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RESUMO

O marketing de relacionamento surgiu da necessidade das empresas de estreitar o
relacionamento com clientes, o que propicia vantagens competitivas sustentdveis. Essa estratégia
recebe alta prioridade por parte das empresas e académicos. Nos anos recentes, a evolugdo
tecnologica possibilitou o tratamento de grandes volumes de dados, viabilizando assim tal estratégia.
No entanto, percebe-se que existem falhas no processo de implementacdo de processos
organizacionais que apodiam esse recurso. Este trabalho contribui para o conhecimento no campo de
administragdo ao classificar os tipos de problemas mais comuns, e apresenta abordagens que
permitem mitigar os riscos observados, respondendo assim a uma demanda de praticantes e
académicos da drea de gestdo, tecnologia e marketing.

Palavras-Chave: Customer Relationship Management. Marketing de Relacionamento.
Processos organizacionais. Estratégia.

1.  INTRODUCAO

Nos mercados competitivos de hoje, as exigéncias, cada vez maiores dos
consumidores, o forte aumento da concorréncia, a oferta de bens e servicos e o advento da
tecnologia vém pressionando as empresas no sentido de avaliar constantemente suas
estratégias competitivas. E de importincia vital adequar a estratégia as necessidades do
mercado em que a empresa atua, e isto tem levado as empresas a buscar incessantemente
processos de trabalho mais eficazes e a melhoria da qualidade.

Neste contexto, as empresas buscam cultivar relagdes que propiciem vantagens mutuas
ao cliente e a empresa. Os recentes desenvolvimentos da disciplina de marketing demonstram
direcionamento de esforcos para promover o marketing de relacionamento
(MUCKENBERGER, 2001), cujos beneficios sdo o ganho de participacio de mercado e a
lucratividade sustentada. Primeiro, porque se estabelecem relacionamentos de longo prazo, e
com isso a receita da empresa mantém-se por mais tempo. Segundo, em vérias industrias, o
custo de manutencdo de contas € inferior ao custo de aquisi¢cdo de novos clientes. Terceiro, a
fidelidade do cliente pode estar associada a menores custos de transagdo, através da reducdo
das despesas recorrentes de falhas. Quarto, a fidelidade produz um aumento no volume de
transacOes dos clientes pela repeti¢do de compras. Por fim, ao capturar uma parcela recorrente
do orcamento do cliente, a fidelidade acaba construindo uma imunidade as investidas da
concorréncia (JONES e SASSER, 1995).



Il SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia 2

Esse trabalho estd centrado no processo de implementacdo de estratégias de
relacionamento com o cliente, que pressupde a implantacdo de ferramentas de CRM
(Customer Relationship Management), as quais demandam investimentos de vulto para a
aquisi¢do de tecnologia, hardware, software, e para reestruturar processos organizacionais
com treinamento, capacitagdo e fluxos de trabalho.

Segundo  GARTNER (2001), mais da metade dos projetos de CRM sdo
implementados de maneira insatisfatoria. Esse estudo apontou as principais causas de falhas:
(a) a falta de alinhamento entre a estratégia da empresa e o projeto de implantagio do CRM,
(b) a ma gestdo do projeto, e (c) inabilidade em se estimar corretamente o retorno do
investimento.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. EVOLUCAO DA TEORIA

A base tedrica do marketing apoiou-se nos fundamentos da economia, que pressupde
que as decisdes de compra sejam resultado de um processo racional de escolha do consumidor
que visa a otimizar sua utilidade, alocando seus recursos or¢amentdrios de forma a obter o
maior beneficio possivel. A utilidade seria decrescente, pois uma compra antecedente
resultaria em mais utilidade do que a compra seguinte (BENNETT e KASSARIJIAN, 1975).

Em seguida, surge a teoria do comportamento do consumidor, no qual o comprador
racional, avaliador de alternativas, € substituido por um consumidor influenciado pelo
ambiente (SHETH, GARDNER e GARRETT, 1988; HUNT, 1977).

Posteriormente, surgem as teorias cognitivistas que questionam o elo causal entre
estimulo e resposta. A teoria evolui com a proposicdo de que a satisfacdo seria decorrente da
desconfirmacio das expectativas do consumidor frente ao resultado de uma experiéncia de
consumo (HOWARD e SHETH, 1969).

No final dos anos 80, o conceito de eqiiidade (ADAMS, 1965) é incorporado a teoria
de marketing, e que postula interacdes e trocas governadas por normas de justica distributiva.
O consumidor compara a razdo entre o esfor¢o e os resultados por ele obtidos na transagéo a
razao entre o investimento e os resultados obtidos pelo provedor.

O marketing de relacionamento surge com estas evolugdes tedricas, e se inspira nas
teorias do marketing de servigos e entre empresas (BERRY, 1983). As contribuicdes de Adler
e Vardarajan (PARVATIYAR e SHETH, 2000) entre outros autores fizeram evoluir o
pensamento neste campo de conhecimento.
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2.2. MARKETING DE RELACIONAMENTO E FIDELIDADE

O marketing de relacionamento é definido como o processo continuo de construir
relacionamentos baseados na confianga e comprometimento, dando valor aos parceiros
(PARVATIYAR e SHETH, 2000). E relevante observar que essa defini¢io também leva em
conta os relacionamentos mantidos com fornecedores e parceiros. Na literatura da 4rea
reconhece-se que o marketing de relacionamento representa uma mudanga no paradigma da
abordagem do marketing tradicional, na medida em que o foco principal deixa de ser nas
transacdes e passa a ser no relacionamento com o cliente.

PECK et alii (1999) compararam as caracteristicas da orientagdo do marketing em
transagOes e relacionamento segundo sete varidveis: foco, orientacéo, escala de tempo, servigo
a clientes, comprometimento do cliente, contato com o cliente, e qualidade. Para os autores, o
foco em transacOes estd concentrado na conquista de novos clientes, ao passo que no de
relacionamento se prioriza a manutengdo da base de clientes. Da mesma forma, a orientagdo
no relacionamento estd na construgdo de valor para o cliente, e a énfase estd no
comprometimento entre o cliente e a empresa.
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influéncias

Merpado
de clientes

Mercado_ de
referéncias

Mercado de
recrutamento

Mercado de
fornecedores
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Figura 1. Dominio dos seis mercados.
Fonte: PECK et al (1999, p. 23)

Na mesma linha, VAVRA (1993) indica que o conceito de fidelidade do cliente estd
no centro dos objetivos e estratégias do marketing de relacionamento, propondo que € mais
eficaz reter clientes do que buscar e atrair novos clientes. O autor observa que os clientes
existentes t€m necessidades identificdveis ja satisfeitas por produtos, e justifica a estratégia de
priorizar os segmentos rentdveis, levando ao aumento do faturamento e da participagdo de
mercado.

Para o autor, a estratégia da fidelidade deve ser baseada na definicdo dos objetivos,
identificacdo de necessidades, abordagens téticas, qualificacdo dos segmentos, implementacio
da capacidade, medicio e teste.
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A fidelidade vai além do comportamento no qual o cliente simplesmente repete o ato
de compra: passa a ser também um estado mental do cliente, fazendo com que ele deseje fazer
negécio com a empresa, levando a colaboragfo, parceria e investimento entre os parceiros
(VAVRA, 1993).

Os autores observam que em muitas empresas existe uma crenga de que seja suficiente
fornecer produtos continuamente melhorados e precos competitivos. Algumas empresas vao
além, oferecendo programas de beneficios para usudrios freqiientes e descontos preferenciais,
sem, entretanto, conseguir atingir a fidelidade do cliente.

HESKETT et alii (1994) explicam que uma falha das empresas esta no fato de que elas
ndo tém como foco principal o cliente enquanto individuo. Sem entender o valor percebido
pelo cliente, tratam-no de forma massificada e sem diferenciacdo. Segundo os autores, a
fidelidade pressupde a geracdo de valor para o cliente com base na sua definicdo individual
(por exemplo, € possivel que desconto de preco, atengdo pessoal, e acesso a informagdes
sejam valorizados de forma diferente por diversos individuos).

2.2.1. SATISFACAO DO CLIENTE

As teorias de marketing reconhecem que a satisfacdo do cliente ¢ um dos mais
importantes determinantes da lealdade, sendo o modelo de desconfirmag@o das expectativas
uma das mais importantes bases para compreender a satisfagdo (OLIVER, 1980). Segundo o
autor, trés propriedades caracterizam o modelo de desconfirmagao da satisfacdo do cliente: (a)
uma avaliacdo ou julgamento, (b) ocorre apds o encontro, e (c) € relativa a uma transagio
especifica. Apresentam-se retornos decrescentes da satisfacdo, pois a primeira desconfirmagdo
faz com que o consumidor experimente uma sensacdo forte, enquanto as desconfirmacoes
subseqiientes resultam em surpresas de intensidade cada vez menor, até se chegar a um estado
de indiferenca.

Expectativas sdo referéncias de avaliacdo das experiéncias do consumidor e
representam sua esperanga ou probabilidade de que determinado evento ocorra. A satisfacdo é
o resultado do conjunto de avaliacdes destas experiéncias (OLIVER, 1980; MITTAL, 1989;
FORNELL, 1992; SPRENG, MACKENZIE e OLSHAVSKY, 1996; ENGEL, BLACKWELL
e MINIARD, 1995 e GARBARINO e JOHNSON, 1999).

A satisfacdo do cliente € um estado emocional desejado que reforca uma experiéncia
positiva de consumo. Quando a experiéncia € positiva, evita-se a necessidade de reparacdo e
as friccdes decorrentes de um episédio negativo. O reforco reafirma o processo de decisdo e
gera uma sensacgao de conclusdo bem sucedida com conseqiiente sentimento de estabilidade.

A satisfacdo do consumidor € baseada na experi€ncia de consumo especifica ou na
transacdo e no nivel agregado ocorre a satisfacdo acumulada, a qual a experiéncia de
consumo € repetida (TEAS, 1993; PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1994).
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Outros autores contribuiram com a defini¢do de satisfacdo acumulada. Para MITTAL,
ROSS e BALDASARE (1998), satisfagdo € um julgamento genérico cumulativo. Para
FORNELL (1992), satisfacdo é o resultado de uma avaliacdo global ao longo do tempo. Na
mesma direcdo, GARBARINO e JOHNSON (1999) definem satisfacdo como uma avaliacdo
geral de todas as experiéncias que o consumidor vive com a empresa. Das avaliagcOes
acumuladas deriva uma atitude global que pode ser interpretada como a orientagdo do
individuo em relacio a um objeto (BITNER, 1995; BOLTON e DREW, 1991a e 1991b).

Quanto as relagdes entre satisfacdo e lealdade, HESKETT et alii (1994) observam que
a satisfacdo € pré-requisito, mas a simples satisfacdo do cliente ndo conduz necessariamente a
fidelidade.

2.2.2. CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT

A medida que as empresas passam a utilizar o marketing de relacionamento para
ampliar seus negdcios, torna-se necessdria uma infra-estrutura tecnoldgica para viabilizar a
gestdo dessa estratégia de relacionamento. Surge com isso o CRM, encontrando-se na
literatura multiplas defini¢Ges a seu respeito.

Segundo BOSE (2002, p.89), o CRM constitui uma das 4reas mais dinamicas de
tecnologia da informagdo na atualidade. O autor considera que o CRM integra processos de
negdcios por meio da tecnologia, de modo a satisfazer as necessidades dos clientes nos pontos
de contato. Sendo assim, o CRM estara presente nos processos de aquisicao de clientes, bem
como na andlise e utiliza¢do do conhecimento que a empresa detém acerca do comportamento
de seus clientes, propiciando assim eficiéncia na venda de produtos.

Para ASSIS (2001), o CRM ¢ a integrac@o de softwares, hardwares, procedimentos e
estratégias. Seu custo de implementagdo pode ser significativo, trazendo como beneficios o
conhecimento das caracteristicas e comportamento do cliente, com o objetivo de encanta-lo.

Essa defini¢cdo pressupde a existéncia de forte integracdo entre todas as dreas da
empresa — particularmente, as dreas de vendas, marketing, logistica, e canais de distribui¢do
(ex., contact center ou internet). Essa integracido exige bases de dados corporativas que
possibilitem gerir a comunicacdo e os servi¢os para fidelizar o cliente. A implementacdo de
sistemas de informacdo parte do conhecimento adquirido e permite projetar as necessidades
futuras do cliente. Segundo SAKAMOTO et alii (2000), o CRM ¢ parte integrante da
implementagdo do marketing de relacionamento, resultando num alto grau de personalizagdo.

Para SWIFT (2001), o CRM ¢ um processo interativo segundo o qual as informag¢des
sobre o cliente s@o utilizadas para produzir relacionamentos benéficos, fazendo com que
clientes eventuais se tornem fiéis através da satisfacio e superagdo das suas expectativas. Para
0 autor, esse objetivo necessita ser apoiado por extensdes do produto e parcerias de negdcios.
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2.3. RELA(;()ES ENTRE O MARKETING DE RELACIONAMENTOE A
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

A discuss@o precedente mostra varios beneficios que podem ser obtidos pelas
empresas com a implementacdo do marketing de relacionamento. No entanto, esse esfor¢o
exige investimentos considerdveis de recursos financeiros e humanos, além de mudancas nos
processos da organizagdo. Desta forma, a primeira a¢do a ser tomada € realizar uma revisio
organizacional sob a otica do cliente, inclusive revendo os pontos de contato, propiciando
com isso uma maior visibilidade do relacionamento entre cliente e empresa (STONE et al,
2001).

Neste contexto, é relevante observar que a implementacdo do marketing de
relacionamento depende de diversos fatores, sendo adequada a sua utilizacdo em fun¢do da
situacdo em que a empresa se encontra. Portanto, é necessario considerar cuidadosamente as
questdes estratégicas e econdmicas. Uma decisdo desta importincia implica em mudancas
significativas nos processos de negdcios, e demandard um alto grau de comprometimento por
parte da alta direcio da empresa. E necessdrio preparar os recursos humanos para as
mudangas, e fazé-los participar da definicdo de metas e padrdes para esse novo paradigma.

Refor¢cando essa visdo, o modelo Service-Profit Chain de HESKETT et alii (1994)
considera que as empresas que buscam implementar o marketing de relacionamento devem
atentar-se aos seguintes requisitos:

e Bons produtos constituem a base do desenvolvimento da fidelidade do cliente.

e As empresas devem desenvolver produtos e servigos personalizados de acordo
com o que os clientes individuais querem (e ndo com o que as empresas estdo
atualmente preparadas para oferecer, ou o que acreditam que os clientes querem).

e A fidelidade do cliente deve ser um compromisso de toda a empresa. Todas as
atividades da organizacdo devem servir ao objetivo de criar valor para o cliente.

e Reunir informagdes sobre os clientes € condicdo necessdria, mas ndo suficiente
para estabelecer relacionamentos. A tecnologia da informacdo é simplesmente um
instrumento para melhorar a qualidade e atender as necessidades individuais dos
clientes.

¢ O impacto econdmico do foco da empresa na fidelidade do cliente torna-se
evidente apenas ap6s um longo periodo de tempo. Portanto, € essencial a avaliacido
do relacionamento em longo prazo para estimar o retorno do investimento, caso
contrdrio hé risco de perder prematuramente o foco na fidelidade do cliente.

e E necessario monitorar continuamente as atividades dos concorrentes.
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Figura 2. Cadeia de eventos do Service-Profit Chain.
Fonte: HESKETT et al (1994, p. 166)

3. METODOLOGIA

O presente estudo é de natureza exploratoria, tendo por objetivo trazer conhecimento
para a comunidade académica do tema, bem como propor novas perspectivas de investigacio
(LAKATOS e MARCONI, 2003). Considerando o contexto, a abordagem exploratéria é
oportuna por preencher uma lacuna na literatura, uma vez que se encontram poucos estudos
que abordam os impactos da implementacido do marketing de relacionamento nas empresas.

A estratégia de pesquisa escolhida é a andlise de casos de empresas, objetivando assim
examinar as praticas atuais de negdcios (YIN, 2001).

A discussdo que segue analisard o problema, propondo uma categorizacdo dos
principais problemas de implementagdo, oferecendo solu¢des para implementagdes futuras, e
trazendo como contribuicdo a aplicacdo gerencial através das melhores préticas de negdcios.
Ao mesmo tempo, se propicia um melhor entendimento teérico sobre o problema, numa area
em que hd poucos trabalhos que exploram o tema. A andlise das informag¢des abordard a
melhor forma de implementacdo, discutird os processos mais adequados que possibilitem
mitigar os riscos de falhas na implementag@o, apontando também tendéncias futuras.

4. ANALISE DAS INFORMACOES

A discussdo que segue baseou-se em casos empresariais com foco na implementacio
de marketing de relacionamento, para os quais as estratégias ndo foram bem sucedidas.

A pesquisa busca analisar as causas que levaram ao insucesso da implementacio,
visando a explorar formas mais eficientes para obter os melhores resultados esperados.
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4.1. TECNOLOGIA DA INFORMACAO COMO FOCO PRINCIPAL

Identificou-se na andlise de empresas que, na tentativa de se estabelecer um
relacionamento com o cliente, um erro comum é considerar que basta simplesmente investir
em solugdes tecnoldgicas “completas” e “sofisticadas”. Embora seja facil adquirir sistemas no
mercado, implement4-los no ambiente da empresa é muito mais complexo, uma vez que a
implementagdo deve ser acompanhada por uma reestruturagdo dos processos organizacionais.

Parece simples utilizar tecnologia para capturar informagdes acerca dos clientes e
depois transforma-los em conhecimento que pode propiciar a oferta de produtos
personalizados. Deve-se, entretanto, atentar aos fatores criticos como a estrutura e a cultura
organizacional, os processos € os hdbitos relativos a informagdo, e as forgas e fraquezas da
empresa que contribuem ou prejudicam a execugdo da estratégia de orientagdo para o cliente.
Em outras palavras, a empresa pode perfeitamente deter tecnologia de ponta, mas nao ser
capaz de tratar de forma eficiente os dados coletados, falhando em compreender os desejos e
as necessidades dos clientes.

A boa pritica € exemplificada pela cadeia de supermercados inglesa Sainsbury's que
possui uma base de 10 milhdes de clientes de cartdo private label, contendo informacdes
sobre hébitos de consumo. Utilizando-se destas informacgdes, a empresa decidiu expandir seus
negocios, e em parceria com o Bank of Scotland criou o Sainsbury's Bank, oferecendo
produtos financeiros como seguro de satide veterindrio para o cliente que compra ragdo para
cées, e crédito pessoal para o cliente que consome fraldas.

No afd de implementar mais rapidamente a solucdo tecnoldgica, nota-se ser comum
desviar o foco principal para a tecnologia. Por exemplo, o Sainsbury’s Bank comegou a
trabalhar na implantacdo do data warehouse. Ha o risco de receber ofertas de tecnologia
atraente, mas que sdo de baixo valor agregado para a empresa porque ndo levam em
consideracdo as particularidades da cultura da companhia e a sua forma de lidar com os
clientes. De fato, observa-se que freqiientemente as solugdes tecnoldgicas oferecidas ndo
consideram as particularidades do ambiente em que serdo implementadas — poucos
provedores se interessam em conhecer o problema da empresa cliente, estando mais
interessados em vender a sua solugdo tecnoldgica.

4.2. COMPROMETIMENTO

Para implementar o marketing de relacionamento, € necessario comprometimento em
todos os niveis da organizagdo, e principalmente da alta direcio. Nem sempre os lideres
mostrardo capacidade ou habilidade para levar adiante iniciativas de implementacdo de
marketing de relacionamento. Outras empresas tém lideres que resistem as mudancas ou ndo
demonstram comprometimento

A andlise dos projetos de implementagdo em empresas norte-americanas e européias
de diferentes setores de atividade mostra que um dos passos mais importantes foi estabelecer
claramente as prioridades, alinhando a estratégia e a tecnologia da informacao.
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4.3. ALINHAMENTO COM A ESTRATEGIA DA EMPRESA

A andlise das empresas indica que o sucesso na implementacio do marketing de
relacionamento estd condicionado ao forte alinhamento desta iniciativa com as estratégias
corporativas da empresa.

[ustramos esse requisito com o exemplo da AT&T, que se viu diante da necessidade
de competir num ambiente novo e altamente concorrencial, impostos pela desregulamentacdo
do setor de telecomunicagdes americano.

O primeiro passo tomado pela AT&T foi aproximar as dreas de tecnologia e de
negocios, visando facilitar o processo de andlise e segmentagdo de clientes. Este processo
possibilitou a definicdo de novos segmentos de negdcios nos quais a AT&T teria maior
probabilidade de sucesso, deixando de ser uma organizacdo orientada a produtos, caminhando
para uma orientagcdo ao cliente. Deste esforco resultou uma nova empresa, onde as
responsabilidades estdo distribuidas de acordo com as defini¢cdes dos segmentos de clientes.

Por exemplo, a AT&T oferece produtos para os segmentos de clientes universitarios,
terceira idade e profissionais. Uma vez que a orienta¢do para o produto foi abandonada, foi
necessdrio reorganizar os dados, e mudar o foco de marketing para os novos segmentos.
Foram implementadas mudangas na cultura organizacional, com os recursos humanos atuando
sob a otica dos segmentos, vendendo, prevendo e buscando atingir metas. Um dos resultados
advindos da nova abordagem da AT&T € que os gerentes responsdveis por segmentos podem
tomar decisdes, por exemplo, como o cliente serd abordado e atendido. Em alguns casos, o
cliente poderd ser sempre atendido por telefone, com triagens especificas segundo as suas
necessidades individuais.

4.4. CULTURA ORGANIZACIONAL

Identificou-se na andlise de empresas que a falta de entendimento da complexidade das
mudangas organizacionais necessdrias pode colocar em risco o sucesso do projeto. Algumas
empresas tentaram fazer mudangas demais, mas ndo conseguiram administrar todas as
mudangas. Por exemplo, como proceder quando a melhor utilizacdo da informacdo revela
aspectos do comportamento do cliente que estdo em desacordo com a maneira com que a
empresa atua?

O caso da cadeia varejista inglesa Safeway Stores ilustra o ponto. A empresa foca na
clientela de alto poder aquisitivo. Antes ter acesso a informacdes advindas de um cartdo de
fidelidade que passou a oferecer aos seus clientes, a empresa trabalhava com estimativas e
médias. Naturalmente, esta forma de operar faz com que os clientes mais valiosos ndo sejam
conhecidos, e a Safeway concluiu que pouca atencio era dada a estes clientes. Fixando como
objetivo a manutenc¢ao e fidelizagdo dos 20% de clientes com maior poder de compra, € ao
mesmo tempo motivando os demais a tornarem-se clientes preferenciais, adaptou as suas
comunicagdes, que passaram a ser dirigidas ao publico-alvo.
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A Safeway comparou duas lojas com faturamentos semelhantes. Os gerentes de
marketing preparavam uma campanha de descontos dirigida aos clientes da primeira loja
localizada em Londres, que aparentavam ter alto gasto médio. A andlise mais cuidadosa
revelou o gasto médio superior dos clientes de uma segunda loja localizada na Escdcia. Esses
clientes moravam em fazendas longe dos supermercados e iam a cidade menos
freqiientemente, enquanto os clientes londrinos iam ao supermercado com freqiiéncia, mas
compravam relativamente menos.

A cultura e a percep¢do dos colaboradores da empresa pode ser um obsticulo para a
implementagdo. Uma pritica recorrente no processo de implementagdo das estratégias
baseadas no cliente € colocar a frente do processo os melhores estrategistas e visiondrios, e em
algumas empresas que atingiram o objetivo, o agente de mudanca foi incorporado.

5. CONCLUSOES E IMPLICACOES GERENCIAIS E ACADEMICAS.

A andlise dos casos de implementacdo de marketing de relacionamento nas empresas
aponta para a importancia dos dirigentes responsaveis pelas estratégias voltadas para o cliente
entenderem os resultados esperados, antes de iniciar o processo de mudanga. E comum a
empresa decidir iniciar um projeto de implementa¢do de marketing de relacionamento, porque
outras empresas o fazem, e a alta direcdo da empresa se frustrar com o retorno do projeto.
Uma das explicacdes para esse problema é que as empresas falham em reconhecer a
complexidade de um processo de implementacdo de marketing de relacionamento, que
permeia praticamente todas as dreas da companhia, e que devem levar em consideracio todos
os impactos que serdo produzidos dentro da organizagao.

Este tipo de problema pode ser mitigado através da preparacgdo de um plano formal de
investimentos de médio e longo prazo, que dé sustentacdo ao processo de implementacdo do
marketing de relacionamento, e contra o qual o retorno do investimento deve ser medido.

No tocante as questdes da cultura interna da organizagdo, este parece ser um dos
pontos centrais para o sucesso da implementacdo do marketing de relacionamento. Dos casos
de empresas analisados, um tema recorrente relacionado as falhas de implementacdo € a
desaten¢do com os processos de comunicacdo dentro da empresa, o alinhamento desta
iniciativa com a estratégia empresarial e as questdes de capacitacdo, treinamento e
reconhecimento dos colaboradores. Algumas empresas ja detém culturas orientadas ao cliente,
necessitando apenas ajustar o equilibrio dos investimentos. Para outras, serd necessario rever
os processos de trabalho cuidadosamente, e assegurar que as mudangas organizacionais sejam
feitas de forma a apoiar a estratégia de relacionamento com o cliente.

Estas conclusdes trazem como beneficio para os praticantes de marketing, gestdo
estratégica, operacdes e tecnologia um conjunto de informagdes criticas para a boa
implementacdo da estratégia de relacionamento na empresa. Com isso, espera-se contribuir
para uma gestdo mais eficiente e eficaz, que resultam de processos implementados de acordo
com boas priticas de negdcios.

Como contribui¢do académica, essa pesquisa traz novo conhecimento tedrico sobre os
fatores determinantes da implementacdo bem sucedida. Como possibilidades de pesquisas
futuras, sugere-se utilizar os resultados aqui encontrados numa pesquisa de campo, onde os
atributos que levam ao sucesso ou ao fracasso seriam levantados através da coleta de dados na
empresa.
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