mais compradores € nao mais
vender para os clientes de forma personalizada e individual. A produgdo em massa fez
com que as empresas abaixassem 0s pregos para serem competitivas no mercado, pois
a concorréncia aumentou bastante.

Para lutar contra essa “concorréncia baseada em precos” gerentes e executivos
de todo o mundo estdo voltando a vender para clientes e ndo mais para mercados.
Estéo procurando criar fortes vinculos com o publico externo, tornando-os fiéis. Isso € o
que consideramos de CRM (Customer Relationship Management), Marketing de
Relacionamento ou Geréncia de Relagdes com o Cliente.

O profissional de Relagdes Publicas entra no processo de implementagédo do
CRM como um gestor de conhecimento, ou seja, aquele que vai transformar o bilhdo de
dados recebidos sobre os clientes em algo de relevancia. E quem também que vai criar
meios e agdes para captar cada vez mais essas informagdes relevantes, reunir tudo que
for conseguido através dos contatos com os clientes, seja por meio de pesquisas,
database (banco de dados) ou até mesmo pelo callcenter (central de atendimento), e
utiliza-lo adequadamente na hora da implementagdo do CRM dentro de uma
organizagdo, além de desenvolver estratégias para conseguir a cooperagédo e a
motivagéo do publico interno para o bom desenvolvimento de todo o processo.

No marketing moderno, de acordo com Schultz, Tannenbaum e Lauterborn, a
comunicagao assume papel fundamental e comega a ser vista como um composto, um
mix, denominado pelos autores de “Comunicagéo Integrada de Marketing”, considerada

como indispensavel para a sobrevivéncia da organizagdo e a unica maneira de se



conhecer e se relacionar com o consumidor. Essa visdo comunicacional é tao
importante para os autores que eles chegaram a propor uma substituicdo dos famosos
“4Ps” do marketing para “4Cs”, que seriam: Cliente, Custo possivel, Conveniéncia e
Comunicagéo. A idéia dessa proposta € usar o mix de comunicagao para ter um melhor
conhecimento do cliente, personalizando o servigo ou produto de acordo com suas
preferéncias, e ndo utilizando somente a midia de massa.

De acordo com McKENNA, faz parte do campo de acdo do RELACOES
PUBLICAS (Relagées Publicas) a politica de relacionamento da organizacéo. Ele afirma
também que o profissional de RELACOES PUBLICAS tem uma multivariedade de
funcdes, como estratégica, politica, institucional, entre outras, e deve sempre atuar
marketing oriented’ para se poder cumprir os objetivos da organizagao e definir suas
politicas gerais de relacionamento. Diz também que o profissional de Relagdes Publicas
deve ser, além de um estrategista da comunicagéo, um estrategista do relacionamento.
(McKENNA, 1993).

Pretendo demonstrar com minha monografia que o profissional de Relagcbes
Publicas possui qualificagdo para atuar nesse novo perfil das organizagbes,
implementando o processo de relacionamento e fidelizagc&o de clientes.

No primeiro capitulo, defino Relagdes Publicas, analisando varios autores nao
apenas da area, mas também de Marketing, proporcionando assim uma visdo mais
abrangente e clara das caracteristicas, preceitos e fungdes de Relagdes Publicas.
Depois, defino Comunicacédo Integrada e qual o papel do profissional de Relagbes
Publicas dentro dessa nova postura organizacional.

No segundo capitulo, conceituo tanto marketing, citando autores como KOTLER,
quanto Marketing de Relacionamento ou CRM, buscando mostrar aspectos de cada um
e suas ligagdes intrinsecas.

O terceiro capitulo trata as Relagdes Publicas implementando todo o processo de
CRM ou Marketing de Relacionamento dentro de uma organizagéo, mostrando o passo
a passo e algumas das acgdes possiveis de ser realizadas. Além disso, mostro qual é

papel do Relagées Publicas na mudanga da Cultura Organizacional durante a
implementacgao.

L Marketing Oriented € o marketing que se desenvolve orientado pelas necessidades e anseios dos
clientes (MCKENNA 1993).



O quarto capitulo apresenta dois estudos de casos, um brasileiro e outro
americano, que mostram como cada organizagdo desenvolveu o processo de Marketing

de Relacionamento e quais agdes foram utilizadas.



1. CONCEITUANDO RELAGOES PUBLICAS

Para a ABRP (Associacio Brasileira de Relagdes Publicas), Relagées Publicas é
“a atividade e o esforco deliberado, planejado, coeso e continuo da alta administragao,
para estabelecer e manter a compreensdo mutua entre uma instituicdo publica ou
privada e 0s grupos e pessoas a que esteja direta ou indiretamente ligada”
(EVANGELISTA, 1975, pg. 15).

De acordo com PINHO, as atividades de Relagdes Publicas podem ser
consideradas: a)uma filosofia da administracdo; b)uma fungdo administrativa; c)uma
técnica de comunicagdo. (PINHO, 1990, pg. 33)

Ao adotar uma filosofia, a administragdo vai orientar os dirigentes e funcionarios
como agir dentro da organizagéo, por meio de politicas pré-definidas. O profissional de
Relagdes Publicas vai atuar na busca de um bom relacionamento entre organizagao e
seus publicos, criando uma “nova mentalidade baseada na preocupacdo de bem
satisfazer o interesse publico” (ANDRADE apud PINHO, 1990, pg. 34)

Relagdes Publicas podem ser consideradas uma fungdo administrativa, pois elas
assumem responsabilidades da administracido em todos os niveis e setores da empresa.
“‘RP sao ainda fungcdo através da qual a administragcido confere autoridade, fixa
responsabilidade por atividades especificas, assegura a coordenagao e integragao de
atividades do pessoal ligado a empresa” (CANFIELD apud PINHO, 1990, pg. 34)

Para IANHEZ, “Relagées Publicas € a comunicagdo na administragédo, no que diz
respeito a sua visdo institucional e a adequada utilizagdo desta em todas as areas da
estrutura organizacional” (IANHEZ apud KUNSCH, 1997, pg. 155). As Relagoes
Publicas devem orientar e assessorar todos dentro da organizagéo para que a forma de
relacionamento com os publicos seja a mais adequada. E para isso, € necessario que
todos os funcionarios estejam conscientes de sua importancia na propagacido da
imagem da organizagao onde trabalham. (KUNSCH, 1997)

Para McKENNA, “o profissional de Relagdes Publicas tem seu campo de agdo na
politica de relacionamento da organizagcdo, estabelecendo as formas de
relacionamentos institucionais e mercadolégicos a luz de principios de comunicagéo de
aplicagdo universal a todas as areas da organizagao” (McKENNA, apud KUNSCH, 1997,
pg. 9). Ou seja, o profissional de Relagées Publicas pode ser considerado um

“administrador dos relacionamentos institucionais®, desenvolvendo a funcdo de



estrategista de relacionamento entre organizagéo e seus publicos. Assim, as Relagbes
Publicas “planeja e executa agdes que visdo melhorar as relagdes da empresa com
seus publicos” (KUNSCH, 1997, pg. 55).

KOTLER descreve alguns passos que podem ser seguidos ao se tragar um plano
de Relagbes Publicas bem-sucedido. Segundo este autor, a primeira coisa a ser feita é a
identificagdo dos publicos de relevancia para a organizagdo, ou seja, os clientes
preferenciais e os potenciais. Logo apés deve-se fazer a mensuragdo da imagem e
atitudes da organizagao perante estes publicos. Depois, segue-se o estabelecimento de
metas de imagem e atitudes a serem adotados, o desenvolvimento de estratégia de
custo-eficiéncia de Relagdes Publicas e a implantagéo de agbes estabelecidas durante o
planejamento e avaliagédo de resultados (KOTLER apud LAS CASAS, 1991, pg. 136).

Com todos esses conceitos de Relagées Publicas, podemos observar que para
grande parte dos autores, as fungbes do profissional dessa area se encontram
intrinsecas nas fungdes administrativas da organizagdo. Assim, € uma atividade

estratégica dentro das organizagbes e deve ser tratada como tal.
1.1. RELACOES PUBLICAS NA COMUNICACAO INTEGRADA

Comunicacéo Integrada “constitui uma somatdria de servigos de comunicagao ...
tendo em vista, sobretudo, os publicos a serem atingidos e a consecucio dos objetivos
propostos” (KUNSCH, 1986, pg. 113)

A segmentacao das atividades comunicacionais dentro das organizagdes acaba
gerando conflitos internos bastante desgastantes, provocando perda de energia, ma
utilizacdo dos recursos conseguidos e perda de trabalhos realizados, quando n&o
resulta em danos para a prépria imagem da organizagdo. Assim, “a Comunicagado
Integrada € um conceito moderno de administragdo da imagem empresarial” (NEVES,
2000, pg. 37)

O cliente e os demais segmentos do publico estdo vendo a organizagéo, seu
produto e sua marca como um todo. H4, portanto, a necessidade de integragéo entre as
diferentes areas que atuam profissionalmente na comunicagdo da organizagdo. Todas
deverao basear suas agdes na definigcdo estratégica do conceito organizacional, ou seja,
na visao institucional da mesma.



Podemos dizer, entdo, que a Comunicagédo Integrada é a unido dos esforgos da
Comunicagao Institucional (Jornalismo, Editoragdo, Relagdes Publicas e Publicidade)
com a Comunicagdo Mercadoldgica (Propaganda, Promogdo de Vendas, Treinamento
de Pessoal, etc) para um melhor relacionamento com seus publicos. “E necessario que
haja uma comunicagéo integrada, desenvolvendo-se de forma conjugada atividades de
Comunicagéo Institucional e Comunicagao Mercadolégica” (KUNSCH, 1986, pg. 107)

Comunicagdo Integrada significa tratar a comunicagdo na empresa de forma
globalizada. Sendo a comunicagdo a esséncia da administracdo e a base do
relacionamento humano, praticamente ndo existe nenhuma area da organizagdo que
n&o tenha algo a integrar nesse processo comunicacional.

Assim, a Comunicagao Integrada € um conjunto articulado de esforgos, agdes,
estratégias e produtos de comunicagdo, planejados e desenvolvidos por uma
organizagao ou entidade, com o objetivo de agregar valor a sua marca ou de consolidar
a sua imagem junto a publicos especificos ou a sociedade como um todo.

A Comunicagédo Integrada esta presente hoje em grande parte das organizagdes
modernas que buscam uma somatéria de atividades em beneficio aos clientes.
Relagdes Publicas, Jornalismo e Publicidade, por exemplo, deixaram de serem apenas
interdependentes para trabalharem juntas.

Para KUNSCH, o importante para uma organizagdo “é a integragdo de suas
atividades de comunicagao, em fungdo do fortalecimento de seu conceito institucional,
mercadoldgico e corporativo junto a todos os seus publicos” (KUNSCH, 1986, pg. 112).
Publicos estes que tém a Comunicagéo Integrada como exigéncia, pois esperam das
organizagbes uma comunicagao mais racional e com maior volume de informagao.

A razédo da existéncia da Comunicagdo Integrada nas organizagbes é de que
cada vez mais as barreiras da comunicagdo estdo desaparecendo pelo processo de
democratizagido e evolugédo dos veiculos e meios de comunicagao, além da amplitude
cada vez maior das relagdées entre as pessoas.

A pratica da Comunicagdo Integrada dentro das organizagbes atuais remete a
uma nova situagéo ou paradigma: a area de comunicagéo e a de marketing dentro de
uma organizagao nado podem caminhar separadamente, pois a sua imagem deve ser
uma, qualquer que seja o publico com que ela se relaciona.

“As Relagbdes Publicas, no composto da comunicagao integrada, desenvolvem
principalmente o que diz respeito & formagdo de publicos e ao seu relacionamento



(KUNSCH, 1986, pg. 114)’. Assim, o profissional de Relagdes Publicas, dentro da
Comunicacéo Integrada, deve encontrar uma melhor estratégia para atingir os publicos
de uma organizagdo, em unido com as outras formas de Comunicacdo Institucional,
como Jornalismo, Editoragéo e Publicidade e com a Comunicagdo Mercadoldgica, que
engloba a Propaganda, Promogéo de Vendas, Exposi¢ées, entre outras. “No composto
da comunicagdo organizacional, cabe as Relagdes Publicas exercerem seu papel
especifico, numa interagcdo com todos os outros ramos da comunicagdo social.”
(KUNSCH, 1986, pg. 107).

Esse “mix de comunicagao” surge para atender as necessidades dos clientes,
aproveitando a visdo, técnicas e métodos de cada area envolvida na Comunicagao
Organizacional, mas usando uma mesma linguagem. E necessério que exista uma
sinergia entre os departamentos afins para todos os funcionarios envolvidos estejam
motivados e capacitados em buscar as informagdes corretas, transformar essas
informagdes em conhecimento sobre os clientes, identificar as informagbes capazes de
gerar resultados e agir.

Assim, dentro de uma organizagao que implanta o CRM, todos os setores devem
estar dispostos a criar esforgos para o bom funcionamento do processo de fidelizagao
de clientes. “E preciso que todas as areas estejam voltadas para a descoberta das
necessidades dos consumidores e a partir dai desenvolvam produtos e servigos, a
precos compativeis aos da concorréncia, buscando criar uma imagem de marca que

proporcione vantagens competitivas duraveis”. (COBRA, 1992, pg. 33).



2. CONCEITUANDO MARKETING

A grande depressdo no inicio dos anos 30 levou a uma forte retragdo do
mercado. O poder de compra diminuiu € a demanda por produtos e servigos caiu
consideravelmente. A sobrevivéncia das empresas dependia de um unico fator: a
satisfagdo das necessidades e desejos dos mercados-alvo, de maneira mais eficaz que
a concorréncia.

Muitas empresas perceberam a mudanga de postura dos consumidores, que se
tornaram mais exigentes e seletivos, e rapidamente mudaram toda sua estrutura para
atender a seus clientes. As empresas que continuaram com uma visao imediatista por
lucros, através do conceito de vendas ou de produtos, ndo conseguiram sobreviver
neste novo cenario mercadolégico. E neste contexto que surge o conceito de marketing.

A American Marketing Association (Associagcdo Americana de Marketing), em
1985, definiu marketing como “o processo de planejamento e execugao da concepgao,
preco, promogéao e distribuicdo de idéias, bens e servigos, organizagées e eventos para
criar trocas que venham a satisfazer objetivos individuais e organizacionais” (KOTLER e
ARMSTRONG, 1999, pg. 6).

Ja KOTLER define marketing como a “atividade humana dirigida para a satisfagéo
das necessidades e desejos, através dos processos de troca” (KOTLER, 1996, pg.31).

Marketing também é considerado uma “orientacdo de toda a empresa para o
consumidor, com o objetivo de obter sucesso a longo prazo” (BOONE, Luis E. e KURTZ,
David L., 1998, pg. 8)

Em todos os casos um dos principais elementos da definicdo € o aspecto da
orientagc&o para os consumidores. Dirigir toda a atividade mercadolégica para satisfazer
os clientes de determinado mercado é a chave para o sucesso de qualquer
empreendimento. “Mais importante que entender sua definicdo € compreender que
marketing deve ser encarado como uma filosofia, uma norma de conduta para a
empresa, em que as necessidades latentes dos consumidores devem definir as
caracteristicas dos produtos ou servicos a serem elaborados e as respectivas
quantidades a serem oferecidas” (COBRA, 1997, pg. 20)

Neste contexto, o desafio dos administradores de marketing consiste em entender

o consumidor, no sentido de conhecer as suas expectativas antes, durante e apés a



compra e identificar tanto as suas necessidades e desejos como também as satisfagdes
e insatisfagdes contraidas pelo consumo dos produtos ou dos servigos vendidos.

Assim, KOTLER e ARMSTRONG definem administragcdo de marketing como “a
analise, planejamento, implementacido e controle de programas destinados a criar,
desenvolver e manter trocas com o mercado-alvo com o propdsito de atingir os objetivos
da organizagédo” (KOTLER e ARMSTRONG, 1999, pg. 5). Podemos dizer que hoje o
marketing ndo é mais uma fungéo, e sim uma forma de fazer negdcio.

Marketing é desenvolver e manter relagées com o cliente, é integra-lo ao projeto,
desenvolvimento, producéo e processo de vendas da empresa. E ainda, “marketing é a
ciéncia e a arte de conquistar e manter clientes e desenvolver relacionamentos
lucrativos com eles” (KOTLER, 2000, pg. 155)

Desta forma podemos dizer que cada vez mais as empresas estao preocupadas
com a fidelizagdo dos clientes, buscando sempre desenvolver e aperfeicoar o
relacionamento e a relagdo de aprendizado com seus publicos. Assim, o administrador
da area de marketing deve estar sempre atento as mudancgas mercadolégicas para
determinar a oferta de produtos. Produtos e servicos mal colocados ou que nao
atendam as necessidades e desejos dos clientes tendem a ser rejeitados pelo mercado,
trazendo grandes prejuizos para as empresas.

2.1. CRM OU MARKETING DE RELACIONAMENTO

Antes de definir CRM ou Marketing de Relacionamento, € importante mostrar que
ha divergéncias em relagédo ao significado dessas duas definigées. Para Darcio Corréa
Jr, autor de varios artigos sobre Marketing de Relacionamento, o CRM é considerado
um conjunto de programas que, aliados a tecnologia da informagéo, ddo suporte as
informagdes obtidas através do relacionamento com os clientes. Ou seja, nada mais é
que uma ferramenta do Marketing de Relacionamento. Em seu artigo “As Ferramentas
do Marketing de Relacionamento”, capturado do site www.webcontatos.com.br, Corréa
diz. que o CRM seja “talvez a ferramenta mais comentada hoje no mercado que tem
como obijetivo principal aproveitar cada contato com o cliente para conhecé-lo melhor,
afim de proporciona-lhe um tratamento exclusivo’. Outros autores, como BROW,
compartilham da idéia. Para ele, o CRM trata-se de uma ferramenta que utiliza as



tecnologias disponiveis para aproximar empresas e clientes, considerando a perspectiva
de ambos. (BROW, 2001)

Porem, CRM, para muitos especialistas como por exemplo Don Peppers e Martha
Rogers, criadores do chamado Marketing 1 to 1 (um a um), também é sinénimo de
Marketing de Relacionamento. “Nés chamamos de Marketing 1 to 1 ou one-to-one
marketing, mas outros criaram outros nomes, como geréncia de relagdes com clientes
(CRM), ...e Marketing de Relacionamento, entre outros. A idéia parece disfargada de
diversas formas, mas a idéia real € desenvolver e gerenciar relagdes individuais com
clientes individuais” (PEPPERS, Don; ROGERS, Martha, 2000, pg. 05). “A
implementagdo de projetos de CRM deve sempre ter como linha-mestra a mudanga nos
processos que envolvem os clientes — ver a empresa com os olhos criticos dos
melhores clientes. Sem isso, ndo se esta implementando CRM, esta-se implementando
mais um pacote de software (programas)’” (PEPPERS, Don; ROGERS, Martha, 2000,
pg. 34).

Desta forma, para que nao exista nenhum erro de interpretagéo, deixo claro que
seguirei a linha de pensamento defendida por PEPPERS e ROGERS, que prevé a
integracdo entre o Marketing de Relacionamento e a Tecnologia da Informagéo para
oferecer a empresa meios mais eficazes e integrados para a fidelizagao de clientes.

A cada dia os consumidores detém uma maior quantidade de informagdes e se
dirigem a uma posicdo mais privilegiada na relacdo com as organizagbes. E o
consumidor quem ja esta ditando as regras em diversos segmentos de mercado, devido
a grande concorréncia entre as empresas e ao fato de estar mais bem informado sobre
os produtos e servigos oferecidos.

Hoje as organizagdes tém de estar sempre atentas a seu publico alvo, para poder
atender da melhor forma suas necessidades e expectativa. O Marketing de
Relacionamento ou CRM apresenta o conceito de intangibilidade de um produto ou
servico e trabalha bastante com a area subjetiva da mente do consumidor, lutando para
que ele realmente se torne fiel a seu produto ou servigo.

De acordo com Miriam Brezke, Aurea Helena Ribeiro e Yeda Dourado? a
terminologia Marketing de Relacionamento surgiu com BERRY, na literatura de

marketing de servigos, em 1983. O autor reconhece a fidelizagdo de clientes como

“ em artigo denominado Marketing de Relacionamento, oportunidade de desenvolvimento e crescimento

continuo no setor financeiro, submetido e premiado na Balas Conference The University of Texas — Pan
American em 1998, que premia a produgdo académica.
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forma de alcancgar maior competitividade das empresas e maior satisfagao dos clientes.
BERRY definiu Marketing de Relacionamento como a atragdo, a manutencéo e - em
organizagcdes multiservicos - o realce (aumento) de relacionamentos com clientes. Ele
enfatizou que a atracdo de novos clientes deveria ser vista apenas como um passo
intermediario no processo de marketing. Solidificar relacionamentos, transformar clientes
indiferentes em leais e servi-los & que deveria ser considerado marketing.

Assim, podemos definir Marketing de Relacionamento ou CRM como uma
filosofia de administracdo empresarial baseada na aceitagdo da orientagdo para o
cliente e para o lucro por parte de toda a empresa, e no reconhecimento de que se deve
buscar novas formas de comunicagao para estabelecer um relacionamento profundo e
duradouro com os clientes, prospects (clientes em potencial), fornecedores e todos os
intermediarios, como forma de obter uma vantagem competitiva sustentavel.

“Marketing de Relacionamento é a utilizagdo de uma ampla gama de abordagens de
marketing, vendas, comunicagio, servico e atendimento ao cliente para identificar os
clientes individuais de uma empresa, criar um relacionamento duradouro e vantajoso

entre a empresa e 0s clientes que ela possui € gerenciar esse relacionamento para
beneficiar os clientes e a prépria empresa” (STONE, 2001, pa. 20)

Podemos ainda encontrar outras definicdes de Marketing de Relacionamento, tais
como: “é o processo continuo de identificagdo e criagdo de novos valores com clientes
individuais e o compartilhamento de seus beneficios durante uma vida toda de parceria”
(GORDON ,1999, pg.31), e “é o processo de proporcionar satisfagdo continua e reforgo
aos individuos ou organizagbes que sdo clientes atuais ou que ja foram clientes. Os
clientes devem ser identificados, reconhecidos, comunicados, auditados em relagcéo a
satisfacdo e respondidos. O objetivo (...) &€ construir relacionamentos duradouros com
todos os clientes” (VAVRA, 1993, pg. 40-41)

Ha varias décadas, havia empresas concentrando suas energias de vendas em
modificar a mentalidade do cliente adaptando-a para seus produtos. O lema era "vocé
pode escolher qualquer cor, desde que seja preto". Com o desenvolvimento da
tecnologia e o aumento da competicdo, algumas empresas se mostraram mais
dispostas a atender as necessidades dos clientes, passando a perguntar "De que cor
vocé prefere?" (McKENNA, 1993)

Com tantas empresas oferecendo produtos, a fidelizagdo do cliente seria uma
tarefa muito dispendiosa utilizando os métodos convencionais (aumentar o pessoal de
vendas ou aumentar o pessoal do marketing). A melhor opgéo torna-se estabelecer uma
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real interagao organizagaol/cliente, onde o segundo fala de suas necessidades, desejos
e expectativas, desenvolvendo uma “relagéo de aprendizagem”.

No novo ambiente da década de 90, o posicionamento das organizagdes centra-
se no cliente. Quem ocupa a posi¢éo de lider no mercado hoje, n&o tem garantia alguma
de ser a numero um amanha. O conhecimento da marca pelo mercado nio é mais
suficiente para levar uma empresa ao sucesso. Podemos citar como exemplo o
resultado do Top of Mind do ano 2001, quando a marca mais reconhecida de calgas
jeans foi a Us Top, que ndo esta mais no mercado. Para sobreviver em mercados
dindmicos, as organizagdes precisam estabelecer estratégias que sobrevivam as
mudangas turbulentas no mercado. Ou seja, é necessario que se conhega a estrutura do
mercado em que se atua. Por isso, precisam desenvolver relagdes duradouras e fortes
com fornecedores, distribuidores, investidores, clientes e empresas importantes do
mercado. Clientes e fornecedores influenciam as mudangas dos produtos e servigos
através da participacido nessas relagdes. As mudangas no ambiente de mercado podem
alterar rapidamente precos e tecnologias, mas boas relagdes podem durar a vida toda.
(McKENNA, 1993)

O marketing dentro das organizagdes deve se concentrar ao processo de
adaptacao ao cliente, cada vez mais exigente, e ndo apenas na fabricagdo de produtos
ou na variedade de servigos, pois € a capacidade de adaptagdo que torna um produto
ou um servigo voltado para o mercado, ou seja, que se adapte as mudangas como
resposta as necessidades dos clientes.

O mercado é movido por uma forte concorréncia, o que faz com que os clientes
procurem apoiar-se numa organizagado que possa lhe dar conforto, estabilidade e
confianga, "protegendo-0" da gama de informagbes promocionais e duvidosas. Ou seja
eles estdo em busca de credibilidade, uma conquista lenta e dificil. Porem, McCKENNA

lista algumas estratégias para a conquista dessa credibilidade:
- Uso da Propaganda de Boca:
A propaganda de boca é uma das formas mais poderosas e eficientes de

comunicagdo no mundo dos negécios, principalmente se o emissor estiver a nossa
frente e, ainda mais, se for uma pessoa quem respeitamos.
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A grande vantagem da propaganda de boca é que o feedback (retorno) é
instantaneo, ou seja, ao mesmo tempo em que se fala, ha um sinal de assimilagdo por
parte do receptor, seja por gestos ou expressdes. Ao desenrolar dessa comunicagao em
feedback, a propaganda pode ser alterada, de acordo com cada pessoa.

A escolha dos primeiros promotores da propaganda de boca é de fundamental
importancia. Eles serdo responsaveis por uma boa representagdo e uma consequente
boa imagem da organizagdo. Também séo importantes os observadores do setor, que
obtém informagdes necessarias e prestam consultoria; a imprensa, que divulga segundo
informagdes recebidas através das redes de propaganda de boca; a cadeia de vendas,
onde um encontro pessoal pode gerar enorme dividendo; e a comunidade, que a partir

de uma visita & organizagao pode formar sua propria opinido. (McKENNA, 1993)
- Desenvolvimento da Infra-estrutura:

O desenvolvimento de uma solida infra-estrutura € de grande importancia para a
organizacdo. E a opinido da rede infra-estrutural que vai demonstrar a necessidade de
avangos nessa area, além de nortear os investimentos e criar oportunidades para o
desenvolvimento do mercado. O processo de desenvolvimento da infra-estrutura
também se da pela constru¢do de aliangas, ajudando a gerar credibilidade para o
produto/servigco e para a organizagao.

- Formacgao de Relagdes Estratégicas:

O marketing de relagdes é essencial ao desenvolvimento de lideranga, fidelidade
do consumidor e rapida aceitagdo de novos produtos. Assim, as aliangas entre grandes
e pequenas organizagées aumentam a cada dia. Essas aliangas buscam reduzir os
custos com desenvolvimento; ter acesso a mercados e expandi-los; agilizar a melhoria
de tecnologia; adquirir conhecimentos administrativos, capacidade de distribuicdo e
capital; e acertar na escolha do parceiro que o faga ganhar credibilidade no mercado.

Um bom motivo para que uma grande organizagdo se associe a uma pequena é
que esta desenvolve suas tecnologias mais rapidamente e sem muita burocracia langam
produtos novos e inovadores no mercado e descobrem novas oportunidades. Essa
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caracteristica deve ser mantida na fusdo, preservando sua independéncia e
personalidade para n&o correr o risco de matar seu carater inovador, pois a idéia ndo é
adquirir mas, sim, se aliar. A consequéncia dessas aliangas € o rumo para uma
economia global, onde produtos e servigos sao misturados e intercambiados, o que

valoriza ainda mais as relagbes estratégicas e a constante necessidade de agir.

- Vender para os Clientes Certos:

O marketing estratégico se preocupa na selegédo dos clientes certos, ou seja na
segmentacdo de mercado da forma certa, pois o método € mais importante que o
numero de clientes. A maneira pela qual devemos selecionar nossos clientes € verificar
sua probabilidade de crescimento dentro da organizagdo, e essa avaliagdo somente
podera ser feita de forma qualitativa.

“A segmentacdo do mercado se da através de uma "sequiéncia de adaptacgéo”. E
formado pelos: inovadores, que se fascinam pela tecnologia e estdo sempre dispostos a
conhecer novos produtos; usuarios iniciais; usuarios tardios; e retardatarios, que mais
respondem as pressdes competitivas” (McKENNA, 1993)

De acordo com PEPPERS e ROGERS, o processo de implementagcdo do CRM
ou Marketing de Relacionamento dentro das organizagdes pode ser pensado em 4
passos:

1.1dentificar

2.Diferenciar

3.Interagir

4 Personalizar

O primeiro passo € identificar cada um de seu cliente, isso significa conhecer
todas as preferéncias dele, ou seja, sua histéria de forma individual. Para que isso
aconteca é preciso que todos os passos do cliente sejam registrados. Mas como
incentivar o cliente a se identificar? Como resposta foram criados os Programas de
Fidelidade, que de acordo com PEPPER & ROGERS GROUPS deveriam ser
considerados Programas de Frequéncia, pois eles ndo servem para fidelizar e sim

apenas para identificar. Esses dados conseguidos devem ser usados durante todo o
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programa de implementacdo do CRM. E importante para a organizacdo obter os
sequintes dados dos clientes:

. Histéria e transagbes

. Receita e lucratividade

. Reclamacgdes

. Canal de comunicacgao preferido

. Momento da vida

. Valor — real, potencial e estratégico

. Potencial de crescimento

. Risco

O segundo passo ¢é diferenciar os clientes, pois todos possuem valores distintos
perante a organizacdo. O objetivo dessa diferenciacdo € encontrar clientes de maior
valor (CMV)® e os de maior potencial (CMP)* Para medir o valor de cada cliente é
preciso pensar em “Valor Vitalicio” (LVT — lifetime value)®, que é conhecer toda a
lucratividade por ele gerada em toda a sua relagdo com a organizagdo. Ja o valor
potencial € mais dificil de se medir, afinal sdo dados que se encontram fora da
organizacdo. Uma maneira de medi-lo é saber quantas vezes o cliente comprou com o
concorrente. O cliente que compra com a sua organizagdo e também usa outras do
mesmo ramo deve ter seu valor potencial desenvolvido.

Além da diferenciacdo por valor, podemos diferenciar os clientes por
necessidades. Depois de concluida essa diferenciagcéo fica mais facil analisar de uma
maneira individual cada cliente.

O programa de CRM ou Marketing de Relacionamento n&o é voltado para todos
os consumidores de uma organizagdo. Para os CMV é preciso implementar programas
de retencdo e para os CMP é necessario oferecer incentivos. Ja os clientes que dao

prejuizo, os Clientes Abaixo de Zero (Bzs — below zero)° devem pagar o valor real dos

3 Aqueles clientes com o Valor Real mais alto para a empresa — 0s que fazem a maior parte dos negécios,
geram as mais altas margens, sdo mais predispostos a cooperar e tendem a ser os mais fiéis (PEPPERS,
Don; ROGERS, Martha, 2000)

4 Aqueles clientes para os quais o Valor Estratégico — que é o valor potencial do cliente excede muito o
Valor Real atual do cliente. Sdo os clientes que tém o maior potencial de crescimento — crescimento que
node ser alcangado por meio de vendas cruzadas, da manutengéo do cliente por um longo periodo de
tempo ou talvez pela alteragdo do comportamento dele, fazendo-o operar de uma maneira que custe
menos para a empresaopg. cit, 2000).

> Valor presente liquido do lucro futuro originario de um cliente (opg. cit, 2000).

® Os clientes que custam mais caro atender do que irdo render para a empresa (opg. cit, 2000).
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produtos e servigos oferecidos e serem retirados da mala direta e de outras formas de
contato, mas néo os eliminando do banco de dados.

Depois que os CMVs e os CMPs foram descobertos, passamos para a 3 etapa
que é fazer com que esses clientes interajam com a organizag&o, pois essa € a unica
forma de estabelecer uma relagéo de aprendizado com os clientes.

As empresas devem aproveitar das interagdes iniciadas pelo cliente, por exemplo
quando ele liga para o Call Center (central de atendimento)7 em busca de informagdes.
O cliente que liga ja esta propenso a receber informagdes e oferece-las também. Ja
quando a interagao € iniciada pela organizagao, ela deve saber de que modo e com qual
meio de comunicagao o cliente quer ser abordado. No momento de entrar em contato
com clientes, € importante que a organizagao:

- Tenha um objetivo claro;

- Nao pecga coisas que vocé ja possui;

- Use a forma de contato preferida pelo cliente;

- Seja sensivel ao tempo do cliente;

- Assegure-se que o cliente veja valor no dialogo;

-Incentive o dialogo através de numeros 0800, paginas da web, caixas de
sugestdes, etc;

- Proteja a privacidade do cliente.

A quarta e ultima fase do processo de implementacdo do CRM em uma
organizagao € a personalizagdo. Quanto mais personalizado o servigo, mais o cliente vé
conveniéncia em continuar com aquela organizacdo. E importante que se crie um ciclo
de personalizagéo e feedback (retorno) para que cada vez mais o cliente possa interagir
e fornecer dados para a maior personalizagcdo dos produtos e servigos oferecidos.
Personalizar ndo € uma tarefa dificil quando se conhece as vontades e desejos de seus
clientes, mas exige que a organizagdo seja flexivel e tenha capacidade de treinar
adequadamente os funcionarios que estao diariamente em contato com os clientes

Para realizar um bom Marketing de Relacionamento pode se fazer uso de uma
série de ferramentas tecnoldgicas, como captacdo e anadlise de um eficaz banco de
dados dos seus clientes. Através dele consegue-se um tratamento mais personalizado
ao publico. Porém é uma acgdo bastante custosa, e por isso ndo pode ser utilizado com

" Local em uma empresa onde se concentram as ligacoes telefénicas de clientes (opg. cit, 2000).
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todos os seus clientes. A organizagao deve concentrar as agdes de relacionamento em
seus principais clientes, os que realmente sao responsaveis pelo seu faturamento.

Muitas organizagbes questionam quais sdo os beneficios da implementagcido do
CRM ou Marketing de Relacionamento. De acordo com Miriam Brezke, Aurea Helena
Ribeiro e Yeda Dourado®, podemos determinar os seguintes resultados positivos: (1)
maior qualidade de produtos e servigos; (2) maior satisfagdo do cliente; (3) lealdade do
cliente e (4) maior lucratividade. A maior qualidade de produtos e servigos é alcangada
através do conhecimento do valor demandado pelo cliente. A oferta de valor adequado
leva a maior satisfagdo e maior probabilidade para a manutengcédo de um relacionamento
de longo prazo. A lealdade, por sua vez, leva a maior lucratividade.

Para os clientes, os beneficios sdo (1) obtengdo continua ou periédica de
servigos que séo pessoalmente importantes e customizados as suas necessidades; (2)
reducdo do risco da compra, por ja conhecerem o fornecedor; (3) beneficio social
(status) por estarem recebendo um servigco personalizado; (4) maior bem-estar e
qualidade de vida, por facilitar o processo decisério de compra, principalmente quando
se trata de situagdes tais como, adquirir um produto ou servico mais complexo, que
envolva o ego dos clientes ou riscos financeiros.

O relacionamento é o fator-chave de sucesso para a diferenciagao e fidelizagao
de clientes no atual mercado globalizado. A implementagdo do CRM ou Marketing de
Relacionamento dentro da organizagdo traz um grande potencial de beneficios tanto
para o fornecedor quanto para o cliente.

8 em artigo denominado Marketing de Relacionamento, oportunidade de desenvolvimento e crescimento
continuo no setor financeiro, submetido e premiado na Balas Conference The University of Texas — Pan
American em 1998, que premia a produgdo académica
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3. RELAGOES PUBLICAS NA IMPLEMENTAGCAO DO CRM DENTRO DE UMA
ORGANIZAGAO

“‘Nao podemos mais adivinhar o que o cliente quer, ou “empurrar’” aquilo que
achamos ser bom para ele. A comunicagéo contribui para trabalharmos com os clientes
e ndo para os clientes” (ELTZ, 1959, pg.74).

Durante o processo de comunicagdo com os clientes, &€ necessario que se atente
a dois aspectos. Em primeiro lugar, € importante descobrir se a organizagdo esta
compreendendo o que os seus consumidores estdo falando ou demonstrando. Depois
se a organizagdo esta se fazendo entender. Ou seja, cliente e organizagdo devem
compartilhar de uma mesma linguagem para que a comunicagao seja eficaz. A falta de
entendimento entre eles muitas vezes se da pela ndo identificagdo desses clientes e
pela ndo disposicdo dos funcionarios em reconhece-los. Assim, a identificagdo e o
reconhecimento dos consumidores € o primeiro passo para que a comunicagao se
efetive.

Nesta era de globalizacido e revolugdo tecnolégica, a comunicagdo, mais
especificamente a atividade de Relagdes Publicas, estda se tornando uma area
estratégica dentro do novo perfil das organizagdes, que visa uma maior especializagao
no sentido de estar voltado ao cliente, oferecendo exatamente aquilo que ele quer,
precisa e espera do produto ou servico. Assim, cabe ao profissional de Relagdes
Publicas ter um posicionamento estratégico e moderno em relagdo a essas mudangas.
“E a empresa deseja que o executivo que for responsavel pelo estabelecimento de suas
metas e pela definicho de suas estratégias de relacionamento, informagdo e
comunicagao produza um programa que venha de encontro a seus interesses globais de
gerar negocios” (KUNSCH, 1997, pg.8)

Toda complexidade que o mercado globalizado esta apresentando torna a
necessidade da comunicagcdo ainda maior e imprescindivel para a obtencdo de
resultados no ambito organizacional. Assim, a comunicagdo deixa de ser apenas uma
atividade institucional e passa a ser também mercadoldgica “na medida que estabelece
as melhores formas de relacionamento com o mercado e, ao mesmo tempo, cria
melhores oportunidades de vendas, gerando um ‘clima de negécios’, de compreensao,

de aceitagdo da empresa e de seus produtos” (KUNSCH, 1997, pg.10)
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E extremamente importante que a empresa conheca seus clientes e trabalhe
individualmente com cada um deles, dando uma ateng&o maior a cada individuo. Neste
aspecto, o Relagées Publicas devera ser o profissional mais indicado para criar e
coordenar o processo de implementagdo do CRM dentro das organizagdes, ja que tem
como uma de suas atribuicdes administrar a comunicagéo dirigida aos seus diversos
publicos. “ Se a organizagdo adiar as mudangas sera surpreendida, pois 0 consumidor ja
esta modificado e abandonou o seu comportamento massivo, pretendendo agora ser
acolhido como unico, querendo sentir-se, antes, durante e depois da compra, o centro
das atencgdes. Portanto, todos os esforgos deverao ser empreendidos, e as Relagdes
Publicas, com suas propostas de relacionamento ampliadas, providenciardo o seu
perfeito atendimento.” (FREITAS, 1999, pg.40)

“A finalidade ... das Relagdes Publicas é a de, através da legitimagdo de sua
autoridade de poder de deciséo, preparar os mercados para iniciar, expandir e manter
as trocas com a organizacdo® (SIMOES, 1984, pg. 120). Desta forma, o profissional de
Relagbes Publicas pode e deve exercer a fungdo de “mediador’ entre organizagéo e
publicos, criando uma “relagéo de aprendizado” e um relacionamento com seus clientes.

“O profissional de Relagdes Publicas utiliza-se de alguns campos especificos de
atividades. ..., ele informa, persuade, integra” (EVANGELISTA, 1975, pg. 25). Podemos
fazer uma conecgéo direta entre cada um desses campos com o processo de CRM
dentro das organizagdes:

- Informacgao: informa seus publicos e traz deles informagdes relevantes,

interagindo com os clientes;

" Persuasdo: persuade o publico interno a modificar opinides e atitudes,
desenvolvendo atividades de incentivo e motivagcdo durante a
implementacao e desenvolvimento do CRM dentro da organizagao;

- Integragdo: integra a instituicdo com seus publicos criando um canal de

mao dupla que da e recebe informacéo.

3.1. RELACOES PUBLICAS PASSO A PASSO NA IMPLEMENTACAO DO CRM

3.1.1.0 inicio imediato
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As organizagbes estdo descobrindo que investir numa comunicagdo mais
evoluida, baseada no didlogo, aproxima mais o cliente, diminui os custos de
comunicagao e contribui de forma efetiva para a concepgcdo e aprimoramento de
produtos e servigos. Além disso, estdo percebendo que clientes podem atrair com muito
mais eficiéncia e menor custo outros clientes e que podem contribuir com idéias de
grande valor para a organizagdo. Enfim, que a fidelizagdo € muito mais rentavel que
estar sempre em busca de novos clientes.

Antes de dar continuidade a minha monografia, € importante registrar que
utilizarei o modelo proposto por PEPPERS, ROGERS e DORF no livro “Marketing 1 to1
— ferramentas para implementagéo de programas de marketing direto one fo one” para
especificar quais as agdes e ferramentas o profissional de Relagées Publicas podera
utilizar durante o processo de implementacdo do CRM dentro de uma organizagao.

A implementagdo do CRM ou de Marketing de Relacionamento é considerado um
processo demorado e continuo. Porém, & possivel, com uma série de melhorias em
curto prazo, obter rapidos, visiveis € mensuraveis resultados. Essas agbes sao o
comego de uma reorientagao da organizagao para o Marketing de Relacionamento.

PEPPER, ROGERS e DORF oferecem algumas idéias para o inicio imediato do
processo de implementacdo do CRM, que estdo divididas entre as quatro etapas
anteriormente descritas. E importante observar que sdo acées e idéias simples e que o
profissional de Relagdes Publicas pode planejar e supervisionar cada uma delas:

1.IDENTIFICAR

Atividade1: Coletar e introduzir mais nomes de clientes na base de dados
existente

Acbes a considerar: Utilizar um servigo externo para levantamento de dados ou
aquisicao de listas prontas; permutar nomes com uma organizagao nao-concorrente em
seu segmento ou area .

Atividade2: Coletar informagdes adicionais sobre seus clientes

Acbes a considerar: Investigar de maneira cautelosa algumas informagdes,
fazendo uma ou duas perguntas toda a vez que estiver em contato com um cliente.

Atividade3: Verificar e atualizar o cadastro de clientes

Acbes a considerar: Analisar todos os dados de clientes existente, realizando
uma limpeza nos arquivos inutilizados.
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Manter o banco de dados de uma organizagdo sempre atualizado e de facil
acesso € uma das premissas para a eficacia de todo processo de CRM. Assim, agdes
simples como organizar as informagdes existentes e descartar as que nao se utiliza
mais, podem facilitar todo o processo de relacionamento.

2.DIFERENCIAR

Atividade1: Identificar os principais clientes de sua empresa

Acdes a considerar: Os principais clientes serdo encontrados usando os dados
das vendas do ultimo ano ou outros dados de facil acesso dentro da organizagao

Atividade2: Determinar clientes que custem dinheiro para a sua organizacgao.

Acbes a considerar: Encontrar mecanismos simples para isolar os clientes menos
importantes e reduzir pela metade a correspondéncia a eles enviada atualmente.

Atividade3:. Selecionar varias organizagdes com as quais vocé gostaria de
negociar no préximo ano.

Acbes a considerar: Acrescentar ao banco de dados da organizagao ao menos
trés nomes de contatos dentro da organizagao escolhida

Atividade4: Descobrir quais clientes reclamaram de seu produto ou servigo mais
de uma vez no ultimo ano.

Acbes a considerar. Dar uma maior atengdo as encomendas, telefonando e
confirmando o seu progresso. E importante também disponibilizar um profissional da
area de Produto ou Qualidade para entrar em contato com esses clientes o mais rapido
possivel

Atividadeb: Procurar os grandes clientes do ano passado que reduziram seus
negdcios com a sua organizagdo a metade ou menos

Acdes a considerar: Visitar esses clientes antes que a concorréncia o faga

Atividade6: Descobrir os clientes que solicitaram apenas uma ou duas vezes 0s
servigos oferecidos pela sua organizagdo, mas que se relacionam com 0s concorrentes.

Acbes a considerar: Preparar uma oferta irrecusavel para que eles experimentem
outros itens oferecidos.

Atividade7: Dividir os clientes em A, B e C, por ordem de importéncia

Acbes a considerar: Diminuir as atividades e gastos com os clientes classificados
como C e aumentar com os A
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A diferenciacao é importante para “(a) priorizar seus esforcos e obter a maxima
vantagem com os clientes mais valiosos e (b) adequar o comportamento de sua
empresa a cada clientes, com base em suas necessidades individuais” (PEPPERS e
ROGERS e DORF, 2001, pg. 3). De maneira simples, & possivel identificar quais sdo os
clientes de maior valor e os que trazem prejuizo a organizagdo, e desenvolver

estratégias para cada um especificamente.

3.INTERAGIR

Atividade1: Manter contato com os clientes preferenciais

Acbes a considerar: telefonar para os clientes preferenciais e questionar a
respeito de sua satisfagdo com a organizagao

Atividade2: Telefonar para a sua organizacdo como se fosse um cliente e
observar a eficiéncia e eficacia do atendimento.

Acbes a considerar: Testar diferentes situacdes de compra. Gravar e analisar
essas ligacoes para futuras corregoes.

Atividade3: Telefonar para os concorrentes

Acdes a considerar: Repetir as agées como se fosse a sua organizagao

Atividade4. Utilizar as ligagbes recebidas pelo seu call center (central de
atendimento) como oportunidade para oferecer seus produtos/servicos.

Acdes a considerar: Ofereca ofertas especiais e de liquidagao.

Atividade5: Iniciar uma comunicagéo diferenciada com clientes valiosos

Acbes a considerar: Imprimir mensagens personalizadas em faturas e nos
informes recebidos pelos clientes; iniciar um programa no qual o relacionamento
organizacdo/cliente seja sempre feito pela mesma pessoa, criando assim uma maior
cumplicidade; telefonar para os clientes perdidos nos ultimos dois anos e lhes mostrar
razdes para o retorno do relacionamento

Atividade6: Utilizar uma tecnologia que facilte a negociagcdo entre
cliente/organizacéo.

Acbes a considerar: oferecer mais meios de comunicagido com a empresa, COmo
e-mail (correio eletrénico), telefone e fax

Atividade7: Melhorar o processamento das reclamacées

Acbes a considerar: Representar graficamente o volume de reclamagdes
recebidas por dia e aumentar o numero de queixas resolvidas na primeira solicitagao.
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As acles citadas acima para desenvolver o processo de interacdo com os
clientes podem trazer 6timos resultados para as organizagdes. Através de simples
telefonemas é possivel observar a avaliar como a sua organizagdo e os seus

concorrentes estdo realizando o atendimento a clientes, utilizando a técnica do
“comprador misterioso”.

4 PERSONALIZAR

Atividade1: Personalizar a comunicagdo por meio de papéis para poupar o
tempo de seus clientes e dinheiro de sua organizacéo.

Acbes a considerar: Fazer catalogos que permitam o direcionamento por regido,
por setor, etc e selecionar os clientes que de fato desejem receber informativos da
organizacao.

Atividade2: Personalizar a sua mala direta

Acdes a considerar: Utilizar informagGes sobre o cliente para individualizar as
ofertas

Atividade3: Perguntar ao cliente por qual meio de comunicagdo e em qual
frequéncia ele quer receber noticias de sua organizacéo

Agbes a considerar: Oferecer a seus clientes vérias opcdes de canais de
comunicacdo para que ele possa escolher quais lhe agradam mais, como fax, e-mail
(correio eletrénico), correio, visitas pessoais.

Atividade4: Descobrir o que os clientes desejam

Acbes a considerar: Convidar pequenos grupos de clientes para pesquisa em
profundidade ou reunides de discussao; solicitar o feedback (retorno) a respeito de seus
produtos/servicos, politicas e procedimentos.

Atividade5: Envolver a alta administragéo nas relagées com os clientes

Acdées a considerar: Desenvolver questionarios sobre Marketing de
Relacionamento ou CRM e peca para que os profissionais com cargos de geréncia
respondam.

Todas as agbes citadas acima podem ser consideradas o comego da mudanca de
atitude dentro de uma organizacdo que deseja implementar um processo de CRM. E
importante deixar claro que essas atividades s&o apenas 0 comego de um processo
lento e demorado, mas que sdo muito importantes para o inicio imediato da

implementacéo.
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3.1.2.A identificagcao de clientes

O primeiro estadgio de um processo de implementacdo de Marketing de
Relacionamento ou CRM dentro de uma organizagdo € a identificagdo de clientes.
Afinal, & impossivel desenvolver estratégias de relacionamento sem antes conhecer as
caracteristicas individuais do maior nimero possivel de clientes, preferencialmente os
de maior valor (CMV).

A primeira etapa é definir o cliente, pois ele pode ser um cliente business to
business (de mercado para mercado) ou de produtos de consumo. Deste modo, a
maneira de se relacionar com esses dois tipos de clientes é diferenciada.

Uma organizagdao que vende seus produtos/servicos diretamente para o
consumidor final pode identificar seus clientes seguindo trés passos:

1. Fazer um inventario de todos os dados de clientes ja disponiveis em padrao
eletrénico (bando de dados);

2. Localizar informagcbes para identificacdo de clientes que estejam apenas
arquivadas, fora de qualquer padréo eletrénico;

3. Criar estratégias para coletar mais informagées.

Apés padronizar os dados ja existentes dentro da organizacgao, o profissional de
Relagdes Publicas devera propor estratégias para captar mais informagdes sobre
clientes. Uma das agdes seria desenvolver um treinamento para os funcionarios que
realizam o contato direto com os clientes, a fim de que eles possam estimular os
consumidores a informar suas preferéncias e necessidades. E possivel também que o
Relacdes Publicas promova algum concurso ou programa de incentivo para conseguir
mais informagdes sobre os clientes.

Uma estratégia bastante comum para a identificagdo de clientes é a criagéo de
cartbes de relacionamento, recompensando com pontos, milhagens (no caso de
companhias aéreas) ou descontos os clientes que se identificam ao entrar em contato
com a organizagao.

Ja nos negdcios business to business (de mercado para mercado) é importante
que a organizagdo possa rastrear todos os profissionais da empresa clientes que
venham entrar em contato com o produto/servigo oferecido. Além disso, & importante
que se atente para o fato de que as empresas normalmente alteram as fungdes de
profissionais dentro das empresas, tornando necessaria as constantes atualizagées dos
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dados dessas empresas clientes. “As informacgdes de identificagao do cliente devem ser
atualizadas ou confirmadas pelo menos uma vez a cada dois anos” (PEPPERS e
ROGERS e DORF, 2001, pg. 35). Durante esse contato com o cliente durante a
atualizacdo de dados, & possivel identificar mais informagdées importantes para a
organizacao.

“As boas Relagdes Publicas ndo se baseiam unicamente no conhecimento da sua
prépria organizagdo. Sao fundadas numa informacgéo exata e atualizada sobre todos os
que a servem e abastecem” (LLOYD, 1984, pg. 70). Assim, é parte das atividades de
Relagbées Publicas saber quem s&o publicos com os quais devera se relacionar. “Ao
profissional de RR.PP. é fundamental reconhecer de imediato quais os publicos
prioritarios de sua empresa’ (EVANGELISTA, 1975, pg.36)

3.1.3.A diferenciacao de clientes

Do mesmo modo que a atividade de Relagdes Publicas sente a necessidade de
identificar e reconhecer seus publicos, a diferenciagdo também se torna primordial para
a implementacdo do CRM ou Marketing de Relacionamento dentro das organizagdes. “E
imperiosa a necessidade de classificar, dividir os diversos publicos.” (EVANGELISTA,
1975, pg.36).

Para diferenciar um cliente do outro, € importante conhecer o que os torna
diferentes. Podemos diferenciar os clientes de duas maneiras: pelo seu valor e pelas
suas necessidades. Assim, o processo de diferenciagdo de clientes deve ocorrer em
duas etapas, na mesma ordem proposta:

1. Classificar os clientes de acordo com o seu valor;
2. Diferenciar os clientes segundo suas necessidades.

Ou seja, em primeiro lugar a organizagdo deve entender os diferentes valores
que seus clientes tém e em seguida, comegcando pelos mais valiosos, diferencia-los
pelas suas necessidades.

Podemos classificar os clientes em trés tipos de valor:

1. Clientes de maior valor (CMV). sdo aqueles com o LTVs (lifetime

value, valor vitalicio ou taxa de retorno) mais elevados. A organizagao

deve objetivar a retencdo com esses clientes.
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2. Clientes de maior potencial (CMP). sdo aqueles com maior valor
estratégico nao realizado, ou seja, aquele cliente que poderia render se
a organizacgao criar uma estratégia para obté-lo.

3. Clientes abaixo de Zero (Bzs): sdo aqueles que provavelmente nunca
geraram lucros suficientes para justificar a despesa envolvida em seu
atendimento. A estratégia das organizagées € incentivar esses clientes
a se tornarem mais lucrativos ou incentiva-los a se tornarem clientes
n&o-lucrativos dos concorrentes.

Podemos explicitar dois tipos de necessidades dos clientes:

1. Necessidades coletivas: sao as preferéncias que os clientes possuem em

comum com outros clientes da organizagao

2. Necessidades individuais: sdo aquelas que um determinado cliente nao

compartilha com outro ou, pelo menos, nd&o com um numero significativo de
outros clientes.

“A diferenciagdo dos clientes traz resultados ao permitir que clientes diferentes
possam receber tratamento especifico, com base nas informagdes sobre seu valor e
suas necessidades individuais® (PEPPERS e ROGERS e DORF, 2001, pg. 50).

Assim, o primeiro passo para a diferenciacdo de clientes é realizar uma
reorganizacao do total de clientes que uma organizagao possui, classificando-os de
acordo com as suas caracteristicas. Por exemplo, se uma organizagéo vende tanto para
consumidores diretos quanto para o varejo, € possivel que ela possua dois tipos
diferenciados de operagdes de venda.

Depois de realizada essa diferenciagéo, € importante a criagcido de uma planilha
de valor de cliente, onde sera registrado o ciclo de cada cliente na empresa. Serao
registrados dados como o custo da conquista do cliente, o custo de atendimento, lucro
de vendas de produtos, lucro de venda de servigos continuos, lucro pela indicagéo de
outros clientes, entre outros. Ou seja, serdo registrados todos os numeros importantes
para o calculo que sejam razoavelmente compreensiveis.

Um terceiro passo seria a classificagdo dos clientes de acordo com sua
importancia para a organizagio. Alguns clientes valiosos ndo podem ser capturados
através de simples planilhas pois seu valor € medido através de sua importancia dentro
da organizagdo. Os formadores de opinido, por exemplo, podem ser considerados
clientes de grande importancia, mas que ndo possuem nenhum valor mensuravel para
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a organizagdo. Sdo eles consultores, diretores de associagdes, organizadores de
eventos, editores e jornalistas. “Os formadores de opinido podem e vao desempenhar
um papel vital no futuro de sua empresa’ (PEPPERS e ROGERS e DORF, 2001, pg.
55). Assim, é importante que eles sejam incluidos nas estratégias de CRM e que o
relacionamento com eles sejam tratados convenientemente. “O relacionamento com a
grande imprensa, um publico multiplicador de opinido importantissimo para as
organizagdes, constitui também uma das formas de se fazer Relagdes Publicas, com
finalidades institucionais” (KUNSCH, 1986, pg. 43)

Uma das dificuldades de diferenciagédo de clientes & conseguir avaliar e entender
as informagdes que ja fazem parte do banco de dados da organizagdo, para entéo
decidir como agir. Podemos definir as informag¢des sobre clientes em quatro categorias
principais:

1. Fatos e Numeros Conhecidos: € importante que todas as informacées
mensuraveis sobre seus clientes sejam organizadas, como por
exemplo, o valor gasto pelo cliente com a adquiricdo de
produtos/servigos da organizagao; produtos encomendados; destino da
remessa, freqiéncia de compra, entre outros.

2. Dados Imputaveis e Computaveis: ou seja, sdo os dados implicitos
nos fatos e numeros sobre clientes que conhecidos pela organizagao.
Ao examinar informagbes mensuraveis, a organizagdo deve verificar,
por exemplo, a freqiéncia de compra, a sazonalidade da compra,
servigos auxiliares vendidos, etc.

3. Dados a se observar. sdo os dados coletados apenas através da
observacgao, e por isso sao altamente subjetivos. Porém esses dados
sao um dos mecanismos mais eficazes para diferenciar clientes de
acordo com as suas necessidades. Observar se o cliente é a favor ou
contra a organizacdao, se ele tem total conhecimento sobre o
produto/servico e se ele tem grande potencial de indicagdo, sao dados
observaveis a serem considerados.

4. Dados a se obterr a organizacdo pode utilizar empresas
especializadas em captura de informagédo para o banco de dados e
utilizar os dados obtidos através dos vendedores externos, que poderéo
oferecer informagdes importante para a diferenciagcdo dos clientes.
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Porem, & importante salientar que os dados que a organizagéo ja
possui sdo de extrema importancia para a implementagdo do processo
de CRM ou Marketing de Relacionamento.

3.1.4.A interagao com clientes

As campanhas de comunicagao sao atividades importantes num gerenciamento
de relacionamento com o cliente. Cada campanha consiste em um conjunto de agdes e
esta associada a estratégia de interagéo e, portanto, ao tipo de relacionamento que se
deseja ter com os consumidores de produtos/servicos de sua organizagdo. Outra
caracteristica importante dessas campanhas é que elas séo utilizadas no dia-a-dia do
relacionamento com o cliente a partir de uma reclamagéo realizada através das centrais
de atendimento, uma solicitagdo de mais informagdes sobre um determinado
produto/servico, entre outros.

A interacdo é a primeira e uma das unicas atividades de implementagdo de
programas de CRM que os clientes realmente constatam. Afinal, a identificagdo e a
diferenciacido sdo processos invisiveis para os clientes, mas a interacdo requer
participagcado ativa e envolvimento dos consumidores. Além disso, essa etapa gera um
importante beneficio para as organizagées, pois ela da a entender ao cliente que a
empresa esta interessada em seu feedback (retorno)

Para construir um relacionamento entre cliente/organizagéo, a interagao:

1. Deve reunir ao minimo a inconveniéncia para o cliente;

2. Deve resultar em algum beneficio real para o cliente;

3. Deve influenciar sua conduta com relagéo a esse cliente

A interacdo direta entre cliente/organizagdo proporciona a ultima obter
informagdes que nao estdo disponiveis no curso normal de negdcios, entre elas:

1. Valor estratégico: é dificil a organizagcao reconhecer qual é o real valor
estratégico ou potencial de crescimento de um cliente sem interagir com
ele. Além disso a interagdo pode ser considerada o modo mais
confiavel para descobrir se um cliente estd negociando com
concorrentes, afinal, a organizagdo esta em contato direto com o
consumidor.

2, Necessidades do cliente: muitas vezes a interagéo é a unica maneira de
descobrir as verdadeiras necessidades dos clientes, afinal, “clientes
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aparentemente similares podem comprar exatamente 0 mesmo produto
por razdes totalmente diferentes, para satisfazer necessidades
completamente diversas” (PEPPERS e ROGERS e DORF, 2001, pg.
55).

Satisfagdo e insatisfagdo do cliente: Descobrir se o cliente esta
satisfeito com a organizagdo € mais um tipo de informacéo dificil de se
obter sem a interagédo entre as partes. Conhecer o grau de satisfagdo
de um cliente é também uma maneira de obter informagbes sobre suas

necessidades

Existem algumas regras de abordagem que devem levadas em consideragcéo no

momento da interagdo organizagao/cliente;

Nao iniciar uma interacio sem objetivo claro;

Nao perguntar a mesma coisa mais de uma vez;

Deixar claro que o cliente pode escolher qual o meio de contato em que
quer utilizar para a interagao;

Ao interagir, comecar focando o cliente e ndo o produto;

Fazer com que a interagao seja pessoal e personalizada;

Garantir que suas interagées sejam sempre bem vindas;

Providenciar para que os CMV (clientes de maior valor) sejam
imediatamente identificados e tratados de maneira adequada;

Proteger a privacidade do cliente;

Divulgar telefones e enderegos que o cliente possa utilizar para contato
Cuidar para que o cliente perceba o valor de cada interagéo;

Valorizar o tempo do cliente.

E importante saber que os clientes também tém preferéncias em relagdo aos

meios de comunicacdo utilizados durante a interacdo. “Diferentes clientes

provavelmente vao querer usar diferentes veiculos para interagir com vocé. E um

mesmo cliente num determinado momento pode preferir interagir com vocé de forma
diferente da habitual” (PEPPERS e ROGERS e DORF, 2001, pg. 85). Assim, &

importante que os varios canais de comunicagdo interajam entre si para que se

estabeleca um relacionamento genuino com cada cliente. Além disso, a estrutura

organizacional tem que estar consciente e preparada para dar todo o apoio aos canais

de comunicagdo eficientes e oferecer facil acesso para os clientes. Entretanto, ndo
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basta a orientagcéo e o treinamento adequado aos funcionarios que fazem contato com
os clientes. A empresa precisa possuir varios canais de comunicagao disponiveis para
que os clientes possam dar respostas claras e imediatas.

Existe, dentro das organizagdes, inumeras oportunidades de interagcdo com os
clientes. Entretanto, seja qual for a finalidade da interacdo ou meio de comunicagéo
escolhido, é importante que o cliente seja reconhecido pelo funcionario que estiver
interagindo com ele. Deste modo, a interagao se torna mais eficiente, pois atende as
expectativas dos clientes.

Hoje, os clientes ndo estdo em busca de mais informagdes, e sim, de informagdes
que se ajustem as suas preferéncias e necessidade. Uma organizagao que interage com
um cliente, em busca de informagdes a respeito dele, deve trata-lo diferentemente, de
maneira personalizada. Nao se trata simplesmente proporcionar ao cliente uma
sensacdo de importadncia para a organizagdo. Através do dialogo, €& possivel
personalizar ao cliente algo que os concorrentes sé conseguiriam caso tivessem a
mesma informagdo. Assim, “o didlogo estd no amago do relacionamento de
aprendizagem.” (PEPPERS e ROGERS e DORF, 2001, pg. 89).

Ao dialogar com clientes e obter deles importantes informagdes sobre seus
desejos e necessidades, a organizagéo cativa-os, e pode transformar essa interagido em
sondagem de informagao util, que se transforma em conhecimento e que se traduz
diretamente em fidelidade. Pois para obter as mesmas facilidades com uma outra
organizacgao o processo devera se repetir, custando tempo e disposicao para o cliente.

Deste modo, é papel do Relagdes Publicas desenvolver toda a estratégia de
interacdo entre cliente/organizaco, afinal, a pratica de Relagbes Publicas é “tudo o que
é destinado a melhoria da comunicagio entre pessoas ou organizagao” (BLACK apud
LLOYD, 1984, pg. 27).

“Relagdes Publicas, em uma empresa, ndo tem em mira, unicamente, informar os
seus publicos, mas, principalmente, conseguir estabelecer com eles uma verdadeira
comunhao de idéias e de atitudes, por intermédio da comunicagdo” (ANDRADE apud
KUNSCH, 1986, pg. 122) Assim, as Relagbes Publicas devem, através do dialogo,
estabelecer canais eficientes para receber informagdes Uteis sobre os clientes e através
desses dados desenvolver a sua fidelidade.

3.1.5.A personalizacédo de produtos ou servigos
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A etapa da personalizagao é vital para as organizagées que querem implementar
o processo de CRM ou Marketing de Relacionamento, afinal, ndo basta que cada cliente
diga como quer ser atendido ou quais sdo as suas preferéncias. E necessario que a
organizacao aja de acordo com esses dados.

E comum que as empresas personalize algum aspecto do atendimento prestado
aos clientes de maior valor (CMV). Mas na maioria dos casos, a personalizagao é
restrita a situagbes especificas e especiais. Afinal o custo do processo de
personalizagdo € alto. “Se vocé tem um cliente que corresponde isoladamente a 15% de
seu negoécio, provavelmente n3o vai medir esforgo para se adaptar as suas
necessidades” (PEPPERS e ROGERS e DORF, 2001, pg. 101).

Assim, para que o custo da personalizagdo nao seja tao alto, as organizagbes
estdo adotando a personalizagdo em massa, ou seja, a padronizagdo por médulos. Com
base nas necessidades de cada cliente, a organizagdo parte dos médulos adequados
para a producéo de varias configuragdes possiveis do produto/servigo oferecido.

Além de produtos e servigos, as organizagées podem adaptar muitos outros
elementos e aspectos de acordo com as preferéncias de cada cliente:

1. Agrupamento: é importante proporcionar ao cliente a possibilidade de comprar
dois ou mais produtos/servigos juntos, além de oferecer ao cliente unidade de
vendas maior que o padrao.

2. Configuragdo: sem modificar o produto em si, € possivel criar um sistema para
que as especificacbes de cada cliente sejam atendidas de acordo com
possibilidades predeterminadas.

3. Embalagem: é importante observar quantas variagbes de embalagens se fazem
necessarias para satisfazer os modulos de clientes, se ha algum tipo de ligacéo
entre o perfil do consumidor com o tipo de embalagem, entre outros

4. Distribuicdo e logistica: & importante verificar se o produto esta sendo entregue
no horario e local conveniente aos clientes.

5. Servigos complementares e servigos especiais: sdo opgdes que podem e devem
ser oferecidas junto com a compra de produtos/servigos ofertados

6. Faturamento: €& importante observar se o processo de cobranga por um

servigo/produto oferecido esta seguindo a conveniéncia do cliente.
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7. Prazos de pagamento: é possivel adequar tranquilamente os prazos de
pagamento a necessidades e preferéncias de cada cliente, ampliando cada vez
mais as condi¢bes oferecidas para a total personalizagdo dessa area.

Para se desenvolver um verdadeiro relacionamento com clientes em busca da
personalizagcdo de produtos/servigos, &€ importante que todas as areas da organizagéo
estejam integradas. Afinal, a personalizagdo envolve muito mais fungdes além das
responsaveis pela estruturagdo do programa de implementagdo do CRM. Afinal, “sdo os
funcionarios que tomam a iniciativa de registrar as preferéncias de um cliente e entado
ajustar o futuro comportamento da empresa a essas preferéncias.” (PEPPERS e
ROGERS e DORF, 2001, pg. 108).

Muitas organizagdes acreditam estar em sintonia com as premissas do Marketing
de Relacionamento somente porque conhecem onde estio os seus clientes e podem
rastrear as compras feitas por cada um. Porém é importante que as organizagdes
possuam uma boa estratégia de comunicagdo, que resulte num relacionamento de alta
qualidade entre organizagdo e cliente. Assim como se aprende sobre os clientes, se
aprende qual é a estratégia mais efetiva para atender as necessidades dos clientes e
dos resultados obtidos. E fundamental que se agregue valor ao produto/servico pela sua
disponibilizagcéo e pelo préprio processo de relacionamento.

3.2. RELACOES PUBLICAS AGINDO NA CULTURA ORGANIZACIONAL

“A Cultura Organizacional € o modelo dos pressupostos basicos, que determinado
amnn tem inventadn decrnhertn nn decenvnlvidn nn nrocessn de anmr\rh?anpm nara
lidar com os problemas de adaptacdo externa e mtegragao interna. Uma vez que 0s
pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados validos,
sfio ensinados aos demais membros como a maneira correta para se perceber. se
pensar e sentir-se em relagdo aqueles problemas” (SCHEIN apud FREITAS, 1991, pg.
7).

Comg pressupostos béasicos entendem-se respostas que geraram resultados
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verdades inquestionaveis.
Podemos compreender Cultura Organizacional como um conjunto de
propriedades do ambiente de trabalho, percebidas pelos empregados, constituindo-se

numa das forgas importantes que influenciam o comportamento organizacional. Ela
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inclui valores e crengas, ritos, historias, formas de relacionamento, tabus, tipos de
gestéo , de distribuicdo da autoridade, de exercicio da lideranca e uma série de outros
elementos. Além das normas formais, a Cultura Organizacional é compreendida por
regras nao regulamentadas, mas que norteiam e condicionam as atitudes tomadas pelas
pessoas dentro da organizagao.

A Cultura Organizacional tem vida prépria e constitui uma das dimensées da
organizagdo. Para alguns estudiosos, a Cultura Organizacional exprime a identidade da
organizacdo, e atua como elo de ligagdao de todos os membros, em busca de um
objetivo comum. Assim, para que um processo de implementagdo do CRM tenha
sucesso, € preciso que a Cultura Organizacional esteja em sintonia com todos os
pressupostos deste programa. Afinal, uma organizacdo que tem como objetivo a
fidelizacdo de clientes, deve estar ciente que todas as areas e departamentos estarao
engajados e os funcionarios deverao estar completamente envolvidos com as agdes que
ser&ao implementadas.

Deste modo, por ser um atributo intrinseco dentro de uma organizacgédo, todo
processo de mudanga da Cultura Organizacional deve exigir cuidado e tempo. E para
uma mudanga duradoura, € Iimportante que sejam alteradas as restricdes
organizacionais que operam sobre os funcionarios e ndo a simples mudanca de atitude
das pessoas dentro da organizagio. “Existe ainda uma concordancia implicita a respeito
de que a cultura é conectada com outros elementos que sofreréo alteragées, tais como
estratégia, estrutura, sistemas de recompensas, habilidades, procedimentos, etc.
(FREITAS, 1991, pg. 115)".

“A gestdo empresarial moderna facilmente atentou para a importancia do cliente
externo, mas a conscientizagao de que o cliente interno € um parceiro nas méaos do qual
esta, em grande parte, o sucesso do negdcio, & ainda uma barreira a ser transposta
pelas empresas” (BARCANTE e CASTRO, 1999, pg. 90).

Para que a comunicagdo com os clientes seja eficaz, € importante que os
funcionarios sejam reconhecidos e valorizados dentro das organizagées. “A organizagéo
que nao reconhecer e tratar seus funcionarios como clientes internos, tera muita
dificuldade para valorizar o conceito de clientes externos” (ELTZ, 1959, pg.68)

Um dos maiores erros que ocorre nos projetos de implementagcdo do CRM ou
Marketing de Relacionamento, e que leva inevitavelmente a sua subutilizagdo dentro

das organizagdes, € iniciar o processo pela compra dos programas de suporte da
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implementacao, ou seja, pela tecnologia de informagao. Assim, a organizagao investe
somas significativas em recursos tecnolégicos, e deixa de promover a mudanga cultural
e organizacional, extremamente necessaria para o processo de implementagdo do
CRM. Isso pode ser evitado se houver um processo de alinhamento e transi¢do, para
que todos estejam envolvidos e se comprometam com o processo. Assim, € importante
que todos os setores internos da organizagdo que implementa o processo de CRM
esteja em sintonia para atender o cliente, ou seja, que todos os funcionarios envolvidos
conhegam o cliente que estao negociando, além de sua caracteristica e preferéncias.

A organizagido deve prover suas areas de todas as informagbes sobre os seus
consumidores, suas necessidades, desejos e preferéncias. Com isso ela passa a
conhecer quem s&o os clientes atuais e quais poderao ser os clientes potenciais, onde
estdo, quais as suas necessidades atuais e futuras e como eles percebem as suas
necessidades atuais e quais serao as do futuro. As informagbes sobre os clientes devem
ser disseminadas por toda a organizagéo, que devera ser receptiva e responder a essas
necessidades.

‘O que se entende por mudanga cultural & a definigdo de um outro rumo, uma
nova maneira de fazer as coisas, alicercada em novos valores, simbolos e rituais.”
(FREITAS, 1991, pg. 115).

Todo processo de mudanga que ocorre em uma organizagao gera resisténcias se
n&o for bem administrada. Isso porque parte das pessoas percebe a mudanga como
uma oportunidade, mas parte a encara como uma ameacga. Neste ultimo caso, os que
véem a mudanca como ameaca tentam manter o status quo por meio de
comportamentos defensivos e assim bloquear a mudanga, o que dificulta a obtengéo
dos resultados desejados

O profissional de Relagbes Publicas € quem cria agbes para que o processo de
implementagdo do CRM se torne mais democratizado e desenvolve estratégias para a
boa aceitagdo de todos os funcionarios da organizagdo. E funcdo do Relagbes Publicas
desenvolver instrumentos de comunicagéo, ou usar os ja existentes, para a propagagao
de informagbes sobre o processo de implementacdo do CRM, oferecendo aos
funcionarios uma nog&o mais clara sobre essa nova politica administrativa adotada pela
organizacao.

Outra funcdo do profissional de Relagbes Publicas é a de oferecer treinamento
focado na disseminacao das praticas de relacionamento necessarias aos funcionarios, a
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fim de gerar satisfacdo e maior lealdade, além de ensinar os funcionarios, em todos os
niveis hierarquicos, como usar adequadamente as informagdes que transformam
possibilidades de negécios em lucros. Esse treinamento, de acordo com PEPPERS e
ROGERS e DOREF, pode ser dividido em trés etapas:

1. Lidere: é direcionado a liderangas executivas, como vice-presidentes,
diretores, lideres de equipe e gerentes de clientes e deve durar de dois a
cinco dias. O programa do treinamento devera conter: identificar, diferenciar,
interagir e personalizar (suas definigbes); debate sobre os problemas da base
de dados de clientes; a determinagdo de papéis e responsabilidades;
discussao para que se chegue ao consenso com relagéo a implementagéao e a
adequacgao do plano de remuneracgao; estabelecer estratégias para clientes e
planos para dialogos e a alocagao do orgamento.

2. Siga em frente: é direcionado aos funcionarios da linha de frente e deve durar
de duas a trés horas. O programa do treinamento devera conter: a visao geral
e explicacdo da filosofia do CRM ou Marketing de Relacionamento; a
explicagdo do novo plano de remuneragéo, se houver; a visao preliminar sobre
as ferramentas que estardo disponiveis para a captura de dados sobre os
clientes; as ordens de comando especificas e a apresentacéo a ser feita por
um lider executivo para motivar, preparar e estimular os funcionarios.

3. Abra caminho: é direcionado a presidentes e vice-presidentes da
organizagdo e deve durar 90 minutos. O programa devera conter: a visao
geral dos principios basicos do CRM ou Marketing de Relacionamento; a
recapitulacdo e discussdo sobre qual é a missdo do Marketing de
Relacionamento dentro da organizagado e a discussdo sobre a ampliagdo da
organizacgao e suas implicagées (PEPPERS e ROGERS e DORF, 2001).

Além de proporcionar treinamento, o profissional de Relagdes Publicas devera
consultar lideres de opinido dentro das organizagdes para receber um “feedback” dos
funcionarios em relagdo a aceitagdo das mudangas; identificar os pontos de conflito,
caso eles existam, dando espago para o pronunciamento dos funcionarios quanto a
possiveis solugbes para os problemas encontrados e motivar funcionarios a implantar
conceitos de CRM dentro de sua rotina de trabalho.

Nao é facil mudar uma postura consolidada durante anos, principalmente quando
a valorizagdo do cliente ndo faz parte do dia-a-dia. Mudar o comportamento dos
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funcionarios € hoje um dos maiores desafios para as organizagdes que buscam a
impiementagdo do processo de CRM. Pessoas podem fazer ou destruir uma estratégia
para otimizar o relacionamento com os clientes. Dessa forma, simultaneamente ao
processo de implementagdo do CRM é necessario, acima de tudo, cuidar do
alinhamento da Cultura Organizacional, pois toda e qualquer mudanga sé gera resultado
se todos os funcionarios estiverem de fato engajados e comprometidos com a nova

estratégia e valores da organizagio. Afinal, CRM nenhum funciona sem pessoas.
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4. CASOS

O CASO HARLEY-DAVIDSON®

Se Marketing de Relacionamento significa a criagdo de uma comunidade em
torno de uma marca, poucas demonstragbes de marketing foram melhores do que essa.
Em 13 de junho de 1998 fazendo um barulho ensurdecedor e formando um rio de couro
preto e de cromados ofuscantes, mais de 50 mil motocicletas Harley-Davidson,
seguiram rumo ao leste dos Estados Unidos para o centro de Milwaukee, como parte
das comemoragbées do 95° aniversario da empresa. Era uma imagem atordoante,
respeitavel por seu escopo e emocionalmente poderosa como mensagem: ter uma
Harley torna vocé membro de uma comunidade muito especial.

Os executivos e gerentes da Harley e uma grande parte dos 5500 empregados,
tém uma conexdo visceral com a marca, ndo sé porque fazem e vendem as
motocicletas, mas porque sao clientes. Para eles a Harley € mais do que uma simples
motocicleta, € um estilo de vida, uma obra de arte, um vinculo emocional com uma vasta
e unica comunidade.

Os executivos estudaram cuidadosamente o vinculo emocional entre os
motoqueiros das Harleys e o produto, e respeitaram parametros rigidos em todos os
aspectos do design, da fabricagdo, e do marketing das motocicletas para acentuar a
mistica e fortalecer ainda mais o vinculo.

A Harley-Davidson apenas se reinventou, transformando imagens negativas em
positivas. Para acabar com a imagem estereotipada e ameagadora das gangues de
motoqueiros, por exemplo, ela criou um clube internacional, se associou a uma
instituicido de caridade de renome e promoveu a unido dos com seus clientes
organizando ralis e reuniées anuais.

Para se defender de um ataque agressivo desferido pelos concorrentes
estrangeiros, a Harley-Davidson decidiu apoiar-se rigorosamente nos padrbes de
qualidade, mesmo diante de uma grande demanda n&o atendida, estabelecendo um
amplo sentido de comunidade em torno do produto; e fortalecendo seus elementos mais
importantes - empregados, revendedores e clientes.

® Os dados sobre o caso foram obtidos através do sife da Harlev-Davidson (www.harlevdavidson.com) e
do livro Marketing Radical, de Sam Hill e Glenn Rifkin.
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Dessa maneira, a empresa emergiu como uma marca capaz de ultrapassar uma
série de fronteiras formidaveis: idade, sexo, renda, educagdo, grupo étnico e opinido
politica.

Em 1997, a Harley-Davidson Inc., uma empresa que quase faliu em 1985,
registrou seu 12° ano consecutivo de vendas e lucros recordes, vendendo um total de
132 mil motocicletas, mas os revendedores disseram que poderiam ter vendido o dobro
se a empresa tivesse conseguido fabrica-las. Sendo que em 1997, a empresa gastou
apenas um milhdo de dblares em publicidade, contra nenhum gasto no ano anterior. Em
comparacgao, a Toyota gastou quase cem milhdes de dblares com a publicidade de um
unico modelo de automével, o Carmy.

A Harley ndo tem grandes gastos em publicidade para atrair o publico porque ela
simplesmente ndo precisa. A demanda por suas motocicletas hoje é tdo grande que os
revendedores dizem ter listas de espera de um ano ou mais.

Os empregados da Harley assumem a responsabilidade pessoal de manter o
brilho da marca. Eles ndo s6 desfilam as roupas de motoqueiro vendidas no catalogo,
como também sdo guias de passeios pela fabrica, participam de ralis e vestem
camisetas da Harley na linha de montagem.

Os executivos descartam o uso de grupos de discussao e de pesquisas e dados
de mercado para conseguir uma maior aproximagao com os clientes: eles preferem
andar de moto, conversando e colhendo opiniées diretamente dos clientes!

Ao analisar o caso apresentado, € possivel observar aspectos claros de agbes de
Marketing de Relacionamento ou CRM. Inicialmente, a empresa definiu como estratégia
primordial mudar a imagem estereotipada de motoqueiros, se associando a uma
instituicio de caridade de renome e promovendo a uniao de seus clientes, organizando
ralis e reuniées anuais. Deste modo, a empresa cria uma imagem favoravel tanto para a
comunidade que esta inserida quanto para os clientes da marca. E fungdo do
profissional de Relagdes Publicas desenvolver estratégias para favorecer a imagem da
organizagdo em que atua perante seus publicos e criar relacionamentos lucrativos tanto
para clientes quanto para organizagéo, através do uso da comunicagéo de duas vias.

A Harley-Davidson, decidida a enfrentar a concorréncia, se apoiou na qualidade
de seu produto e na fidelidade de empregados, revendedores e clientes. Tanto o publico
interno (funcionarios) quanto publico externo (clientes) possui uma forte ligagdo com a

marca, desenvolvendo assim, um grande vinculo emocional com a “comunidade Harley-
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Davidson”. Vinculos que sao fortalecidos por constantes estudos e pelo respeito de
parametros de forte ligagdo com a marca. Além disso, o publico interno é treinado para
manter o brilho da empresa, pois se tornam, além de funcionarios, guias de passeio
pela fabrica e participantes de ralis. O profissional de Relagdes Publicas encarregado de
implementar o processo de CRM ou Marketing de Relacionamento, deve criar meios e
acdes que incentivem os funcionarios e executivos a participarem do processo de
fidelizagdo de clientes, mudando uma Cultura Organizacional ja consolidada em uma
organizagao. Afinal, toda implementagédo deve partir sempre da adequagéo do publico
interno com os propdsitos do processo.
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O CASO UNIBANCO CORPORATE"

O Unibanco é uma das maiores instituicbes financeiras brasileiras. Possui 450
agéncias, um patrimonio de US$12 bilhdes de délares e lucro liquido de 1,2 bilhdes de
ddlares. Dentre outras unidades de negécio, possui a Divisdo Unibanco Corporate,
que tem como clientes empresas com faturamento anual superior a US$ 20
milnées de ddblares. Esta divisdo pretendia aumentar o volume de negdécios e a
receita, e para isso precisava de uma estratégia de marketing inovadora e que
diferenciasse o Unibanco dos demais concorrentes.

Para atingir esse objetivo, o Unibanco iniciou um projeto de Marketing de
Relacionamento. Pretendia com esta estratégia estabelecer um envolvimento
produtivo, ou seja, uma relacdo de aprendizagem e que em cada contato fosse
possivel oferecer mais valor para os clientes, reforcando a imagem da divisédo
como um banco corporativo que se importa com seus clientes e que oferece um
servigco personalizado por meio de especialistas. Antes de tudo, o Unibanco seria
um Banco que se importa com o sucesso do negdcio do cliente.

A partir deste conceito, langou trés linhas de ag¢des. A primeira atividade
foi a criacdo da Biblioteca Unibanco, um conjunto de informagdes composto de
fitas de video, livros e publicagbes mensais, cujo objetivo era aumentar o
reconhecimento da instituicdo nos niveis hierarquicos mais altos dos clientes
corporativos, tais como os Presidentes e Diretores Financeiros. Esta agao visava
também criar um vinculo entre o banco e o cliente, a partir da idéia de que este
passaria a buscar, constantemente, informagées uteis para o seu negécio na
Biblioteca Unibanco.

A segunda linha de acdo visava aumentar as receitas junto aos clientes
atuais. Para isso, foi criado um software para cada produto do Banco, chamado
Simulador de Produtos, através do qual o gerente de conta em suas visitas podia
mostrar os beneficios de cada produto do Unibanco, simulando os resultados, e
ainda permitia comparagées com o desempenho de produtos das instituicdes
financeiras concorrentes.

10 As informagbes contidas nesse caso foram capturadas no artigo Marketing de Relacionamento:
oportunidade para desenvolvimento e crescimento continuo no setor financeiro, de Miriam Brezke, Aurea
Helena Ribeiro e Yeda Dourado. Considero esse caso de suma importancia, pois € um dos Unicos qué
utilizam o conceito de modelos de relacionamento a longo prazo mensurados tecnicamente.
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O terceiro ponto do relacionamento com os clientes foi o Sistema de
Atendimento ao Cliente (telemarketing), onde os clientes poderiam pedir o
material da Biblioteca Unibanco, tirar duvidas, dar sugestées e ainda agendar
visitas dos gerentes de contas. Este canal aberto de comunicagdo também seria
utilizado para pesquisas de satisfagao.

Todas as acgbes foram suportadas por um banco de dados com
informagdes relevantes sobre cada cliente, o que permitia oferecer os produtos
mais adequados as suas necessidades.

Fig. 1: A Estrutura da Estratégia de Relacionamento Unibanco

Biblioteca
Unibanco:
Imagem diferenciada da
empresa
P N
Simulador de Servigo de ]
Produtos: Atendimento ao |
Interacdes mais Cliente: |
produtivas com o Canal aberto de

gerente de contas comunicaGao l

O Detalhamento das Agoes
a) Biblioteca Unibanco

A Biblioteca Unibanco foi oferecida para clientes classificados como do
tipo A e B. Esta classificagéo foi feita em funcdo do faturamento e potencial de
negécios de cada empresa. As fases da campanha foram:

e No primeiro més, foram enviadas malas diretas para os Diretores Financeiros
das empresas oferecendo uma fita de video que abordava sobre um novo
imposto brasileiro: o IPMF - Imposto Provisério sobre Movimentagéo
Financeira. Foram feitos também anuncios nos principais jornais do pais.

' fonte: artigo Marketing de Relacionamento: oportunidade para desenvolvimento e crescimento

continuo no setor financeiro, de Miriam Brezke, Aurea Helena Ribeiro e Yeda Dourado
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No segundo més foram oferecidas as Publicagcdes Econémicas Mensais para o
Diretor Financeiro. Os interessados também deveriam solicitar as publicagbes
por telefone.

No sexto més, foi oferecido o livro Tom Peters Seminar Book, tanto para o
Diretor Financeiro quanto para o Presidente da empresa, num pré-langamento
mundial do livro.

No nono més, o Diretor Financeiro e sua equipe poderiam solicitar uma fita de
video sobre EDI -Eletronic Data Interchange. Para esta oferta também foram
feitos andncios nos principais jornais do pais.

No décimo segundo més, tanto o Presidente das empresas interessadas
quanto alguns Diretores Financeiros selecionados foram estimulados a
solicitar uma fita de video sobre a Sucessao Familiar nas Empresas.

O resultado desta acao da estratégia de relacionamento pode ser medido

através do indice de interessados: 85% das empresas ativadas se interessaram

em receber o material disponivel e comegaram a ser envolvidas com a nova

proposta do banco de construir um relacionamento com seus clientes. Além

disso, eram enviadas 2.200 Publicagées Econdmicas mensalmente.

b) Simulador de Produtos: interagdes produtivas

Os objetivos desta agéo eram:

- Oferecer ao Diretor Financeiro da empresa cliente uma ferramenta que
0 auxiliasse a tomar decisbes mais sustentadas em informacoes,
simulando resultados através dos dados da empresa e ainda
comparando o desempenho do Unibanco com qualquer outra instituicio
financeira.

- Posicionar o Unibanco Corporate como uma instituicdo que esta
preparada para servir as reais necessidades dos clientes,
oferecendo as melhores solugdes para seus problemas e de uma
forma transparente.

Os passos para a operacionalizagao desta fase:
- Intenso treinamento para os gerentes de contas, preparando-os para
aproveitar as interagcées com os clientes como forma de ofertar mais
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valor e utilizar o Simulador de Produtos como uma poderosa
ferramenta de apoio;

- Programa de incentivo para os gerentes de contas associando sua
remuneracao aos resultados do relacionamento;

- Uma vez preparados, os gerentes de contas escolhiam empresas,
através das informacdes contidas no Banco de Dados, que
possuiam alto potencial para a utilizagdo do produto a ser
promovido.

- Para reforcar o relacionamento, ou Vvisitava-se o0 cliente
semanalmente ou era realizada pelo menos uma chamada telefénica
para acompanhamento da conta.

Como resultado destas agbes, o Unibanco Corporate obteve, além de

melhor qualidade no atendimento aos clientes, um aumento de 10% no volume

de negoécios com o banco na primeira acdo e cerca de 50% dos clientes ja

passaram a usar os Simuladores de Produtos .

c) O Sistema de Atendimento aos Clientes

Através de um sistema de telemarketing (atendimento ao cliente) foi

possivel:

Qualificar todas as empresas clientes, complementando no Banco de Dados
as informacdes relevantes para iniciar o relacionamento;

Receber os pedidos de envio das pecas referentes a Biblioteca Unibanco;
Agendar as visitas dos gerentes de contas as empresas;

Receber sugestdes ou reclamacdes dos clientes;

Realizar pesquisas de satisfagdo.

A equipe foi devidamente treinada para usar uma linguagem apropriada da

Divisdo Corporativa e utilizar devidamente o Banco de Dados de forma a facilitar o

processamento de relatérios importantes para o relacionamento com os clientes.

O Banco de Dados

Todas as agdes de relacionamentos foram suportadas por um Banco de Dados.

Este sistema de informagdes permitiu:

43



e Armazenar as informagdes necessarias para um relacionamento produtivo com os
clientes;

e Maior pertinéncia nas agbes, uma vez que auxiliou na identificagdo das
oportunidades buscando informagdes na base de clientes, tais como: os clientes com
maior potencial para determinadas agbes, que tinham um comportamento de compra
interessante para aquele tipo de produto, entre outros.

o Sistematizar as ag¢des, controlando o fluxo de respostas, pedidos, agendamentos,
etc.

Para a instituicdo financeira, todos os beneficios possiveis de uma Estratégia de
Marketing de Relacionamento foram observados, tais como, maior qualidade de
produtos e servigos, lealdade do cliente e maior lucratividade. Os clientes obtiveram
uma maior satisfagdo com o fornecedor de servigos, menor risco devido a relagdo de
confianga, obtencdo de produtos e servigos personalizados e maior tranquilidade no
processo decisorio pela fidelidade a um prestador de servigos de confiancga.

O Marketing de Relacionamento, como pode ser observado no caso do
Unibanco, € sem duvida uma estratégia que permite a uma organizagdo obter
vantagens competitivas por oferecer, através de suas ferramentas, a tecnologia de
informagdo e a comunicagao interativa, proporcionando assim a construgao de valor
para os clientes.

Ao analisar detalhadamente as trés linhas de agao seguidas pelo Unibanco, &
possivel observar acdes de forte cunho com a profissdo de Relagbes Publicas. A
Biblioteca Unibanco foi desenvolvida com o intuito de divulgar os servicos da
corporagao e criar um relacionamento de aprendizado entre cliente/organizagéao.

O Simulador de Produtos, além de pretender aumentar os negoécios com 0s
clientes atuais da corporacao, visava mostrar a organizagao preparada para atender as
necessidades dos clientes. Além disso, profissional de Relagdes Publicas poderia
coordenar todo o processo de treinamento de funcionarios para esse novo software
(programa) e desenvolver programas de incentivos para os gerentes de contas.

No desenvolvimento do Sistema de Atendimento aos Clientes, o Relagbes
Publicas participaria coordenando a complementagédo do banco de dados com as novas
informagdes recebidas, o agendamento de visitas de clientes preferenciais e a
realizagao de pesquisas de satisfacao.
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CONCLUSAO

O sucesso de uma organizacdo esta cada vez mais condicionado a sua
capacidade de gerar para si a atengao positiva, agées de apoio e boa vontade de todos
os segmentos do publico com os quais interage. Para atingir esses objetivos, a atuacéo
de Relagdes Publicas, baseada na visdo macro das fungdes da organizagdo e em
valores que permeiem toda a sua estrutura, € de fundamental importancia.

Se a organizagdo néo tiver uma definigcdo clara dos valores que a organizagéo
deve buscar preservar, que se traduzam em produtos e servicos que atendam as
necessidades de seus clientes, aliados a um posicionamento adequado baseado em um
programa de relagdes com os demais segmentos do publico, ela estara fadada ao
fracasso.

Muitas organizagdes entendem que as relagdes com os clientes dizem respeito
somente a area de Marketing. Entretanto, deve haver na organizagdo uma sensibilidade
maior nas relagdes com os consumidores que ultrapassa os aspectos de marketing e
vendas. Esse tipo de atividade, pela sua importancia, exige uma visdo global das
relagdes com todos os publicos da empresa e, sendo assim, deveria estar ligado ao
principal executivo de Relagdes Publicas e este, obviamente, ligado a presidéncia da
organizacdo. Deste modo, é a ocasido ideal para que os profissionais de Relagdes
Publicas se posicionem de maneira enfatica no que diz respeito as atividades e & prépria
estrutura de relagées com os clientes. Ndo apenas para ganhar espago, mas para
beneficiarem a empresa com uma visdo macro e consequentemente, uma politica mais
abrangente e competéncia no que diz respeito as relagdes com os consumidores.

Para FORTES, as Relagbées Publicas agem na organizagdo “interessada em
estabelecer e manter didlogo, entendimento, solidariedade e colaboragédo com os grupos
sociais a ela vinculados direta e indiretamente, para firmar o seu conceito publico, que
ira respaldar, facilitar e dar legitimidade aos seus objetivos socioeconémicos” (FREITAS,
1999, pg. 15). Deste modo, acredito que tanto o Marketing de Relacionamento ou CRM,
o marketing social e o marketing cultural fazem parte de uma grande estratégia, que é
consolidar a boa imagem da organizagdo perante seus publicos. Assim, & possivel
encontrar em cada uma dessas vertentes o uso de ferramentas de Relagdes Publicas.
Afinal, & funcdo do profissional de Relagdes Publicas desenvolver estratégias que

proporcionem a boa aceitagao e boa vontade dos publicos de uma organizagao.
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Por ser uma monografia e ndo um projeto, preferi dar uma viséo tedrica de como
implementar o processo de CRM ou Marketing de Relacionamento dentro das
organizagbes, deixando de lado o planejamento em si. Porém, acredito que o
profissional de Relagdes Publicas esteja totalmente capacitado a desenvolver todo o
planejamento da implementagéo e realizar a analise e avaliagdo de todo o processo,
verificando os resultados positivos e negativos e agindo para a total eficacia e eficiéncia
do projeto, compartilhando o apoio e as habilidades das outras areas envolvidas na
Comunicacgao Integrada.

Acredito que o CRM ou Marketing de Relacionamento deveria participar do
processo de Comunicagao Integrada ou mix de comunicagdo dentro das organizagées.
Afinal, ele representa mais uma forma de comunicagao que visa administrar a imagem
organizacional e fortalecer seu conceito perante os clientes. Porém é muito importante,
antes de iniciar qualquer programa de implementagcdo de CRM, que a organizagao
reconhega sua politica em relagédo a Comunicagao Organizacional e que esteja disposta
a reposiciona-la caso seja necessario. Afinal, a organizagdo deve estar consciente da
importancia da unificagdo de esforgos da Comunicagéao Institucional e da Comunicagéo
Mercadolégica para que seja realizada uma comunicacgao eficaz e eficiente em busca do
resultado desejado, ou seja, o lucro.
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