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1 INTRODUCAO

Este estudo pretende identificar e analisar o nivel de utilizacdo dos recursos de
marketing de relacionamento pelas concessionérias de automdveis e se tais instrumentos
tém sido eficazes na fidelizagdo dos clientes. Considera-se que a melhor maneira de se
medir o nivel de efetividade consiste em analisar a fidelidade do consumidor capixaba
através de investigagcd com os clientes de uma concession&ria da Grande Vitéria
Pretende-se, desta forma, relacionar a fidelidade dos clientes com a prética do marketing

de relacionamento.

1.1 O PROBLEMA DA FIDELIZACAO DE CLIENTES NAS
CONCESSIONARIAS DE AUTOMOVEIS

Tem-se constatado que uma série de varidveis vem transformando o mercado
automotivo brasileiro nos Ultimos anos. A globaizacdo trouxe, e continua
determinando, mudancas profundas nesse setor da economia. As facilidades advindas da
abertura do mercado brasileiro para produtos importados, vieram acirrar a concorréncia
trazendo consequiéncias desfavoraveis para os fabricantes e revendedores de veiculos €,
a0 mesmo tempo, carregando em seu bojo vantagens para os consumidores. A Lei n°
8078 de setembro de 1990 que criou 0 Codigo de Defesa dos Consumidores passou a
ser, efetivamente, um instrumento legitimo e atuante em favor dos, antes desamparados,
compradores de bens e servigos no Brasil. O desenvolvimento de novas tecnologias, 0
acesso mais facil as informagdes, a consciéncia de seus direitos e a facilidade de trocar
de fornecedor, transformou o brasileiro em um consumidor muito mais exigente e ativo,
que aciona o Grupo Executivo de Protecgdo ao Consumidor (PROCON) por qualquer ato
de um vendedor que fira seus direitos. Todas essas variaveis transformaram o mercado
automotivo, fazendo com que as concessiondrias passassem a buscar uma postura
diferente na tentativa de manter os seus clientes usuais e enfrentar a acirrada competicéo
para conquistar 0s suspects e prospects.

No caso especifico dos servicos prestados na assisténcia técnica das

concessiondrias de automéveis o problema se torna muito maior ja que, mesmo antes



dessa mudanca, € esse 0 departamento que mais gera reclamacdes e, conseqlientemente,
um alto indice de insatisfacdo, afastando os clientes usuais e prejudicando a realizacdo
de novos negAcios.

A fidelizagdo de clientes em uma concession&ria de automéveis ocorre de
maneira diversa do que acontece com outros setores do comeércio. De um modo geral, as
empresas comerciais sdo responsaveis apenas pela venda do bem. As relacbes pos-
venda se resumem a contatos por telefone ou por correspondéncias com os clientes. Os
servicos de assisténcia técnica e de garantia sdo feitos por oficinas autorizadas pelos
fabricantes. Assim, os revendedores ndo tém que se envolver com problemas que
venham a ocorrer apés a entrega do produto. Ja no setor automotivo a concessionaria,
que € revendedora exclusiva de uma marca, € obrigada a prestar todo o servico de
assisténcia técnica e garantia dos veicul os por ela vendidos.

Apesar de arcar com 0 alto custo dos estoques de pegas, componentes e
acessorios e com 0s elevados investimentos em equipamentos cada vez mais
sofisticados para as oficinas, as concessionarias ndo tém recebido o devido
reconhecimento dos clientes. Ao contrario, quando vence o prazo de garantia dado pela
fabrica, os clientes passam a procurar as oficinas do mercado paralelo que cobram
precos bem menores por seus servigos. E importante salientar que os pregos cobrados
pelas concessionarias sao padronizados pela propria montadora.

Face ao exposto, formula-se a seguinte pergunta de pesquisa

A prética do marketing de relacionamento no departamento de assisténcia

técnica das concessionarias de automaveis contribui para a fidelizagdo de seus clientes?

1.2 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A necessidade da utilizacdo das estratégias de marketing de relacionamento em
um determinado setor econdmico esta diretamente ligada ao estabelecimento de um
relacionamento em longo prazo com seus clientes. As dificuldades advindas do aumento
da oferta no setor automotivo impeliram os gestores a buscar novas estratégias de
manutencdo da clientela que passou a ser muito mais importante do que a conquista de

novos clientes.
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Embora o marketing tenha sido sempre uma parte dos negécios, suaimportancia
variou muito ao longo do tempo. De acordo com BOONE & KURTZ (1998), até a
década de noventa, na historia do marketing, trés eras eram identificadas. a era da
producdo, antes dos anos vinte, a era de vendas, antes dos anos cinguienta e a era do
marketing, na segunda metade do século XX. No inicio da década de noventa surgiu
uma quarta era: a era do cliente, ou do marketing one to one, conforme PEPPERS &
ROGERS (1994).

A era da producdo € caracterizada por um momento em que ha uma demanda
pelo produto bem maior do que a quantidade disponivel no mercado. H4, portanto, uma
necessidade de orientar a empresa para 0 produto em S e para 0S processos internos,
pois 0 objetivo maior € dispor mais produtos para os clientes. Nesta era 0 consumidor €
pouco exigente no que diz respeito a atributos tangiveis e intangiveis do produto e ndo
reclama quanto a qualidade do atendimento. Quem manda no mercado é a prépria
empresa vendedora. A frase mais expressiva e que retrata melhor aquele momento foi
dita por Henry Ford, referindo-se a cor dos carros produzidos por sua fébrica: “o cliente
pode escolher qualquer cor, desde que sgja preta’.

Em uma andlise do ciclo de vida do produto a era da producdo, no caso do
mercado automotivo, coincide com o fim da fase da introducéo e inicio da fase de
crescimento do mercado, quando a concorréncia ainda ndo € muito acirrada e, por isso
mesmo, ndo incomoda a marca lider.

Ainda segundo BOONE & KURTZ (1998), apos a era da producdo, comeca a
era de vendas, quando as empresas sentem que a demanda do produto no mercado ja
ndo esta tdo distante da oferta, ou sgja, comega a aproximar-se do ponto de equilibrio.
Os fornecedores j& sentem um pouco mais de dificuldade na colocagdo de seus produtos
e torna-se necessario preocupar-se com as vendas. A Ford, ainda voltada para o produto,
comega a sentir a forgca da concorrente, a General Motors, que passa a oferecer algumas
vantagens competitivas, 0 que agrada a0 mercado que agora tem mais opcdes. O
mercado automotivo na era de vendas esta na fase de franco crescimento no ciclo de
vida do produto.

A era do marketing surge em funcdo das dificuldades que os diversos
concorrentes sentem em comercializar seus produtos. A oferta comega a sobrepujar a

demanda e os clientes comegam a se tornar mais exigentes quanto a qualidade, estética,
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confortos, performance, prego, proximidade de pontos de vendas, assisténcia técnica,
garantia e outros beneficios tangiveis e intangiveis do produto. E a era da maturidade no
ciclo de vida, na qual os automéveis ja s8o bem parecidos e semelhantes, tanto em
design como em qualidade. Os clientes, antes fiéis, passam a trocar de marca ou de
concession&ria dando preferéncia aquelas que melhor atendem a seus anseios. A
dissonancia cognitiva leva a conseqguiente substitui¢éo do fornecedor.

A partir da década de 90 surge a era do cliente, quando as relagbes com o
mercado, seus segmentos e nichos ndo sdo mais suficientes. As empresas sentem, entéo,
necessidade de se relacionar com cada um de seus clientes. Surge, portanto, 0 marketing
de relacionamento.

Esta nova era, segundo PEPPERS & ROGERS (1994), é marcada pela
necessidade que as empresa passam a ter, de atrair, encantar e fidelizar seus clientes
através de uma comunicacdo direta com eles (marketing one to one) com o objetivo de
fornecer um produto customizado e manter constante medicdo do grau de satisfacéo
pos-venda.

Tal prética sO € possivel gragas as novas tecnologias da informacdo e das
comunicagdes. A utilizagdo de data base marketing permite & empresa conhecer mais
detal hadamente seus clientes através de diversas informagdes sobre suas transagdes com
a empresa, suas preferéncias, sua vida e sua familia. Tais informagdes sdo muito mais
completas do que os ssimples dados cadastrais anteriormente utilizados.

O telemarketing e o call center abrem canais de comunicagdo constante com o
cliente, aproximando-o da empresa, permitindo-lhe manifestar suas insatisfacbes e
sugestdes a respeito dos bens adquiridos.

Os vendedores, e todo o pessoal responsavel pelo atendimento passam a se
conscientizar da necessidade de contatos permanentes com o cliente, pois sabem que
agora, mais do nunca, € necessario ouvir o consumidor.

A importancia do pdés-venda passa a ser cada vez mais influente na decisdo da
préxima compra.

As empresas passam gerir seus negocios com a visdo voltada para o relacionamento
com o Cliente. Surge entdo o CRM - Customer Relationship Management.

Por conseqliéncia, os servigos também acompanham essa tendéncia. Os clientes

jA ndo aceitam ser tratados de forma inadequada e impessoa. Buscam as
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concessiondrias que prestam melhor servico, atendimento de qualidade, rapidez e
presteza, precos adequados e rel acionamento personalizado.

As concessionarias sentem necessidade de desenvolver estratégias que venham a
satisfazer os anseios e desgjos de seus clientes. E preciso adotar a prética do
gerenciamento do relacionamento com o cliente. O encantamento do consumidor passa
a ser fator decisivo na manutencéo da clientela e na conquista de suspects e prospects.

O marketing one to one & portanto, de fundamental importancia para a
competitividade das concessionérias e até mesmo para sua sobrevivéncia, além de trazer
significantes beneficios para os cada vez mais exigentes consumidores. Os clientes
contam agora com legislacdo especifica de protecdo e 6rgéaos que os defendem contra
empresas inescrupulosas, ou no minimo descuidadas, nas suas relagbes com o
consumidor.

A parte a dimensi do problema que por s justifica o desenvolvimento de
estudos desta natureza, ha que se ressaltar a importancia que esta pesquisa pode
representar para o propésito académico.

Apesar dos esforcos de diversos autores muitos aspectos deste tema merecem
uma investigacdo empirica mais profunda, mormente no caso especifico do
departamento de assisténcia técnica das concessionarias de automéveis que €, por
natureza, uma érea problemética dentro do setor automotivo.

Assim, este estudo busca também enriquecer as fontes de consultas para
estudantes, professores, pesguisadores e profissionais, bem como auxiliar nas pesquisas
sobre o marketing de relacionamento e os resultados obtidos na utilizagdo de suas

ferramentas na concessionaria de veicul os.

1.3 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa é identificar e anadlisar em que grau uma
concessiondria de veiculos da Grande Vitéria adota as ferramentas do marketing de
relacionamento em seu departamento de assisténcia técnica e propor acbes que
efetivamente possam ampliar a fidelidade de seus clientes em longo prazo.

1.3.1 Objetivos especificos
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Este estudo visa atender aos seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar e andisar as acbes (inputs) relativas a0 marketing de
relacionamento adotadas pela concessionaria no seu departamento de
assisténcia técnica.

b) ldentificar e analisar os resultados (outcomes) da prética do marketing de
relacionamento obtidos pela concessionaria.

c) ldentificar e analisar os procedimentos adotados pela concessionaria na
avaliacdo (assessment) do processo do marketing de relacionamento.

d) Identificar e analisar o grau de importancia de cada um dos imputs do

processo de marketing de relacionamento, na percepcao do cliente.

2 REFERENCIAL TEORICO

21 MARKETING DE SERVICOS

Os estudos empiricos, assim como as evidéncias mercadol dgicas indicam que ha
uma diferenca muito grande entre marketing de mercadorias e marketing de servicos.
As estratégias e téticas para se conquistar e satisfazer clientes vendendo-lhes produtos
tangiveis sGo0 mais faceis de ser plangadas e executadas. O consumidor percebe a
qualidade, a performance, a utilidade do bem com muito mais facilidade durante o uso.
Ja os servigos sdo de mais dificil percepcdo pela sua prépria natureza. H4 uma tendéncia
maior para que haja dissonancia cognitiva nos clientes que compram servico do que nos
gue compram mercadorias.

GRACIOSO (1997, p. 155) confirma a conceituacéio cléassica de servico: "E um
valor econdémico acrescido de valor pessoa”. O servigo € intransferivel, tem o seu vaor
associado a pessoa ou empresa a qual se destina. Para BERRY & PARASURAMAN
(1995), o servico, por ser intangivel, tem de ser experimentado pelo cliente para que ele
o conhega. O cliente ndo pode tocar, cheirar, provar ou experimentar o servigo antes de

compré-lo, como o faz com as mercadorias. As acOes pds-venda tém, por isso, um efeito
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significativo na fidelizacdo dos clientes. Na concessionaria de automdéveis a maioria das
aches pos-venda esta centradas no departamento de assisténcia técnica. E 14, portanto,
que os gerentes devem concentrar a utilizacdo das ferramentas do marketing de
relacionamento.

Os autores citados enfatizam que 0s servicos tém que ser precisos e bem feitos
da primeira vez para conquistar a confiabilidade do cliente. A confiabilidade é a
capacidade de prestar o servico prometido de modo confiavel e com precisdo, € o
coracdo do marketing de servigos. Além da confiabilidade ha mais quatro dimensdes
que determinam a qualidade do servico, na percepcdo do cliente: @) tangibilidade -3, a
aparéncia fisica de instalagdes, equipamentos, pessoal e materiais de comunicacdo; b)
sensibilidade -3, a disposicdo para gjudar o cliente e proporcionar com presteza um
Servico; ¢) seguranga -¥. 0 conhecimento e a cortesia de empregados e sua habilidade
em transmitir confianga e confiabilidade e d) empatia -3 a atencdo e o carinho
individualizados proporcionados aos clientes.

A empresa tem que realizar um servico impecédvel. A confianga do cliente fica
seriamente abalada e a reputacdo da empresa e da marca sofre sérios danos quando se
realiza um servigo de modo descuidado, cometem-se erros possiveis de evitar ou deixa-
se de cumprir promessas sedutoras utilizadas quando da conquista dos clientes (BERRY
& PARASURAMAN, 1995).

SEWELL & BROWN (1993, p. 33) chamam a atencéo para o melhor sistema do
mundo para a prestacdo de servigos aos clientes: “Faca aguilo que vocé diz que vai fazer
e faga certo na primeiravez’.

Para se prestar um servico confiavel é necessario cultivar uma cultura de defeito
zero, embora sgja mais complexa nos servigos do que em fabricagdo. Os produtos
defeituosos podem ser eliminados pelo fabricante antes de chegar ao consumidor. Ja o
servico requer um maior grau de disciplina e muito mais presteza no momento de sua
realizacdo. Além disso, devido a intangibilidade do servico os critérios impecaveis sdo
menos concretos e mais subjetivos do que os critérios para produtos. Nem sempre um
servico “aprovado” pelos parédmetros de correcdo do executante satisfazem os critérios
de avaliacdo e de satisfacdo do cliente. Os verdadeiros padrées de confiabilidade na
avaiacdo de um desempenho s80 as expectativas e exigéncias e os padrdes subjetivos

dos clientes.



BERRY & PARASURAMAN (1995) concluem que, para atacar as dificuldades
peculiares dos servicgos e evitar falhas é preciso desenvolver diversas atividades que eles
dividem em trés grandes categorias: 1) propiciar lideranca do servico; 2) testar e retestar
inteiramente o servigo; 3) erigir e alimentar uma infra-estrutura organizacional para o

servico sem erro (Figural).

Lideranca

do servico

Confiabilidade

do servico

Infra-estrutura para o

Teste completo

do servigo SErvico sem erros

FIGURA 1 - Ostrés pilares de apoio a confiabilidade do servico

FONTE: BERRY & PARASURAMAN, 1995.

Para BERRY & PARASURAMAN (1995) ha algumas evidéncias tangiveis que
podem proporcionar a clientes e empregados uma imagem mental da estratégia de
marketing da empresa de servicos. Eles dividem essas evidéncias em trés categorias. 0
ambiente fisico, as comunicacfes e 0 preco.

BAKER (1987), citado por BERRY & PARASURAMAN (1995), analisam o
ambiente fisico sob trés fatores. ambientais, de projeto e sociais.

Os fatores ambientais sdo os panos de fundo que existem abaixo do nivel de
percepcdo imediata e SO atraem a aten¢do quando ausentes ou desagradavels. Esses fatores
s20: quaidade do ar (temperatura, umidade, circulacdo, ventilacdo); ruido; cheiro e limpeza.

Os fatores de projeto, que se aplicam tanto ao interior quanto ao exterior das
instalagbes de servigo, sdo estimulos visuais com maior probabilidade de serem
aparentes para os clientes. Sdo, portanto, estimulos que existem adiante da percepcéo do

cliente e, por isso mesmo, tém um potencial maior de produzir impressdes positivas no
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cliente e de incentivar um comportamento de aproximacdo. Esses fatores sdo divididos
em: estéticos (cor, arquitetura, escala, materiais, textura, padrdes, forma, estilo,
acessorios) e funcionais (decoragdo, conforto e sinalizacdo).

Ja os fatores sociais dizem respeito ab componente humano do ambiente sgjam
funcionarios, ou clientes. O nimero, aparéncia ou comportamento de empregados tanto
pode levar a gproximagao quanto ao afastamento de clientes.

A segunda forma de evidéncia do servico sdo as comunicagOes. Elas aparecem
em diversas midias e podem transmitir mensagens positivas ou negativas sobre o
servigo. Incluem entre elas a propaganda, sinalizacdo da empresa, cartdes de visita,
boca-a-boca que podem, tanto reforcar a estratégia de marketing da companhia, como
podem transforma-la em uma confusdo na cabega do consumidor. Segundo os autores a
comunicacdo deve ser utilizada como uma ferramenta para tornar 0 servico e a
mensagem mais tangivels. Na Figura 2, pode-se ter uma visdo gera das abordagens que
as empresas de servico podem usar para administrar as evidéncias através das

comuni cagoes.

Comunicagdes

Tangibilizar Tangibilizar
0 Servico amensagem
|
[ |
Enfatizar os Criar a
tangiveis associados representacao
a0 Servico tangivel do servigo
Estimular o Oferecer Usar criativamente
boca-a-boca garantias as evidéncias
favorével do servico palpaveis
no marketing

FIGURA 2- Formulacdo para administrar as evidéncias através das comunicacoes
FONTE: BERRY & PARASURAMAN, 1995.

Tangibilizar o servico € procurar torndlo mais fisico e menos abstrato, dando

énfase aos tangiveis associados ap servico. Mas deve-se dar énfase ao resultado do



servico, ao invés de se divulgar os servicos em s. Tangibilizar a mensagem seria
estimular a divulgagdo boca-a-boca favordvel de forma a influenciar na decisdo do
cliente. Normalmente as pessoas procuram a opinido de outras, antes de escolher um
médico, um advogado ou uma assisténcia técnica.

Outra forma de tangibilizar a mensagem € oferecer garantias incondicionais do
servico de forma direta. A empresa tem que confiar na exceléncia de seus servigos a
ponto de poder garantir sua qualidade de forma incondicional. Para os empregados a
mensagem €: “temos que prestar um excelente servigo porque o estamos garantindo” (p.
121).

Uma terceira forma de tangibilizar a mensagem € usar a criatividade palpavel na
propaganda. BERRY & PARASURAMAN (1995) mostram como tornar a mensagem
publicitédria menos abstrata e mais acreditavel com o uso da evidéncia fisica utilizando o
exemplo da companhia aérea norte-americana Southwest Airlines. Ela lancou Burbank-
Oakland com o preco da passagem mais baixo US$127,00 do que o das outras
concorrentes. Desta forma, a Companhia fez a seguinte manchete publicitaria: “Voe
pela Southwest para Oakland e Ihe daremos 127 ddlares em dinheiro vivo no portéo de
embarque’. No texto vinha a explicagdo: “Basta nos pagar o preco absurdamente alto da
outra empresa aérea, de 186 dolares pelo véo de Burbank a Oakland e lhe daremos 127
dblares em dinheiro vivo no portdo de embarque. Na ida e na volta’ (p. 122). Sua
principal concorrente, a American West, contra-atacou ressaltando a auséncia de
ostentacdo no servico daquela companhia, mostrando atores de televisdo escondendo o
rosto ao embarcar nos voos da Southwest que respondeu, entédo, com outro comercial de
televisdo, que tangibilizava a mensagem. No novo comercia o presidente da
companhia, Herv Kelleher aparece com um saco em cima da cabega e diz: “Se vocé
ficar envergonhado de voar pela Southwest, nds Ihe daremos este saco para usar em
cima da cabega. Mas se ndo ficar envergonhado, poderd usar 0 saco para guardar todo o
dinheiro que vai economizar” (p. 122). Nessa altura do filme, cai um monte de dinheiro
dentro do saco.

A terceira evidéncia € o preco que é o elemento do marketing mix que gera
rendimento. Porém, na percepcdo do cliente o preco é o indicio do produto. Esta

evidéncia, tanto pode elevar as expectativas do cliente, como baixéa-las. Se um produto é
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caro, o cliente espera que segja bom. Por outro lado se um produto € ruim, espera-se um
preco baixo.

Como 0s servigos S0 invisivels, 0 preco passa a ser um indicador visivel do
nivel e da qualidade desses servicos.

Os servicos do departamento de assisténcia técnica das concessionarias s&o,
portanto, a principa peca do pos-venda, instrumento vital para o marketing de

rel acionamento com o cliente.

2.2  POSICIONAMENTO E PERCEPCAO DO CLIENTE

Para se entender o marketing de relacionamento e a fidelizagdo, é necessario
passar antes pelo estudo do posicionamento e da percepgéo do cliente.

McKENNA (1997) afirma que o posicionamento comega com o consumidor. Os
consumidores sempre comparam os produtos de uma empresa com 0s dos concorrentes
de maneira idiossincrética. O que importa € de que maneira 0 produto € visto em
relacdo aos concorrentes. Neste modo de ver sdo definidos 0s desgjos e necessidades
através de uma hierarquia de valores, que podem ser influenciados por dados empiricos,
opinides, referéncias de divulgacdo boca a boca, e experiéncias anteriores com os bens
e servicos. Dai partem as decisfes do cliente.

A capacidade de uma empresa ou um produto conquistar uma posicdo de
lideranca no mercado € uma forca poderosa em marketing. Toda boa estratégia de
marketing tem no amago uma boa estratégia de posicionamento. Porém esse
posicionamento tem mais haver com o que a empresa faz com os clientes para definir
sua posicdo do que com o0 que ela diz a respeito de sua marca ou seus produtos. A
distancia entre percepcdo e realidade estéd diminuindo na era da informagéo. Devido ao
excesso de opgbes com que um cliente depara no mercado atual, 0 marketing moderno
€ uma batalha constante pela fidelidade do cliente. Dai, 0 posicionamento demandar
uma relacdo especial com o cliente e a infra-estrutura do mercado e ndo uma simples
hierarquia de marcas ou de nomes de empresas. Todas as ferramentas de marketing,

como preco, embalagem, assisténcia técnica, distribuicdo, localizacdo, estratégia



competitiva, comunicacdo, estdo inter-relacionadas na estratégia de posicionamento,
essa sim, imprescindivel para o sucesso.

O autor critica as estratégias de marketing tradicionais, dizendo que sdo
inadequadas para se estabelecer uma posicdo solida nos mercados atuais, pois seu
objetivo principal nunca € o desenvolvimento e manutencdo de boas relagcbes com os
clientes. Consideram a tecnologia e mudangas como fatores rel evantes.

O autor defende a opinido de que as empresas tém que se posicionar,
atualmente, adotando o que ele chama de estratégias de posicionamento dindmico, um
processo tridimensional que compreende trés etapas sobrepostas. posicionamento do
produto, posicionamento no mercado e posicionamento da empresa. Tal processo exige
enggjamento total de todos os gerentes da empresa e tem que fazer parte do
plangjamento estratégico empresarial.

No posicionamento do produto, a empresa deve construir uma reputagéo
baseada em valores intangiveis, tais como, a lideranca em tecnologia e a qualidade do
produto.

No posicionamento no mercado o produto devera ganhar reconhecimento e
credibilidade junto aos consumidores. Para isso é necessario que se conhega bem os
participantes da infra-estrutura do mercado: os defensores iniciais do produto, as redes
de revendedores, os distribuidores e fornecedores externos, os anadlistas, expoentes do
setor e jornalistas e os formadores de opiniéo.

O Ultimo estdgio do processo € o posicionamento da empresa. Nessa etapa a
empresa tem gue posicionar ndo 0s seus produtos e servicos, mas ela propria. O sucesso
financeiro € o principal fator de posicionamento de uma empresa. Clientes ndo gostam
de compras de empresas com problemas financeiros. Quando uma empresa chega a
bancarrota, deve recomecar na primeira etapa do estagio de posicionamento do produto
e reconstruir sua posi¢ao no mercado.

Taticas como, inventar um slogan simples, definir o que dizer sobre um
determinado produto ou veicular uma campanha com diversas pegas de propaganda ja
ndo funcionam mais como instrumentos de posicionamento. Hoje, é necesséria uma
nova abordagem. Conquistar uma posicéo forte no mercado exige uma diferenciagdo do
produto entre todos os outros concorrentes. Tal idéia parece ssimples, porém sua

implementacdo é complexa e de dificil execucéo. Ela exige cooperacdo entre todos 0s
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responsaveis pelo seu projeto, producdo e marketing. Para adequar 0S recursos
tecnol 6gicos da empresa as exigéncias e oportunidades do mercado, exige que todos
sejam orientados para e pelo mercado. 1sso ndo é uma atitude s6 do departamento de
marketing. Toda a empresa tem que estar imbuida desse espirito.

Diversos fatores podem diferenciar um produto na percepcdo do cliente:
tecnologia, preco, aplicacdo, qualidade, servigo, canais de distribuicdo, publico-alvo,
clientes especificos e aiancas. Mas, segundo McKENNA (1997), o posicionamento do
produto ultrapassa 0 escopo do produto em si, acangando as percepgoes e os problemas
do mercado. E enfatiza oito problemas cruciais.

Primeiro é o entendimento da dindmica e das tendéncias do mercado. A empresa
precisa entender que € o mercado que realmente posiciona os produtos. Conhecendo as
nuances do mercado a empresa pode influenciar esse mercado no posicionamento do
produto.

Segundo, a empresa deve enfocar fatores intangiveis de posicionamento tais
como, lideranca tecnoldgica e quaidade. Diferenciar por precos ou caracteristicas
fisicas € muito mais dificil.

Terceiro, a empresa deve desenvolver o produto total. 1sso significa levar em
conta aspectos tangiveis e intangiveis. Assim, além do produto em si, a empresa tem
que enxergar os beneficios que o uso do produto proporciona. Seguranca, conforto,
lideranga em tecnologia, garantia, solidez financeira do fornecedor.

Quarto, a empresa deve se fixar em um nicho de mercado. Nao deve tentar fazer
tudo paratodos

Quinto, a empresa tem que entender 0 que € o sucesso e o fracasso. Conhecer as
sutilezas desse dois fendbmenos, levara a empresa a repetir os langamentos bem
sucedidos e evitar repetir os mal sucedidos.

Sexto, a organizacdo tem que saber a diferenca entre ser voltado para 0 mercado
e voltado para o marketing. Ser voltado para 0 mercado é estar em campo estudando e
conhecendo e clientes e descobrindo as oportunidades e tendéncias desse mercado. Ser
voltado para 0 Marketing € estar estudando o produto e o mercado dentro da empresa
sem ir a campo.

Sétimo, O vaor de uma marca é diferente para produtos complexos e para bens

de consumo de baixo risco. O mesmo se da com servicos. As novidades sempre atraem
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0s consumidores nessa era de consumismo. A fidelidade a marca famosa esta com os
dias contados. Uma marca deixa de ser um simples desenho bonito para ser a
representacdo da qualidade e tecnologia e confiabilidade de uma empresa.

Oitavo, a empresa tem que experimentar. E dificil saber com antecedéncia qual
serd 0 posicionamento que o mercado darda ao seu produto. Por isso, a empresa deve
estar atenta as reagfes do mercado e estar fazendo necessérias correcfes e gjustes de
suas estratégias.

As dtividades de posicionamento no mercado dependem de um longo tempo
para estabelecer contatos e construir relagbes. Assim, a divulgacdo boca a boca, 0
desenvolvimento da infra-estrutura, a formagdo de relacdes estratégicas, a venda para
0s clientes certos, o desenvolvimento de comunicagdo, nada disso trara sucesso da noite
para 0 dia. Esses elementos funcionardo sempre juntos e no tempo certo. Trardo
reconhecimento e credibilidade para uma empresa, sua marca, seus produtos e servicos.
Quando uma empresa concentra seus negoécios no desenvolvimento de relagdes com os
clientes no mercado, fica impossivel perder. Portanto, é preciso concentrar as energias
no desenvolvimento de relagdes solidas e duradouras com o cliente.

GORDON (1999) observa que o marketing de massa exigia midia de massa e
que, em um mercado fragmentado, 0s canais promocionais s80 mais estreitos. Ele diz a
comunicagdo do tipo "de um para muitos’, é prépria do mercado de massa, de
transmissdo publica e abrangente. No mercado segmentado essa comunicagdo passa a
ser transmissdo publica e estreita. Agora se tornou uma transmissao pessoal, ou sgja, a
comunicacdo tem que ser dirigida a um unico cliente. Essa comunicacdo pode ser feita
através de conversacdo, quando €ela € interativa e em tempo real. Tais conversas podem
ser feitas por meio de telefone, Internet, centros de atendimento ou sistemas de
mensagens de voz interativos e outras tecnologias.

A empresa tem que saber discernir entre os propésitos de diferentes
comunicacdes, ao atribuir a midia apropriada para redlizar cada tarefa. Ha casos em que
€ necessaria uma combinacdo das diversas midias, dependendo dos objetivos e das
estratégicas de comunicagao de cada empresa.

Uma concessionaria autorizada de automoveis presta servicos de assisténcia
técnica aos clientes que adquiriram veiculos com elas e com outras concessionarias da

marca, em qualguer parte do pais. Suas estratégias podem partir de qualquer uma das
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abordagens definidas por PORTER (1986). A satisfacdo do cliente, como objetivo
principal da concessionéria, sera o termdmetro da percepcdo desses mesmos clientes
guanto aos servicos dessa concessionaria. Dai, consequentemente, advira a fidelizagao.

Segundo LEVITT (1990) a prestacdo de servigo por parte da concession&ria faz
parte do produto (automovel) adquirido pelo cliente. Sendo assim 0s aspectos
intangivels do automdével, como a assisténcia pds-venda e todos os servicos oferecidos,
constituem a vantagem competitiva que leva a preferéncia dos consumidores, ja que os
veiculos sG0 da mesma marca e, por isso mesmo, ndo trazem diferencas relativas aos
atributos tangiveis.

PORTER (1989) afirma que as empresas podem construir vantagens
competitivas diversas, através de diferentes técnicas de marketing. Dentre elas se
destacam trés tipos de vantagens competitivas. a) lideranca em custos, b) foco e c)
diferenciagéo.

Na vantagem competitiva por diferenciacdo, a organizacdo seleciona as
caracteristicas de seus produtos ou servigcos que 0s consumidores consideram
importantes, posicionando-se singularmente para satisfazer e encantar esses
consumidores.

Para KOTLER & ARMSTRONG (1999, p. 174), “a posicdo de um produto € um
complexo grupo de percepgoes, impressdes e sentimentos que o consumidor tem sobre
esse produto em relacdo aos produtos concorrentes’. A estratégia de diferenciacéo
busca, portanto, posicionar a empresa, utilizando algumas dimensdes que os clientes
percebem e valorizam.

BOONE & KURTZ (1998) conceituam a percepcdo como o significado que uma
pessoa atribui aos estimulos recebidos através dos cinco sentidos. Portanto o
comportamento do consumidor sofre influéncias de suas percepcoes a respeito de um
servigo. Para os autores a percepcao resulta da interagdo de dois tipos de fatores: 1)
fatores estimulantes; e 2) fatores individuais. Nos primeiros estéo as caracteristicas do
objeto e nos Ultimos as caracteristicas subjetivas do individuo, como processo sensorial,
experiéncias, expectativas e motivacles bésicas. Devido as proprias peculiaridades dos
servicos os fatores individuais s80 muito mais importante na percepcdo de um servico
do que os estimulantes, principaimente quando o estudo é relacionado a assisténcia

técnica de uma concessiondria de automéveis.
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A diferenciacdo de uma concessionaria deve estar calcada no atendimento de
qualidade em todos os setores, mormente na area de servicos, valorizando as acfes pos-
venda e crescendo na percepcdo de seus clientes, utilizando as ferramentas do marketing

de relacionamento com o objetivo de atender as expectativas de seus clientes.

23 A ERA DORELACIONAMENTO COM O CLIENTE

A era do cliente, conforme relatado por PEPPERS & ROGERS (1994, p. 17) é
caracterizada pela concentracdo de todos os esforcos na fatia de clientes e ndo na fatia
do mercado: “a proposicdo central, a definicdo de objetivos, para qualquer negécio em
um mundo individualizado, € afatia de clientes’. Para o0s autores, quando uma empresa
busca um aumento da fatia de mercado significa que ela quer vender mais produtos ou
Servicos para um maior nimero de clientes. Porém quando se concentra na fatia de
clientes, significa que o objetivo da empresa é ter a certeza de que cada cliente s
compra a sua marca e esta satisfeito com seus produtos e servigcos. Em outras palavras,
é um cliente fiel.

LEVITT (1990) afirma que o relacionamento entre um fornecedor e cliente
raramente termina apés a venda. Na verdade esse relacionamento intensifica-se depois
de redlizada a venda em crescente proporcdo de transagdes. Isto € que vai pesar na
escolha do fornecedor na proxima vez. Portanto as empresas devem destacar sua
posicdo reconhecendo de inicio a necessidade de administrar o relacionamento com

seus clientes. E o autor afirma:

Isso exige muito mais do que o previsto num bom marketing. E preciso
atencd especia ao fator que caracteriza singularmente  um
relacionamento: é o tempo. A esse respeito, a teoria econdmica de oferta e
procura é totalmente falsa. Ela presume que o trabaho do sistema
econdmico pouco depende do tempo e ignora as interagbes humanas —
uma transacd de vendas instanténea, isolada, que se consuma na
intersecé@o de oferta versus demanda (p. 120).

Na Figura 3 o autor faz uma comparacéo entre os trés diferentes meios de se
relacionar com os clientes, de acordo com cada época. No primeiro diagrama observa-se
que a seta do vendedor ndo toca no cliente 0 que era uma caracteristica da era das
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vendas. No segundo diagrama nota-se um contato entre o vendedor e o cliente, o que ja é
uma evolucdo e representa a era do marketing. No terceiro ha uma integracéo total entre

o vendedor e o cliente. E a era do relacionamento.

A) NA ERA VENDA

Vendedor @

B) NA ERA DO MARKETING

Vendedor Comprador

C) NA ERA DO MARKETING DE RELACIONAMENTO

Vendedor m

FIGURA 30 Ostrésdiferentesrelacionamentos entre comprador e vendedor
FONTE: LEVITT, 1990.




PEPPERS & ROGERS (1994, p. 25) comparam algumas caracteristicas do
marketing de massa e do marketing individualizado mostrando como o0 novo paradigma

€ uma inversdo do antigo, o que revira muitos dos principios do marketing de massa:

r
O marketing de massa exige gerentes de produto que vendam um
produto de cada vez ao maior nimero de clientes possivel.

O marketing individualizado exige gerentes de cliente que vendam a
\ maior quantidade possivel de produtos para um cliente de cada vez.

e profissona de marketing de massa procura diferenciar 0s seus
produtos.

O profissona de marketing individualizado procura diferenciar os seus
> clientes.

[ Um profissiona de marketing de massa procura adquirir um fluxo
constante de clientes novos.
Um profissiona de marketing individuaizado procura também conseguir

[ um fluxo constante de novos negadcios juntos aos clientes que ja possui.

( . , :
Um profissional de marketing de massa se concentra nas economias de
escala

Um profissonal de marketing individudizado se concentra nas
\ economias de escopo.

Os autores chamam a esta transi¢ao para o futuro individualizado de “marketing
miniaturizado” em que o segmento € apenas um individuo e todas as transacdes sdo
determinadas pelos dados existentes sobre esse individuo e ndo pelas tendéncias,
probabilidades ou médias relativas aquele segmento (p. 24).

GRACIOSO (1997) traca um paralelo entre o que chama de marketing de
"ocasido" e marketing de "relacionamento”. Para o autor no marketing de ocasido o
encontro entre fornecedor e comprador é ocasional. O fornecedor ndo espera tornar a
vender a este mesmo comprador num futuro previsivel, o que faz com gue as vantagens
imediatas sgjam mais importantes do que um relacionamento em longo prazo entre as
partes.
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JA no marketing de relacionamento, o comprador tem a certeza de que o
fornecedor serd capaz de atender suas necessidades atuais e futuras. Essa confianca
pesa mais do que as vantagens momentaneas na decisao de compra.

Empresas inteligentes, hoje em dia, ndo té&m como objetivo vender produtos,
mas sim criar clientes lucrativos. N&o basta ter clientes, mas sim ser “dono” do cliente
(KOTLER, 1999).

Para GORDON (1999) o cliente -3 nd o produto, a pesquisa, O
desenvolvimento e outras competéncias -3 deve ser o centro das estratégias de
negécios, se a empresa quiser implementar o marketing de relacionamento
efetivamente. Em uma era de sofisticada escolha dos clientes entre produtos de
diferencas limitadas, as estratégias de gerenciamento de produto tém menos valor do
gue aquel as voltadas para a criacéo dos valores desgjados pelo cliente. As empresas tém
de se organizar em torno dos relacionamentos individuais com os clientes em uma
estratégia “clientocéntrica’ em vez de se concentrar no produto. E preciso ter em mente
que o posicionamento comega com o consumidor. O gque realmente importa € como 0s
clientes percebem os servicos de uma empresa em relagdo aos concorrentes.

GORDON (1999) recomenda a substituicdo dos quatro P's (Produto, Preco,
Promocdo, Ponto) do marketing tradicional pelos onze C's do marketing de
relacionamento que s&o:

a) Cliente -3 Definir quais os clientes que serdo atendidos, o vinculo e outros

objetivos.

b) Categorias -¥ Definir o alcance das ofertas de produto e de servico a serem
oferecidas ao cliente.

c) Capacidades-3. Estabelecer quais as capacidades exigidas pela empresa de
modo a oferecer aos seus clientes o valor que eles desgjam. garantir que
essas capacidades estejam disponiveis em escala qualidade e enfoque em
seu quadro de empregados.

d) Custos, lucratividade e valor -% Construir lucratividade do cliente por meio
da criacéo de novos vaores com eles. Pode ser feito de duas formas. tornar
0S custos mais competitivos ou criar novos rendimentos através de

desenvolvimento de novos produtos e iniciativas de marketing.



f)

9

h)

)

K)

Controle do contato com 0s processos monetarios -% Concentrar-se no
cliente e assegurar que 0s processos sgam desempenhados no interesse
mutuo do cliente e da empresa.

Colaboracdo e integragcao -3 Garantir acesso aos principais tomadores de
decisdo, apoiar 0 aprendizado conjunto, a divisdo estratégica e outras
formas de colaboracdo estratégica e operaciona que levam a integracdo dos
aspectos dos negacios do cliente com o fornecedor.

Customizagdo -% Criar valores perenes e individuais para os clientes,
relacionados a desenvolvimento do produto, producdo, distribuicdo e
assumir papel mais abrangente na administracdo de produtos e servicos
durante o seu tempo de vida.

Comunicacdo, interacdo e posicionamento -% Envolver o cliente com
comunicacdo interativa e em tempo real além de buscar e garantir o
posicionamento da empresa perante a percepcao do cliente.

Célculos sobre o cliente -3. Rastrear o desempenho da empresa na mente do
cliente. Acompanhar as avaliagBes do cliente e o aprofundamento do
vinculo com 0 mesmo.

Cuidados com o cliente -% Desenvolver e administrar processos de
fornecimento de informagdo em tempo real, treinamento, retorno e
restituicdo e quaisguer servicos relevantes exigidos para aumentar o valor
do produto ou servico.

Cadeia de relacionamentos -3 Administrar formamente as ligaghes
internas e externas da empresa, principalmente com os fornecedores e
intermediérios de distribuicdo que permitam criar valor que os clientes
finais desgam.

Ainda segundo o autor, para que o profissional de marketing de relacionamento

possa justificar esse tipo de marketing junto aos outros executivos, tera que primeiro

fazer-se a pergunta: "O marketing de relacionamento € uma boa idéia?' (p. 106). Uma

vez ele proprio esteja convencido disso, serd mais facil convencer os outros.

Para responder a essa pergunta o autor diz que o marketing de relacionamento

pode oferecer uma série de vantagens, como desenvolver a fidelidade dos clientes,



dispor de um ambiente favorével a solucdes inovadoras, testar novas idéias e ainhar a
empresa com os clientes o que os fara valorizar seus produtos e servicos.

O marketing de relacionamento, entretanto, ndo tera aplicabilidade idéntica para
todos os tipos de empresa, 0 que fara com que algumas decidam por ndo adotar tal
estratégia. Na opini&o do autor os setores mais compativeis com este conceito, e que
deverdo, portanto, introduzi-lo sdo: o automobilistico, o de transportes aéreos, o de
televisGo a cabo, o de aluguel de carros, o de utensilios elétricos, 0 de assisténcia
médica, o hoteleiro, o de telecomunicagdes, 0 de méguinas e equipamentos, o de gés
natural, o de metais primarios, o de softwares e equi pamentos de tel ecomunicacéo.

Alguns setores encontrardo restricdes para implantacdo do marketing de
relacionamento devido a

a) baixo vaor criado mutuamente entre a empresa e clientes,

b) clientes ndo sdo sensiveis a possiveis valores criados;

c) vaor vitalicio insuficiente para garantir a criacéo de valor reciproco;

d) alinhamento para clientes especificos pode ser excessivamente limitador;

€) investimentos recentes em infra-estrutura e processos desestimulam o

investimento em marketing de relacionamento e

f) incapacidade financeira, incapacidade tecnoldgica e despreparo para a

sofisticagdo do marketing de relacionamento.

GORDON (1999) conclui que o marketing de relacionamento faz mais sentido
para alguns tipos de empresa do que para outros. Tudo depende de uma criteriosa
avaliacdo de questOes estratégicas, financeiras e econdmicas. Mas afirma que a
tendéncia para o marketing de relacionamento e a customizacéo € inquestionavel e a
empresa deve comegar a dar 0s primeiros passos nesse sentido antes que o concorrente
o faca.

Os dados estdo na base do relacionamento. PEPPERS & ROGERS (1994) ao
fazerem uma comparacdo entre 0 Raciocinio de Fatia de Mercado e o Raciocinio de
Fatia de Clientes argumentam que antes dos produtos produzidos em massa 0s
comerciantes praticavam o0 marketing um-aum. Cada comerciante conhecia
individualmente seus clientes e procurava sempre satisfazé-los com um relacionamento
personalizado de forma a manté-los como clientes. O comerciante do século XI1X e do

inicio do século XX era um homem de marketing de relacionamento que mantinha um



programa de satisfacdo do cliente e tinha um processo proprio de retencdo de seus
compradores. Tinha uma espécie de “banco de dados’ na cabega o que o fazia tratar
cada cliente de forma diferenciada. Posteriormente a esta fase, a midia de massa passou
a ser utilizadas pelos grandes fabricantes para atrair os clientes as lojas. Desta forma, os
comerciantes perderam a grande influencia que tinham sobre a decisdo dos
compradores. O progresso tecnol 0gico desenvolvia cada vez mais a midia o que reduzia
mais ainda os custos de comunicacdo e assim a propaganda de massa se firmava como
um instrumento cada vez mais eficaz para atingir amplas faixas de publico. Porém o
desenvolvimento da tecnologia de informacdo que disseminou o0 uso de computadores
nas empresas proporciona hoje, uma memoria infalivel das necessidades individuais
dos compradores. As empresas tém, atualmente, a possibilidade de assumir o papel de
pequenos proprietarios tal como no antigamente. O custo de processamento de
informagdes diminui cerca de mil vezes a cada vinte anos. O mais importante é que o
marketing um-a-um funciona tanto para as mega empresas, Como para as peguenas.

GORDON (1999) diz que quanto mais uma empresa investe em administracéo
de dados e informagdes associadas de negécios, mais ela estara bem posicionada para
progredir e vencer a concorréncia que voa cegamente. O relacionamento esta embutido
nos dados. A economia de dados esta substituindo a economia de escala e a curva de
experiéncia. No conceito de economia de escala postulava-se que 0s custos totais caem
a medida que o volume cumulativo aumenta. No conceito de curva de experiéncia a
empresa reduz o0s custos em &reas aparentemente ndo relacionadas ap volume, tais
como pesguisa e desenvolvimento, a medida que a empresa e seu pessoal aprendem
mais e ficam mais eficientes no que fazem. As economias continuam a existir, mas
estdo primariamente nos dados sobre o relacionamento com o cliente.

GORDON (1999) sugere a seguinte hipoétese:

A posicdo competitiva de uma empresa e sua lucratividade relativa
estd provavelmente relacionadas diretamente com o volume
cumulativo de dados que ela mantém sobre seus clientes, em relacdo
a0s seus concorrentes (p. 78).

A assertiva enfatiza, portanto, que quanto mais completo for o banco de dados

da empresa mais competitiva ela sera. Porém mais importante do que manter o banco de



dados é a sua constante atualizacdo e adequada utilizacdo com o objetivo de
aproximar o cliente, em um relacionamento personalizado, buscando a fidelizacéo e
a satisfacéo de toda a clientela.

A importancia do pos-venda na retencdo de clientes é tdo significativa que
VAVRA (1993) deu a sua obra o titulo “Marketing de Relacionamento
(Aftermarketing)” e o subtitulo “Como usar o database marketing para a retencéo de
clientes ou consumidores e obter a recompra continuada de seus produtos”.

Os beneficios de um banco de dados de clientes, ainda de acordo com o autor,
sdo de vital importancia para a implementacdo do pés-marketing. Esses beneficios
sd0: a) mais eficiéncia e eficacia nos esforcos de marketing, porque se torna mais
facil para a empresa identificar e conhecer melhor seus clientes mais importantes,
facilitando a apresentacdo dos produtos e servigos adequados no tempo certo; b)
gracas a tecnologia da informagdo fica mais facil administrar os inUmeros dados que
a empresa necessita para interagir com seus clientes; ¢) a empresa mantém um
"didlogo” com os clientes, identificando mudangas e antecipando inovagdes; e d) o
desenvolvimento de novos produtos e servicos fica facilitado porque os hébitos de
compra dos clientes passam a ser conhecidos.

GORDON (1999) diz que os bancos de dados ndo devem ser limitados as
transagGes com os clientes. As empresas de marketing de relacionamento terdo que
utilizar data warehouses para outros participantes do negocio administrando a
criacdo de novos valores com cada um, sejam eles investidores, funcionarios, canais
intermediarios ou fornecedores. Informacgdes serdo cruzadas em tempo rea e
constantemente.

Mas nada disso seria possivel sem o desenvolvimento da tecnologia de
informacdo e sua aplicagdo nos processos administrativos das organizacbes. A
tecnologia torna possivel a conversa com os individuos por um custo baixo e
possibilita as empresas utilizar a midia apropriada para cada tarefa. Sempre que for
necesséria uma interacdo individual com o cliente a empresa utiliza a comunicagéo
via Web ou via centros de atendimento (call center). A Internet € um veiculo vital
nas comunicacdes com os clientes e esta realidade ndo pode ser ignorada. E um
veiculo de interagdo bilateral, interativa, e onipresente uma vez que oferece

beneficios associados a recepcdo, processamento, gerenciamento, agregacao,



conexao, arquivamento e distribuicdo de informacdo. A empresa, além de dominar
0S processo de comunicagdo e obter vantagens em vendas individuais, obtém todas
estas vantagens a um custo bem menor do que os processos mecanicos das décadas
passadas.

A tecnologia pode empenhar papéis importantes no posicionamento de cada
cliente. Em um mercado segmentado, os profissionais de marketing procuram
repartir mercados ou nichos, desenvolvendo produtos diferenciados de seu mix ou
mensagens dirigidas a audiéncias ou canais de distribuicdo diferentes. Os
profissionais do marketing de relacionamento, através da tecnologia, conseguem
repartir clientes. Equipes sao treinadas para atendimentos personalizados, o0s
objetivos sdo fixados para cada relacionamento e o contato e a mensagem Sao
administrados com critério a cada chamada. Os data warehouses séo recuperados e
aplicados individual mente a cada cliente.

A tecnologia é também muito valiosa nas avaliacOes sobre aspectos de cada
clientes tais como: avaliagOes sobre oportunidades de entrega, tempo de espera antes
das chamadas dos clientes serem atendidas, e o tempo para atender as reclamacoes e
0 tempo de cada passo no processo da resolucéo das reclamacfes. Pode-se também
lancar m&o da tecnologia para acompanhar lucratividade e participac@o nos gastos
do cliente e até de seu estado de espirito com dados armazenados dentro dos bancos
de dados.

Ainda segundo GORDON (1999) a tecnologia tem um papel importante na
atencdo e cuidado com o cliente na medida em que possibilita & organizagéo, dar a
atencdo que os clientes desejam. Além disso, ajudam a empresa a substituir custos
com empregados quando clientes procuram informagdes padronizadas ou repetitivas.
No caso de business-to-business a Internet fornece a clientes de qualquer elo da
cadeia de suprimentos oportunidade para investigar o estoque da empresa e fazer a
encomenda. A empresa disponibiliza um cédigo de acesso 0 que elimina visitantes
casuais do site.

Na Figura 4 GORDON (1999) apresenta o diagrama criado pela Digital
Equipment Corporation para demonstrar a abordagem adotada para fazer a
tecnologia integrar comunicagdo e interatividade a interface do cliente e dentro da

empresa em apoio ao cliente.
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A Integracdo de Telefonia Computadorizada (ITC) é uma tecnologia bastante

atil na priorizacdo de atendimento a clientes importantes. Quando o vendedor esta

ocupado com um cliente e outro cliente mais importante liga o receptor € informado

sobre quem esta na linha e 0 executivo de vendas toma a decisdo de atendé-lo ou néo.

No momento em que se atende a chamada a tela apresenta o arquivo do cliente com o

histérico de negdcios preferéncias e perfil do cliente. As cadeias de hotéis estdo cada

vez mais utilizando a tecnologia para implementar a politica de atengdo e cuidado com

os clientes.




O papel da tecnologia, segundo o autor, foi elevado como capacidade estratégica
devido as seguintes mudancas principais. Internet, Integracdo da Tecnologia
Computadorizada, Data Warehouses e Customizagdo em Massa.

Outra dimensdo fundamental do marketing de relacionamento é a austomizacéo
em massa (GORDON, 1999). O autor define essa estratégia como "0 processo de
fornecer e sustentar lucrativamente os bens e servicos feitos sob medida para os clientes,
de acordo com a preferéncia de cada cliente em relacéo a forma, ao tempo, ao lugar e ao
preco” (p. 249). E mais relevante para aguns clientes a customizacio dos servicos e das
comunicagbes do que uma producdo individualizada. Por isso, nem sempre uma
customizacdo em massa precisa envolver a mudanca de linha de producéo.

N&o se pode, no entanto, confundir a customizacdo com a personaizacdo. A
personalizacdo é 0 processo que permite que a comunicacdo, 0 produto e 0s servicos
tenham o nome do cliente, a0 acrescentar valor para ele a medida que eles se
posicionam com os outros. Malas diretas com o nome do cliente mostram que ela esta
personalizada e ndo pessoal. Isto ndo faz com que o cliente sga iludido e compre o
produto ou 0 servico que estd sendo oferecido. As vezes, ocorre 0 oposto. A
customizagdo permite a empresa, ao cliente ou a ambos, desenvolver produtos, servicos
ou comunicagdo que venham trazer os valores e os beneficios procurados pelo cliente.

A customizacdo vinha sendo vista como um processo de custo muito alto na
prética apesar de interessante nateoria. Agora, porém, o avango tecnolgico e o declinio
dos custos de sua implantagdo associados a crescente flexibilidade dos processos de
negocios, tornaram a comunicacdo individual e interativa com os clientes mais
funcionais e céleres tornando a customizacdo em massa mais eficiente e mais barata.
Para uma empresa que pretende adotar o0 marketing de relacionamento a customizagéo
ndo pode ser vista como uma op¢do e sim como uma necessidade. Sem customizagdo
em massa ndo ha marketing de relacionamento. HA empresas, porém, que encontram
dificuldades em customizar seus produtos, devido as suas proprias caracteristicas. Os
fabricantes de automéveis, por exemplo, ainda tém problemas com a construcéo de um
veiculo de acordo com cada consumidor. Por isso, essas empresas devem concentrar
esforcos em servicos, tais como planos de financiamentos adequados a cada cliente.
Além disso, o cliente poderia escolher qualquer cor para a lataria ou para estofamento e

painel e ndo ficar preso ao cardapio de cores oferecido pela montadora. Mesmo que



isso represente aumento de custos na fébrica e nas concessionarias, tornaria o cliente
mais fiel e aumentaria seus negdcios em volume e lucratividade. O autor lembra que a
Ford perdeu sua primazia na fabricaco de carros para a GM por que esta acreditou que
havia mais cores possiveis para os automoveis dém de preta.

Segundo KOTLER (1999) os profissionais de marketing acreditavam que sua
mais nobre funcdo era conquistar novos clientess. A maior parte do tempo do
departamento comercial era utilizada em correr atrés de novos clientes, ao contrario de
cultivar o relacionamento com 0s ja existentes. Mas 0 consenso hoje € o inverso. O
mais importante € manter os clientes atuais e desenvolver cada vez mas o
rel acionamento existente.

A declaracdo de um executivo da Ford, citada na obra acima, demonstra a
importancia da atencdo que se deve dar ao cliente: “Se ndo formos dirigidos pelo
cliente, nossos carros tampouco o seréo” (p. 155).

Para 0 autor as empresas inteligentes ndo sdo mais vendedoras de produtos como
antigamente. S0 criadoras de clientes lucrativos. Sem essa visdo, torna-se dificil a
sobrevivéncia nos dias de hoje.

A frase citada por McCKENNA (1997), atribuida a um famoso industria fortalece
ainda mais a importancia das relagcbes com o cliente. Segundo o industrial “o sucesso
nos negdcios baseia-se em duas coisas. no desenvolvimento de relacfes e na paciéncia’

Por isso, cada vez mais empresas estéo disponibilizando para todos os consumidores
de seus produtos e servicos 0 nimero de um telefone com chamada gratuita para que
possam fazer suas sugestdes e, principalmente, suas reclamagoes. Isto porque, de acordo
com KOTLER (1999), clientes desapontados nem sempre sdo clientes perdidos.

E a importancia desse cand aberto com o cliente é ressaltada por VAVRA (1993).
O autor comenta sobre o tratamento que se da aos clientes que dedicam seu tempo para
escrever ou ligar para a empresa. Esses clientes sdo tratados como “amostra intenciond” e
por isso0 suas opinides, satisfagdes e insatisfacbes ndo podem ser generaizadas para um
conjunto mais amplo de clientes. Os especidistas rejeitam a oportunidade de utilizar dados
de contatos espontaneos com clientes e menosprezam a importancia de tais informacoes.
Porém o autor relata o exemplo da Coca-Cola que contratou uma empresa de pesquisa, a
Technica Assistance Research Program (TARP) para fazer um estudo com 1.717 pessoas

que emitiram reclamaces por escrito ou se dirigiram a0 departamento de assuntos com



consumidores. Esse estudo mostrou que a Coca-Colafoi habil em resolver amaior parte dos
problemas dos clientes (85%). Perto de 10% desses consumidores aumentaram seu
consumo do refrigerante e, 0 que é mais importante, 0s comentarios boca a boca renderam
para a Coca-Cola trés clientes novos para cada dois clientes perdidos em razéo da
comunicagao boca a boca negativa.

SEWELL & BROWN (1993) observam que a Unica coisa que importa € aquilo
que o cliente quer e a Unica forma de sabé-1o € perguntando a eles. Sewell € proprietario
da maior rede de concessionérias dos Estados Unidos. Em suas empresas, sempre que
um cliente chega ao guiché do caixa é solicitado a responder a um pequeno questionério
de apenas trés perguntas. 1) Os precos S0 menores, iguais ou maiores em relagdo a
estimativa fina? 2) Seu carro estava pronto no horé&rio prometido? 3) Esta € a segunda
Vez para 0 mesmo reparo? Segundo o autor, essas trés perguntas vao ao amago de toda
transagcdo der servicos e, com pequenas modificaces, poderiam ser feitas por quase
todos os tipos de empresas. Uma outra caracteristica de suas concessiondrias € a pratica
do atendimento vinte e quatro horas. E pergunta: “Como podemos estar prestando aos
clientes 0 melhor servico, se os estamos for¢ando a obedecer nossos horérios?' (p. 14).
Sempre que alguém chama uma empresa "fora do horério" é porque necessita de gjuda
imediata. Deve-se entdo prové-la de imediato, pois isso d4 a empresa a chance de
manter o relacionamento com o cliente fazendo alguma coisa por ele e as pessoas
realmente gostam de ser tratadas assim.

O bom atendimento € crucial no relacionamento com o cliente. Porém, conforme
chamam a atencdo SEWELL & BROWN (1993), sempre que se fala em atendimento as
pessoas pensam em cordialidade e cortesia, em dizer “por favor” e “muito obrigado”,
“sim senhora’, “sim senhor” e em distribuir belos sorrisos. 1sso representa apenas uma
pequena parte da prestacdo de bons servicos.

Os autores afirmam:

Ser simpético com as pessoas € apenas 20% da prestacéo de bons
servicos. A parte importante € projetar sistemas que |he permitam
fazer o trabaho de maneira correta na primeira vez. Todos 0S Sorrisos
do mundo ndo irdo gjudar se o produto ou servigo néo for aquilo que
o cliente desgja. O que os restaurantes, concessionarias de carros,
lojas de departamentos e todos 0s outros negdcios necessitam € de
Sistemas % N&o apenas Sorrisos ¥ que garantam um bom servico (p.
24).



24 PROBLEMAS COM A [IMPLANTACAO DO MARKETING DE
RELACIONAMENTO

O Marketing de Relacionamento estd crescendo em popularidade junto aos
executivos e CEO’s (Chief Executive Office) como um paradigma relativamente novo.
Porém, IACOBUCCI (1994) levanta alguns guestionamentos que nos leva a reflexao.
Segundo o autor, alguém pode questionar se esse conceito de relacionamento néo corre
0 risco de ser aplicado tdo amplamente e com tal entusiasmo que pode ser mais um
modismo na administracéo de empresas.

Outra questéo levantada pelo autor é se os clientes estdo interessados em manter
relacionamento com as empresas. As companhias aéreas geralmente tém programas de
milhagem para manter os clientes “fiéis’. No entanto, os clientes mantém o mesmo
programa de milhagem com as outras empresas aéreas. Além disto, eles procuram
sempre vigar com as companhias que oferecem menores precos ou hor&rios mais
convenientes.

Mesmo quando a economia do pais esta estabilizada, alguns consumidores de
determinados segmentos fazem comparagao entre 0s precos para escolher a companhia
com a qual vai vigar. Pelo menos estes grupos ndo tém a menor preocupacdo de ser
fiéis ou de se relacionar com a empresa.

Pode-se ainda questionar se as empresas querem, verdadeiramente, relacionar-se
com cada um de seus clientes individuais. Tais relacionamentos requerem tempo e
atencdo, além de customizacdo de produtos e servicos o que resulta em consideraveis
custos, que ndo podem ser repassados aos seus clientes. Os céticos dirdo que as
empresas Ndo estdo preocupadas com seus clientes e que o que elas querem realmente é
vender e obter lucros.

Com relac@o ao primeiro questionamento do autor, ha que se ressaltar que seu
artigo foi escrito em 1994, época em que diversos modismos (reengenharia, downsizing,
etc.) proliferavam. No que diz respeito ap relacionamento com o cliente ja ha a
conviccdo de que ndo € um simples modismo passageiro. Trata-se de uma tendéncia,
que veio para ficar. E uma redlidade que surgiu em funcdo de uma clientela mais
exigente. E uma facilidade que a tecnologia da informagio veio proporcionar aos

executivos e administradores de marketing.



No segundo gquestionamento o autor pergunta se ha, reamente, interesse do
cliente em se relacionar com a empresa fornecedora de bens e servigos. O gque ocorre na
realidade € que o consumidor dos tempos atuais € mais exigente e requer tratamento
diferenciado daguele antes oferecido pelas organizagOes. Empresas atentas a esta nova
tendéncia procuram satisfazer as necessidades e anseios de seus clientes através de um
bom relacionamento. Quando o cliente percebe tal esforco da empresa volta sempre que
necessitar de Novos servigcos ou mercadorias.

Considerando a terceira questdo ndo resta a empresa outra alternativa, sendo
sacrificar seus custos em busca do marketing de relacionamento, pois se trata muito
mais de sobrevivéncia do que de um luxo. O cliente smplesmente ndo retorna se ndo
sentir um efetivo clima de favorecimento e de vantagens ou de uma administracéo
voltada para a qualidade e para um atendimento personalizado.

Quanto a duvida dos céticos, que dizem que as empresas ndo estdo preocupadas
com os clientes e ssim com as vendas e o lucro, cabe ressatar que tal comportamento
justificavarse na era da producdo e posteriormente na era da venda. Hoje estamos em
plena era do marketing. Ou melhor, ja a superamos e estamos na era do cliente
(PEPPER & ROGERS, 1994). A dificuldade de comercializagdo dos bens e servicos é
cada vez mais real. Cada vez a oferta mais sobrepuja a demanda de diversos produtos e
os clientes procuram diferenciais quanto a qualidade, estética, precos, performance,
proximidade de pontos de vendas, servicos ao cliente, como assisténcia técnica garantia
e outros beneficios tangivels e intangiveis. Este estudo busca analisar as concessionarias
de automdveis cujos produtos (carros novos, usados, pecas e assisténcia técnica) estéo
em plena fase de maturidade no ciclo de vida do produto. Uma das caracteristicas da
maturidade é a semelhanca entre os produtos concorrentes o que resulta em uma
fidelidade cada vez menor dos clientes. Os esfor¢os das concessionérias séo cada vez
mai'S ONerosos, porém necessarios para a manutencdo de sua clientela. Os clientes dardo
preferéncia as revendas que melhor atendem a seus anseios. Os servicos de assisténcia
técnica fazem parte do “pos-venda’ do automével e, portanto, um atendimento de baixa
qualidade faz com que o cliente procure outra concessionaria, uma oficina paralela ou
até mesmo outra marca de automovel, em sua proxima compra.

Logicamente, no mercado business-to-business, o relacionamento se d4 com

muito mais facilidade, gracas a reciprocidade e interesses mituos que resultam em



lucratividade para ambas as partes. A pratica do marketing de relacionamento entre
empresas implica em estreitos lacos entre compradores e um nimero muito pegqueno de
fornecedores preferenciais (MADHAVEN e ad., 1994). Os compradores
organizacionais abrem mao de seu poder de monopsonio sobre os fornecedores em troca
de um relacionamento de longo prazo, o que chega a desafiar a l6gica da ciéncia
econdmica. Alguns tedricos questionam se a autonomia da empresa ndo fica
comprometida, devido a tais lacos de dependéncia, que a impedem de responder a uma
imprevista contingéncia ambiental. Porém a cooperacdo em longo prazo é téo benéfica
para as relagdes interempresariais que compensam todos 0s possivels pontos negativos
de um relacionamento. Por exemplo, os altos custos de adaptacdo tecnolégica ou da
modificagdo de um processo produtivo que podem ocorrer em funcdo da troca de um
fornecedor sdo tdo preudiciais a uma empresa, que ela prefere manter um
relacionamento em longo prazo com um ou poucos fornecedores, desde que lhe sggam
dadas garantias de fornecimento.

Segundo IACOBUCCI (1994), o marketing de relacionamento deverd ser uma
prética apenas em aguns casos especiais de comercializacdo, quando houver uma
proximidade entre os atores e uma relativa cooperagéo entre eles. O autor exclui de seus
estudos sobre o relacionamento a fidelidade a marca de produtos embalados e vendidos
em alta escala. A empresa esta muito distante do consumidor para conseguir manter um
relacionamento personalizado e individual com ele.

As concessionarias de automovel's, objeto deste estudo, estdo muito proximas de
Seus clientes, sgjam suspects, prospects ou atuais e por isso mesmo € possivel implantar
a prética do marketing de relacionamento, para ndo se verem alijadas do mercado t&o

competitivo e exigente dos tempos atuais.

25 FIDELIZACAO

KOTLER (1999) propde um estudo do desenvolvimento da fidelidade. Os

principais estagios do desenvolvimento da fidelidade de um cliente sdo: comprador,

cliente eventual, cliente regular, defensor, associado, parceiro e co-proprietario.



Comprador € o que compra pela primeira vez e seu retorno a empresa dependera
do nivel de satisfagdo que ele experimentara nesta compra: muito satisfeito, satisfeito,
indiferente, insatisfeito, muito insatisfeito.

Cliente eventual é o que compra de vez em quando. A empresa norte americana
Land’s End de vendas por catalogo, classifica seus clientes pela recentidade, frequéncia
de compras e pelo valor monetario. Os melhores clientes sdo, portanto, os que
compraram recentemente, que compram com frequiéncia e que gastam muito. Assim,
guanto mais tempo um cliente permanece com um fornecedor, mais lucrativo ele serg,
devido a quatro fatores: 1) clientes que permanecem compram mais com o tempo se
estiverem satisfeitos; 2) o custo de servir um cliente retido cai com o tempo; 3) clientes
muito satisfeitos normal mente recomendam a empresa a outros compradores; 4) clientes
de longo prazo séo menos sensivels a pregos.

Desta forma empresas com altos indices de retencdo de clientes tém maior
lucratividade. O autor cita uma pesquisa realizada por Fred Reichheld junto a
companhias de seguros norte-americanas, em que se comparam as duas variaveis. indice
de retencéo de clientes e lucratividade. Concluiu-se que uma empresa que consegue
aumentar seu indice de retencdo em cinco pontos percentuais pode aumentar sua
lucratividade de 35 a 95 por cento, dependendo das peculiaridades de cada setor. As
empresas devem, portanto, dedicar-se com mais atencdo aos clientes com um longo
historico de negécios.

Clienteregular sdo os compradores frequientes. A companhia precisa conhecer e
identificar seus clientes regulares. Precisa também devotar mais tempo ao
assessoramento e satisfacdo desses compradores, pois eles mantém relacbes mais
continuas e por isso mesmo sdo mais familiares. Antes da era dos computadores, isso
era quase impossivel para uma empresa de grande porte, porém hoje € possivel
armazenar informagdes em um database marketing e traté|os individua mente.

Defensor € aquele cliente que aém de ser um comprador regular e familiar falara
bem da empresa, quando pedirem sua opinido ou até mesmo quando ndo pedirem.
COLLINS, citado por KOTLER (1999), como autor da frase: “A melhor propaganda é
um cliente satisfeito, clientes satisfeitos tornam-se apéstolos’ (p. 171). As pessoas

confiam muito mais na opinido de amigos e conhecidos do que em anuncios que l1éem



ou em um porta-voz que €logie o produto. As empresas tém, portanto, que tomar
medidas e atitudes que estimulem o boca a boca positivo.

Associado é cliente que ja esta tdo proximo que merece privilégios. Isto é feito
pela empresa através de programas de associagdo. O objetivo é fazer com que os
clientes ndo tenham vontade de deixar a empresa ja que os beneficios concedidos pelos
programas de associagdo sdo muito vantajosos. KOTLER (1999) apresenta quatro niveis
de programas de associacdo: Nivel 1- Programas de Premiacéo de Clientes Freglentes;
Nivel 2- Clube de Associados com Pacotes de Beneficios, Nivel 3- Oferecer um
Programa VIP aos Clientes Mais Importantes da Empresa; Nivel 4- Estabelecer um
Programa Especia de Reconhecimento de Clientes.

Parceiros sdo os clientes que auxiliam a empresa no projeto de novos produtos
ou na melhoria dos servigos. A empresa convida 0s parceiros para participarem de um
debate de clientes. A parceria € mais comum e mais fécil de se praticar em transagdes
business to business, porém nada impede que empresas prestadoras de servi¢o, como as
concessiondrias de automdveis, a pratiquem.

Co-proprietéario é a visdo mais elevada que se possa ter de um cliente.
Normalmente encontra-se este tipo de cliente em cooperativas e empresas de seguro
mutuo.

O autor ressalta, no entanto, que ndo se trata de sugerir que toda empresa deva
lutar para fazer de seus clientes parceiros ou co-proprietarios. Ele utiliza esses termos
mais para expressar uma atitude assumida por empresas inteligentes do que para
descrever uma situagdo juridica

No entanto, segundo o autor, ha que se analisar a carteira de clientes para se
avaliar a lucratividade de cada cliente. Esses podem ser classificados em graus de
lucratividade do tipo 20/80, pela qual vinte por cento dos clientes se situam no topo da
lista e S0 responsaveis por oitenta por cento dos lucros. Mais recentemente modificou-
se formula para 20/80/30, observando que os trinta por cento menos lucrativos séo
responsaveis por reduzir a metade os lucros da empresa.

A empresa deve, portanto, pensar a respeito das seguintes questdes se quiser

dominar a arte de desenvolver afidelidade de seus clientes:



b)

d)

Como sua empresa gera indicagdes? Essa iniciativa fica basicamente a
cargo da forca de vendas ou a empresa providencia uma coleta de dados
e classifica as indicagdes mais promissoras?

A equipe de vendas é treinada segundo as férmulas AIDA (Atencéo,

Interesse, Desgjo e Acdon), SPIN (Situacdo, Problemas, Implicacoes,

Necessidade-retorno) ou algum outro método? Vocé vé algum motivo

para trocar a abordagem de vendas por uma mais condizente e eficaz
com seus clientes atuais?

Sua empresa ja analisou o Custo de Aquisicéo de um Cliente (CAC) e o
comparou com os Lucros no Ciclo de Vida do Cliente (LCVC)? Qua o
resultado? Que medidas podem ser tomadas para melhorar a relacéo

entreo LCVC eo CAC?

Vocé vé e trata seus clientes como consumidores de uma Unica
transacdo ou como clientes, associados ou até mesmo parceiros de sua

organizagcdo? Consegue estreitar as relagdes com todos os seus clientes
ou, pelo menos, trazer os mais valiosos a um nivel de parceira mais

estreito? Encorgja seus clientes a servirem de fontes de referéncia ou
divulgadores boca a boca?

Que programas vocé mantém para encorgjar as vendas de outros

produtos de sua empresa para 0 mesmo cliente ou para atualizar os
produtos vendidos anteriormente? Como esses programas podem se
tornar ainda melhores?

Vocé mede a lucratividade de cada cliente? Que percentagem de seus

clientes ndo € lucrativa? Como vocé lida com eles? E como deveria

lidar?

Por sua vez, GORDON (1999) classifica as seguintes categorias de vinculos

com os clientes. prospects experimentadores, compradores, clientes eventuas,

clientes regulares e defensores. O autor vincula esses graus de intensidade do

relacionamento com 0 processo de compra cujas etapas sd0: consciéncia, interesse,

avaliacao, experiéncia, adocdo e compromisso. O Quadro 1 apresenta o vinculo entre

0 grau de intensidade do relacionamento e o0 processo de compra.



QUADRO 10 Escala de vinculo 3% processo de compra e intensidade de

relacionamento com o cliente

GRAU DE INTENSIDADE DO PROCESSO DE COMPRA
RELACIONAMENTO
Prospects Consciéncia
Experimentadores Interesse
Compradores Avaliagdo
Clientes Eventuais Experiéncia
Clientes Regulares Adocéo
Defensores Compromisso

FONTE: GORDON, 1999.
NOTA: Adaptado pelo autor.

Para PEPPERS & ROGERS (1994) antes dos computadores de grande
capacidade e de facil manuseio era mais fécil e menos oneroso concentrar os esforcos de
marketing na conquista de novos clientes em vez de dedicar-se a manutencdo dos
antigos.

As empresas voltadas para 0 novo paradigma do marketing de relacionamento,
ou marketing individualizado buscam cada vez mais a fidelizagdo de seus clientes. Os
autores afirmam que gerar clientes satisfeitos e leais € a Unica maneira de uma empresa
garantir sua seguranca financeira. E definem o cliente satisfeito e leal como aquele que
compra repetidas vezes 0 produto ou servico e ainda o recomenda aos amigos. Por isso,
€ necessario manter cada um clientes, individualmente, satisfeitos com os produtos e
servicos que a empresa estd oferecendo. Os autores, porém, aertam para a
condicionalidade das transagcBes multiplas com o mesmo cliente, afirmando que o
sucesso de cada transacéo depende da satisfacdo continua do cliente individual com a
transacdo anterior.

SEWELL & BROWN (1993) comentando sobre clientes das concessionérias de
propriedade de Carl Sewell, enfatiza a importancia da manutencdo de clientes. Os
autores calculam que um cliente acabaré gastando US$ 332.000 ao longo de sua vida na

concessionaria. Esse valor é caculado pelo nUmero de automoveis que cada cliente



pode adquirir durante o ciclo de sua vida multiplicado pelo preco médio dos carros,
juntamente com a pegas e servigos de assisténcia técnica que a concessionaria espera
prestar. E déo suareceita:

Se vocé for bom para seus clientes, eles continuaréo voltando porque
gostam de vocé Se e€les gostam de vocé gastardd0 muito mais
dinheiro. Se des gastam mais dinheiro, vocé quer trata-los melhor. (O
gue vocé faz para dguém que ir4 gastar US$ 332.000 nunca é
demais.). E se vocé traté-los melhor, eles continuardo voltando, e o
ciclo recomega (p. xviii).

Segundo os autores, a empresa tem que concentrar um esforgco muito grande
objetivando a satisfacdo e consequiente fidelizacdo do cliente. O cliente sO se tornard
fiel se sentir que a empresa estd disposta a atender a todas as suas exigéncias. E isso
sempre tem um custo que faz com os precos sejam mais altos do que o do concorrente.
Afina, o cliente ndo € fiel por causa do baixo preco dos produtos e servigos de uma
empresa. Pelo contrério, ele foge para outro fornecedor que surja com precos menores
ou com promocdes tentadoras. Os autores partem da frase: “Se o cliente pergunta se
vocé pode fazer alguma coisa por ele, a resposta é sempre sim, desde que a solicitacdo
sga, de alguma forma, relacionada ao seu negécio” (p. 11). E para que forma de
atendimento funcione é necess&rio convencer o cliente de que existe algo mais valioso
do que o dinheiro e que a empresa oferece alguma coisa a mais tal como conveniéncia
ou tornar a vida do cliente mais fécil. O exemplo citado pelos autores demonstra que
ndo ha limite de esforcos para atender as exigéncias do cliente: uma cliente telefonou
de Nova lorgue, onde plangiava ficar algum tempo, mas ndo queria alugar um carro 13,
pois eram sujos e cheiravam a fumaga de cigarro. Queria saber se a empresa poderia
alugar um carro em Dallas, onde esta localizada a concessionaria, e conseguir alguém
que o dirigisse até Nova lorque e o entregasse |& A empresa atendeu imediatamente.
Esse € um tipo de tratamento que se dedica a um amigo ou a um parceiro. E é assim que
0 cliente tem que ser considerado.

E crescente 0 nimero de empresas que implantam programas de satisfacdo do
cliente que representam esforgos sérios e cuidadosos para garantir maior e duradoura
satisfacéo e lealdade do cliente individual (PEPPERS & ROGERS, 1994). O sucesso

desses programas depende da localizag&o das compras, registros de servicos e feedback



de um cliente de cada vez. O objetivo desses programas € aumentar a fatia de comércio
de produtos e servigos de cada cliente ao longo do tempo.

Companhias aéreas, cadeias de supermercados, livrarias, empresas de cartéo de
crédito, lojas de variedades, fabricas de artigos embalados, restaurantes, locadoras de
automovels, locadora de fitas de video e outras indUstrias estdo implantando, em grande
escala, 0 que os autores chamam de planos de “marketing de frequéncia’. A finalidade
desses planos € de se concentrar nos clientes individuais, fazer com que eles se
identifiguem, e recompensa-los pela frequiéncia de suas compras.

SEWELL & BROWN (1993) sdo favordveis aos programas de Usu&rios
freqlientes, cuja pioneira foi a companhia aérea norte-americana American Airlines. Os

autores sentenciam:

Os programas de incentivo aos compradores freglentes provam aos
clientes o quanto vocé os considera importantes. Tendo um programa,
vocé va dém de dizer (muitas vezes mecanicamente) muito
obrigado. Vocé premia de fato as pessoas por fazerem negocios com
voce (p. 65).

Os autores defendem essa opinido demonstrando o que acontece quando se
consegue que o cliente volte. Em primeiro lugar as vendas sobem, pois o cliente esta
comprando mais. Além disso, 0 market-share aumenta porque, se o0 cliente esta4
comprando mais da empresa, estard comprando menos dos concorrentes. Ha,
conseqlientemente, uma sensivel reducdo nos custos de marketing, pois ndo precisa se
investir tanto para atrair aquele cliente freqlente. Além do fato de o cliente estar
satisfeito com a empresa ele ainda € o grande divulgador boca a boca dos produtos e
servicos da empresa. Outro fator importante € que a empresa ndo precisa brigar com o0s
concorrentes por causa dos precos, porque um cliente leal tem menor probabilidade de
ser atraido por um desconto. Finalmente, um cliente satisfeito sempre ir4 experimentar as
outras linhas de produto da empresa. Portanto, a smples existéncia do programa de
usuarios freqlentes diz aos clientes fiéis que eles sdo importantes e que nds ndo
esquecemos de contar isso a eles. A Ultima coisa que se quer é ter um cliente leal como

“garantido”. E os programas mostram isso.



BERRY & PARASURAMAN (1995) afirmam que os “verdadeiros clientes’ sao
aqueles que estdo satisfeitos com seu fornecedor e percebe que estéo recebendo valor e
sentindo-se valorizados. Esses clientes provavelmente comprardo outros servigos da
empresa e dificilmente a deixardo por um concorrente. Eles gastam mais anuamente e
tém um ciclo de relagcbes mais duradouro. Além disso, espalham informagdes favoraveis
e se dispdes inclusive a pagar um preco mas elevado em fungdo das vantagens e
beneficios que recebe. Os autores também concordam com SEWELL & BROWN (1993)
gue os custos de marketing tendem a ser mais baixos pelas mesmas razdes acima
expostas. O’ CONNOR, citado por BERRY E PARASURAMAN (1995), criou a teoria
do “segundo ato” para demonstrar a falha que grande parte das empresas cometem.
Segundo ele, a empresa se esforca para atrair novos clientes (primeiro ato) e da pouca
atencdo a manutencéo desse cliente (segundo ato). O'CONNOR demonstra a teoria do
barril que vaza, criada por seu ex-professor, Daniel Carmichael:

Carmichael comegou sua aula desenhando um barril no quadro-negro.
Depois desenhou uma série de buracos nele, dando-lhes nomes:
grosseria, estoque insuficiente, servico ruim, empregados sem
treinamento, m& qualidade, m& selecdo, valor pobre, etc. Desenhou
jorros de &gua saindo de cada buraco e comparou-0s aos clientes. O
bom professor observou aos alunos que, para sustentar um negocio
COmMo esse, a empresa deve despejar constantemente novos clientes no
barril — um processo caro, que jamais termina. Acrescentou que a
empresa bem-sucedida tapou os buracos de seu barril e passou a perder
muito menos clientes (apud BERRY & PARASURAMAN, 1995, p.
158).

26  CONCEITO DE MARKETING DE RELACIONAMENTO

Como o marketing de relacionamento é um conceito muito complexo, por vezes
ambiguo e de fronteiras ndo tdo bem definidas, ndo é normamente aceita uma
definicdo. E geralmente acordado que o marketing de relacionamento é uma abordagem
“clientocéntrica” pela qual a empresa busca relagdes de longo prazo com clientes atuais
e com prospects Neste contexto, EVANS & LASKIN (1994) conceituam o marketing
de relacionamento com o seguinte teor:



Marketing de relacionamento é o processo pelo qual a empresa constroi
aliangas de longo prazo tanto com clientes existentes como com
clientes potenciais de tal forma que ambos, vendedores e compradores,
trabalham com vistas a estabel ecer objetivos comuns (p. 440).

De acordo ainda com os autores essas metas sdo atingidas por: 1) entender as
necessidades do cliente; 2) tratar o cliente como um parceiro de servicos; 3) assegurar
gue os empregados satisfagcam as necessidades do cliente; e 4) propiciar aos clientes a
melhor qualidade possivel no atendimento das necessidades individuais.

Desta forma, o efetivo marketing de relacionamento conduzira aos seguintes
resultados: 1) um alto percentual de clientes satisfeitos; 2) uma maior fidelidade dos
clientes; 3) uma percepcdo por parte dos clientes de que esta recebendo um produto da
melhor qualidade; e 4) aumento nos lucros da empresa.

O marketing de relacionamento consiste em um processo continuo, exigindo da
empresa: 1) manter constante comunicagdo com os clientes para assegurar que as metas
sgjam atingidas; e 2) integrar o processo do marketing de relacionamento dentro do
plangamento estratégico, habilitando a empresa a um melhor gerenciamento de seus
recursos e a encontrar futuras necessidades de clientes.

A Figura 5, derivada da definicdo dos autores mencionados, mostra um modelo
de marketing de relacionamento efetivo. O processo consiste em estabelecimento de
acOes (inputs), obtencéo de resultados (outcomes) e avaliagdo (assessment).

O primeiro bloco da Figura 5 mostra os quatro inputs do marketing de
relacionamento: Entendimento das Expectativas do Cliente, Construcdo da Parceria nos
Servigos, Dar Poderes aos Empregados e Gestdo da Qualidade Total. Cada bloco serd
analisado separadamente a seguir.

O segundo bloco da referida Figura mostra os quatro outcomes positivos que
podem ocorrer no processo do marketing de relacionamento: 1) satisfacdo do cliente,
gue é a meta-chave nesse processo; 2) fidelidade do cliente que é medida pelas repetidas
compras, pelo boca a boca positivo, pela imunidade contra os atagues de concorrentes e
pelas compras de todos os produtos e servigos oferecidos pela empresa; 3) qualidade
dos produtos que é uma conseqiiéncia de todo o esfor¢co da empresa na busca da
satisfacdo de seus clientes; e 4) aumento da lucratividade que advém naturalmente

guando se tem cliente satisfeito com 0 comprometimento da empresa e com a qualidade



dos produtos e servicos e que sera verificado através de resultados em balancos e em

relatérios gerenciais.

Entendimento das Congtrucéo da
Expectativas dos Parceria nos
Clientes Servicos
i i
Inputsdo Marketing de Relacionamento l
| |
Gestéo da Poderes
Qualidade Total aos Satisfacéo dos Fidelidade
Empregados Cliente dos
Cliente
| |
T Outcomes do Marketing de Relacionamento
| |
Aumento de Produtos
Feedback Lucratividade de
do Qudidade
Cliente
Estagio da Avaliagdo »
Integracéo

FIGURA 5[] Efetivo marketing de relacionamento
FONTE: EVANS & LASKIN, 1994.

O terceiro bloco da Figura 5 retrata em suas linhas a avaliagdo permanente que a
empresa tem que manter, buscando a integracdo com o cliente e seu constante feedback,
para se ter o conhecimento do grau em que as necessidades do cliente estdo sendo
atendidas. E muito importante que tais procedimentos integrem o plangjamento
estratégico da empresa para se tornarem uma rotina normal envolvendo empregados de
todos os nivels, comprometendo-os com a principal meta da companhia: a satisfacéo do
cliente. EVANS & LASKIN (1994) ressaltam que o objetivo é transformar os clientes
em verdadeiros “testamentos ambulantes’.



2.6.1 Entendimento das expectativas do cliente

Envolve habilidade para identificar 0 que os clientes desgam e colocar no
mercado as mercadorias e servigos no nivel —ou acimado nivel - de suas expectativas.

KOTLER & ARMSTRONG (1999) ressdtam que a satisfagdo do cliente
depende do desempenho do produto ou servico com relacdo as suas expectativas.
Assim, o cliente pode ficar insatisfeito, se 0 desempenho ficar abaixo das expectativas,
satisfeito se preencher as expectativas e encantado se 0 desempenho superar as
expectativas. Essas expectativas sdo geradas através de experiéncias anteriores do
cliente com a empresa ou com concorrentes, através de informacGes de amigos e
parceiros ou através de promessas dos profissionais da empresa. Por isso, € preciso ser
criterioso ao estabelecer promessas e ofertas para ndo gerarem expectativas dificeis de
serem atendidas.

Afirmam ainda, os autores, que clientes apenas satisfeitos podem trocar de
fornecedor quando aparecer oferta melhor de concorrentes. Clientes altamente
satisfeitos sd0 menos propensos a trocar de fornecedor. Cliente encantado cria um
vinculo emocional com o produto ou servico, ndo apenas uma preferéncia raciona, e
isto cria nele atdo pretendida fidelidade ou lealdade.

As empresas de sucesso procuram entender as expectativas de seus clientes e
investigam constantemente 0 seu proprio desempenho no atendimento e superacdo
dessas expectativas bem como o0 desempenho de seus concorrentes, para ndo terem uma
surpresa desagradavel amanha. GRACIOSO (1997), em longo prazo a administracdo do
marketing de relacionamento com o cliente so obtera éxito se conseguir compreender e
até antecipar as necessidades e expectativas do cliente.

GORDON (1999) destaca que as expectativas dos clientes com relagdo ao
atendimento, aos produtos e aos servigos estdo crescendo. Os clientes, cada vez mais
sofisticados, conhecem melhor 0s negdcios esperam ser mais bem atendidos da primeira
vez e buscam a satisfagcdo plena em cada negécio. N&o basta as empresas buscarem ser
as melhores naquilo que ja fazem. E necessério entender os clientes e conhecer o grau
de expectativa com que eles vém até o fornecedor em busca de um servico ou um

produto. Hoje, os clientes ndo apenas conhecem mais seus direitos como brigam por



eles de forma mais exigente e trocam de fornecedor com mais facilidade do que na era
do marketing tradicional.

O cliente cria expectativas para produtos ou Servigos novos ou de empresas com
as quais faz a primeira transacdo, mas também ja tem uma expectativa gerada por
produtos ou servicos ja utilizados. Sempre que um cliente retorna a uma empresa para
fazer um servico ou comprar um produto fabricado pela mesma empresa, ou da mesma
marca, esse cliente fara uma avaliagao de todas as transagcdes de compras anteriores e se
estiver satisfeita, sO ai decidira se faz ou ndo negdcio com a empresa novamente. O
cliente se lembra de todas as negociagdes que fez com uma empresa, independente de
essa empresa lembrar-se disso (PEPPERS & ROGERS, 1994).

Para esses autores ndo basta apenas ter ou fornecer servicos ou produtos de ata
qualidade. Para satisfazer plenamente o cliente é preciso muito mais. E preciso, como
fez a Nissan do Canada, criar um mecanismo para que os clientes manifestem suas
expectativas dentro de uma perspectiva individualizada falando diretamente com a
empresa. Sem isso, observaram, a Nissan ndo teria qualquer garantia de satisfagéo ou de
lealdade de um cliente individual. Para atender as expectativas dos clientes individuais,
€ necess&rio um programa de qualidade para produtos e servicos e também um
programa de qualidade de relacionamento que se concentre na satisfagéo dos clientes o
tempo todo.

Para possibilitar um contato personalizado, uma empresa precisa reunir o
feedback individual através dos comentérios feitos por um cliente em pesguisa de
opinido e estar disposta a investir tempo e energia necess&rios para personalizar seus
contatos constantes com o cliente. Sem isto ndo terd informacfes e ndo compreendera as
expectativas de cada cliente. Mas compreender essas expectativas ndo é apenas
perguntar ao cliente quais sdo suas expectativas. Compreender ou entender vai muito
além de perguntar.

Para McKENNA (1997) n&o basta fazer um levantamento do mercado e fabricar
produtos em resposta aos anseios dos consumidores. Até porqué esses consumidores
geralmente ndo sabem o que quer e sO vao consumir 0 produto ou utilizar o servico
depois de lancados no mercado. Produtos como o avido, o automovel, o computador ou
o telefone celular, quando sdo langados, grande parte dos consumidores ndo se véem

como possiveis compradores. Entretanto, uma vez que os produtos foram colocados no



mercado inicia-se um "didogo" entre o produto e o consumidor. O mercado prefere que
suas expectativas sgjam descobertas e entendidas pelos fornecedores. A tecnologia € que
tem gue mudar e se adaptar. Entender as expectativas é conhecer as necessidades do
cliente, mesmo que ele ndo revele.

Para BERRY & PARASURAMAN (1995, p. 75), "as expectativas dos clientes
desempenham um papel central na avaliacdo do servico de uma empresa’. A comparagéo
feita pelo cliente entre o que ele esperava e 0 que ele obteve € que vai determinar a
reputacéo de um servigo. As empresas devem, portanto, realizar seus trabalhos de forma a
atender ou mesmo superar as expectativas dos clientes.Por mais que a empresa julgue estar
prestando o melhor servico o que vale é o julgamento do clientes. Se ele ndo aprovar é
porque ha algum problema.

Os autores redizaram uma pesguisa com dezessels grupos de clientes em sais
setores de servigos para conhecer a natureza e as origens das expectativas e também para
explorar as melhores formas de satisfazé-las e superé-las. Os setores objetos da pesquisa
foram: seguros automobilisticos, seguros empresarials, assisténcia técnica de equipamentos
para ecritorios, auguel e leasing de caminhdes e tratores, oficinas mecanicas de carros e
hotéis.

Os autores identificaram dois niveis diferentes de expectativas dos clientes. um
nivel desgjado e um nivel adequado. O desgiado reflete 0 servico que o cliente espera
receber. O nivel adequado reflete 0 servico que ele acha aceitavel. Entre esses dois
niveis hd uma zona de tolerancia que representa o ambito do desempenho do servico
que o cliente considera satisfatério. Um desempenho abaixo dessa tolerdncia gera
frustracéo e dissonancia cognitiva. E isso faz com que o cliente reduza sua lealdade. A
empresa prestadora de servico deve redizar suas tarefas com vistas a surpreender
agradavelmente os clientes com um desempenho acima da zona de tolerancia.

KOTLER (1999) derta, no entanto, para o problema que se cria quando as
expectativas de um cliente séo superadas. os clientes tendem a elevar suas expectativas
para as proximas transagdes, a tarefa de superar as mais atas expectativas torna-se mais
dificil e onerosa; no fina a empresa acaba tendo que se conformar apenas em atender as
expectativas, sem superélas. Em meio a tantos desejos do cliente, como alta qualidade,

mais Servicos, mais garantia, grande conveniéncia, customizagcdo, vantagens para a



préxima compra, programas de fidelidade, precos mais baixos, cada empresa vai ter que
decidir que estratégia adotar para atender com lucro as suas expectativas.

Um cliente de assisténcia técnica de uma concession&ria de veiculos, por
exemplo, desgja que seu carro, deixado para um servigo as oito horas da manhé lhe sgja
entregue até o meio-dia (nivel de servico desgjado). Porém, baseado em experiéncias
anteriores, considerando o horario de pico, o dia da semana mais movimentado e o
numero de clientes aguardando atendimento, esse cliente admite que o carro esteja
pronto as seis horas da tarde (nivel adequado do servico). A zona de tolerancia é
exatamente esta faixa que vai do meio-dia até as seis horas da tarde. Nesse caso o
cliente estara satisfeito com a velocidade de servico. Porém, se o veiculo lhe for
entregue antes do meio-dia o cliente estara agradavel mente surpreso.

As empresas devem administrar as expectativas executando servicos com
confiabilidade e mantendo fluxo de comunicacéo eficaz com os clientes. Além disso,
deve-se ter como meta a exceléncia na prestacdo do servigo e procurar capitalizar nas
situagdes de recuperacdo do servigo. Desta forma a empresa conseguira conquistar a
fidelidade de seus clientes, conforme demonstrado na Figura 6 (p. 54).

As promessas deverdo ser feitas sempre de acordo com o que pode ser cumprido.
Administrar expectativas é cuidar para que ndo se fagam promessas que certamente ndo
poderdo ser redlizadas. Exagero nas promessas com o intuito de seduzir clientes
aumentam as expectativas e diminui a zona de tolerancia entre o desgjado e o0 adequado.
Campanhas publicitérias que prometem milagres sO contribuem para insatisfacdo e
consequente perda da lealdade. Para assegurar que as promessas reflitam a realidade,
segundo BERRY & PARASURAMAN (1995), o profissional de marketing de
relacionamento deve:

a) obter junto ao pessoa da linha de frente informactes sobre a precisdo das
mensagens propostas ao se elaborar campanhas de propaganda;

b) administrar as evidéncias no servico (ambiente fisico, comunicacéo e
preco) para projetar Sinais mais precisos sobre 0S servicos,

C) nN&o exagerar Nas promessas para Nao aumentar a expectativa; e

d) redizar pesquisas constantes para avaliar a influencia que seus precos

exercem na expectativa do cliente e nas impressdes prego-valor.
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FIGURA 61 Administracéo das expectativas para conquistar a lealdade

FONTE: KOTLER, 1999.

A confiabilidade é o principal fator gerador de expectativas na mente do cliente.

Isto significa fazer bem o servico prometido da primeira vez. Além disso, a

confiabilidade limita as expectativas dos clientes reduzindo ou eliminado a necessidade

de um servico de recuperacdo. Quando acontecem problemas que resultam em

recuperacdo, pondo em cheque a confiabilidade as zonas de toleréncia dos clientes

diminuem.

As organizagBes que pretendem superar as expectativas e manter clientes fiéis

devem se basear no tripé: fazer bem da primeira vez, testar antes e depois e infra-

estrutura organizacional para servigos sem erros. Nessa infra-estrutura devem estar

incluidos treinamentos constantes, trabalho de equipe e sistemas de premiacdo para 0s

empregados envolvidos direta e indiretamente.




Uma comunicacdo constante e normal aumenta a zona de toleréncia dos clientes
pelo simples fato de se estar demonstrando atencéo. Tais contatos possibilitam melhor
compreensdo e entendimento das expectativas e preocupacdes além de ser uma boa
forma de manter o cliente informado sobre os processos da companhia e sobre os
servicos que ele recebe. A comunicagdo pode ser usada também para manifestar
gratidao pela preferéncia dos clientes em escolher a empresa para realizar seus servigos.
A comunicacdo periddica com os clientes € uma forma eficaz de cuidar de suas
expectativas, pois sabendo desde o comego 0 que esperar faz com que diminua a
decepcéo.

Tornar-se excelente na prestacéo do servigo € criar processos que funcionem
sem improvisagdo. A empresa deve também manter os empregados alertas, bem
treinados, encorgjados e motivados a fazer um servico excelente para capitalizar as
oportunidades de prestar um servico excelente. Para aumentar as zonas de tolerancia a
organizacdo deve utilizar os seguintes ingredientes de comunicacao:

a) fazer com que os representantes da empresa sejam acessiveis aos clientes;

b) estimular os clientes a entrarem em contato com a empresa;

C) iniciar oscontatos e dar continuidade regular;

d) treinar empregados para que realizem servico personalizado e atencioso; e

€) recompensar empregados que mantém relacionamentos com os clientes.

Na pesquisa redlizada pelos autores com cada grupo focalizado, os clientes
deram as seguintes sugestbes sobre 0 que eles julgam importante para superar as suas
expectativas: conversar mais com os clientes, ser aberto e honesto com eles, assegurar
que tudo vai ser conforme o imaginado, tratar dos problemas sem demonstracdo de
pressa, evitar o retorno para resolver o mesmo problema pela segunda vez, reconhecer
os clientes leais, os empregados devem lembrar e reconhecer os clientes costumeiros,
entrar em contato de vez em quando, mesmo se ndo houver nada de errado, manter uma
rede de comunicacdo de duas maos.

BOONE & KURTZ (1998) andisando as expectativas dos clientes de servigos
concluem que entre a qualidade esperada do servico e a qualidade percebida do servico
existem lacunas que podem ser favoréveis ou desfavoraveis.

Para ilustrar melhor o estudo das lacunas os autores apresentam um diagrama

destacando os momentos em que podem ocorrer cada lacuna (Figura 7). Assim, alacuna



5 é uma funcéo das outras quatro existentes na geracéo da qualidade do servico. A lacuna 1
pode ocorrer se a geréncia ndo perceber o que os clientes desgiam. A lacuna 2 pode existir
Se 0s padroes fossem estabelecidos em um nivel muito baixo para atender as expectativas
dos clientes. A lacuna 3 podera ser gerada pelas diferencas entre as intencles da geréncia e
0 sarvigo efetivamente prestado. Por fim, a lacuna 4 podera ocorrer se a comunicacdo da
geréncia com os clientes, quanto ao servico, estiver em conflito com o que foi efetivamente
fornecido.

Os autores colheram o diagrama de ZEITHMAL et a., citados por BERRY &
PARASURAMAN (1995), demonstrado na Figura 6 (p. 54).

Comunicagédo Necessidades Experiéncia
BocaaBoca Pessoais Anterior

v
Servico Esperado

A
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FIGURA 70 Andlise das lacunas entre o servico esperado e o percebido pelo
consumidor
FONTE: BOONE & KURTZ, 1998.



Para STONE & WOODCOCK (1998) a chave para o0 marketing de
relacionamento competitivo esta na satisfacdo das expectativas relevantes do cliente
acima do que fazem seus concorrentes. Por isso as empresas devem descobrir quais sdo
essas expectativas. A pesguisas € um excelente instrumento para se identificas as
necessi dades de relacionamento dos clientes.

Os clientes sabem que em suas transagOes anteriores com a empresa, deram um
grande volume de informagdes através de compras, pagamentos, solicitacOes e
recebimentos de servicos ou respondendo questionarios. Desta forma, suas expectativas
sd0 alimentadas pela esperanca de que a empresa use tais informagOes para satisfazer
suas necessidades e tentar torn&losfiés.

O cliente espera que qualquer pessoa que o atenda ou que esteja executando um
servico tenha acesso as informagbes e a utilizem para um melhor relacionamento.
Espera também que toda as informagtes armazenadas pela empresa a seu respeito sgjam
usadas para identificar que produtos ou servicos sdo mais adequados para €le no
momento que o estiverem solicitando.

Outra expectativa do cliente, segundo os autores, € que as agdes dos
profissionais da empresa sgjam coordenadas no momento em gue estiverem em contato
com os diversos membros da equipe. Querem que a empresa considere as necessidades
deles para um relacionamento total, ndo apenas para transagdes especificas dentro do
relacionamento.

Quando, por ventura, surgirem problemas por culpa do cliente como, por
exemplo, atraso de pagamento, problemas de manutencéo, O cliente espera que a
empresa leve em consideracéo os relacionamentos anteriores, como se ele tivesse um
crédito com a empresa. Todo cliente leal espera lealdade por parte da empresa. Ha
clientes, no entanto, cujas expectativas sdo irrealistas e dificeis de serem atendidas por
qualquer organizacdo. Nesse caso a empresa deve concentrar esforgos para educar os
clientes quanto aguilo que é possivel ser esperado.

No relacionamento com a empresa, os clientes podem distinguir entre grandes
episodios de contato e episddios de contato menos relevantes. Por isso o0s profissionais
devem gerenciar o relacionamento de forma a atender essas expectativas tal como o

cliente o desgja.



STONE & WOODCOCK (1998) citam um exemplo de uma assisténcia técnica
de automdveis onde o cliente considera um contato sem importancia ou trivial a smples
marcacdo de horario para a revisdo anua de seu automével. Quando chega o dia de
levar o carro na oficina o cliente considera mais significativo o fato de conversar com o
gerente da assisténcia técnica para informar os defeitos ou servicos a serem executados
em seu carro. Quando o cliente deixa o carro na oficina ele fica preocupado o diatodo e
isso € um episodio de bastante relevancia, pois o cliente pode estar na incerteza de que
0s problemas serdo todos sanados, se 0 carro sera entregue no horério previsto ou se o
preco serd muito ato. O passo seguinte € contato mais importante, no ponto de vista do
cliente, ou sgja, quando pega o carro e vai pagar a conta. Um bom gerenciamento das
expectativas pode reduzir a insatisfacéo do cliente. Se por acaso o carro tiver que
permanecer para reparos por mais tempo do que o prometido, o cliente deve ser avisado
por telefone para evitar a situacdo desagradavel de fazé-lo esperar o fim do servico.

Os requisitos de relacionamento dependem do grau de importéancia que o cliente
da a cada contato ou transagdo com a organizacdo. No exemplo acima, o cliente pode
querer, antes de marcar o horério, uma lista de itens de manutencdo, uma tabela de
precos e descontos, um caendé&rio de datas e horérios disponiveis ou os planos de
pagamento disponiveis. Quando reserva a data o cliente pode desgjar um servico rdpido
e eficiente. Quando recebe a conta ele pode desgar junto a ela uma explicacdo
cuidadosa de cada item sem que sgja necessario ficar perguntando e levantando

suspeitas.

2.6.2 Construcdo da parceria nos servigos

Consiste em manter o cliente préximo de tal forma que ele possa participar e
opinar no processo da busca da melhoria dos servicos, criando assim um diferencial
para os produtos cada vez mais semel hantes.

Construir parceria com os clientes é ouvi-los nas tomadas de decisdes relativas a
produtos e servicos gque afetam as relacfes e as transagfes. Se quem vai utilizar esses
produtos € o cliente, nada mais justo do que ele participar dessas decisdes como um

parceiro.



KOTLER (1999) diz que observa que algumas empresas véem seus clientes mais
freglientes como clientes regulares, defensores ou associados, porém, ha algumas cuja
administracéo € mais voltada para o relacionamento individualizado, que vao mais além
e consideram seus clientes como parceiros. Essas organizagOes solicitam a seus clientes
que os auxiliem no projeto de novos produtos, pedindo sugestdes para melhoria de seus
servicos e convida-os para participarem de debates. O autor utiliza também os termos
clientes proprietarios e clientes co-proprietarios, mas explica que a utilizacdo desses
termos, inclusive parceiros, tem o objetivo de expressar uma atitude de cooperagéo
assumida por empresas inteligentes junto a seus clientes mais frequentes.

Dentro das categorias de vinculos com os clientes, os clientes defensores sdo
aqueles clientes regulares altamente comprometidos com a empresa que somente uma
grave violagdo da confianca poderia prejudicar esse relacionamento. E muito mais f&cil
conseguir clientes defensores se eles se sentirem parceiros (GORDON, 1999).

Tanto a confianca como a antipatia séo acumulativas. Porém a confianca € mais
dificil de se construir e mais fécil de deteriorar. A principal razdo para se perder a
confianca de um cliente € a ineficiéncia de comunicagdo entre a empresa e o cliente.

Um cliente que traz uma reclamagéo para a empresa esta externando sua vontade
de continuar cliente. A empresa tem que perceber essa mensagem como uma vontade do
cliente de ser parceiro nos negocios.

Para 0 autor, a empresa deve criar um vinculo estrutural com o cliente, integrando-
se operaciona e estruturalmente com ele. Essa integrac@o exige o emprego de tecnologia
com clientes para facilitar 0o acesso do cliente & informagBes que lhe interessam. Um
cliente que tem a0 estoque de um fornecedor ou que faz compras on-line se sente
mais unido a empresa. Quando a organizacdo alinha sua tecnologia, seu pessoa e seus
processos de negdécio com os clientes esta intensficando o vinculo estrutura e
demonstrando que o V€& como parceiro e ndo simplesmente como um simples comprador.

Essa parceira € mais facil de se concretizar nas transagdes business-to-business.
Fornecedor e clientes empresariais fazem um alinhamento estratégico para efetuar e
acelerar a integracdo das capacidades organizacionais. "As empresas que plangam
juntas, ganham dinheiro juntas’ (p. 135). Porém parceria é possivel de se realizar
também com clientes individuais e as empresas tém que implantar essa cultura entre 0s

seus empregados de todos os niveis.
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VAVRA (1993) constata que ha um sentimento entre empregados da linha de
frente e executivos intermedirios de que estdo perdendo tempo quando conversam com
um cliente por um tempo prolongado. Uma empresa orientada para o marketing de
relacionamento ndo pode ter essa postura. Pelo contrério, a empresa deve incentivar 0s
empregados a ouvir mais os clientes como se eles fossem parceiros ou como se
participassem de nossas tomadas de decisdes. Ninguém melhor do que eles para orientar
aorganizacao a buscar o nivel de satisfaco que esperam.

Empresas orientadas para o marketing de relacionamento aceitam comunicagdes
com os clientes como parte natural do negécio. Essas organizacBes reconhecem que 0s
clientes hoje s8o mais sofigticados e instruidos e esto falando de igua paraigua com as
empresas, exigindo atencdo e tratamento justo. Reconhecem também que os clientes estéo
mais céticos ndo confiando nas ingtituicdes e nas empresas, pois tém assistido a destruicéo
do meio ambiente, corrupcao, exploracéo de consumidores em todos 0s setores econdmicos.

Outro fator que leva as empresas orientadas para o relacionamento a aceitar e
estimular a conversagdo com os clientes € o crescente discurso da midia em defesa do
consumidor, orientando-o para seus direitos. Além disso, cresce a evidéncia de que os
clientes procuram contribuir com o objetivo da empresa. O instituto de pesquisa norte-
americano Technica Assistance Research Program (TARP) readlizou uma série de
estudos nos quais ficou comprovada evidéncia.

A conversagdo individual com o cliente tem que ser vista como uma
oportunidade, ndo importa se a razdo desse contalo seja positiva ou negativa.
Assegurar a0 cliente que sua opinido € importante e que a organizagdo esta
interessada em atender suas necessidades é uma forma de demonstrar parceria. Ouvir
os clientes faz parte da prestacdo do servico e acrescenta valor. Muitos clientes

esperam de seus fornecedores essa postura de parceria.

2.6.3 Delegar poderes aos empregados para tomada de decisdes

Delegar poder e iniciativa aos empregados para que fagam dos contatos com

clientes uma relacdo de longo prazo, dando-lhes autoridade para tomar decisdes



concernentes ao atendimento e para reduzir os processos burocraticos internos de forma
alevar o cliente a uma percepcdo do comprometimento com a sua satisfaco.

CARLZON (1994) relata o fato ocorrido com um empresario americano que ao
chegar no aeroporto de Estocolmo percebeu que havia esquecido a passagem no hotel.
O empresario ja havia se resignado a perder o voo, pois sabe que ndo se permite
embarcar sem o bilhete da passagem, porém, teve uma surpresa agradavel quando
explicou seu problema no balcdo da empresa. A funcionaria disse com um sorriso: "N&o
se preocupe, senhor Peterson, aqui esta seu cartdo de embarque. Vou anexar a ele um
bilhete provisorio. Basta me dizer o nimero de seu apartamento no Grand Hotel e 0 seu
destino em Copenhagen, que cuidarel do resto” (p. 16). Imediatamente a funcionaria da
companhia aérea SAS deu telefonou para o hotel e mandou um carro da companhia
buscar o bilhete entregando-o ao empresario antes mesmo do véo ter saido. Essa atitude
demonstra que o funcionario que tem poder de tomar decisdes fogem das regras rigidas
em funcdo da satisfacdo do cliente.

Para STONE & WOODCOCK (1998) o marketing de relacionamento exige a
contratacéo de pessoas certas, uma politica de motivagdo e treinamento e a alocacéo
dessas pessoas nas situagdes certas. A influéncia das pessoas no relacionamento com o
cliente € muito importante, mesmo se o contato for feito por telefone ou outros meios
indiretos.

Geramente as pessoas que administram sd0 capazes de realizar muito além do
que foi solicitado. E por isso que as politicas que ddo poder ao pessoa para gerenciar
melhor, bem como aquelas que déo responsabilidade pelo aperfeicoamento da qualidade
sempre produzem melhores resultados. Mas, por outro lado, se a empresa ndo da a
responsabilidade para a equipe compativel com a sua habilidade, a atitude dos
componentes dessa equipe para com os clientes pode se tornar negativa. E o cliente
percebe isso facilmente. Normalmente os membros da equipe reagem bem a essas
politicas porque sdo desafiadoras e progressistas.

GORDON (1999) afirma que 0 mesmo valor que se cria para os clientes deve ser
criado para os funcionérios. Sao esses que irdo administrar os processos desenvolvidos
para atender bem o cliente. Os empregados irdo participar também do desenvolvimento
de processos e sistemas fornecendo imaginagdo, implementando tecnologias e obtendo

idéias para aprofundar o vinculo com os clientes. O funcion&rio é essencial para o
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marketing de relacionamento, pois, 0 seu sucesso depende do comprometimento e da
boa vontade de todos os empregados envolvidos no processo. O autor sugere que 0s
atuais funcionarios que ndo estgjam adequados para 0 marketing de relacionamento
segjam treinados ou substituidos.

As empresas tém gue encarar 0s seus funcionarios da mesma maneira que encara
seus clientes, ou sgja, como individuos com gquem novos valores podem ser criados.
Deve-sg, pois, identificar os melhores, agueles que criam mais valores para a empresa, e
gue estdo compromissados com as exigéncias e expectativas dos clientes.

A empresa deve criar um banco de dados concentrado nos funcionarios,
descrevendo e qualificando o valor que cada um cria para a empresa em relacdo ao seu
custo total. E preciso desenvolver continuamente um valor mituo com os funcionarios
para ajudé-los a encontrar significado para sua jornada pessoal. E um desafio muito
grande para as empresas gue até agora vinha cuidando de seus sistemas de informacao
de recursos humanos presos a paradigmas tradicionais da época de Taylor. 1sso exige
mudanca na cultura e na disposicdo mental da liderangca. Os lagos de relacionamento
com os clientes so serdo duradouros se a empresa se orientar para o aprofundamento dos
lagos de relacionamento com os funciondrios. A empresa deve dar a eles um
desenvolvimento customizado, um a um, tanto na natureza de seus empregos atuais
como no desenvolvimentos intelectual e interpessoa de cada um.

A amplitude de alcance dos produtos e servicos de uma empresa ira resultar em
uma necessidade de ampliar o grau de conhecimento de seus funcionérios. Eles terdo
que dominar novas tecnologias, novos processos aém de terem que interagir com
pessoas. Essas novas habilidades € que fardo com que os clientes sgjam mais bem
informados e conseguentemente mais bem atendidos. Eles terdo que ter conhecimentos
mais abrangentes para que sgam capazes de entender amplamente o que estdo
executando e como isto pode ir de encontro ao que o cliente espera. Para isso a empresa
devera, primeiramente, identificar as habilidades necessarias para 0 marketing de
relacionamento, em segundo lugar, avaliar o desempenho freqlentemente e em tempo
real, eliminando as lacunas e em terceiro lugar, desenvolver programas de treinamento e
apoio tecnol 6gico constantes para capacitar e reciclar os empregados.

GORDON (1999) redlgca ainda a importancia da confianca mutua entre a

empresa e seus empregados. Dessa forma, o funcionério deve ser preparado para confiar
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voluntaria, sdbia e alegremente, seu futuro a empresa que, por sua vez, deve tratar
confianga como algo sagrado. Deve-se estabelecer fronteiras dentro das quais 0s
funcionérios podem criar livremente, solidificando, assim, a confianga nas politicas e
procedimentos 0 que sera a base para 0 empowerment, ou 0 poder aos empregados nas
tomadas de decisdes.

SEWELL & BROWN (1993) consideram t&o importante a delegacéo de poderes
aos empregados gue sugerem que as empresas ndo devem ter inspetores que verificam a
gualidade do trabalho realizado. Os autores alegam que o profissonal ndo se sente
responsavel por seu trabalho quando sabe que tem alguém verificando se foi bem feito.
Sewel| relata a experiéncia que teve em suas concessionarias General Motors. O indice
de Satisfacdo de Clientes (ISC), medido pela GM através de questionario junto aos
clientes estava muito baixo. Decidiram ent8o retirar os inspetores e o ISC subiu e
aumentou a qualidade do servigo das concession&rias. Hoje essa qualidade € melhor do
gue nunca porque o0 pessoal sente-se mais responsavel pelo seu trabalho e gosta desse
sentimento. Os técnicos, agora, sentem orgulho pelo servico que fazem.

Os autores sugerem também que a empresa deve eliminar 0 departamento de
relacBes com os clientes. Essa atividade é importante demais para ser deixada para um
departamento. Todos os empregados devem ser representantes de servicos aos clientes e
€ esse 0 ponto de vista deles. Seja em um contato com o vendedor, ou com 0 caixa ou
com o recepcionista, o cliente julgard o servico a partir da maneira como é tratado por
todos. Portanto se a organizacdo € orientada para um marketing de relacionamento
deverd ter uma politica de delegar poderes para os empregados que tém contato com o
cliente. Conforme asseguram os autores, "as pessoas que tratam com os clientes devem
ter autoridade para resolver problemas (...) se cada funcionario € um representante de
servicos aos clientes, entdo cada um deve ter poder para satisfazer o cliente” (p. 32).

Os funcionarios da empresa sdo t&o importantes quanto os clientes de devem ser
tratados da mesma forma: bem. Como pode uma empresa esperar que 0 seu pessoal trate
bem os clientes se recebem um mau tratamento da empresa. O salério ndo € a principal
razéo pela qual uma pessoa gosta ou ndo do seu emprego. Antes de se dar poder aos
funcionérios € preciso traté-los bem, manter com eles um relacionamento de respeito e
consideracdo. Quando o empregado sente que é respeitado e que a empresa deposita

confianga nele e em seu trabalho sente prazer em pertencer aguela equipe. E, assim,



estara sempre comprometido com a qualidade dos servicos e a satisfacdo dos clientes.

Sewell, referindo-se as suas concessiondrias, dizem:

Sempre procuramos agradecer aos nossos clientes por eles fazerem
negocios conosco e sempre procuramos agradecer aos NOSSOS
funcionédrios por fazerem um bom trabalho. Esses dois
agradecimentos sdo iguamente importantes (SWELL & BROWN,
1993, p. 54).

Para isso, afirmam os autores, a empresa tem que se assegurar de que tem o
melhor pessoal. Para que a empresa sga a melhor, tem que ter os melhores
profissionais. Por isso precisa dedicar uma atencdo especia a contratagdo de
funcionérios. Se um candidato teve um bom desempenho no passado, provavelmente
terd, também, no futuro. Nas entrevistas de recrutamento, deve-se procurar pessoas que
tenham sido bem-sucedidas e tenham capacidade de lideranca e de iniciativa, pois, sera
dada a ela a responsabilidade da satisfacdo do cliente. Sera dado a ela o poder de decidir
0 que é melhor para o cliente e para a empresa. Para os autores, quando se esta
contratando um profissional, deve-se buscar cinco qualidades especificas nele: historia
de sucesso, inteligéncia, energia, caréter e capacidade de se gjustar.

Em suas concessionarias Sewell busca sempre "encorgjar pessoas com um pouco
de rebelido em seus coragOes. Pessoas desse tipo parecem ter sucesso” (p. 75). Os
melhores profissionais, sgjam eles gerentes, vendedores ou consultores técnicos,
raramente fazem tudo exatamente nas regras, porém conseguem melhores resultados do
que 0s outros porgue sao criativos e determinados. Esse comportamento é caracteristico
dos vencedores e dos superastros. E € preciso desenvolver superastros de servicos. As
posicBes decisivas ndo podem ser confiadas a pessoas médias. Ao delegar poderes, a
empresa tem que ter em mente que 0 sucesso ou o fracasso do relacionamento com o
cliente e consequientemente da lucratividade da empresa estéd nas maos de pessoas que
ndo podem ter um desempenho médio ou baixo. Nessas posicoes sO ha lugar para
superastros. Por isso é t&o importante a delegacdo de poderes aos empregados para se
obter um bom marketing de relacionamento.

Por outro lado, a remuneragdo tem que ser justa Para os autores, a empresa

economiza mais, pagando mais. Com empregados mais produtivos, a empresa pode
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cobrar por servico 0 mesmo que o concorrente, porém ao fina do més, tera realizado
mais servico. Com isso a empresa ganha, 0 empregado ganha e, no final da corrente de

relacionamento o cliente também ganha. Os autores receitam:

Pague mais, de boa vontade. Vocé contratou os melhores elementos.
Pague-lhes mais do que eles poderiam receber se trabalhassem para
0S seus concorrentes. Esse dinheiro extra ndo é um presente. As
pessoas devem saber que ganhar&o a mais prestando servigos 'extras
aos seus clientes. Vocé receberd um bom retorno sobre esse
investimento . Esse extra que vocé esta pagando permitira que contrate
mais talentos. Pessoas competentes estdo mais dispostas a fazer o que
for necessario para tornar o cliente satisfeito. Nao mude as regras no
meio do jogo. Se as pessoas estdo ganhando muito dinheiro, ndo
reduza seus salarios (p. 98).

Uma das formas que levam os funcionérios a prestarem o melhor servico €
remunera-los como parceiros, eliminando o salario. A remuneracdo de parceria pode ser
feita por pagamento de comissdes, pagamento por trabalho executado, participacdo nos
lucros. Porém, independente da forma que assume, essa remuneracdo de parceria sera
sempre uma abordagem muito adulta a compensacao de funcionérios. Ela permite que as
pessoas que criam a renda da empresa participem da mesma aém de deixar claro para
todos exatamente de onde vem o dinheiro. Os funcionarios passam a ter interesses na
reducéo do custo, na melhoria de qualidade, no aumento das receitas, e na satisfagdo dos
clientes, pois sabem que dai advira uma melhor remuneracéo. Assim, com remuneracéo
de parceira e com poderes para decidir no atendimento ao cliente, a empresa esta dando
um passo importante para o sucesso do marketing de relacionamento.

Para BERRY & PARASURAMAN (1995), as empresas devem praticar o
marketing para seus préprios empregados e para os que pretendem empregar competindo
com a mesma criatividade e agressividade com que se dedicam aos clientes externos. As
empresas devem concorrer pelo talento, competindo no mercado por uma fatia de
profissionais capacitados, eficientes criativos e com habilidade para tomada de decisio.
O mercado de servicos passa por um momento dificil de caréncia de profissionais,
devido a expansdo do setor e a um aumento nas habilidades exigidas por esses trabalhos.
As empresas gque vencerdo a guerra dos talentos sdo aquelas que voltam suas aptiddes no

marketing para o mercado de trabal ho.
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Um segundo ponto essencial no marketing interno é oferecer uma idéia muito
clara aos empregados pela qual valha a pena lutar. Isso guda a atrair, desenvolver,
motivar e reter pessoal de qualidade. As pessoas precisam muito mais do que um salario
para se motivarem emocionalmente. Elas precisam de uma causa uma paix&o, segundo
0s autores.

O terceiro ponto importante no marketing interno é preparar as pessoas. Em
geral o pessoal € mal preparado para o servigo. O treinamento existente quase sempre é
insuficiente, fora do tempo ou desnecess&rio. O desenvolvimento das habilidades e do
conhecimento ndo deve ser encarado como um evento de um fim de semana em um
hotel. O treinamento deve ser encarado como um processo continuo. Para isso a
empresa devera adotar uma politica em que os administradores e gerentes
intermediarios sgjam verdadeiros professores.

Dar énfase ao trabalho de equipe € 0 quarto ponto essencia para orientacdo de
marketing interno. Os autores acreditam que uma comunidade em gue os trabal hadores
colaboram, simpatizam entre s e realizam coisas em conjunto € um poderoso antidoto
para 0 esgotamento e frustracdo, além de levar a resultados mais satisfatorios. Esse
envolvimento coletivo inspira e rejuvenesce todos os membros da equipe e aumenta o
interesse no desempenho de cada um. Essa integracdo deve ser feita em toda a empresa,
ndo sO em cada departamento, mas também interdepartamental. 1sso evita queixas e
desculpas do tipo "atrasamos nosso trabalho por causa do departamento tal” ou "eles
nunca fazem nada direito".

Um quinto ponto importante é influenciar o fator liberdade Algumas empresas
consideram empregados como robds que devem seguir cegamente as regras € manuais de
instrucdo. 1sso limita a liberdade dos empregados, principalmente no setor de servigos,
desestimulando-os, reprimindo seu desenvolvimento pessoal e a criatividade e fazendo
com que os mas quaificados busqguem algo mals interessante para fazer. A
administracdo que obriga os profissionais de linha de frente e técnicos a seguirem um
manual rigido de funcdes e regras ndo traz beneficios para os clientes e eles percebem
isso. Na realidade o cliente quer ser atendido por profissionais pensantes e nao por
autdbmatos comandados por rédeas nas méaos dos gerentes. Obviamente os autores ndo
defendem a eliminacdo de politicas e regras, mas sim, a diminui¢do delas ab minimo

essencial, com maior delegacéo de poderes aos funcionérios.



A constante avaliacdo e recompensa € 0 sexto ponto essencial na pratica do
marketing interno. Sem avaliar e recompensar 0 desempenho dos empregados esses se
sentirdo desmotivados e os objetivos do marketing interno ndo serdo alcancados e,
principalmente, a satisfacdo do cliente ndo sera atingida. O pessoa, para se sentir
realizado, necessita de avaliac8o constante e reconhecimento pelo bom desempenho com
consequente recompensa. Porém, GORDON (1999) alerta para um €rro comum nas
avaliacOes e recompensas e cita 0 exemplo de vendedores que ganham prémios pelo
nimero de unidades vendidas e ndo pelo relacionamento com o cliente. A avaliacdo
nesse sentido deveria ser associada aos negécios gerais do vendedor e objetivos de
marketing de relacionamento tais como, a manutencdo de clientes e atividades
relacionadas.

Por fim, a empresa precisa conhecer seu cliente interno. Assm como no
marketing externo € preciso se conhecer o cliente consumidor, a empresa tem que
procurar compreender o que seus empregados desgjam e quais S0 suas necessidades.
Para se atingir os objetivos de cliente interno satisfeito demanda sensibilidade em relagéo
as suas aspiragoes frustracoes, realizagdes, decepcoes e atitudes. Por isso a empresa tem
gue estar constantemente fazendo pesquisa para conhecer melhor seu pessoal como um
todo.

CARLZON (1994) diz que o mais importante para um cliente € o momento em
que ele contata com o pessoa da linha de frente. O julgamento da empresa pelo cliente

serafeito por esses contatos, 0s quais ele chama de hora da verdade.

2.6.4 Gestdo daqualidadetotal

Envidar esforgos na busca de diferencia competitivo melhorando todos os
aspectos dos servicos prestados pela empresa. GRACIOSO (1997) afirma que a
qualidade é inerente ao vaor percebido pelo cliente. E esta quaidade que gera a
confianca, chave do sucesso do servigo, justamente porque 0s servicos sdo intangiveis.
Quando um cliente decide por um fornecedor de algo intangivel, a confianca é o fator

preponderante nessa decisao.
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Conforme entendem BOONE & KURTZ (1998) a administracdo voltada para a
qualidade, tendo como objetivo a completa satisfagdo do cliente, é essencia para a
sobrevivéncia e a prosperidade no atual mercado competitivo global. As empresas tém
gue compreender que 0 sucesso em longo prazo requer o fornecimento de mercadorias e
servigos de qualidade superior e que valham seu preco.

Empresas comprometidas com a qualidade total praticam o conceito de
marketing com o envolvimento de todos os niveis de funcionario, ha compreenséo e
satisfacdo das necessidades e desgjos dos clientes. Tais empresas tornam-se téo voltadas
para o cliente que trabalham em busca dos padrdes de qualidade definidos pelos seus
clientes.

Qualidade, segundo os autores, descreve o grau de exceléncia ou superioridade
de mercadorias e servigos de uma empresa. Porém o termo € bastante abrangente e
inclui atributos tangiveis e intangiveis de uma bem ou de um servico, envolvendo
caracteristicas técnicas, como aspectos fisicos, durabilidade e seguranca e incluindo
também o atributo intangivel da satisfagdo do cliente, ou sgja, a capacidade de atender,
ou até exceder, as necessidades e expectativas do cliente. E citam a observacdo de
FEIGENBAUM que introduziu a idéia de participagdo total dos funcion&rios nos
programas de qualidade: "Qualidade € o que seu cliente diz que é, ndo o que vocé
imagina ser. Para se informar sobre a sua qualidade, ouga seu cliente” (p. 32). Qualidade
€ mais do que alguma coisa simpética que a empresa faz por seus clientes; a qualidade e
a satisfagdo do cliente estéo diretamente relacionadas com a lucratividade da empresa.

Até a década de vinte as empresas que estavam preocupadas com a qualidade de
seus produtos, criazvam um departamento de controle de qualidade que descartavam
produtos acabados que néo atingiam as especificagdes previstas pela empresa. Era um
processo caro, ineficiente e ndo corrigia as causas dos defeitos durante a fabricagdo. SO
nos anos vinte o movimento pela qualidade comegou nos Estados Unidos, com uma
tentativa de aprimorar o produto pela melhoria do processo de fabricacdo e ndo pelo
descarte dos produtos. Apds a Segunda Guerra Mundial, 0os japoneses adotaram a
melhoria de qualidade. Esse fato foi t&o importante para 0 Japao que nos anos setenta
esse pais ja era reconhecido em todo 0 mundo por seus produtos de qualidade superior.
E importante salientar que antes da guerra os produtos made in Japan significava

produtos de baixa qualidade e de fabricacdo barata. Conseglentemente o0s japoneses



desenvolveram o conceito “de melhoria continua’ chamado kaizen, que se refere ao

processo de estudar e melhorar constantemente as atividades de trabalho. Logo a seguir

esse conceito disseminou por todo o mundo.

Em 1987 o Congresso norte-americano estabeleceu um Prémio Naciona da

Qualidade. A avaiacéo das empresas era feita com base nos seguintes critérios. enfoque

no cliente e satisfacdo, qualidade e resultados operacionais, desenvolvimento e

administragdo dos recursos humanos, Administragdo da qualidade do processo,

liderancga, informac&o e andlise e plangamento estratégico de qualidade. As descrigdes

de cada um desses critérios e seus respectivos pontos, estdo demonstrados no Quadro 2.

QUADRO 2: Critérios de pontuacdo para o prémio americano de qualidade

Critérios Descricao Pontos
Enfoque no cliente e A eficiéncia de sistemas para determinar 300
satisfacéo exigéncias do cliente e sucesso comprovado ao
alcancéilas
Qualidade e resultados Os resultados na execucao e melhoramento da 180
operacionais qualidade, comprovados por medidas quantitativas
Desenvolvimento e O sucesso dos planos para desenvolver e 150
administragao dos recursos | compreender o potencial pleno daforca de trabalho
humanos pela qualidade
Administracéo da qualidade| A eficécia de sistemas e processos paraassegurar a| 140
do processo gualidade de todas as operacoes
Lideranca O sucesso de executivos seniores ao produzir e 100
manter uma cultura da qualidade
Informagdo e andlise A eficacia da coleta de informagdes e da andlise 70
para melhoramento e planificagdo da qualidade.
Plangjamento estratégico de| A eficacia de integrar as exigéncias de qualidade 60
qualidade nos planos empresariais

FONTE: BOONE & KURTZ, 1998.




A importancia que a avaliagdo da ao "enfoque no cliente e satisfacdo™ pontuando
esse critério com trezentos pontos demonstra 0 quanto a gestdo pela qualidade total tem
influéncia no marketing de relacionamento e nafidelizacéo do cliente.

A Unido Européia contribui para a melhoria de produtos, processos e servigos
mundiais com os padrdes internacionais para administracdo de qualidade e garantia de
gualidade chamados 1SO 9000. Esses padrdoes sdo estabelecidos pela International
Standards Organization, em Genebra, na Suica.

Empresas do mundo inteiro estdo aplicando teorias, principios e métodos de
qualidade para todas as funcdes do empreendimento pela Gestdo Da Qualidade Total ou
Total Quality Management (TQM), uma abordagem que envolve os funcionarios de
todos os niveis da organizacdo, em uma melhoria continua de produtos e processos de
trabalho buscando a satisfacéo das necessidades e expectativas dos clientes.

A Figura 8 ilustra como os melhoramentos de qualidade beneficiam uma

empresa, interna e externamente.

Melhoramentos de Qualidade

Interno i Externo
J—— DTN, A— —
A 4 v
Produtividade Crescente Satisfagdo Crescente
do Cliente
............... Poeserrrmannnninnn g
A 4 h 4
Custos mais Baixos Precos mais Baixos
v v

Participacdo Crescente

no Mercado

Ganhos e Lucros Crescentes

FIGURA 8 Os beneficios dos melhoramentos da qualidade
FONTE: BOONE & KURTZ, 1998.



Os autores propdem a discussao de quatro estratégias que promovem esforcos de
qualidade bem sucedidos no marketing de relacionamento: 1) comprometimento da clpula
adminigtrativa; 2) redizacdo de uma auditoria de marketing; 3) direcionamento para a
satisfacdo dos clientes; e 4) trabaho pela melhoria continua da fun¢do marketing.

De acordo com KOTLER & ARMSTRONG (1999), a satisfacdo do cliente &
intimamente ligada & qualidade. As empresas que se preocupam com a satisfacdo do
cliente seguem programas de TQM criados para melhorar sempre a quaidade das
mercadorias, servigos e processos de marketing. A qualidade influencia diretamente o
desempenho do produto, que por consequiéncia, afeta a satisfacdo do cliente. Os autores
definem qualidade como auséncia de defeitos em sentido restrito. Porém, afirmam que
as empresas focadas no cliente ndo se atém a esse sentido restrito e definem qualidade
como elemento de satisfacdo do cliente. E citam como exemplo a frase proferida pelo
vice-presidente da empresa norte-americana Motorola: "A qualidade tem de fazer
alguma coisa pelo cliente. Para nés existe defeito quando o cliente ndo gosta do
produto” (p. 6). A Sociedade Americana para Controle da Qualidade (American
Society for Quality Control) define a qualidade como a totalidade dos aspectos e
caracteristicas de um produto ou servigo com capacidade de satisfazer as necessidades
do cliente. Os autores finalizam afirmando:

Essas defini¢des focadas no cliente sugerem que a empresa sO chega a
uma qualidade total quando seus produtos ou servicos atendem ou
superam as expectativas do cliente. Assm, a meta fundamental do
movimento atual pela qualidade total tornou-se a satisfacdo total do
cliente. Qudidade comega com as necessidades do cliente e termina com
asatisfacio dele (p. 6).

3 METODOLOGIA

3.1 HIPOTESES

O modelo de EVANS & LASKIN (1994) apresentado na Figura 5 (p. 49)

estabel ece quatro inputs para 0 marketing de relacionamento, quais sejam: entendimento



das expectativas dos clientes, construcéo da parceria nos servigos, gestdo da qualidade
total e delegacéo de poderes aos empregados. Em funcdo disso, a investigacdo deste
estudo esta embasada nas hipoteses formuladas a seguir:
Hipotese 01: N&o ha diferenca estatisticamente significante entre a média geral
de fidelidade de clientes e a média gera de entendimento das expectativas dos
clientes.
Hipdtese 02: N&o ha diferenca estatisticamente significante entre a média gera
de fidelidade de clientes e amédia gera da construcdo de parcerias nos servigos.
Hipotese 03: N&o ha diferenca estatisticamente significante entre a média geral
de fidelidade de clientes e a média geral da delegacdo de poderes aos
empregados
Hipdtese 04: Néo ha diferenca estatisticamente significante entre a média gera
de fidelidade de clientes e a média geral da gestéo da qualidade total.

3.2 TIPO DE PESQUISA

Para a realizacdo deste estudo foi utilizada a pesquisa descritiva que, de acordo
com MALHOTRA (1996), € um tipo de pesquisa conclusiva cujo objetivo principal € a
descricdo de alguma coisa, geramente funces ou caracteristicas de marketing. Este
tipo de pesquisa é geramente utilizado pelas seguintes razbes. A) descrever as
caracteristicas de grupos relevantes, assm como consumidores, pessoal de vendas,
organizacdes, ou regides de mercado; B) para estimar o percentua de unidades de uma
populacdo especifica que tem um determinado comportamento; C) para determinar as
percepcoes de caracteristicas de um determinado produto; D) para determinar o grau em
gue as variaveis de marketing sdo associadas; e E) para fazer previsdes especificas.

Para MATTAR (1994), a pesquisa conclusiva possui objetivos bem definidos,
seus procedimentos e rotinas sdo sempre formais, sdo sempre bem estruturadas e visam
a solugdo de problemas ou avaliagdo de alternativas de cursos de agdo. A pesquisa
conclusiva descritiva, utilizada na maioria das pesquisas de marketing € utilizada

geramente para descrever as caracteristicas de grupos, estimar a propor¢do de



elementos numa populacdo especifica que tenham determinadas caracteristicas ou
comportamentos ou para descobrir ou verificar a existéncia de relacéo entre variaveis.

Segundo BOYD & WESTFALL (1971), a pesquisa descritiva destina-se
descrever as caracteristicas de determinada situagdo. Os estudos descritivos ndo sdo
simples coleta de fatos. Para ter validade, a pesquisa tem que coletar dados com um
objetivo especifico definido e ao final tem que ter uma interpretacéo do pesquisador.

GIL (1996) afirma que “as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabel ecimento de relactes entre variaveis’ (p. 46). A principa caracteristica deste tipo
de pesquisa reside nas técnicas de coleta de dados padronizadas. o questionario e a

observacdo sistemética.

3.3 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise € constituida pela Vitoriawagen S. A. Comércio e Servico
de Automdveis, concessiondria da marca Volkswagen da cidade de Vitéria, capital do
Estado do Espirito Santo.

Quando a montadora decidiu por conceder a venda de seus veiculos no estado
houve uma dificuldade de se encontrar empresérios capixabas que se interessassem em
vender o Volkswagen Sedan. A aegacdo dagqueles empreendedores era a suposta
dificuldade que teriam em vender aqueles carros importados da Alemanha, pequenos e
de design estranho, principalmente se comparados aos grandes model os da época.

Por isso, um grupo de alemées e alguns brasileiros vieram de S50 Paulo e do Rio
de Janeiro e tomaram a frente no empreendimento, convencendo alguns capixabas a
fazerem o0 mesmo.

Assim, a Vitoriawagen foi congtituida em 22 de dezembro de 1958, pelos
seguintes acionistas:

a) HARD ULLER GESSNER, aeméo, residente no Rio de Janeiro;

b) ERNEST GUNTHER LIPKAU, aleméo, residente em S&o Paulo;

¢) WILHELM WIEGAND, brasileiro, residente no Rio de Janeiro;

d) Dr. HANS SCHNITZZLEIN, alemao, residente em Séo Paulo;



€) Dr. WALTER EXNER, brasileiro, residente em S&o Paulo;

f) Dr. RODOLFO H. PRESS, brasileiro, residente em S&o Paulo e

g EUGENIO PACHECO QUEIRQOZ, brasileiro, residente em Vitdria.

Em 1965, a empresa foi adquirida pelos irméos Otacilio Coser, Jair Coser,
Gersino Coser, Airton Coser e Arlindo Coser e os empresarios Mario Pretti e Geraldo
Vieira. Essa composicéo de acionistas foi se adterando até que na década de oitenta
Otacilio Coser foi adquirindo as agdes de outros acionistas e a Vitoriawagen passou a
pertencer ao Sistema Empresarial Otacilio Coser, formado por Otacilio e seus filhos.

Além do mercado automotivo, este complexo empresaria atuava também nos
setores de exportacdo de café, comércio internacional, armazéns gerais, porto maritimo,
indUstria alimenticia, agricultura, entre outros.

Dentro do setor automotivo o Sistema Empresarial Otacilio Coser era
proprietério, no fina da década de noventa, de duas concessionarias da marca
Volkswagen, uma da marca Ford, uma da marca Chryder, aém de uma administradora
de consorcio.

No ano de 2000, ja com o nome Grupo Coimex criou, juntamente com o Grupo
Aguia Branca, também capixaba, a Companhia Brasileira de Automéveis (CBA) que
passou a ser proprietaria das concessionarias, dentre elas a Vitoriawagen, antes
pertencentes aos dois grupos.

A Vitoriawagen é o maior icone da marca Volkswagen no Espirito Santo. Por ter
sido a primeira revenda da marca no Estado os habitantes da regido metropolitana da
Grande Vitoria, costumam trata-la apenas como “a Volkswagen”, o que faz dela uma
revenda especial. Além disto € uma empresa que busca continuamente o relacionamento
com o cliente. Sua preocupacdo com o pos-venda é notdria, tendo criado o Nucleo de
Atendimento a Clientes (NAC), em 1992. Nesse departamento, funciona o servico de
telemarketing, com relacionamento ativo e receptivo.

No trabalho receptivo, as atendentes recebem ligagcdes de reclamagdes, sugestdes
ou duvidas de clientes quanto a um determinado servigo, produto, seus direitos ou outro
assunto qual quer relacionado a empresa.

No trabalho ativo, as atendentes devem ligar para o cliente entre trés e dez dias

apos a efetivacdo de uma transagdo com a concessionaria, seja ela a compra de um



veiculo novo, um usado ou se um servico de assisténcia técnica, sgja garantia, revisio
Ou reparo comum.

Para divulgar o telefone do NAC, uma etiqueta autocolante € afixada na Nota
Fiscal, e no manua do veiculo com o nimero do telefone e os dizeres: “N6s ouvimos
vocé NAC - Nucleo de Atendimento ao Cliente” e o nimero do telefone.

Além disso, a empresa disponibiliza 0s seguintes servicos que aumentam o
relacionamento com o cliente e tende a fideliza-los. guincho vinte e quatro horas para
socorrer o cliente em caso de pane; corretora de seguros dentro da loja, despachante que
cuida de toda a documentacdo do cliente, inclusive renovacdo de habilitacdo; veiculo
cortesia que leva e busca o cliente em seu trabalho ou residéncia; endereco na Internet
divulgado na imprensa tradicional, dentre outros.

Outro fator importante que pode aumentar a percepcdo do cliente € a gestdo da
qualidade total implementada pela empresa que alevou a certificagdo 1SO 9002.

Para um melhor atendimento aos clientes a empresa é estruturada de forma que
os empregados de linha de frente, tais como consultores técnicos, recepcionistas,
vendedores, caixas, balconistas, tenham o poder de decisdo e de resolucdo de
problemas, evitando-se assm a lentiddo no atendimento de um cliente e 0 seu
consequiente aborrecimento e insatisfacdo.

Outros aspectos relacionados ao tratamento e ao atendimento
disponibilizados pela Vitoriawagen s&o: pessoal bem treinado, educado e cortés; sala
de recepcdo e de espera com café da manhd, jornal, revistas, aparelho de TV e ar
condicionado, além de uma parede de vidro de onde se vé o trabalho dos mecanicos
dentro da oficina; pessoal produtivo vestido de macacdo branco (mecanicos,
lanterneiros, estofadores, pintores, eletricistas, faxineiros e outros); chdo da oficina
pintado em cinza bem claro e mantido impecavelmente limpo; oficina aberta ao
publico; estoque de pecas bem administrado, lideres engagjados no bom atendimento
e na orientacdo de seus subordinados, processos facilitadores para o cliente e
tecnologia da informag&o utilizada para manter informagdes atualizadas sobre os

clientes e colocadas a servico deles.



34  UNIDADE DE OBSERVACAO

A unidade de observacdo deste estudo é o cliente do Departamento de
Assisténcia Técnica da Vitoriawagen. Para que o questionario fosse respondido apenas
por clientes usuais da concession&ria, foi criada a seguinte pergunta-filtro aos
respondentes. E a primeira vez que vocé vem a esta concessionaria? Conseqiientemente,
se o cliente respondesse sim, 0 entrevistador ndo dava continuidade a entrevista com
aquele cliente.

3.5 UNIVERSO E AMOSTRAGEM

Para a redlizacdo desta pesquisa foi utilizada a amostragem aleatdéria simples,
que segundo MATTAR (1994) se caracteriza pelo fato de cada elemento ter uma chance
conhecida de ser escolhido. Esta probabilidade é diferente de zero e idéntica a dos
outros elementos da popul agéo.

Para se observar alguns aspectos de uma populagdo, segundo o autor, pode-se
trilhar dois caminhos distintos: pesquisando todos os componentes do universo,
processo que € chamado de censo ou estudando apenas uma amostra desse universo e a
partir dai se estimam os dados a respeito de toda a popul agéo.

Para se utilizar a amostragem ha que se observar duas premissas. Primeiro se ha
similaridade entre os elementos de tal forma que alguns representardo o todo. Segundo é
a de que hgja entre os valores das variaveis da populacdo (parametros) e os valores das
varidveis da amostra (estatistica) uma discrepancia minimizada pelo balanceamento das
medi ¢bes que subestimam o parametro e as que o superestimam.

A amostragem probabilistica, segundo MALHOTRA (1996), é um procedimento
de amostragem em que cada elemento de toda a populacdo tem a mesma chance ser
selecionado para amostra. MATTAR (1994) complementa dizendo gue essa chance
pode ou ndo ser igual para todos os elementos da populagcdo, mas tem que ser diferente
de zero. MARCONI & LAKATOS (1995) complementam afirmando que a
caracteristica primordial das técnicas de amostragem probabilisticas poderem ser

submetidas a tratamento estatistico, 0 que permite a0 pesquisador compensar erros



amostrais e outros aspectos relevantes para a representatividade e significancia da
amostra.

No jargdo automobilistico, cada ordem de servigco (O.S.) aberta para um cliente
no Departamento de Assisténcia Técnica é chamada de “passagem”. A quantidade
meédia de passagens na Assisténcia Técnica da Vitoriawagen € de 900 veiculos por més.
Este é, portanto, o tamanho da populacdo a ser pesquisada. Utilizando-se uma margem
de erro igua a 0,5% para o célculo da amostra e um coeficiente de confiabilidade igual

a 95% chegou-se ao tamanho da amostra usando-se a seguinte formula:

Z.p.q.N

d2(N-1)+22.p.q

Onde: n = tamanho da amostra
z = abscissa da curva normal padrdo, fixado um nivel de confianca.
p = estimativa da verdadeira propor¢éo de um dos niveis da varidvel escolhida.
g=1- p edimativa da verdadeira proporcdo do outro nivel da variavel
escolhida.
Como nesta pesguisa ndo ha condicdes de prever o valor de p e g, admitiu-se
p e g iguais a 0,50 cada um, pois dessa forma, o tamanho da amostra sera o
méaximo, admitindo-se constantes os demais elementos.
N = nimero de elementos da populagéo em estudo
d = erro amostral, expresso em decimais. O erro amostral neste caso serd a
maxima
diferenca que o0 pesquisador admite suportar entrepep, istoé|p—-p|<d.

Substituindo-se pelos valores na formula tem-se:

1,962 (0,5) . (0,5) . 900
n=
(0,095)2 (900 — 1) + 1,962 (0,5) (0,5)

donde n= 95 amostr as



36 METODO DA PESQUISA E INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O método de pesquisa utilizado é o de levantamento por meio de questionario
estruturado e ndo disfarcado aplicado pessoalmente por duas estagiarias do curso de
graduacdo em marketing do Centro Universitario Vila Velha (UVV). Segundo
MATTAR (1994), tais question&ios sdo instrumentos usados em pesquisas
conclusivas, principalmente levantamentos amostrais e estudos de campo. Neste
guestionario as perguntas sdo apresentadas a todos 0s pesquisados, na mesma ordem,
com as mesmas palavras e sempre com a mesma opcado de resposta. Tais
instrumentos exigem exaustivo trabalho em seu desenvolvimento e construgéo,
demandando longo tempo e muita aten¢éo do pesquisador para que perguntas ndo
figuem sem alternativas de resposta, 0 que poderia confundir o pesquisado. Deve-se
cuidar também, para que perguntas ndo induzam as respostas e que as opgdes de
respostas estejam suficientemente claras e completas. A simplicidade de aplicacdo e
a facilidade na tabulac@o, andlise e interpretacdo sdo as grandes vantagens dos
questionarios estruturados ndo disfarcados. As desvantagens do questionéario
estruturado ndo disfarcado sdo: a dependéncia da boa vontade do pesquisado, o
respondente pode ndo se lembrar de algum fato, e ainda a dependéncia da
sinceridade dos respondentes. Para MALHOTRA (1996) o método do levantamento
de obtencdo de informacdes é baseado na pergunta direta aos pesquisados sobre
comportamento, intencbes, atitudes, percepcbes, motivacdes e caracteristicas
demogréficas e sociais. As perguntas podem ser respondidas, pessoalmente, por
escrito ou via computador. O questionario € sempre estruturado e as questdes

apresentam alternativas de resposta pré-fixadas.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

O questionério utilizado para o levantamento dos dados foi elaborado de forma a
conhecer 0 nivel de fidelidade dos clientes da Vitoriawagen e andisar cada uma das

premissas apresentadas no capitulo anterior. As questdes apresentadas aos clientes da



Vitoriawagen foram distribuidas em seis blocos. O primeiro bloco contém apenas duas
perguntas que buscam conhecer o grau de satisfacdo e fidelidade dos clientes da
concessionaria com relacdo ao departamento de assisténcia técnica. Pretende-se desta
forma, analisar os dois primeiros outcomes do modelo de EVANS & LASKIN (1994).
O segundo bloco busca fazer uma andlise do entendimento das expectativas dos
clientes, com cinco perguntas cujas respostas daréo a percepcéo do entrevistado a
respeito de como suas expectativas sdo entendidas pela concessionéria. O terceiro bloco
procura saber com guatro perguntas se os clientes percebem que a Vitoriawagen busca
construir parcerias com seus clientes nos servicos prestados. O quarto bloco analisa se
os clientes sentem que a concessiondria delega poderes aos seus empregados de linha de
frente para resolverem os problemas sem consultarem seus superiores. O quinto bloco
trata da percepcdo dos clientes quanto a implementacéo da gestdo da qualidade total na
concessionaria. Para isso sdo feitas cinco perguntas. E, por fim, o sexto bloco faz uma
andlise gera da percepcdo dos entrevistados, questionando se é relevante que a
concessiondria pratique as quatro premissas anteriores, que correspondem aos quatro
inputs do marketing de relacionamento segundo 0 modelo de EVANS & LASKIN
(1994), apresentado na Figura 5 (p. 49) do segundo capitulo deste estudo. Os dados
levantados pela presente pesquisa sdo apresentados em tabelas para melhor
compreensdo. As anadlises qualitativas sdo apresentadas em forma de comentérios

descritos logo abaixo das tabelas referentes a cada bloco de perguntas.

4.1  ANALISE DA FIDELIDADE DOS CLIENTES

O modelo tedrico sugerido por EVANS & LASKIN (1994) preceitua como o
primeiro elemento dos inputs do marketing de relacionamento o “entendimento das
expectativas dos clientes’ pela empresa. Porém, antes de passar a andlise desse item,
optou-se por levantar junto aos clientes a fidelidade deles com relagdo aos servigos de

assisténcia técnica da Vitoriawagen e os resultados sdo apresentados na Tabela 1.



Tabela 1 — Distribuicdo de frequéncia da fidelidade dos clientes

oV

Andlise da Fidelidade sempre | quase | muitas | agumas | nunca | ndo | média | desvio | coef.
do Cliente sempre | vezes vezes sabe padréo | var.

Pergunta n® 1-Vocé costuma % 15,2 3,0 1,0 81 72,7 | 00| 4,20 1,48 | 352
levar seu veiculo aoutras Abs. 15 3 1 8 72 0
concessiondrias?
Per gunta n® 2-Vocé costuma % 71 2,0 2,0 131 75,8 | 00| 448 1,13 | 252
levar seu veiculo aoutras Abs. 7 2 2 13 75
oficinasparalelas?
Geral 4,30 1,36 | 31,3

As respostas as duas primeiras perguntas do questionario demonstram que
os clientes mantém um nivel significativo de fidelidade, pois 72,7% dos
entrevistados nunca levam seus veiculos a outras concessiondrias e 75,8 % nunca
levam seus carros a outras oficinas ndo autorizadas. Estdo, portanto, satisfeitos com
0S servicos de assisténcia técnica da Vitoriawagen, o que resulta em certa fidelidade
aconcessionaria, objeto deste estudo.

Observa-se, porém, que apesar de tais percentuais se apresentarem elevados,
a concessionaria tem ainda um longo caminho a trilhar na busca de um numero
maior de clientes fiéis, visto que, 19,2% dos pesquisados estdo concentrados em
“sempre”, “quase sempre”’ e “muitas vezes’ na pergunta n® 1. Além disso, 8,1% dos
clientes responderam que buscam “algumas vezes’ o servico de assisténcia técnica
de outras concessiondrias. Nota-se, também, que apesar de apresentar percentuais
mais baixos, 11,1% , os clientes que levam seus carros a outras oficinas do mercado
paralelo, também deverdo ser “trabalhados’ para que passem a considerar a
Vitoriawagen como sua prestadora de servicos de assisténcia técnica exclusiva. As
respostas a pergunta n° 2 apresentam uma porcentagem maior do que a n°® 1 com
relacdo levar o veiculo “alguma vezes’ a outras oficinas paralelas, o que quer dizer
gue a concessionaria tem que estar atenta para verificar que fatores estdo levando-a a
perder, de vez em quando, esses clientes e implementar as melhorias necessarias

para evitar essas evasies.




4.2  ANALISE DO ENTENDIMENTO DAS EXPECTATIVAS DOS CLIENTES

De acordo com o modelo tedrico de EVANS & LASKIN (1994), a percepcéo
do cliente quanto aos quatro inputs do marketing de relacionamento conduzem a
satisfacdo e a fidelidade, além de resultarem em servicos e produtos de qualidade e,
conseglientemente, ao aumento da lucratividade.

O entendimento das expectativas dos clientes tem sido exaustivamente
explorado pela literatura na &rea de marketing de relacionamento. Da mesma forma,
0S empresarios e 0s executivos da area de marketing estdo reorientando suas
estratégias visando o conhecimento mais profundo das necessidades dos clientes e
de suas expectativas, bem como o respectivo atendimento dessas expectativas.

Conforme analisado na Figura 6 (p. 54), a relacdo entre percepcédo e
expectativa, segundo KOTLER (1999), é responsavel pela conquista da lealdade do
cliente. Desta forma, a empresa tem que exceder as expectativas do cliente para que
ele sgafiel.

Na Figura 7 (p. 56), ZEITHMAL et a. preceituam a necessidade de se
traduzir e gerenciar as expectativas para que ndo haa diferenca entre o servico
esperado e o percebido pelo cliente. Diversas “lacunas’, conforme demonstrado na
referida figura, podem surgir entre o esperado e o percebido pelo consumidor, o que
fatalmente o levard a insatisfacdo com o servico da empresa. Isto implica em procura
de outro fornecedor, o que pode ser traduzido como infidelidade.

Na pesquisa de campo realizada para esse estudo, as perguntas agrupadas no
primeiro bloco do questiondrio tém como objetivo levantar se os clientes da
Vitoriawagen percebem os esforgos da concessionaria para entender as suas
expectativas quanto aos servicos da assisténcia técnica, e seus resultados séo

demonstrados na Tabela 2.
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Tabela 2- Distribuicéo de fregiiéncia do entendimento das expectativas dos clientes

Andlise do entendimento das nunca | algumas | muitas | quase | sempre| ndo | média | desvio | coef.

expectativasdos clientes vezes | vezes | sempre sabe padréo| var.

Perguntan®1- Nasuaopinidoa % 12,1 14,1 1,0 71 62,6 | 3,0 | 397 1,55 | 38,9
concessionériaentende assuas Abs.| 12 14 1 7 62 3

expectativas quanto aosservigosde
assisténcia técnica?

Perguntan® 2- Vocésenteconfianga| % 7,1 15,2 1,0 3,0 73,7 | 00 | 421 1.40 | 33,3
nos servigos prestados pela Abs. 7 15 1 3 73 0
concessionaria?

Per gunta n® 3- A concessiondria % 414 91 3,0 51 26,3 | 152 2,60 1,80 | 69,3
modificaseus métodos de trabalho Abs | 41 9 3 5 26 15

paraatender assolicitagdesde seus

clientes?

Per gunta n® 4- A concessiondria % 74,7 0,0 0,0 0,0 24,2 20| 1,99 1,74 | 87,2
disponibilizaseu enderego na Abs.| 74 0 0 0 24 2

Internet paravocé manifestar suas

expectativas?

Per gunta n® 5- A concessionéria % 25.3 0,0 0,0 1,0 72,7 1,0 | 3,97 1,75 | 441
disponibilizaumalinhatelefénica Abs.| 24 0 0 1 72 1

paravocé manifestar suas

expectativas?

Geral 339 ] 186 [ 550

E importante observar que, na opinido de 62,6% dos entrevistados, a
concessionéria entende as expectativas dos clientes quanto as suas necessidades, desgjos
e anseios, no departamento de assisténcia técnica. Verifica-se que 73,7% dos clientes
sentem confianca nos servigos prestados pela concessionaria, 0 que representa um
indice de satisfacdo bastante significativo para esta area, conforme afirmaram
espontaneamente 0s gerentes pesqui sados.

Perguntados, porém, se a concessionaria modifica seus métodos de trabalho para
atender as expectativas dos clientes, 41,4% responderam “nunca’ e 26,3% responderam
“sempre’. Nota-se que os entrevistados gostariam que a empresa 0S ouvisse mais quanto
as suas sugestdes de mudancas de métodos e processos em suas oficinas. O coeficiente
de variagdo de 69,3 % verificado nessa pergunta € bastante significativo, realcando a
insatisfacéo dos consumidores quando a esse item.

A grande maioria dos clientes demonstrou desconhecer a pégina da
Vitoriawagen na Internet. Considerando que a empresa divulgou 0 seu enderego por
meio de propaganda em diversos veiculos de comunicagdo, pode-se afirmar que a

campanha foi ineficiente, além de ndo terem sido suficientes o tempo e a intensidade na
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midia para atingir a grande parte de seus clientes. Este €, inclusive, o item com o maior
coeficiente de variagcdo deste bloco de perguntas: 87,2%.

Quanto a linha telefénica disponibilizada para atender o cliente, 72,7%
responderam que conhecem esse servico disponibilizado pela organizagd. E bom
acrescentar que, conforme mencionado no capitulo anterior, a Vitoriawagen mantém um
departamento de telemarketing com uma linha telefénica exclusiva para clientes e
divulga esse nimero afixando uma etiqueta autocolante em todas as notas fiscais de

pecas e servigos e, também, nos libretos dos veiculos “zero quilémetro”.

43 ANALISE DA CONSTRUCAO DE PARCERIA NOS SERVICOS
PRESTADOS

Conforme apresentacdo e analise anteriores, a construcdo de parceria entre o
fornecedor e seus clientes, se constitui em uma importante fonte de recursos para se
conseguir vantagem competitiva.

Construir parceria € manter relacionamento estreito com o cliente de tal forma
que ele possa participar e opinar no processo da busca da melhoria dos servicos, criando
assim um diferencial para os produtos cada vez mais semel hantes. E necessério ouvi-los
antes tomadas de decisdes relativas a produtos e servigos que afetam as relagoes e as
transacOes. Se quem vai utilizar esses produtos € o cliente, nada mais justo do que ele
participar dessas decisdes como um parceiro.

Para KOTLER (1999) as empresas orientadas para o marketing de
relacionamento véem seus clientes mais freqlentes como clientes regulares, defensores
ou associados, porém, ha algumas cuja administracdo € mais voltada para o
relacionamento individualizado, que vao mais além e consideram seus clientes como
parceiros. Essas organizagoes solicitam a seus clientes que os auxiliem no projeto de
novos produtos, pedindo sugestdes para melhoria de seus servigos e convida-0s para
participarem de debates. O autor utiliza também os termos clientes proprietarios e
clientes co-proprietarios, mas explica que a utilizacdo desses termos, inclusive
parceiros, tem o0 objetivo de expressar uma atitude de cooperacdo assumida por

empresas inteligentes junto a seus clientes mais freguientes.



Os clientes defensores, de acordo com GORDON (1999), sdo aqueles regulares
t&o comprometidos com a empresa que somente uma grave violagdo da confianca
poderia prejudicar esse relacionamento. Porém, se eles ndo se sentirem parceiros ndo
Serdo defensores.

Para VAVRA (1993), a empresa deve incentivar os empregados e a clpula a
ouvir mais os clientes como se eles fossem parceiros ou como se participassem de
nossas tomadas de decisdes. Ninguém melhor do que eles para orientar a organizagéo a
buscar o nivel de satisfaco que esperam.

A construcdo de parcerias com o0s clientes neste campo de atividades é
apresentada na Tabela 3 construida a partir das respostas dadas pelos clientes da
Vitoriawagen.

Tabela 3- Distribuicdo de frequéncia da construcdo de par ceria nos servigos

Analisedeconstrucéo de parceria nunca | agumas | muitas [ quase | sempre | ndo | média | desvio | coef.
Nosservicos vezes | vezes | sempre sabe padrdo | var.

Per gunta n® 1-A concessionaria % 53,5 4.0 6,1 1,0 33,3 20 | 254 1,85 | 72,5

tratavocé como parceironos Abs.| 53 4 6 1 33 2

negocios?

Perguntan®2-A concessiondria % 41,4 3,0 0,0 1,0 424 (121 3,0 1,98 | 65,9

oferece servigos complementares Abs.| 41 3 0 1 a2 12

sem gue vocétenhasolicitado?

Perguntan®3-Vocéjafoi % | 87,9 4,0 2,0 1,0 51 00| 1,31 | 097 | 735

convidado adar opinidesnasacbes | Abs| 87 4 2 1 5 0

do dept® deassisténciatécnicada
concessionaria?

Pergunta n® 4-Vocé senteque as % 29,3 9,1 1,0 2,0 576 | 10| 349 | 1,8 | 52,7
negociagdescomaconcessionaria | Abs.| 29 9 1 2 57 1

visam objetivos bons paraambas as

partes?

Geral 257 | 188 | 729

Na analise da percepcao dos clientes € a premissa que a Vitoriawagen tem
mais a melhorar. Quando perguntados se a concessionéria os trata como parceiros 53%
afirmaram que nunca e 33% responderam “sempre’. Ja na segunda pergunta houve
praticamente um empate, pois 41,4% responderam “nunca’ enquanto 42,4%
responderam “ sempre’”.

Porém o ponto mais fraco, segundo a opinido dos pesquisados, foi com relagdo
ao didogo que a concessionaria deveria estar mantendo com seus clientes. 87,9%
responderam que a Vitoriawagen nunca convida os clientes a dar opinifes relativas as
acOes do departamento de assisténcia técnica.
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Bem melhor é a visdo do cliente quanto as negociacdes da concessionaria
57,6% admitem que a empresa visa objetivos que beneficiem ambas as partes. E
importante observar neste bloco de perguntas que poucos clientes responderam
“algumas vezes’, “muitas vezes' e “quase sempre’. Eles ficaram divididos entre os
extremos “sempre”’ e “nunca’. O coeficiente de variacdo de 72,9 demonstra o resultado
negativo paraaempresa

Este €, portanto, um resultado preocupante, pois indica que o input “construcéo
de parcerias’ ndo é percebido pelos clientes e a concessionaria precisa implementar
urgentemente, uma politica de aproximacd com eles, para incrementar 0 grau de

satisfacao |ealdade com a concessiondria.

44  ANALISE DA DELEGACAO DE PODERES AOS EMPREGADOS PARA
TOMADA DE DECISOES

Um dos fatores de insatisfacdo e até de irritabilidade dos clientes é a falta de
iniciativa dos empregados de linha de frente para tomar decisdes relativas as
necessidades ou reclamagdes de clientes. De acordo com 0 modelo tedrico de EVANS
& LASKIN (1994) a empresa deve delegar poder e iniciativa aos empregados para que
facam dos contatos com clientes uma relagdo de longo prazo, dando-lhes autoridade
para tomar decisdes concernentes ap atendimento e para reduzir 0S processos
burocréaticos internos de forma a levar o cliente a uma percepcéo do comprometimento
com a sua satisfacao.

O marketing de relacionamento, conforme STONE & WOODCOCK (1998),
exige a contratacdo de pessoas certas, uma politica de motivagdo e treinamento e a
adlocacdo dessas pessoas nas sSituagfes certas. A influéncia das pessoas € muito
importante no relacionamento com o cliente, mesmo se o contato for feito por telefone
ou outros meios indiretos.

Geramente as pessoas que administram sd0 capazes de realizar muito além do
que foi solicitado. E por isso que as politicas que ddo poder ao pessoa para gerenciar
melhor, bem como aquelas que déo responsabilidade pelo aperfeicoamento da

qualidade, sempre produzem melhores resultados. Mas se a empresa ndo da para a
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equipe a responsabilidade compativel com a sua habilidade, a atitude dos componentes
dessa equipe para com os clientes pode se tornar negativa. E o cliente percebe isso
facilmente. Normalmente os membros da equipe reagem bem a essas politicas porque
s80 desafiadoras e progressistas.

O mesmo valor que se cria para os clientes segundo GORDON (1999), deve ser
criado para os funcionarios. Sdo eles que irdo administrar os processos desenvolvidos
para atender bem o cliente. Os empregados irdo participar também do desenvolvimento
de processos e sistemas fornecendo imaginagdo, implementando tecnologias e obtendo
idéias para aprofundar o vinculo com os clientes. Deve-se, pois, identificar os melhores,
aqueles que criam mais valores para a empresa, e gue estdo compromissados com as
exigéncias e expectativas dos clientes e por isso mesmo sd0 capazes de tomar as
decisbes para solucionar os problemas dos clientes.

Ainda segundo o autor a amplitude de acance dos produtos e servigcos de uma
empresa ira resultar em uma necessidade de ampliar o grau de conhecimento de seus
funcionérios. Eles terdo que dominar novas tecnologias, hovos processos além de terem
que interagir com pessoas. Essas novas habilidades € que fardo com que os clientes
sgiam mais bem informados e conseqlientemente mais bem atendidos. Eles ter&o que ter
conhecimentos mais abrangentes para que sejam capazes de entender amplamente o que
estdo executando e como isto pode ir ao encontro do que o cliente espera. Para isso a
empresa deverd, primeiramente, identificar as habilidades necessérias para 0 marketing
de relacionamento, em segundo lugar, avaliar o desempenho freqlentemente e em
tempo real, eliminando as lacunas e em terceiro lugar, desenvolver programas de
treinamento continuo e apoio tecnoldgico constante para capacitar e reciclar os
empregados.

Deve-se estabelecer fronteiras dentro das quais os funcionarios podem criar
livremente, solidificando, assim, a confianga nas politicas e procedimentos 0 que sera a
base para 0 empower ment, ou o0 poder aos empregados nas tomadas de decisoes.

SEWELL & BROWN (1993) consideram a delegagdo de poderes aos
empregados t&o importante que sugerem que as empresas ndo devem ter inspetores que
verificam a qualidade do trabalho realizado. Os autores alegam que o profissional ndo se
sente responsavel por seu trabalho quando sabe que tem alguém verificando se foi bem

feito.



Conforme asseguram 0s autores, "as pessoas gue tratam com os clientes devem
ter autoridade para resolver problemas (...) se cada funcionario € um representante de
servicos aos clientes, entdo cada um deve ter poder para satisfazer o cliente”. A politica
de recursos humanos de uma organizacdo que pretende estabelecer relacionamento
duradouro com o cliente deve ser voltada para o respeito, a valorizacdo e o continuo
treinamento dos empregados.

Na selecéo de funcionarios de linha de frente deve-se dar preferéncia agueles que
tém capacidade de lideranca e de iniciativa, pois serd dada a eles a responsabilidade da
satisfacéo e leddade do cliente. Esses empregados tém que ter também a capacidade de
decidir o que € melhor para a empresa e para os clientes. Ao recrutar funcionérios para essas
funcbes deve-se, segundo os autores, andisar seu passado, sua histéria de sucesso, sua
inteligéncia, suaenergia, seu cardter e capacidade de se gjustar as Situactes mais adversas.

As empresas devem exercer as atividades de marketing para seus funcionarios e
para os futuros empregados com a mesma intensidade que desenvolvem tais atividades
para seus clientes, segundo BERRY & PARASURAMAN (1995).

O julgamento da empresa pelos clientes é feito pelos contatos que fazem com o
pessoa de frente na hora da verdade, por isso € de vital importancia para o sucesso do
marketing de relacionamento a geréncia delegar poderes aos empregados para que
resolvam, rdpida e eficientemente, os problemas dos clientes (CARLZON, 1994).

No presente estudo, a percepcdo dos clientes da Vitoriawagen quanto a

delegacdo de poderes aos empregados, € analisada na Tabela 3.

Tabela 4 — Distribuicéo de frequéncia da delegacdo de poder es aos empregados

Andlise da delegacéo de poderes nunca | algumas | muitas [ quase | sempre| ndo | média | desvio | coef.
aosempregadosdelinhadefrente vezes | vezes | sempre sabe padrdo | var.
Per gunta n® 1-Os consultores % 22,2 12,1 3,0 51 535 | 40 | 357 1,74 | 48,7
técnicostomamiiniciativas proprias | Abs.| 22 12 3 5 53 4
paraatender as necessidadesdo
cliente?

Per gunta n® 2-Os consultores % 21,2 11,1 71 71 475 6,1 | 351 1,70 | 48,3
técnicos tém autonomiapararesolver| Abs.| 21 11 7 7 47 6

os problemas dos clientes?

Per gunta n® 3-O pessoal de % 81 15,2 4,0 6,1 626 | 40| 404 | 145 | 359
assisténciatécnica se empenhana Abs 8 15 4 6 62 4

buscade solu¢Bes dos problemasdos

clientes?

Per gunta n® 4-O pessoal de % | 121 91 4,0 4,0 646 | 61 | 407 | 152 | 37,3
assisténciatécnica atende Abs. | 12 9 4 4 64 6

pessoa mente as reclamacdes dos

clientes?

Geral 379 | 163 | 431
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Andisando a primeira questdo, verificase que embora 53,5% dos clientes
percebam as iniciativas dos consultores técnicos, este € um ponto a ser melhorado pela
concessiondria, pois 22,2% responderam que agueles empregados nunca tomam
iniciativa e 12,1% acham que apenas algumas vezes eles o fazem. Da mesma forma, a
segunda pergunta mostra que 47,5 responderam que 0s consultores sempre tomam
iniciativas enquanto 21,1 acham que nunca e 11,1 sO percebem algumas vezes. 1ss0
revela que, na opinido dos clientes, a concessionaria ndo da muita autonomia para seu
pessoa de linha de frente para os problemas dos clientes. JA a boa vontade dos
empregados da assisténcia técnica para solucionar os problemas é percebida pela
maioria dos pesgquisados. A maioria (62,6%) afirmou que aqueles empregados estdo
sempre empenhados em resolver os problemas dos clientes. Os respondentes estéo
iguamente satisfeitos quanto ao envolvimento do pessoal de assisténcia técnica nas
reclamaces. Ja, 64,6% disseram gue esses empregados sempre atendem pessoa mente

aos clientes quando ha uma reclamacéo.

45  ANALISE DA GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

O nivel de exigéncia atua dos consumidores e 0 aumento do ndmero de
competidores no mercado hoje em dia, obrigam as empresas a Se organizarem norteadas
pela busca da qualidade total e do zero defeito, principamente no que se refere a
prestacéo de servicos. O modelo apresentado por EVANS & LASKIN (1994) utilizado
como referencial para este estudo, Figura 5 (p. 49), estabelece como um de seus inputs
fundamentais, a gestdo da qualidade total. Quando um cliente decide por um fornecedor
de algo intangivel, como é o caso da concessionéria de automoveis, a confianca € o fator
preponderante nessa deciséo.

A administracdo voltada para a qualidade, tendo como objetivo a completa
satisfagdo do cliente, é essencial para a sobrevivéncia e a prosperidade no atual mercado
competitivo global conforme entendem BOONE & KURTZ (1998). As empresas tém
gue compreender que o sucesso em longo prazo requer o fornecimento de mercadorias e

servigos de qualidade superior e que valham seu preco.



Os japoneses adotaram a melhoria de qualidade apds a Segunda Guerra Mundial.
Isto foi to importante para 0 Japao que nos anos setenta esse pais ja era reconhecido em
todo 0 mundo por seus produtos de qualidade superior o que modificou a imagem, antes
depreciada, da expressdo made in Japan. O conceito de melhoria continua disseminou-
se por todo 0 mundo transformando o0s antes temerarios prospects em consumidores
satisfeitos e fiéls as marcas nipdnicas. Atualmente, em qualquer parte do mundo um
produto japonés € associado a qualidade.

Empresas do mundo inteiro estdo aplicando essas teorias, principios e métodos
de qualidade com uma abordagem que envolve os funcionérios de todos os niveis da
organizacdo na busca de uma melhoria continua de produtos e processos de trabalho
cujo objetivo maior € a satisfacdo plena das necessidades e expectativas dos clientes.

Apesar de algumas empresas ainda enxergarem a Gestdo pela Qualidade Total,
como algo oneroso e de custo muito ato, um programa de melhoria da qualidade bem
executado pode gerar um retorno de investimento de 7 por 1 ou sgja, para cada real
investido em qualidade a empresa tem um rendimento de sete dolares, conforme relatam
0s autores.

GRACIOSO (1997) dfirma que a qualidade é inerente ap valor percebido pelo
cliente. E esta qualidade que gera a confianga, chave do sucesso do servico, justamente
porque 0S Servigos sdo intangivels.

KOTLER & ARMSTRONG (1999) afirmam que a satisfagcdo do cliente é
intimamente ligada a qualidade. As empresas que se preocupam com a satisfacéo do
cliente seguem programas de TQM criados para melhorar sempre a qualidade das
mercadorias.

Na andlise geral da Tabela 5 verifica-se que os clientes sentem que a empresa
gerencia a qualidade total. 73,7% afirmam que o setor de assisténcia técnica presta um
servico de qualidade, o que demonstra ser um ponto forte da Vitoriawagen. Entre todas
as perguntas relativas aos quatro inputs do marketing de relacionamento, conforme
modelo de EVANS & LASKIN (1994), estafoi a que apresentou o maior percentual de

respostas positivas.



Tabela 5 — Distribuicado de frequiéncia da gestdo da qualidade total

Igv

Andlise do gerenciamento da nunca | algumas | muitas | quase | sempre| ndo | média | desvio | coef.
qualidade total vezes | vezes | sempre sabe padrdo | var.

Perguntan® 1-O setor deassisténcia| % 2,0 15,2 1,0 4,0 737 | 40| 438 | 1,21 | 27,7
técnicaprestaservicosdequalidade? | Abs.| 2 15 1 4 73 4
Per gunta n® 2-Vocé sentequea % 31,3 71 1,0 2,0 57,6 1,0 | 347 1,87 | 53,7
concessionariaévoltadaparao Abs.| 31 7 1 2 57 1
gerenciamento daqualidadetotal ?
Per gunta n® 3-Osservigossao % 25,3 91 4,0 51 48,5 8,1 | 3,46 1,78 | 51,6
realizadospelaprimeiravez Abs | 25 9 4 5 48 8
conformesolicitados?
Perguntan®4-Haumenvolvimento | % 10,1 71 3,0 11,1 56,6 | 12,1]| 4,11 1,43 | 34,9
dosempregadosdetodososniveis Abs.[ 10 7 3 11 56 12
nabuscadaqualidade?
Geral 388 | 164 | 430

E para confirmar a satisfacdo do cliente com a qualidade dos servigos da
concessionaria este foi também o percentual de respostas positivas encontrado na
segunda pergunta da Tabela 2 (p. 82): “Vocé sente confianca na qualidade dos servicos
prestados pela concessionaria?’ 73,7% responderam “ sempre”.

46  ANALISE DA PERCEPCAO DOS QUATRO INPUTSPELOS CLIENTES

As perguntas apresentadas nas Tabelas 2, 3, 4 e 5 tém o objetivo de levantar o
que os clientes acham dos servigos da concessionaria, quanto aos quatro inputs do
modelo sugerido por EVANS & LASKIN (1994), reproduzido neste estudo pela Figura
5 (p. 49). Jaa Tabela 6 (p. 91) apresenta quatro perguntas com o intuito de se conhecer
a percepcdo do cliente quanto aos quatro inputs, ou sga, se os clientes acham realmente
importante que as concession&rias “entendam suas expectativas’, “tratem-nos como
parceiros’, “deleguem poderes aos seus empregados’ e “implantem a gestdo de
qualidade’.

Segundo o0s autores, esses quatro passos trazem como resultado clientes
satisfeitos, clientes fiéis, produtos/servicos de qualidade e conseqliente aumento de
lucratividade. S&o, portanto, os esteios da implantacéo do marketing de relacionamento.

Este bloco de perguntas foi realizado com o objetivo de testar 0 modelo dos
autores com relagdo a concession&ria de veiculos no que diz respeito a0 seu
departamento de assisténcia técnica.




Tabela 6 — Distribuicéo de freqliéncia da per cepcao dos quatro I nputs

Andlise da percepcao do cliente quanto aos quatr oinputs do sim | indife- | ndo | média | desvio | coef.
mar keting derelacionamento rente padrdo| Var
Per gunta n® 1-Vocé seriacliente de apenasumaconcessionariase % (980 00 |20 296 | 028 | 95
elaprocurasse entender suas expectativas? Abs.| 97 0 2
Per gunta n° 2-V océ seriacliente de apenas umaconcessionariase % |950| 4,0 10| 294 | 0,28 9,5
elatratasse vocé como parceiro? Abs.| 94 4 1
Per gunta n® 3-Vocé seriacliente de apenas umaconcessionariase % (90,0 50 |50 285 | 048 | 169
el adel egasse poderes aos funcionarios? Abs | 89 5 5
Per gunta n° 4-V océ seriacliente de apenas umaconcessionariase % (980 10 |10 297 | 022 | 75
elaimplantasse agestdo daqualidadetotal ? Abs.[ 97 1 1
Geral 107 | 033 | 308

A maioria quase que absoluta desgja que a concessionaria seja orientada para o
marketing de relacionamento. Pelo alto percentual de respostas positivas, verifica-se que
o cliente ficaria satisfeito e se tornaria fiel a empresa que entendesse suas expectativas.

Um namero muito expressivo de clientes respondeu que estariam satisfeitos se a
concessionaria os tratasse como parceiros. Isto significa que a concessionéria tem que
abrir um cana direto com o cliente, ouvindo-os mais, consultando-os constantemente, o
que pode ser feito pelareaizacdo de painéis de clientes ou focus group.

Dentre os pesquisados, 90,0 % gostariam que a concessiondria desse poder aos
funcionérios para que resolvessem pessoalmente os problemas dos clientes. Para eles,
esse € também um fator que gera satisfac@o e, conseqiientemente, fidelidade. Empresas
gue adotam essa politica estéo visando a agilizacao e rapidez no atendimento ao cliente.

A gestdo da qualidade total nos servicos € vista pela quase totalidade dos
clientes, 97%, como uma politica essencial no marketing de relacionamento e na
fidelizagdo. Os clientes querem encontrar uma concessionéria que gerencie a qualidade,
busque o defeito zero e elimine o retorno do cliente para refazer um mesmo servico que

ndo foi bem executado pela primeira vez.

4.7 OUTCOMES DO MARKETING DE RELACIONAMENTO

Conforme j& dito anteriormente de acordo com o modelo de EVANS &
LASKIN (1994), que orienta esse estudo, a empresa que praticar os inputs do marketing
de relacionamento tera como resultado os outcomes: Satisfacdo dos Clientes, Fidelidade
dos Clientes, Aumento da L ucratividade e Produtos de Qualidade.
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4.7.1 Satisfacdo dosclientes

Segundo os autores do modelo citado, anteriormente, a chave do marketing de
relacionamento € aumentar a satisfagdo dos clientes da empresa. Os clientes satisfeitos
estdo constantemente repetindo compras, além de estar divulgando constantemente, para
outros clientes, os beneficios de manter negociagdes com o fornecedor. Além disso,
significam custos mais baixos para a empresa, se comparados aos custos de aquisicéo de
novos clientes, principamente os gastos com divulgagcdo em midia de massa

Porém, obstaculos podem surgir na busca da satisfacdo dos clientes.
Primeiramente, algumas organizacdes ndo percebem que cliente satisfeito ndo se produz
na fabrica e nem se estoca. Exige o envolvimento da todos os departamentos da
empresa, que tem que ser organizada inteiramente para atingir a satisfacdo de seus
consumidores. Em segundo lugar, requer o comprometimento dos altos executivos,
cujos contatos com os clientes podem vir a incrementar 0 market share e os lucros.
Terceiro, a empresa fornecedora, algumas vezes, promete mais do que pode cumprir. Ha

gue se estabel ecer sistemas internos que impegcam esse erro.

4.7.2 Fidelidadedosclientes

Para EVANS & LASKIN (1994), o cliente fiel € aguele que: 1) faz repetidas
compras, 2) faz compras cruzadas de linhas de produtos; 3) faz divulgacdo boca-a-boca
a outros clientes em potencia; e 4) € imune ao ataque de outros concorrentes.
Fidelidade € uma consequiéncia da satisfagéo.

Como o marketing de relacionamento desenvolve um tratamento um-aum,
consequentemente as relacbes “cliente-fornecedor” e a lealdade do cliente sio
fortalecidas. As organizagOes que ouvem e respondem as necessidades de seus clientes
vao ter clientes satisfeitos e irdo desenvolver fortes relacionamentos que conduzirdo a
fidelidade. Por outro lado, empresas que ndo mantiverem contato continuo com seus
clientes ter&o um nivel baixo de lealdade por parte deles.

A Satisfagdo e a Fidelidade dos clientes da Vitoriawagen sdo avaliadas

especialmente no primeiro bloco de perguntas, compiladas na Tabela 1 (p. 80).
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Conforme j& citado, 72,7% dos clientes entrevistados nunca procuram outras
concessiondrias e 8,1% s0 agumas vezes o fazem. Temos, portanto, um percentual
elevado, 80,8%, de clientes que sO levam seus veiculos a Vitoriawagen. Da mesma
forma, 75,8% nunca buscam outras oficinas do mercado paralelo. Somados aos 13,1%
gue apenas algumas vezes o fazem, teremos 88,9% de clientes e fiéis. A média geral da
fidelidade dos clientes levantada na referida tabela é 4,30 o que é bastante significativo,

pois as respostas tém notas de 1 a5, com ameédia 3.

4.7.3 Produtosde qualidade

Outro fator importante do marketing de relacionamento € que Seus processos
estdo continuamente incentivando a empresa a melhorar a qualidade dos produtos e os
clientes percebem essas melhorias, segundo os autores do modelo. Os padrdes da
certificagdo 1SO 9000 sdo excelentes guias para a implantagdo de um programa de
qualidade dos produtos e servigos e a Vitoriawagen € portadora do 1SO 9002.

Sete fatores s80 responsaveis pela qualidade: lideranca; comprometimento dos
atos executivos; informacBes e andises que levam a empresa a conhecer as
expectativas dos clientes; plangamento estratégico da qualidade; politica de recursos
humanos que aperfeicoam os empregados no tratamento e atendimento a clientes,
avaliacOes e medidas dos padrdes de qualidade; medicdo dos resultados da qualidade; e
satisfacdo dos clientes, ou sgja, como a empresa supera as expectativas desses clientes.

Os clientes da Vitoriawagen percebem o gerenciamento da qualidade total da
empresa conforme se pode observar na Tabela 5 — Distribuicdo de Freguiéncia do
Gerenciamento da Qualidade Total (p. 90).

4.7.4 Aumento delucratividade

A lucratividade é um elemento estabelecido na prépria missdo da maioria das
empresas. Todos 0s executivos procuram desenvolver suas agoes para auferirem lucros.

Os processos de marketing de relacionamento devem ser implantados com o objetivo de
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conduzir & maior lucratividade. E um requisito para tal o dimensionamento dos gastos
em seus procedimentos. E, o que € mais importante, os processos de marketing de
relacionamento devem resultar em melhoria na performance de vendas e, a0 mesmo
tempo, na eficiéncia dos custos, tanto de producdo, quanto de marketing, via Gestédo da
Qualidade Total e baixo turnover de clientes, o que implica em um impacto positivo na
equacdo da lucratividade. Por se tratar de andlise financeira e econémica da empresa,
este estudo ndo contempla o aumento da lucratividade da Vitoriawagen, ficando aqui

sugerido um novo estudo exclusivamente voltado para esse fim.

48 ESTAGIODA AVALIACAO

O modelo de EVANS & LASKIN (1994), apresentado pela Figura 5 (p.49),
indica que o marketing de relacionamento € um processo continuo, 0 que requer da
empresa constante feedback dos clientes para assegurar que suas necessidades estdo
sendo atendidas e para integrar 0 esse processo na estrutura do plangamento

estratégico.

481 Feedback dosclientes

A empresa deve ouvir os seus clientes. Este retorno tem que ser permanente.
Esta € a melhor maneira para uma organizacdo manter-se em contato com as percepcoes
do clientes sobre seus servigos, seus procedimentos e seus produtos.

Um sistema de feedback deve coletar, analisar e distribuir informagtes
permanentes sobre necessidades expectativas e percepcdes dos clientes. Deve permitir
gue a empresa se comunique regularmente com seus clientes.

Segundo EVANS & LASKIN (1994), o melhor mecanismo de retorno do cliente
€ a reclamagdo. Para cada reclamacdo recebida, ha vinte e seis outros clientes que
sentem 0 mesmo porém, ndo externam suas insatisfacOes para a empresa. Um cliente
satisfeito, de acordo com os autores, conta para duas ou trés pessoas enquanto que, um

cliente insatisfeito conta para dez ou mais.
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Porém, a empresa hecessita de um sistema de feedback gque ndo se prenda apenas
as reclamagdes para que o marketing de relacionamento traga resultados positivos. Ta
sistema utiliza a tecnologia de informacéo para criacao de bancos de dados de clientes,
programas de pesquisas de informages e opinides dos clientes, um sistema de
monitoramento e gerenciamento de telefonemas de clientes, além de pesguisas sobre 0s
clientes dos concorrentes.

A Vitoriawagen tem um sistema de comunicacdo permanente com seus clientes
chamado Nucleo de Atendimento aos Clientes (NAC) que entra em contato com cada
cliente apds uma transacdo com a empresa. Além disso, recebe também informacdes,
reclamacdes e sugestdes por meio de um telefone colocado a disposicdo dos clientes.

De acordo com a pergunta n° 3 da Tabela 3 (p. 84), contudo, nota-se que 0s
clientes ndo tém percebido esse procedimento da empresa, pois, 87,9% dizem gue nunca
foram convidados a dar opinides nas agdes do departamento de assisténcia técnica da
concessionaria.

Por outro lado, conforme demonstrado nas perguntas 3 e 4 da Tabela 4 (p. 87),
eles tém uma melhor percepcao com relacédo ao atendimento de reclamagdes e a solucéo

dos problemas dos clientes por parte dos funcionérios da assisténcia técnica.

4.8.2 Integracdo

EVANS & LASKIN (1994) citam o gerente de desenvolvimento da Dupont’s,
Willian Kiefkin que disse que o maior desafio € realmente trazer a voz do cliente para
dentro da companhia, de forma que eles participem de todas as tomadas de deciso. Para
funcionar corretamente o processo do marketing de relacionamento requer que a
empresa integre o foco no cliente dentro da estrutura do planejamento estratégico.

O International Quality Study (1QS) realizou uma pesquisa cujos resultados
revelaram que aproximadamente 25% das empresas canadenses, americanas e alemas
contemplam a satisfacéo do cliente como prioridade em seus planejamentos estratégicos
(EVANS &LASKIN, 1994). Em contrapartida, 95% das empresas japonesas ao
desenvolverem seus planejamentos estratégicos, consideram a satisfagdo como objetivo

prioritério.
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O benchmarking € uma boa ferramenta para se integrar 0 marketing de
relacionamento no plangjamento estratégico porque a empresa avalia continuamente
seus produtos, servicos e procedimentos contra 0s principais concorrentes. A empresa €
obrigada a conhecer e comparar suas operagOes, avaliar suas forgas e fraguezas,
conhecer as empresas lideres e outros concorrentes. Além disso, a companhia tem que
incorporar e superar as forgcas dos competidores principais com o0 objetivo de ser
superior a eles. A empresa precisa também conhecer 0s processos e operacdes dos
clientes para avaliar continuamente os gaps entre a sua performance e os padrdes
dagueles clientes. Isto envolve quatro passos. 1) identificacdo dos atributos que
influenciam as percepcdes de valor do cliente; 2) classificacdo da performance da
empresa; 3) andlise da performance dos concorrentes; e 4) reducdo dos gaps entre a
performance da companhia e as expectativas dos clientes. O benchmarking conduz a
empresa a rever como 0 marketing de relacionamento afeta os clientes. Também da a
companhia uma oportunidade de incorporar as necessidades e desgjos dos clientes em
seu plangjamento estratégico.

49  ANALISE PELA TABULACAO CRUZADA (CROSS TABULATION)

Este estudo foi realizado pelo cruzamento das perguntas de cada input do
modelo sugerido por EVANS & LASKIN (1994) com cada pergunta sobre a percepcdo
do cliente para cada um dos inputs Assim foram realizados 0s seguintes cruzamentos:

1) Cada pergunta da Tabela 2 (andlise das expectativas) com a pergunta n® 1
da Tabela 6;
2) Cada pergunta da Tabela 3 (andlise da parceria) com a pergunta n° 2 da
Tabela 6;
3) Cada pergunta de Tabela 4 (poderes aos empregados) com a pergunta n® 3
da Tabela6;
4) Cada pergunta da Tabela 5 (gestdo da qualidade total) com a pergunta n® 4
da Tabela 6;
Com os cruzamentos entre as perguntas acima foram obtidas as seguintes tabelas

nas quais se analisam as relacfes entre as perguntas.



Tabela 7 — Entendimento da concessionéria sobre as expectativas dos clientes

em relacdo a possibilidade de fidelizacdo

Entendimento das expectativas dos clientes

nunca| algumas| muitas| quase | sempre| ndo | Total

vezes | vezes | sempre sabe
o % % % % % % | %
Possibilidade "y T 11,1 | 141 | 10 | 71 | 616 | 30 | 980
de  I'Nao| o 0 0 0 20 | 0 | 20
Fidelizacs0 o111 | 141 | 1.0 | 71 | 636 | 30 | 1000

No cruzamento entre as respostas das questdes acima verifica-se que dos 98%
dos clientes que responderam sim a pergunta n® 1 da Tabela 6 (p. 91), uma quantidade
significativa (61,6%) respondeu que a concessiondria sempre procura entender as
expectativas dos clientes. Isto mostra uma determinada satisfagdo dos pesquisados com
esse aspecto do marketing de relacionamento.

Ha, porém, muito trabalho a ser feito pela concessionaria nesse sentido, pois a
soma de respostas “nunca’ e “agumas vezes' atinge 25,2% que representa um
percentual a ser baixado.

Tabela 8 — Confianca nos servicos prestados em relacdo a possibilidade de

fidelizacao
Confianca no servico prestado

nunca| algumas| muitas| quase | sempre| ndo | Total

vezes | vezes | sempre sabe
o % % % % % % %
Possbilidede "gm 1 61 | 152 | 10 | 30 | 727 | 0 | 980
G d‘?'e _ Nao| o 0 0 0 20 | 0 | 20
10€123630 o] 61 | 152 | 1,0 | 3,0 | 747 | 0 1000

Observa-se que 72,7% dos clientes que responderam que sempre sentem

confianga nos servicos da concession&ria, responderam gque sim, o que demonstra um
elevado nivel de satisfagdo quanto a este item.
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Nota-se que 21,3 % dos que responderam “sim”, ainda ndo sentem confianca
Nos servicos da concession&ria, 0 que indicaum sinal de alerta para o corpo gerencia da

empresa.

Tabela 9 — Modificacdo dos métodos de trabalho para atender as solicitacdes dos

clientes em relacéo a possibilidade de fidelizagdo

Modificacdo dos métodos de trabalho para atender as
solicitacoes
nunca| Algumas| muitas| quase | sempre| nd | Total
vezes | vezes | sempre sabe

Possibilidade % % % % % % %
de Sm| 394 91 3,0 5,0 26,3 | 152 | 98,0

fidelizaggo [ Ndo| 1,0 1,0 0 0 0 0 [ 20
Total| 404 | 101 3,0 5,0 26,3 | 15,2 |100,0

Dos 98,0% dos entrevistados que responderam sim a pergunta n° 1 da Tabela
6, 39,4% ndo acham que a concessionaria modifica seus métodos de trabalho para
atender as solicitacbes de seus clientes, o que demonstra uma certa prioridade
interna da organizacdo, em detrimento das necessidades dos clientes. Se forem
acrescentados a esse resultado os 9,1% de “sim” que responderam que apenas
algumas vezes a concessionaria procede dessa forma, teremos o total de 48,5%, ou
seja, quase a metade de clientes insatisfeitos com esse quesito do marketing de

rel acionamento.

Tabela 10 — Disponibilidade do endereco da concessionaria na Internet em relacéo

a possibilidade defidelizacéo

Disponibilidade do enderego da concessionaria na Internet
nunca| algumas| Muitas| quase | sempre| ndo | Total
o vezes | vezes | sempre sabe
Possibilidade % % % % % % %
de Sm| 73,0 0 0 0 23,0 20 | 98,0
Fidelizacs Nao | 2,0 0 0 0 0 0 2,0
I0€1Z2a0 Tl 750 | 0 0 0 23,0 | 2,0 | 100,0




Dos 98,0% dos entrevistados que responderam sim, uma maioria muito grande,
73,0%, disse que a concessiondria ndo disponibiliza um enderego na Internet. Trata-se
de algo muito grave, pois a concessiondria tem um sitio na Internet e o cliente
desconhece esse cana de comunicacéo da empresa.

Esse resultado torna-se ainda mais grave quando se verifica que o langcamento da
pé&gina da concessionaria foi divulgado na midia, o que demonstra que a comunicacdo
da empresa com seu publico pode estar sendo ineficiente.

Dispor de um canal t&o importante como esse e tal fato ser de conhecimento de
apenas 23,0% dos clientes € um grande desperdicio, principamente por ser essa uma

grande ferramenta do marketing de relacionamento.

Tabela 11 — Disponibilidade de uma linha telefénica para manifestacdo dos
clientes em relacdo a possibilidade de fidelizacdo

Disponibilidade de linha telefonica para manifestacéo
nunca| algumas| muitas| quase | sempre| ndo | tota
o vezes | vezes | sempre sabe
Possibilidade % % % % % % %
de Sm| 25,0 0 0 1,0 71,0 1,0 | 98,0
Fidelizach N&o 0 0 0 0 2,0 0 2,0
10€123630 "Totall 25,0 0 0 10 | 730 | 1,0 | 100,0

Neste cruzamento, os clientes demonstraram conhecimento da linha telefénica
disponibilizada pela concessionéria para manifestar suas expectativas. Setenta e um por
cento dos que responderam sim a pergunta 1 da Tabela 6 (p. 91), afirmam conhecer esse
canal de comunicagdo com a organizagao.

Com um pouco mais de esfor¢o de seus empregados de linha de frente e uma
melhoria na comunicacdo da empresa, 0s 25,0 % de clientes que desconhecem esse
instrumento de marketing de relacionamento passardo a conhecé-lo e, também, a
utiliz&lo.

O proprio telemarketing € um grande instrumento de divulgacdo do telefone
colocado a disposicdo pela concessionaria. Basta que, nas comunicagfes pos-venda a

concessionéria informe a todos os clientes sobre esse importante servico.
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Tabela 12 — Tratamento dos clientes como par ceir os nos negécios em relacdo a

possibilidade de fidelizacdo

Tratamento dos clientes como parceiros nos negdcios

nunca| algumas| muitas| quase | sempre| ndo | tota

vezes | vezes | sempre sabe
o % % % % % % | %
Possbilidade ["gm 495 | 4,0 61 | 20 | 313 | 20 | 950
i d‘.’e _ [indf] 20 [0 0 0 20 | 0 | 40
10€llz360 Mo | 1,0 0 0 0 0 0 | 1,0
total | 525 | 4,0 61 | 20 | 333 | 20 | 1000

Noventa e cinco por cento dos clientes responderam que seriam fiéis a uma
concessionéria que os tratasse como clientes e, no entanto, apenas 31,3% acham que a
Vitoriawagen os considera como tal.

A metade dos pesquisados ndo se sente parceira da concessiondria, 0 que
demonstra um ponto bastante fraco a ser considerado na melhoria do relacionamento

com o cliente.

Tabela 13 — Oferta de servigcos complementar es em relagdo a possibilidade de

fidelizacao
Perguntan® 2 — Tabela 3
Possibilidade nunca| algumas| muitas| quase | sempre| ndo | tota
vezes | vezes | sempre sabe
de % % % % % % | %

fiddizacio | Sm | 384 | 30 0 1,0 405 | 12,1 | 95,0

Indif| 2,0 0 0 0 2,0 0 4,0

ndo | 1,0 0 0 0 0 0 1,0
total | 41,4 3,0 0 1,0 425 | 12,1 | 100,0

Entre os clientes que responderam sim a pergunta n°® 2 da Tabela 6 (p. 91),
praticamente a metade acha que a concessondria nunca oferece Sservicos
complementares ao cliente, a0 passo que a outra metade respondeu que a empresa
sempre oferece tais servicos. Isto demonstra que a empresa ndo faz desse quesito uma
constante e que pode estar tratando parte dos clientes de uma forma e parte de outra.

Pode ser que a concessionaria Vitoriawagen ndo esteja comunicando de maneira
eficiente e uniforme para todos 0s seus clientes a relacdo dos servicos complementares

que ele oferece tais como; guincho vinte e quatro horas para socorrer o cliente em caso
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de pane; corretora de seguros dentro da loja, despachante que cuida de toda a
documentacdo do cliente, inclusive renovacdo de habilitagdo; veiculo cortesia que leva e

busca o cliente em seu trabalho ou residéncia; endereco na internet, dentre outros.

Tabela 14 — Convite aos clientes a dar opinifes nas acbes do departamento de

assisténcia técnica em relacdo a possibilidade de fidelizacdo

Convite a dar opinides no departamento de assisténcia técnica
nunca| algumas| muitas | quase | sempre | nd | Tota
vezes | vezes | sempre sabe
% % % % %
% %
Possibilidade| Sm | 840 | 3,0 2,0 1,0 5,0 0 | 950
de Indif | 4,0 0 0 0 0 0 4,0
fidelizacdo | Ndo | 1,0 0 0 0 0 0 1,0
Total| 89,0 3,0 2,0 1,0 5,0 0 | 100,0

Apesar de 95,0% dos clientes terem respondido que seriam clientes fiéis de
uma concessionaria que fosse parceira nos negocios, uma grande maioria, 84,0%
respondeu que nunca foi convidada a dar opinides nas agdes da empresa. Conforme
ja visto nos capitulos anteriores, ouvir o cliente € um fator preponderante no
marketing de relacionamento, bem como é causa de grande satisfacdo e conseqiiente
fidelidade.

E necessério que a empresa mantenha um canal aberto para comunicacdo regular
com todos os clientes. Nao apenas para receber reclamagbes, mas para ouvir as
sugestdes e as opinides de seus consumidores nos momentos de tomada de decisdes que
possam afetar 0 relacionamento entre ambos.

A concession&ria tem que realizar pesquisas de levantamento, com coletas,
andlises e distribuicdes de informacfes sobre necessidades e expectativas para reforcar
o relacionamento e conseguir a satisfacéo e a fidelidade de seus clientes.

E este 0 resultado mais negativo e o ponto mais fraco da empresa. Pelo

cruzamento das respostas nota-se que o cliente quer ser ouvido.
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Tabela 15 — Sentimento de que as negociagdes com a concessionaria visam objetivos

bons para ambas as partes, em relacédo a possibilidade de fidelizacdo

Sentimento de que negociagdes visam objetivos bons para ambas
as partes
nunca| algumas| muitas| quase | sempre | ndo | total
vezes | vezes | sempre sabe

s % % % % % % %
Possibllidede o 1204 T 71 | 1.0 | 30 | 535 | 1.0 | 950

de Indif| O 1,0 0 0 3,0 0 4,0

fldellzagéo Nao 0 1,0 0 0 0 0 1,0
Total| 29,4 91 1,0 3,0 56,5 1,0 |100,0

No cruzamento das questbes sobre a construcdo de parceria entre a
concession&ria e o cliente esta € a menos negativa, sob a 6tica dos pesquisados. 53,5%
dos que responderam “sim” sentem que a concessionaria sempre busca negociages que
visam objetivos do tipo “ganha-ganha’.

Mas esse resultado ndo da para deixar a Vitoriawagen em posicéo confortavel ja
gue, a soma dos percentuais de respostas “nunca’ e “agumas vezes’ montam 36,5%,
resultado que indica o longo e &duo caminho que a concessionéria tem que caminhar
até construir uma parceriareal e perceptivel pelo cliente.

Serdo necessérias medidas que visem o aumento da percepcdo dos consumidores
guanto as negociacdes com os clientes der modo a deixélos com a sensacdo de plena

confianga nos negdcios da empresa. As negociagdes tém que ser cristalinas.

Tabelal6— Iniciativa propria dos consultores técnicos para atender as

necessidades dos clientes em relacéo a possibilidade de fidelizacéo

Iniciativa propria dos consultores técnicos para atender as
necessidades dos clientes

nunca| algumas| muitas| quase | sempre| ndo | Tota

w | % % T w | %]
Possbilidade g 222 o1 | 31 | 41 | 475 | 40 | 90,0
_ ‘?'e ~[Indiff 10 [ 0 0 0 40 | 0 | 50
flaelizagzo Nao| O 20 0 1,0 2,0 0 50
total| 232 | 11,1 31 51 53,5 4,0 | 100,0
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Dos 90,0% de clientes que responderam que seriam clientes de apenas uma
concessionéria se ela delegasse poderes aos seus empregados de linha de frente, apenas
47,5 % consideram que os consultores técnicos tomam iniciativa propria na busca do
atendimento aos clientes 0 que demonstra que a empresa ndo utiliza essa importante
ferramenta do marketing de relacionamento.

Por outro lado 31,3 %, a soma de respostas “nunca’ e “agumas vezes’, néo
estdo satisfeitos com o tratamento e atendimento dos empregados de linha de frente.

Considerando que o contato entre o cliente e esses empregados se da exatamente
no “momento da verdade’, segundo CARLZON (1994), esse resultado indica um sind
de aerta para a concessionaria que precisa, urgentemente, modificar sua politica de
recursos humanos, buscando uma maior motivagéo e melhor treinamento de seu pessoal
de linha de frente, principa mente os consultores técnicos.

Além disso, deve-se fazer um trabalho de conscientizacdo desses consultores
técnicos sobre a importancia que o cliente da as suas iniciativas proprias, sem depender

de chefias imediatas, buscando as solugdes dos seus problemas.

Tabela 17 — Autonomia dos consultores técnicos para resolver problemas dos
clientes em relacéo a possibilidade de fidelizacdo
Perguntan® 2 — Tabela 4

nunca| agumas| muitas| quase | sempre| N&o | Totd

vezes | vezes | sempre sabe
% % % % % % %
Possibilidade | Sm| 202 | 101 | 71 | 40 | 434 | 50 | 900
de Indif| O 0 0 3,0 2,0 0 5,0
fidelizacdo |[Néo| 1,0 1,0 0 0 2,0 1,0 50
total | 21,2 | 11,1 7,1 7,0 47,4 6,0 | 100,0

O percentua de apenas 43,4% de respostas positivas para a pergunta n° 2 da
Tabela 4 (p. 87) indica uma insatisfacdo dos clientes com relacdo a autonomia dada pela
concessiondria aos consultores técnicos.

As atividades do consultor podem ser definidas como: diagnosticar problemas dos
veiculos, atender as necessidades dos clientes e resolver seus respectivos problemas e

reclamagoes.
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Ora, se 0s resultados da pesquisa demonstram que o cliente ndo et satisfeito com tal
atendimento e, a mesmo tempo, diz que seria fidl a uma concessionéia que assm o fizesse,
entdo a empresa precisa tomar providéncias para resolver rapidamente esse fator de
insatisfacdo.

A concessionaria deve preparar melhor seu pessoal de atendimento, através de
intenso treinamento, buscando uma postura mais decisiva por parte deles. Deve,
também, cobrar mais dos consultores técnicos que assumam tal postura exigida pelos

clientes.

Tabela 18 — Empenho do pessoal de assisténcia técnica na busca de solucdes dos

problemas dos clientes em relacdo a possibilidade de fidelizacdo

Empenho do pessoal de assisténcia técnica na busca de solugdes
dos clientes
nunca| algumas| muitas| quase | sempre | ndo | total
Possibilidade vezes | vezes | sempre sabe
de % % % % % % %

fiddlizaggo [ Sm| 81 [ 141 [ 40 61 | 536 | 40 [ 90,0

Indif | 1,0 0 0 0 4,0 0 5,0

Néo| O 1,0 0 0 4,0 0 5,0
Total| 9,1 15,1 4,0 6,1 616 | 40 | 100,0

O indice desse cruzamento demonstra um pouco mais de satisfacdo do que os
itens anteriores, pois 53,6% dos clientes que responderam “sim”, disseram que o pessoal
de assisténcia técnica sempre se empenha para resolver os problemas dos clientes.

Porém, a soma de “nunca’ e “agumas vezes’, das respostas negativas, da 22,2
% o que ainda indica um numero razoavel de clientes ainda insatisfeitos com o trabalho
executado dos empregados do setor de assisténcia técnica.

Observa-se, in loco, que ndo é comum O contato entre os clientes e 0s
empregados produtivos da assisténcia técnica. O unico profissional com o qual o cliente
tem algum tipo de relacionamento pessoal é o consultor técnico e recepcionistas. E
Necessario repensar esse comportamento e provocar um maior relacionamento do cliente
com o interior das dependéncias do departamento de assisténcia técnica.

Assim como no cruzamento da Tabela 17, a empresa devera incrementar o

treinamento e exigir mais empenho de todos os empregados do departamento de
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assisténcia técnica visando a melhor percepcdo do cliente quanto aos esforcos da

empresa na melhoria do relacionamento.

Tabela 19 — Atendimento pessoal das reclamagdes dos clientes pelos funcionérios

da assisténcia técnica em relacdo a possibilidade de fidelizacéo

Atendimento pessoal das reclamacdes dos clientes pelos
funcionérios da assisténcia técnica
nunca| dgumas| muitas| quase | sempre| ndo | total
vezes | vezes | sempre
% | % % % 0% | e
% %
Sm| 11,1 91 4,0 3,0 576 | 50 | 90,0
Possibilidade .
Indif | 1,0 0 0 0 4,0 0 50
de
N&o | 1,0 0 0 1,0 2,0 1,0 50
fidelizacao
Total| 13.1 91 4,0 4,0 63,6 6,1 | 100,0

Neste cruzamento pode-se verificar que, dentre os clientes que seriam fiéis a

apenas uma concessiondria que delegasse poderes aos empregados, 60,6 % percebem

esse input na concessiondria analisada, 0 que representa uma razoavel satisfacdo entre

0S pesquisados.

Porém, mais uma vez, a soma dos que responderam “nunca’ e dos que

responderam “algumas vezes' perfazem 20,2 %, o que € um indicativo de que os

clientes querem que a empresa melhore esse item, ou sgja, € necessario que os clientes

sgjam atendidos pessoa mente pel os empregados da assisténcia técnica, quando isso for

necessario.

Nos casos de reclamagdes ou de urgéncias, € preciso que a empresa motive e

treine seus empregados das oficinas a dedicarem atencdo especial aos clientes, pois

conforme se nota na crosstabulation tal pratica elevara a satisfacdo e,

conseguientemente, a lealdade do cliente.
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Tabela 20 — Prestacéo de servigos de qualidade pelo setor de assisténcia técnica em

relacdo a possibilidade de fidelizacédo

Prestacdo de servicos de qualidade pelo setor de assisténcia técnica
nunca| algumas| muitas| quase | sempre| nao total
vezes | vezes | sempre sabe
% % % % % % %
Possibilidade | Sm | 2,0 14,2 1,0 3,0 73,8 4,0 98,0
de Indif| O 0 0 0 1,0 0 1,0
fidelizacdo [Né@o| O 1,0 0 0 0 0 1,0
total| 2,0 15,2 1,0 3,0 74,8 4,0 100,0

Perguntados se seriam fiéls a gpenas uma concessondria se €la gerenciasse a
qualidade tota nos servicos 0s pesquisados responderam que M, ou sga, esse é um desgjo
de quase a totaidade dos clientes. No cruzamento das tabelas, observase um devado
percentual de clientes que percebem quaidade nos servigos prestados pelas oficinas da
concessionaria

Falta pouco, portanto, para que a empresa consiga um percentua maior de
percepcao neste quesito. Somando-se 0s percentuais de resposta “nunca’ e os de
resposta “algumas vezes' que responderam sim, teremos um percentual de 16,2% de
respondentes insatisfeitos com esse item.

Por outro lado, 76,8% dos que responderam “sSim”, ou sgja, seriam fiéis a
concessiondria que gerenciasse a qualidade total de seus servicos (pergunta n°® 4 da
Tabela 6, p. 91), responderam “sempre” e “quase sempre”’ a pergunta n® 1 da Tabela 5
(p. 90), ou sgja, estdo satisfeitos com a qualidade dos servigos oferecidos pela

concessiondria, 0 que representa um percentua bastante significativo.

Tabela 21 — Gerenciamento da qualidade total por parte da concessionaria em

relacéo a possibilidade de fidelizacao

Gerenciamento da qualidade total por parte da concessionéria

nunca| algumas| muitas| quase | sempre| N&o | total
o vezes | vezes | sempre sabe
Possibilidade % % % % % % %
de Sm| 30,3 7,1 1,0 2,0 56,6 1,0 | 98,0
.~ |Indif] 1,0 0 0 0 0 0 1,0
fidelizagao "Nzp | 0 0 0 0 10 | 0 | 10
total | 31,3 7,1 1,0 2,0 57,6 1,0 | 100,0
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Apesar de um numero razoavel de clientes ter respondido que sente quea
concession&ria € voltada para a qualidade total, 0 nimero de insatisfeitos, 37,4 %, é
elevado. Esta é a soma dos que responderam “nunca’ e dos que responderam “agumas
vezes’, e gue representa os clientes que ndo percebem que a concessionaria € voltada
para o gerenciamento da qualidade total.

A gestdo da qualidade total da concessiondria pode estar falhando em alguns
quesitos, 0 que demonstra que € necessaria uma revisdo nos procedimentos e nos
processos.

Pode ser, também, que o corpo gerencia da empresa ndo estgja valorizando 0s
resultados da qualidade total, ndo realizando a devida divulgacdo que esse assunto
merece, 0 que pode levar a uma percepcdo aguém das expectativas por parte dos
clientes.

A gestédo da qualidade total pode ser um diferencial competitivo de grande
importancia nos servigos do departamento de assisténcia técnica da concessionéria. E

preciso capitalizar esse diferencial.

Tabela 22— Realizagdo dos servigos pela primeira vez em relacdo a possibilidade de
fidelizacdo

Realizacdo dos servicos pela primeira vez em relagéo
nunca | algumas| muitas| quase | sempre| nd | total

vezes | vezes | sempre sabe
% % % % % % %
Possibilidade | Sm | 24,2 91 4,0 5,0 48,6 71 | 98,0
Indif| O 0 0 0 0 10 10
de Ndo| 0 | 1,0 0 0 0 0 | 10

fidelizagdo |total | 24,2 | 10,1 4,0 50 48,6 81 100

De todos os cruzamentos referentes a gestdo da qualidade total este foi o
que obteve um nimero mais baixo de respondentes: 48,6 % responderam “sempre”
e 5,0 % responderam “quase sempre”’, o que perfaz um total de apenas 51,6 % de

clientes satisfeitos com a realizagdo dos servicos bem executados pela primeira.
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Ja os insatisfeitos somam 33,3 %, 0 que representa uma quantidade muito
elevada de clientes que desejam uma melhoria nos servigos ou nos diagndsticos
para que 0s servicos sejam bem executados pela primeira vez.

Segundo relato do gerente de assisténcia técnica, quando um veiculo retorna
com o mesmo defeito, faz com que o cliente fique revoltado e a imagem dos
servicos da concessionaria sofrem ranhuras dificeis de serem reparadas
posteriormente. Pior do que os prejuizos com o retrabalho sdo os esforcos para
retomar a confianga daquele cliente.

Para ele, ter que retornar a uma concessionaria com o mesmo problema é,

portanto, um fator de irritacdo e insatisfacdo que pode prejudicar a fidelidade.

Tabela 23— Envolvimento dos empr egados de todos os nivels ha busca da qualidade

em relacdo a possibilidade de fidelizagéo

Envolvimento dos empregados de todos os niveis na busca da
qualidade

nunca| algumas| muitas| quase | sempre| ndo Total
vezes | vezes | sempre <b
% | % % % % ©
% %
Sm | 91 7,1 3,0 11,1 556 | 12,1 98,0
ibili
Possibilidede | —- 5 0 0 0 10 | 0 10
de
Néo | 1,0 0 0 0 0 0 1,0
fidelizacdo
total | 10,1 7,1 3,0 11,1 56,6 | 12,1 | 1000

No cruzamento destas questOes observa-se que a percepcdo dos clientes quanto
ao envolvimento dos empregados de todos os niveis é bastante significativa, pois 66,7
% responderam “quase sempre” e “sempre’ e apenas 16,2 % ndo estéo satisfeitos. Um
fato a sdientar, no entanto, € o elevado percentua de respostas “ndo sabe’ e isso
demonstra que a concessionaria tem que ser mais transparente e precisa utilizar mais

eficientemente os canais de comunicagdo com seus clientes.
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Para a comparacéo de médias dos quatro inputs entre s foi realizada a andlise de

variancia ndo-paramétrica de Kruskal-Wallis (Tabela 24).

compreensao, 0s inputs foram assim numerados:

Input n° 1 - Entendimento das Expectativas

Input n° 2 — Construcdo de Parcerias

Input n° 3 — Poderes aos Empregados

Input n® 4 — Gestdo da Qualidade

Tabela 24 — Andlise de variancia ndo-paramétrica de KRUSKAL-WALLIS

grupos médias | valor do | Valor valor DMS DMS
teste KW | tabelado |tabelado
P=05 | P=0,1 | P=0,05 | P=0,01
1)Entendimento
das expectativas 3398
2)Construgédo
de parcerias 257C
3)Poderes aos 78,161** | 7,810 | 11,340 | 41,793 | 50,650
Empregados 379 A
4)Gerenciamento
da qualidade 383 A

NOTA: **Significativo a 1% de probabilidade

Para facilidade de

A andise de vaiancia ndo-paramétrica de KRUSKAL-WALLIS revelou uma

significancia de 1 % para comparacdo de médias dos quatro inputs Comparando-se essas
médias pelo méodo de comparactes multiplas observa-se que o input n° 3 e o input n° 4 ndo
diferem edtatisticamente entre 5. JA o input n° 1 ficou aaixo de 3 e 4, sendo porém

considerado bom pois esta acima da média. O input n° 2 € considerado fraco ja que Stua-se

abaixo damédia
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Para testar as hipéteses foi utilizado o método de comparacdo de meédias
estabelecido por WILCOXON, conforme Tabelas 25, 26, 27 e 28. Para maior facilidade
de entendimento estabel eceu-se as seguintes convencoes.
Tabela 1 — Fidelidade e Satisfacdo
Input n°1 - Entendimento das Expectativas
I nput n° 2 — Construcéo de Parcerias

I nput n° 3 — Poderes aos Empregados

I nput n° 4 — Gestdo da Qualidade

4.11.1 Contraste da média geral da fidelidade dos clientes e da média

geral do entendimento das expectativas

Hipotese 1: Ndo ha diferenca estatisticamente significante entre a média geral da

fidelidade de clientes e amédia geral de entendimento das expectativas dos clientes.

Tabela 25 — Comparacgdo da média geral da fidelidade dos clientes e a média

geral de entendimento das expectativas dos clientes

Contrates| Médias| Valor do Teste| Valor Tabelado | Valor Tabelado
WILCOXON a = 5% a =1%

Tabela01l| 4,30

Input 01 3,39 6,59 1,96 2,57

NOTA: **Significativo a 1% de probabilidade

A hipotese foi rejeitada, pois entre a média geral de fidelidade dos clientes, 4,30,

e amédia geral do entendimento das expectativas, 3,39, ha uma diferenca significativa a

1% de probabilidade.
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4.11.2 Contraste da média geral da fidelidade dos clientes e da média geral

da construcao de par cerias nos servicos

Hipdtese 2: N&o ha diferenca estatisticamente significante entre a média geral da

fidelidade dos clientes e amédia geral da construcéo de parcerias nos servigos.

Tabela26 - Comparacéo da média geral da fidelidade dos clientes e a média

geral da construcéo de parceria nos servicos

Contrates| Médias| Valor do Teste| Valor Tabelado | Valor Tabelado
WILCOXON a =5% a =1%

Tabela0l| 4,30

Input 02 | 2,57 9,32+ 1,96 2,57

NOTA: **Significativo a 1% de probabilidade.

Nesta comparagdo, observa-se a maior diferenca entre as médias. A média de
fidelidade dos clientes é 4,30 e a média da construcdo de parcerias com os clientes é
257 0 que representa uma diferenca edtatisticamente significante a 1% de

probabilidade. Portanto, a hipétese foi rejeitada.

4.11.3 Contraste da média geral da fidelidade dos clientes e da média geral da

delegacéo de poder es aos empr egados

Hipdtese 3: N& ha diferenca estatisticamente significante entre a média gera da

fidelidade dos clientes e média geral da delegacdo de poderes aos empregados

Tabela 27 -Compar acao da média geral da fidelidade dos clientes e da média

geral da delegacao de poder es aos empr egados

Contrates| Médias| Valor do Teste| Valor Tabelado | Valor Tabelado
WILCOXON a = 5% a =1%

Tabela01l| 4,30

Input 03 | 3,79 3,45** 1,96 2,57

NOTA: **Significativo a 1% de probabilidade.



11

A hipdtese 3 foi rejeitada, pois a média gera da fidelidade dos Clientes € 4,30 e
amédia da delegacéo de poderes aos empregados € 3,79 0 que representa uma diferenca
estatisticamente significativa a 1% de probabilidade.

4.11.4 Contraste da média geral da fidelidade dos clientes e da média geral da
gestao da qualidade total

Hipotese 4: Ndo ha diferenca estatisticamente significante entre a média gera de
fidelidade dos clientes e média geral da gestéo da qualidade total.

Tabela 28 —Compar acéo da média geral de fidelidade dos clientes e da média ger al
da gestdo da qualidade total

Contrates| Médias| Valor do Teste| Valor Tabelado | Valor Tabelado

WILCOXON a = 5% a =1%

Tabela0l| 4,30
Input04 | 3,88 3,99** 1,96 2,57
NOTA:**Significativo a 1% de probabilidade

A média gera apurada na fidelidade dos clientes € 4,30 e a média geral da
gestdo da quaidade total é 3,88 representando uma diferenca estatisticamente

significante a 1% de probabilidade o que faz com que a hipétese seja rejeitada.

5 CONCLUSOES

Esse trabalho tem como objetivo analisar a percepcao dos clientes quanto a

pratica do marketing de relacionamento em uma concessionaria de automoveis. Para
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isso foram testadas quatro hipéteses que relacionam o nivel de fidelidade e a
percepcdo de quatro inputs do marketing de relacionamento, segundo modelo de
EVANS & LASKIN (1994), entre os clientes da Vitoriawagen S.A Comércio e
Servico de Automoveis, concessiond&ria Volkswagen situada em Vitoria, capital do
Estado do Espirito Santo, Brasil.

Os resultados levam a concluir que a empresa, unidade de analise deste estudo,
terd que modificar alguns procedimentos e processos, melhorar alguns aspectos de
gualidade total e motivar e treinar melhor seus empregados, principalmente os gque

compdem o quadro da assisténcia técnica

FIDELIDADE DOSCLIENTES

Os clientes da concessionaria em questéo apresentam um alto grau de fidelidade,
pois raramente levam seus veiculos em outras concessionarias ou outras oficinas do
mercado paralelo. Este fato € confirmado pelas respostas ao questionério realizado em
campo, cuja escala vai de 1 (sempre) a 5 (nunca) e a média gera foi 4,34, acima,
portanto da média 3. Porém, recomenda-se a empresa que procure desenvolver um
trabalho que busque alguns focos de insatisfagdo para aumentar essa média geral e,

portanto, o percentual de clientes satisfeitos.

MELHOR ENTENDIMENTO DASEXPECTATIVASDOSCLIENTES

Deve ser feito um trabalho de pesquisa de marketing para conhecer melhor as
expectativas dos clientes. Apesar da média geral apresentar-se acima da média, alguns
pontos fracos ainda podem ser observados, principalmente no que diz respeito aos
métodos de trabalho da concessionaria. Outro fator a melhorar € a utilizagdo dos canais
de comunicagdo com os clientes. Nota-se, pelos resultados da andlise, que a
comunicacdo com o cliente tem sido ineficiente ou mesmo insuficiente, tanto para
divulgar seus atos, como para conhecer as necessidades, intencOes e expectativas do

cliente. A comunicacdo empresarial tem que ter duas vias.
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TORNAR OSCLIENTES PARCEIROS DA EMPRESA

Isto significa ouvir mais os clientes. Procurar negociar com eles de forma que
percebam a intengdo de chegar a solugdes que sgam boas para ambos, cliente e
concessionaria. Este item foi o que apresentou menor media na distribuicdo de
fregiiéncia e demonstra claramente que o cliente ndo esta satisfeito. A concessionéria
deverd, portanto, procurar agir como parceira de seus clientes convidando-os a

participar, sempre que possivel, de decisdes que afetam o relacionamento com eles.

DELEGACAO DE PODERES AOS EMPREGADOS

A empresa devera melhorar a qualidade do atendimento pelos seus empregados
de linha de frente que atendem diretamente o cliente e também os de retaguarda que
ficam no ch&o da oficina. Isto pode ser conseguido com campanhas de incentivo, e
trabalho de motivacdo da equipe. Incrementar o0 treinamento para conscientizar 0s
empregados sobre a necessidade de um tratamento de alto nivel e obrigatoriedade de
um atendimento de qualidade. Esse treinamento deve contemplar tanto as salas de aula,

bem como o acompanhamento continuo por parte dos gerentes.

GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL

No ponto de vista dos clientes ha ainda alguns pontos a melhorar no programa
de qualidade total da concessionaria. Sugere-se uma revisao constante Nnos processos e
procedimentos, bem como a conscientizagdo do pessoal de atendimento e do pessod
operacional. A gestdo da qualidade total sO atingira sua plenitude com o envolvimento e
compromisso de colaboradores de todos os niveis da empresa. Além disso, € preciso
comunicar aos clientes os passos do processo de melhoria continua que a empresa esta

realizando.
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FEEDBACK DOSCLIENTES

A concessiondria devera melhorar 0 seu sistema de comunicagdo com 0s
clientes. Através das pesguisas conclui-se que ha uma significativa insatisfacdo com
relacdo a esse aspecto. Sera preciso criar um mecanismo de retorno do cliente
envolvendo um call center que ndo seja apenas para ouvir reclamagdes, mas também
para manter uma comunicacdo regular com os clientes do departamento de assisténcia
técnica, que sgja continuo e amplo, atingindo atodo o universo de clientes.

Deveraredlizar, constantemente, coletas, andises e distribuices de informagdes
sobre o0s desejos, necessidades, expectativas e percepcdes de seus clientes e também dos
clientes de seus concorrentes, para diminuir a diferenca entre a expectativa e a

percepcao dos consumidores.

INTEGRACAO

E importante que a concessiondria incorporar 0 marketing de relacionamento
como um objetivo prioritario em seu plangamento estratégico. Tem que desenvolver
processos que conduzam ao conhecimento das expectativas dos clientes, que os trate
como parceiros, que dé poderes de decisdo aos empregados e que gerenciem a qualidade
total. S80 esses processos que resultardo em clientes satisfeitos e fiéls, que produziréo
servicos de qualidade e conseqlientemente, trara o aumento da lucratividade.

O plangjamento estratégico da empresa devera integrar as necessidades e desgjos
dos clientes, visando a reducéo da distancia entre as expectativas e as percepgoes dos

clientes quanto aos servicos oferecidos.

5.1 CONSIDERACAO FINAL
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O marketing de relacionamento ndo é um modismo. E um novo paradigma de
aplicagdo dos conceitos do marketing mix. Os clientes estdo a exigir, cada vez mais,
tratamento e atendimento diferenciados e customizados e as empresas que assim néo
agirem estardo, em pouco tempo, alijadas desse mercado hoje caracterizado pela forte
competitividade. E mister, que as empresas se moldem a nova realidade.

O resultado das andlises da pesqguisa desse estudo demonstra a importancia que o
cliente estda dando ao relacionamento individualizado, mesmo que ndo conheca
paradigma algum de marketing. O consumidor, de um modo geral, sente as novas
tendéncias que surgem no mercado e passam imediatamente a adoté-las, principa mente
quando |he sdo favoraveis.

A Vitoriawagen, segundo estudos junto a geréncia, tem envidado esforgos no
sentido de acompanhar esta nova exigéncia do mercado. A conclusdo desse estudo é que
fatam & empresa apenas aguns passos para atingir a plenitude do marketing de
relacionamento e, consequientemente, a satisfacéo plena e a fidelidade de todos os seus

clientes.

RECOMENDACOES AOS PESQUISADORES DO TEMA

Recomenda-se as empresas e aos pesquisadores que, ao tratarem deste tema,
concentrem o foco das atencBes nos quatro fatores principais do marketing de
relacionamento: 1) entendimento das expectativas dos clientes, 2) construcdo da
parceria nos servicos, 3) gestdo da qualidade total; e 4) delegacdo de poderes aos
empregados.

A percepcdo do cliente quanto a esses fatores resultarg, invariavelmente, em
produtos e servigos de qualidade, aumento da lucratividade, satisfac&o dos clientes e,
consequentemente, na fidelizacdo que € o objetivo precipuo do marketing de
relacionamento.
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ANEXO 1

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DOSINPUTSDE MARKETING DE
RELACIONAMENTO

Este questionario tem o objetivo de analisar o relacionamento da concessionaria com
seus clientes no departamento de Assisténcia Técnica e é parte da pesquisa realizada por
Cezar Augusto Itaborahy para o Mestrado em Administragdo pela CEPEAD - UFMG

Entrevistado (opcional)

Modelo do Veiculo Ano Fabricacéo

E aprimeira vez que vocé vem a concessionaria?

Bloco 1 - Analise da Fidelidade e da Satisfacdo dos Clientes

LEGENDA
1SEMPRE 2QUASE SEMPRE 3MUITASVEZES 4ALGUMASVEZES 5NUNCA

01 | Vocé costuma levar seu veiculo em outras concessionarias?

02 | Vocé costumalevar seu veiculo em outras oficinas?

Bloco 2 -Analise do Entendimento das Expectativas dos Clientes

LEGENDA
1NUNCA 2ALGUMASVEZES 3MUITASVEZES 4QUASE SEMPRE 5SEMPRE

01 | Nasua opinido a concessionéria entende as suas

expectativas quanto aos servicos de assisténcia técnica?

02 | Vocé sente confianga na qualidade dos servicos prestados

pela concessionaria?

03 | A concessionaria modifica seus métodos de trabalho para

atender a solicitacdes de seus clientes?

04 | A concessionaria disponibiliza seu endereco na Internet

para vocé manifestar suas expectativas?

05 | A concessionaria disponibiliza uma linha telefénica para

vocé manifestar suas expectativas?
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ANEXO 2

Bloco 3 - Analise da Construcéo de Par cerias nos Servicos

LEGENDA
1NUNCA 2ALGUMASVEZES 3MUITASVEZES 4QUASE SEMPRE 5SEMPRE

A concessiondria trata vocé como parceiro(a) nos negocios?

02 | A concessionéria oferece servicos complementares sem que

vocé tenha solicitado?

03 | Vocéjafoi convidado a dar opinides relativas as aces da

concessionaria no Departamento de Assisténcia Técnica?

04 | Vocé sente que as hegociagOes com a concessionaria visam

objetivos que sgfam bons para ambas as partes?

Bloco 4 - Analise da Delegacéo de Poder es aos Empregados de Linha de Frente

LEGENDA
1 NUNCA 2ALGUMASVEZES 3MUITASVEZES 4QUASE SEMPRE 5SEMPRE

01 | Os consultores técnicos tomam iniciativas proprias para

atender as necessidades do cliente?

02 | Os consultores técnicos tém autonomia para resolver 0s

problemas dos clientes?

03 | O pessoal de assisténcia técnica se empenha na busca de

solugdes dos problemas dos clientes?

04 | O pessoal de assisténcia técnica atende pessoa mente as

reclamacdes dos clientes?
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ANEXO 3

Bloco 5 - Analise do Gerenciamento da Qualidade Total

LEGENDA
I1NUNCA 2ALGUMASVEZES 3MUITASVEZES 4QUASE SEMPRE 5SEMPRE

Questdes

O setor de Assisténcia técnica presta servico de qualidade?

02 | Vocé gostaria de ser consultado sobre possiveis melhorias
na qualidade?

03 | Os servicos sdo realizados pela primeira vez conforme

solicitados?

04 | Ha um envolvimento dos empregados de todos os niveis na
busca da qualidade?

05 | Vocé jateve que retornar pararealizar 0 mesmo Servico

novamente?

Bloco 6 - Andlise da Per cepcao do Cliente Quanto aos Quatro Inputs do Marketing

de Rdacionamento

LEGENDA
| INDIFERENTE

01 | Vocé seria cliente de apenas uma determinada concessionéria se ela

procurasse entender as suas expectativas?

02 | Vocé seria cliente de apenas uma determinada concessionéria se ela

tratasse vocé como parceiro(a)?

03 | Vocé seria cliente de apenas uma determinada concessionéria se ela
delegasse poderes aos funcionarios para resolver diretamente os seus

problemas?

04 | Voceé seria cliente de apenas uma determinada concessioné&ria se €la

implantasse a Gestdo da Qualidade Total nos seus servigos?




