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Objetivo

Esse curso objetiva proporcionar um momento de profunda reflexdo sobre a importancia da
fidelizacdo de clientes e da construcdo e manutencédo de relacionamentos com clientes como fatores
de sobrevivéncia das empresas.

Ao final desse curso vocé estara apto a:

= entender os obstaculos da satisfacédo dos clientes;
= reconhecer a importancia dos relacionamentos entre empresas e clientes ;
= identificar e desenvolver diferentes modelos de relacionamento com clientes;

= desenvolver e implementar estratégias de fidelizacdo e reconhecé-las como um compromisso de
toda a empresa;

= desenvolver e implementar programas de fidelidade.
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1 O Novo Cliente

Até a década de 90, as empresas voltavam-se para seus produtos e o marketing era praticado em
massa: atirar para todo lado e ver onde pega. O atendimento ao cliente era reativo e os esforcos de
marketing eram orientados a conquista de novos clientes.

Paralelamente ao uso cada vez mais intenso da tecnologia da informacéo nos negdcios, também vem
ocorrendo, nos ultimos anos, uma mudanca no foco do marketing. Os produtos estédo cada vez mais
parecidos e os clientes, mais exigentes, buscam por valores agregados e novos motivos para a
compra. O foco das empresas se muda para o cliente e o marketing orienta seus esfor¢os para os
relacionamentos individuais, na tentativa de reter clientes e aumentar seu valor nos negécios da
empresa.

E a era da interacdo. A ordem é interagir com clientes atuais, ex-clientes, clientes da concorréncia,
consumidores e clientes internos. Adquirir novos clientes, vender mais para os clientes antigos e reter
os clientes de maior valor. Converter clientes eventuais em clientes habituais e trata-los para
tornarem-se cada vez mais importantes.

Evolucéo da Interagdo com o Cliente

Produto Vendas Canais Marketing Servigos Clientes
Foco no Foco na Foco na Aumento do | Foco no uso do Interacdo
produto e na performance propaganda. namero de histérico do baseada nas
velocidade e | de vendas por | Comunicagdes canais de cliente para | necessidades e

exatiddo das regiao. levam em comunicacao. | otimizacdo dos no
transacdes. | Transagbes em | consideracao Inicio da Servicos. comportamento
massa e caracteristicas | mudanca de A informacédo de cada
marketing demogréficas. | foco paraas | em cada ponto cliente.
direto. relacdes com | de contato com
clientes. o cliente é
chave.

Os famosos 4 Ps (Produto, Preco, Ponto e Promoc¢é&o) do composto de marketing estdo sendo cada
vez mais contrapostos aos 4 Cs (Necessidades do Cliente, Custo para o cliente, Conveniéncia para
o cliente e Comunicac¢&o com o cliente).

Foco do Marketing Tradicional

Produto Preco Consideragao
::> do cliente
Ponto Promocé&o e potencial de compra

Foco na Experiéncia do Cliente

S o Satisfacao
iente usto do cliente
:> fidelizac&o e valor

ConveniéncialComunicacao
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2 O que é Fidelizar?

De acordo com o dicionario, ser fiel é ser digno de fé; ser leal a seus compromissos; que néo falha,
seguro.

Diante desses significados, € correto dizer que os clientes sao fiéis? Que sao leais as empresas?
Que ndo falhardo e seguramente continuardo fazendo negocios com a empresa? Na maior parte das
vezes, a resposta € ndo.

Na verdade, as empresas nao desejam clientes fiéis como as pessoas desejam fidelidade em seus
relacionamentos pessoais, nos quais ndo almejam vantagens financeiras, mas emocionais. Nos
negoécios, o objetivo da fidelizacao é reter os clientes, evitando que migrem para a concorréncia, e
aumentar o valor dos negdécios que eles proporcionam.

Se 0 que nos torna leais a nossos amigos e companheiros € o relacionamento baseado em emocdes,
a mesma premissa deve ser aplicada no relacionamento com clientes, dos quais se espera lealdade.
Afinal, fidelidade n&o se compra, se conquista a longo prazo através de atitudes que transmitam
confianc¢a, respeito, cuidado, atencdo e carinho com o outro.

Oferecer aos clientes um relacionamento prazeroso e de confianca é investir na conquista da
lealdade desses clientes, levando-os a pensar duas vezes antes de experimentar outra marca.

Mas fidelizagdo é um processo continuo de conquista da lealdade, porque ninguém é fiel de vez em
quando. Ou se é ou ndo é. E se uma empresa consegue manter seus clientes fiéis a sua marca, ela
possui um diferencial competitivo que ira garantir sua sobrevivéncia.

3 Por que Fidelizar?

Segundo Philip Kotler, guru de Marketing, conquistar novos clientes custa entre 5 a 7 vezes mais do

gue manter os ja existentes. Entdo, o esfor¢co na retencdo de clientes é, antes de tudo, um
investimento que ira garantir aumento nas vendas e reducgéo das despesas.

Clientes fiéis sdo muito mais propensos a comprar através de mais de um canal (telefone, loja,
internet, etc) e tendem a consumir mais. E quanto mais fiéis, maior a vida Util da carteira de clientes
da empresa, menor o custo de recuperacgédo de clientes e maior valor financeiro agregado a marca.

Clientes fiéis reclamam quando tém uma experiéncia ruim, porgque querem ver seu problema
resolvido, acreditam na marca/empresa e querem melhora-la. J4 os clientes infiéis vao embora sem o
menor remorso e pior - ainda falam mal da empresa. Segundo Kotler, 95% dos clientes insatisfeitos
nao reclamam, apenas deixam de comprar, e Terry Vavra, consultor americano, afirma que um cliente
insatisfeito costuma contaminar outros 13, enquanto que um satisfeito influencia apenas 5.

Quanto uma empresa pode estar deixando de ganhar? Além da perda do cliente insatisfeito, ha a
perda de outros, que sdo influenciados negativamente, e 0 custo de recuperar esses clientes
perdidos, se a empresa julgar que deve investir em sua recuperacao.

Clientes Fiéis Clientes néo Fiéis
Compram de multiplos canais Utilizam poucos ou um unico canal
Consomem mais Compram eventualmente
Reclamam para resolver o problema Deixam de comprar
Recomendam para 5 pessoas Influenciam negativamente 13 pessoas
Mais baratos de se manter Mais caros de se recuperar
Aumentam as vendas e reduzem as despesas Diminuem as vendas e aumentam as despesas
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4 Da Satisfacao a Fidelidade

Um cliente satisfeito € um cliente fiel?

Todo cliente espera sair satisfeito de uma transagéo comercial e também espera que a empresa
esteja empenhada em satisfazé-lo. Mas ter um cliente satisfeito ndo garante sua fidelidade.

Fatores que influenciam na satisfagéo dos clientes:

= Produtos e servicos de qualidade

=  Preco percebido como justo

= Condicdes de pagamento satisfatérias

= Cumprimento de prazos e compromissos assumidos pela empresa

= Disponibilidade de produtos/servicos

= Entrega adequada

= Escuta atenciosa

= Dialogo de compromisso

= Descontos e ofertas especiais

= Facilidade da compra (localizacéo, tempo de espera, burocracia, interacéo, flexibilidade)

A satisfacdo se mede através da relacdo entre o que um cliente recebeu ou percebeu e o que
esperava ver (percepcao x expectativa). Se a percepgdo € maior do que a expectativa, o cliente fica
muito mais satisfeito do que esperava, mas se for menor, frustra-se e ndo registra positivamente a
experiéncia.

Como as expectativas dos clientes aumentam com o tempo, eles tendem a ndo mais se satisfazerem
se a empresa ndo conseguir acompanhar as mudancas de suas necessidades e desejos, 0 que
demanda tempo e investimento.

A satisfacdo pode ser obtida em uma Unica transacdo, mas a fidelidade se conquista a longo prazo.
Nada garante que um cliente satisfeito recusara as ofertas da concorréncia. J& um cliente fiel pensara
duas vezes antes de trair.

A ténue linha que separa a satisfagdo total da fidelidade deve ser coberta por um escudo de
confianca. Somente através de uma relacdo de confianca entre clientes e empresa pode-se criar
barreiras para a acdo da concorréncia. As pessoas confiam em quem o0s respeita, 0s ouve e 0S
surpreende. E séo fiéis quando confiam.

Mas as empresas devem investir em todos os clientes satisfeitos para torna-los fiéis?

Primeiramente, os clientes precisam ser identificados, porque ndo se estabelece uma relagdo com
quem ndo se conhece. A partir dai, aprender sobre eles, suas necessidades e seus desejos utilizando
essas informacdes para estreitar o relacionamento e conhecé-los cada vez mais. Isso dara a empresa
um diferencial que os concorrentes ndo tém: o conhecimento de seus clientes.

O principal objetivo dos chamados "programas de fidelidade" é identificar os melhores clientes e
entender melhor suas necessidades, tornando o relacionamento Unico; Unico na empresa para cada
cliente, Unico para o cliente com aquela empresa. Isso cria barreiras de confianga tornando
inconveniente a migracdo para um concorrente, porque o novo relacionamento comecaria do zero,
sem nenhum conhecimento de ambas as partes.

No longo prazo, e fidelidade mede-se em longo prazo, a Unica garantia é a "dor da mudanc¢a": o custo
da migracgdo, a inconveniéncia de mudar. A grande e Unica vantagem competitiva que uma empresa
possui € o conhecimento de seus clientes, 0 que 0s concorrentes ndao tém. Todo o resto a
concorréncia pode oferecer a qualquer momento.
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Produtos e servigos
p de qualidade 1
Entrega adequada Preco percebido
I como justo

Descontos e ofertas iZondigées de pagto.
especiais satisfatdrias
Dialogo de compromisso'

Cumprimento de prazos
& COMpromissos
Escuta atenciosa Disponibilidade de

produtosiservigos
t Entrega adequada I J

v—
SATISFAQAO TOTAL

T
Ofertas .’ /

concorrentas Dfertas

/ concorrentes

a

Relagao de Conflanga

¥ FIDELIDADE NATURAL W
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5 A Empresacom Foco no Cliente

A estratégia de fidelizacédo de clientes ndo pode estar calcada apenas em "programas de fidelidade".
Iniciativas de marketing, muitas vezes, sdo esforcos isolados de fidelizacdo, o que nao é suficiente.
Antes de mais nada, toda a empresa deve estar preparada para garantir os produtos, 0s servicos e o
atendimento em todos os canais de comunicacdo. Isso é fidelizacdo estratégica: o esforco de
habilitar toda a empresa para reter seus clientes ao longo do tempo.

A fidelizacao tatica sédo acdes que visam incrementar o valor dos negdcios proporcionados por cada
cliente, direcionando os esfor¢os para os segmentos mais importantes da carteira de clientes.

A fidelizacao deve ser um compromisso de toda a empresa. Promover o relacionamento com seus
clientes deve fazer parte de sua cultura e de sua misséo. Reter e fidelizar clientes deve ser encarado
como fator de sobrevivéncia.

Fidelizar ndo é gerenciar produtos, mas clientes. Empresas que, em todos os niveis, ndo estédo
preparadas para o relacionamento com seus clientes, os vé como adversérios. Sem dominio da
situacdo, desconfiam dos clientes e geram desentendimentos.

Por que isso ocorre?

= os funcionéarios nao tém acesso as informacdes

= 0s funcionarios ndo possuem autonomia para tomar decisées que resolvam os problemas dos
clientes

= os funcionérios nao sdo motivados a tomar decisdes em favor do cliente

» ndo existe um ambiente propicio para a colaboragdo do cliente

= nao ha comprometimento dos funcionarios no relacionamento com os clientes

= ndo ha interesse dos funcionérios na satisfagdo dos clientes

Quantas vezes j4 ndo ouvimos respostas como "o senhor vai ter que ligar para um outro nimero",
"ndo é com o nosso departamento”, "infelizmente eu ndo posso fazer nada" ou "eu sou s6 o gerente"?
Se um funcionério acredita ser "somente o gerente", entdo também vé o cliente como "somente um
cliente". Essas situagBes parecem absurdas, mas a responsabilidade ndo €& somente dos
funcionarios. Eles ndo foram treinados para ver o cliente como a garantia de seu salario no final do
meés, muito menos para recebé-lo como influenciador direto da sobrevivéncia e do sucesso da

empresa.

Mas os funcionarios desejam fazer tudo direito e pensam que estdo fazendo, ja que assim foram
estabelecidas suas regras (ou nenhuma regra) de relacionamento com os clientes. As empresas que
receiam dar a seus funcionérios autonomia de decisdo, ndo tém confian¢ca em sua capacidade de
decidir com responsabilidade e ponderacdo. Mas é nos "momentos da verdade " (qualguer momento
em que um funcionario de uma empresa entra em contato com um cliente) que o papel dos
funcionérios € de extremo valor. Eles precisam ser habilitados a agir em prol do cliente, precisam ser
investidos de responsabilidade e autoridade para agir como se a empresa fosse deles. E isso sé se
consegue com treinamento.

Se uma empresa quer garantir a fidelidade de seus clientes, precisa valorizar e fidelizar seus clientes
internos. Os funcionarios devem estar totalmente conscientes, envolvidos e integrados com os
valores da empresa e do cliente. Precisam ouvir seus clientes com atencao e respeito e ter autonomia
e responsabilidade para falar em nome da empresa. Devem ser treinados para analisar situacdes de
conflito e tomar decisfes em favor dos clientes.

Segundo pesquisa da Forum Corporation, 14% dos clientes que deixam de frequientar empresas de
servicos o fazer por estarem insatisfeitos com a qualidade do que compraram, mas 2/3 se afastam
porque consideram os atendentes de servicos indiferentes ou pouco dispostos a ajudar.
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Razbes da Perda de Clientes por uma Empresa Varejista
Fonte: US News and World Report

Estéo desapontados
com a qualidade dos
produtos

14%

Adotam novos habitos
5%

N

Mudanga
3%

Estéo insatisfeitos
com o atendimento

Morte 68%

1%

Esta é a realidade da sua empresa?
» "Todos os funcionarios sabem o que nossos clientes valorizam em nossa empresa."

Se os funcionérios ndo séo capazes de reconhecer as percep¢des de valor dos clientes em relacdo a
empresa, marca ou produto, ndo poderdo saber o que a empresa pode estar fazendo por eles.

» "De acordo com as mudancas nos valores percebidos pelos clientes, nossa empresa altera seus
processos."

As expectativas dos clientes mudam ao longo do tempo e, consequentemente, seu nivel de
satisfacdo com os servicos prestados pode mudar. A empresa deve alterar seus processos e sua
estratégia de acordo com as mudancas nos valores percebidos pelos clientes. Deve acompanhar
essas mudancas para atender as expectativas, as necessidades e aos desejos de seus clientes.

» "Nossos funcionarios sdo reconhecidos, premiados e incentivados quando demonstram estar
comprometidos com a fidelizacdo de clientes."

O reconhecimento de funciondrios apenas através do cumprimento de metas numéricas de receita e
rentabilidade néo incentiva o comprometimento com a fidelizagdo dos clientes. Os esfor¢os estardo
voltados apenas para fechamento de vendas e aumento nos lucros e nunca dedicados a retencao
dos clientes e aos relacionamentos de longo prazo.

» "Nas areas de contato direto com os clientes a rotatividade de funcionarios é alta."”

Alta rotatividade de funcionarios que fazem contato direto com clientes € prejudicial a empresa,
porque demanda investimentos continuos em treinamento e reposi¢do. Através do incentivo e da
premiacao por esforcos, voltados ao relacionamento com clientes, ha o natural comprometimento
com a fidelizagéo.

Fidelizag&o de Clientes como Diferencial Competitivo 9



A inovagdo de uma empresa depende dos riscos assumidos por seus funcionarios. Uma empresa em
sintonia com seus clientes, ousa, inova e ndo tem medo de ser diferente.

Programas de capacitacao e motivacao de funcionarios, principalmente aqueles que se relacionam
diretamente com os clientes, sdo imprescindiveis para a fidelizacdo. Quando um cliente entra em
contato com um funcionario da empresa, sua percepcao é de que esta falando com a empresa e nao
com o funcionario. O cliente espera que o funcionario se comporte em nome da empresa, hdo como
alguém que ndo é comprometido com o que faz.

Se toda a empresa néo estiver empenhada em identificar e construir relacionamentos estratégicos, 0s
funcionarios também nado se empenhardo. Um time é fundamental para produzir resultados.

O foco da empresa deve ser a construgcdo de relacionamentos, tendo como compromisso o incentivo
ao trabalho em grupo e ao esforco do time. Em uma empresa, ninguém é uma ilha.
Independentemente do tipo de servico a ser prestado ao cliente, ha sempre o envolvimento de mais
de um setor da empresa. Para solucionar problemas de clientes freqlientemente estdo envolvidos
varios funcionarios. O comprometimento deve ser de todos e o padrao de atendimento deve ser
Unico. Se isso ndo ocorre, o cliente ndo percebe a empresa como digna de confianca. Sem confianga,
esta vulneravel as acdes da concorréncia.

"Organizar internamente a empresa para focar o cliente ndo é um destino, é uma viagem."
Dennis Duffy

E acrescento, um trabalho constante e permanente, de melhoria continua.
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6 Relacionando-se com Clientes

O relacionamento de uma empresa com seus clientes se da em varios niveis, de acordo com seu
grau de comprometimento com a fidelizacdo. Quanto mais comprometida e empenhada na
valorizacdo dos relacionamentos e na percep¢do dos clientes quanto aos valores percebidos dos
produtos/servigos oferecidos, mais estara investindo na capacitacdo de seus funcionarios para
enfrentar os momentos da verdade.

O grau de comprometimento dos funcionarios com a fidelizagédo de clientes ird determinar o grau de
resisténcia do escudo de confiancga, fortalecendo as barreiras de bloqueio as a¢des da concorréncia.

Niveis de Relacionamento com Clientes

Basico A empresa vende ao cliente exatamente o produto ou servigco que ele
precisa. O vendedor da empresa vende o produto e encerra o
relacionamento, ndo havendo nenhum tipo de acompanhamento.

Reativo A empresa procura o cliente como reagdo a uma solicitagéo. O vendedor
vende o produto e pede ao cliente que, se tiver alguma duvida ou
problema, entre em contato.

Responsével A empresa entra em contato com o cliente para saber se esta tudo OK.
O vendedor entra em contato com o cliente, logo ap6s a venda, para
saber se o produto/servi¢o esta de acordo com o esperado; o cliente
também é incentivado a fornecer sugestfes para a melhoria do
produto/servico.

Pro-ativo A empresa se preocupa em aperfeicoar a utilizagdo do produto/servico.
O vendedor ou outro funcionario da empresa entra em contato com o
cliente, de vez em quando, para fornecer informacdes sobre
aperfeicoamentos do produto/servi¢co ou sobre novos produtos que
poderiam ser do interesse do cliente.

Parceria A empresa estd empenhada em encontrar formas de oferecer mais valor

(qualidade) aos clientes. O foco no cliente € um compromisso de toda
empresa.

Nivel de Comprometimento
com a Fidelizagdo de Clientes

Comprometimento

A J

Basico Reative Responsavel Pro-ativo Parceria

Nivel de Relacionamento com Clientes
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6.1 Relacédo de Aprendizado

Para atender e entender seus clientes uma empresa precisa conhecé-los. E conhecendo-os, pode
entender e atender melhor.

Quantas propostas de assinatura vocé tem recebido da revista que vocé ja assina? Este é um
exemplo da falta de conhecimento dos clientes e da falta de compromisso de toda uma empresa.
Departamentos se comportam como ilhas e o foco da empresa é o produto e nao o cliente.

Se uma empresa quer clientes fiéis, primeiro precisa saber quem sé&o eles. Uma vez identificados,
precisa recompensar seus melhores clientes oferecendo beneficios percebidos como de alto valor
agregado ao produto ou servico.

E fundamental que o cliente, ao entrar em contato com uma empresa, por qualquer canal, seja
reconhecido. Fornecer as mesmas informagdes a cada vez que fala com um funcionario de uma
empresa € cansativo, desgastante e assustador. E igualmente importante que, a cada momento da
verdade, a empresa aprenda sobre o cliente e com o cliente.

Somente através de um processo de aprendizagem uma empresa podera conhecer e entender os
valores que sdo importantes para cada cliente. Esse conhecimento deve ser utilizado para oferecer
beneficios que realmente atendam as expectativas dos clientes, facilitando suas transagfes com a
empresa. Esse relacionamento de aprendizado fortalece os elos entre o cliente e a empresa e
contribui para a conquista de sua fidelidade.

Os chamados "programas de fidelidade" séo taticas para identificar clientes, obter informacdes e
gerar relacionamentos com clientes, mas ja vimos que n&o sao suficientes para tornar esses clientes
fiéis, principalmente se ndo forem bem utilizados. A fidelizagdo, mais do que uma tatica, € uma
estratégia que visa o comprometimento de toda a empresa.

Para transformar as informacgdes e as interacdes em uma relagdo de aprendizado € necessario
personalizar o tratamento dispensado a esses clientes, assegurando que a "dor da mudanca"” seja tal
que prefiram permanecer fiéis a participar de um programa semelhante oferecido pela concorréncia.

Os programas de fidelidade, ou programas de marketing de frequéncia ou ainda programas de
relacionamento, utilizam as informag8es dos clientes para determinar quais sdo os de maior valor e
os de maior potencial. A partir da identificagdo desses clientes, conhecé-los cada vez mais
desenvolvendo uma relagdo de aprendizado. A empresa aprende com o cliente e, através desse
aprendizado, muda seu comportamento personalizando seus servigos e produtos.

Beneficios para a empresa Beneficios para o cliente
= Aumento do ciclo de vida do cliente = Acesso a melhor comunicacao
= Aumento das vendas = Maior facilidade de compra
= Aumento da lucratividade por cliente = Maior facilidade de comunicagéo
= Aumento da participacéo na carteira do cliente = Economia de tempo
* Retencéo do cliente = Necessidades especificas atendidas
= Diminuig&o dos custos
= Reduc¢do dos custos dos processos
= Melhoria da comunicagdo com o cliente
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6.2 Modelos de Relacionamento

Cada empresa deve definir o modelo que mais se adapta as necessidades, desejos e expectativas de
seus clientes. Cada um desses modelos busca, de forma diferente, criar e manter relacionamentos
duradouros e estaveis com seus clientes.

7

+ Modelo de Recompensas

O Modelo de Recompensas tem por objetivo recompensar o relacionamento do cliente e a repeticao
da compra com prémios, bonus ou incentivos. Esse modelo é muito utilizado por companhias aéreas
e hotéis, que oferecem viagens, salas vips, translados gratuitos, entre outros mimos, para clientes
frequentes.

Exempilos:

» Programa Fidelidade da TAM (www.tam.com.br)
O cliente acumula pontos através de viagens, utilizando os parceiros do programa e efetuando
compras com os cartdes de crédito fidelidade TAM ou de empresas parceiras. A cada 10 pontos
acumulados, o programa oferece 1 trecho-convite. Os trechos-convite podem ser trocados por
viagens gratis ou upgrades para uma classe superior.

» Programa Compliments, da rede de hotéis Accor (www.compliments.com.br)

Cada real gasto em hospedagem é convertido em pontos. Os pontos acumulados podem ser
trocados por didrias gratis e os associados contam com beneficios exclusivos na rede de hotéis. Para
se associar ao programa o cliente paga uma taxa, o que garante a adesdo de clientes de maior
potencial e mais fiéis.

< Modelo Educacional

O objetivo do Modelo Educacional € educar o cliente para o uso do produto ou servigo. Através de um
programa de comunicac¢do interativo, um conjunto de materiais informativos € colocado a disposicao
dos clientes, podendo ser enviados periodicamente ou mediante solicitagdo. Esse modelo é muito
utilizado por sites de recolocagdo profissional, onde o usuario tem, a sua disposicdo, materiais
diversos sobre como confeccionar curriculos, como se comportar em entrevistas e dindmicas, como
orientar seus esforcos na busca de um novo emprego, testes diversos, chat, pesquisa salarial,
boletins e jornais, entre muitas outras informagdes Uteis.

Exemplos:

» Catho Online (www.catho.com.br)

» Manager Online (www.manager.com.br)

7

< Modelo Contratual

O Modelo Contratual funciona como um clube de clientes, onde o cliente paga uma taxa para se
tornar membro e usufruir de uma série de beneficios exclusivos aos socios. Grandes portais sao
exemplos desse modelo, onde existem areas de acesso restrito aos assinantes. Associa¢des de
profissionais também utilizam esse modelo.

Exempilos:

» Portal UOL (www.uol.com.br)

Os assinantes possuem acesso exclusivo a contelidos do portal como Folha de S&o Paulo, Revista
Veja, Almanaque Abril, Revista Exame, Revista Claudia, Revista Vocé S.A., G Magazine, The New
York Times, El Pais, entre muitos outros.
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» ABEMD - Associacédo Brasileira de Marketing Direto (www.abemd.org.br)

Os associados sédo apoiados em suas atividades através de contatos promovidos entre os associados
e o mercado, usufruem de descontos nos eventos promovidos pela entidade, além de outros
beneficios.

< Modelo de Afinidade

O Modelo de Afinidade também funciona como um clube, com a diferenca de que agrupa pessoas
com um interesse em comum. O proéprio interesse ou afinidade traz um alto nivel de resposta, porque
cria-se uma comunidade especializada em determinado assunto.

Exempilos:
» Comunidade Nintendo (www.nintendo.com.br)

Oferece dicas e trugues de jogos, chat, férum, downloads, noticias, promoc¢des, informac8es por e-
mail e acesso a areas exclusivas.

» Comunidade Flamengo (www.flamengo.com.br)

Os associados recebem novidades e informacdes sobre eventos sociais e esportivos, tém direito a
participar de promog¢des e concursos onde podem ganhar convites para jogos, camisas autografadas
e viagens, além de outras vantagens.

« Modelo do Servigo de Valor Agregado (ou adicional)

No Modelo de Servigco de Valor Agregado o cliente € recompensado por seu relacionamento através
de algum servico agregado a compra do produto ou ao uso do servico.

Exemplos:
» Redes de hotelaria e locadoras de carro utilizam esse modelo prestando o servigo de transporte
do aeroporto para o hotel ou até o centro de locacdo, mediante a cobran¢a de uma taxa infima de

seus clientes.

» Curso de culinaria para quem adquire um forno microondas ou de congelamento, no caso de
freezers.

» Ducha gratuita no carro para quem adquirir determinada quantidade de litros de combustivel.

< Modelo de Alianca

O Modelo de Alianca é utilizado por empresas ndo concorrentes que fazem uma parceria, ou alianca,
para prestar um servico diferenciado aos clientes que sédo comuns.

Exempilos:
» Companhias aéreas que fazem a reserva de carros com as locadoras de veiculos.

> Descontos ou valores especiais em estacionamentos para clientes de restaurantes, bancos e
estabelecimentos comerciais proximos.
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7 Fidelizando Clientes

CD "Vocé colhe o que semeia;
Se vocé semear feijao, colhera feijao;
Se vocé semear joio, colhera joio;
E a mesma coisa com o servico aos clientes;
Plante servico amigavel, cortés e rapido
e vocé terd uma colheita de respeito, lealdade e prosperidade”
Service Quality Institute

—/

A "infidelidade" dos clientes ocorre quando encontram nos concorrentes precos menores, produtos
diferenciados e prestagdo de servicos com maior valor percebido. Semelhante a traigdo amorosa,
essa "traicdo" ocorre quando a relacdo esta morna, sem envolvimento ou sem confiangca. Ou quando
se é traido. Nos relacionamentos entre empresas e clientes, a migracdo ocorre em busca do
inesperado, da surpresa e de uma experiéncia diferenciada.

Em todo relacionamento, pessoal ou entre empresas e clientes, lida-se com emocdes e valores, e a
confianca e a lealdade a essas emocdes e valores € que determina a duracdo e o término desses
relacionamentos. Se somos tratados com carinho, respeito e dedicagdo, também dedicamos os
mesmos sentimentos ao relacionamento. S&o fatores que aumentam a percepcdo de valor dos
clientes em relagdo as empresas, marcas ou produtos. Quanto maior o valor percebido e atribuido,
mais fiel o cliente se torna.

O que diferencia os relacionamentos pessoais dos corporativos € o conhecimento sobre os clientes.
Se vocé ndo os conhece, ndo pode trata-los de forma diferenciada. O verdadeiro valor esta no
conhecimento sobre os clientes e no uso desses conhecimentos para aprofundar e manter os
relacionamentos.

A General Motors é ume exemplo de empresa que valoriza seus clientes. Ela possui regras claras
para os relacionamentos com seus clientes, que deveriam ser seguidas por todas as organizacoes.

As regras da General Motors para valorizar o cliente:

1. Obedeca a regra de ouro: ndo faca aos outros o que
vocé nao gostaria que eles fizessem a vocé.

2. Use os elogios: seja generoso e ou outros responderéo
de maneira positiva.

3. Chame o cliente pelo nome; todos gostam de ser
reconhecidos.

4. Seja amigo: isso leva ao conhecimento mutuo.

5. Sorria: é a melhor maneira de ouvir o que o cliente esta

dizendo.

Escute: é a distancia mais curta entre duas pessoas.

Dé; o cliente perceberéa e apreciara o valor recebido

Pense "vocé" em vez de pensar "eu". Use a palavra

conscientemente e conserve sempre seu senso de

humor.

9. Cuide dos clientes: as ac6es falam mais alto do que as
palavras.

© N
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As pessoas adquirem produtos ou servigos por diversas razdes, ndo somente pelo preco: compram
porque sdo bem atendidas e porque confiam na qualidade dos produtos, na empresa e nos servigcos
prestados pela mesma. A conquista do cliente se d4 em todos os "momentos da verdade", quando
sua experiéncia com a empresa deve ser agradavel, inesquecivel e de alto valor percebido. Mas
existem muitas empresas que esquecem que o cliente ndo estd comprando apenas daquela vez, que
satisfacdo ndo leva necessariamente a fidelidade e que esta se conquista, a longo prazo.

E ainda existem empresas que ndo conseguem deixar os clientes satisfeitos, relaxando em valores
basicos como satisfagdo com o produto e com o atendimento através de seus canais de
comunicacao. Investem fortunas em recompensas e prémios mas esquecem-se dos beneficios
ligados as necessidades emocionais. Sdo empresas que ndo se relacionam com seus clientes,
mantém seu foco no produto e nem consideram o que poderiam conseguir adquirindo conhecimento
sobre o cliente e com o cliente.

O aprendizado através do relacionamento com o cliente é fundamental no esforco da fidelizacéo.
Partir para a construcao de relacionamentos de confianca e lealdade requer total conhecimento dos
clientes, suas expectativas e suas percepcdes de valor.

Questdes-chave a serem consideradas:

Como sua empresa pode identificar seus melhores clientes?

Quais os valores percebidos pelos clientes em relacdo aos produtos e servicos oferecidos?
Esses valores podem ser obtidos fora de sua empresa? Onde?

Quais deveriam ser os limites dos servigos prestados?

De que maneiras sua empresa poderia obter informa¢des sobre seus clientes?

Como sua empresa poderia utilizar essas informacdes para oferecer produtos e servigcos
melhores, orientados para as expectativas do cliente?

Quais sao os inconvenientes que o cliente encontra ao fazer negécio com sua empresa?

E que medidas sua empresa poderia tomar para reduzir esses inconvenientes e aumentar a
percepc¢éo de valor?

NN N N N NN

A partir dessas respostas, sua empresa podera iniciar o processo de tornar a fidelizacdo de clientes
parte integrante de sua misséo, de sua cultura e de seus valores.

O que sua empresa vende: produtos ou servigos?
A percepcao de valor dos clientes em relacdo as marcas ou produtos de uma empresa deve ser

diferenciada em relacao a concorréncia. Se uma marca € vista pelo cliente como tdo boa quanto a do
concorrente, a empresa deve oferecer motivos para que o cliente escolha a sua e ndo migre.

Pergunte-se:
Por que nossos
clientes
escolheram nossa
marca?

Por que nossos
clientes
abandonam
nossa marca?

OO°

Por que nossos
clientes
permanecem

com nossa
marca?
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Inicialmente vocé pensara nas respostas mais Obvias: qualidade, preco, atendimento, variedade,
comodidade e habito.

Mas atualmente os servicos agregados aos produtos tém maior valor percebido do que apenas o
produto oferecido. J4 ndo mais se compram produtos na concepcao fisica da palavra. Tudo o que os
clientes compram sao servicos capazes de atender suas necessidades, que podem ser entregue por
pessoas, empresas ou produtos. Entendendo isso, as empresas podem decidir o foco do seu
negoécio: orientar-se para os clientes, criando vinculos de envolvimento, ou para os produtos.

Preco e qualidade ndo sdo mais fatores Unicos na decisao da compra, porque se todos oferecerem a
mesma qualidade pelo mesmo prego, o diferencial estard no relacionamento do cliente com a
empresa e em sua confianga nesse relacionamento. Os clientes buscam um relacionamento a longo
prazo onde suas necessidades individuais possam ser atendidas hoje e no futuro.

"O consumidor raramente compra o que a empresa pensa que esta lhe vendendo".
Peter Drucker

7.1 O que sua Empresa faz de Diferente?

v/ Oferece algum servico que ninguém mais oferece?

Pense em um posto de gasolina. O que poderia oferecer de diferente a seus clientes que os levasse
a preferi-lo? Conheg¢o um que possui sala vip com televiséo, jornal, café, agua e biscoitos caseiros.
Além disso, o gerente do posto (trajando calca social e gravata) recebe cada cliente acompanhado de
uma moga que traz, em uma bandeja, café e biscoitos. Todos os funcionarios estdo sempre de bom
humor e ndo perdem tempo oferecendo coisas que nao preciso. A cada 20 litros de gasolina
adquiridos, o cliente ganha uma ducha gratis para o carro. E ainda possuem um programa de
fidelidade onde o cliente ganha pontos em cada servigco adquirido. Ao completar determinado ndmero
de pontos, ganha hospedagem de um final de semana com acompanhante em uma cidade praiana
ou serra, escolhida de uma lista. E ndo h& nenhum outro posto na area com servicos semelhantes.

v Oferece algum beneficio extra?

Ha uma pousada em Penedo, na regido de Itatiaia, no Rio de Janeiro que possui chalés charmosos e
um ambiente muito aconchegante. Clientes antigos sdo reconhecidos, tratados pelo nhome e nao
pagam a taxa de 10% de servico. Novos clientes indicados pelos antigos também sao isentas da
taxa. Existem outras pousadas mais baratas na regido com caracteristicas semelhantes, mas
nenhuma possui quatro travesseiros na cama, lareira de ferro, cortinas floridas nas janelas, colch&o
tdo confortavel, troca de roupa de cama todo dia, toalhas tdo macias e felpudas ou bolo de cenoura
no café da manha quando solicitado por aquele cliente especial. Esses detalhes n&o séo pequenos e
fazem uma grande diferenca.

v’ Eflexivel e passivel a mudancas?

Relato de uma cliente: "Havia tempo que meu sofa precisava ser trocado. Certo sabado decidi
comprar um sofé novo e tinha urgéncia: queria que ele fosse entregue em até 5 dias, quando teria
uma festa em minha casa. Visitei varias lojas, gostei de alguns sofas, mas o menor prazo de entrega
que conseguia era de 30 dias. Até que um vendedor de certa loja, depois de alguma negociacdo, me
prometeu que entregaria o sofa que gostei, no tecido que eu escolhesse (desde que tivesse em
estoque), no dia que eu precisava, com desconto de 10% e acompanhado de 2 almofadas. Ele ligou
para o dono da fabrica, garantiu o tecido e fechamos o negécio."
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v" Ouve seu cliente?

Clientes fiéis, ou que desejam ser fiéis, costumam dar sugestdes e fazer reclamacgdes. Ouca-0s. Vocé
pode transformar um cliente aborrecido em um cliente fiel. Clientes podem ser uma fonte de idéias
revolucionarias. Ouvir o cliente confirma seu reconhecimento como uma pessoa que merece carinho,
aceitacao, respeito, atencédo e cuidado.

"Temos uma so lingua e dois ouvidos, para que possamos falar menos e escutar mais".
Diégenes

v/ Estd empenhada em resolver os problemas de seu clientes?
Relato de um cliente de uma tv por assinatura:

"H& pouco tempo tive um problema com uma empresa de tv por assinatura do Rio de Janeiro. Passei
quinze dias tentando entrar em contato através do telefone de atendimento, liguei varias vezes em
dias e horas diferentes e sempre desistia apds quinze minutos de espera, j& que a ligacdo ndo é
gratuita. Enviei outros tantos e-mails, através do site, solicitando visita técnica. N&o foi feito nenhum
contato e ndo recebi nenhuma resposta.

Apb6s os quinze dias, em um domingo, reclamei com a Anatel, a controladora de empresas de
telecomunicacdes, preenchendo um formulario em seu site. No dia seguinte, a tarde, recebi uma
ligacdo da empresa, mas de S&o Paulo. Queriam saber qual o meu problema com a empresa do Rio
e qual meu problema técnico. Expliquei tudo e agendamos uma visita técnica para dois dias depois. O
atendente foi exageradamente atencioso. Quando o técnico foi a minha residéncia, constava no
pedido de visita uma frase: 'urgente caso Anatel urgente'. Ele precisou chamar outros técnicos porque
0 problema era externo e repetia ao telefone: 'tenho ordens de sé sair daqui quando o problema
estiver resolvido; € o caso da Anatel'. Eles resolveram o problema no mesmo dia, mas o telefone de
atendimento continua muito ocupado."

v’ Ja experimentou ficar no lugar de seus clientes?

Quantos canais de comunicacdo sua empresa oferece a seus clientes? Telefone? Internet? Algum
outro? Pois teste cada um deles, sempre.

Experimente ligar para a central de atendimento e fazer um pedido, uma reclamacdo ou dar uma
sugestdo. Qual o tempo de espera? Como vocé é atendido? Quanto tempo vocé despende nessa
operagdo? Sua sugestdo ou reclamacdo é bem recebida? Quanto tempo levam para resolver o seu
problema?

Entre no site de sua empresa. Navegue por ele e observe se as informagBes s&o facilmente
encontradas e descritas, a linguagem é clara e objetiva ou o site ndo é lento demais. Experimente, se
o site oferecer, fazer downloads, participar dos chat's e forums e cadastrar-se nos formulérios
apropriados. Envie ou peca a alguém para enviar e-mails de sugestdes e reclamacdes. Sao
respondidos em menos de 48 horas? O nivel de atendimento € 0 mesmo da central de atendimento?
Se h& venda através do site, experimente cumprir todo o processo, da busca pelo produto ao
fechamento da compra. Parece seguro? E rapido? Vocé compraria somente com base nas
informacdes disponiveis? E as formas de pagamento? Sdo suficientes? E a entrega? Chegou no
prazo, embalado apropriadamente? Vocé pode comprar para presente? Oferece cartdes e embrulhos
especiais?

Procure sempre se colocar no lugar do seu cliente, em todas as situac6es que ele possa passar por
um "momento da verdade" com sua empresa. Pergunte a quem vocé conhece e compra seus
produtos ou usufrui de seus servigos. Seja critico e observador. Acima de tudo, seja honesto consigo
mesmo e exija de sua empresa 0 mesmo que Vocé exige em suas relacdes comerciais como cliente.
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v Surpreende seus clientes?

Mais do que atender as necessidades e desejos de seus clientes, vocé deve surpreendé-los,
satisfazé-los acima de suas expectativas, deixa-los marcados com o6timas impressdes sobre sua
empresa e sua marca. Assim como nas relacfes pessoais, quando adoramos ser surpreendidos com
presentes, atencdes especiais e outras pequenas surpresas, os clientes também agem e reagem com
as emoco0es. E ficam igualmente felizes e apaixonados.

O hotel Minneapolis Marriot City Center criou um pacote denominado "sweet dreams" consistindo de
um licor, um pequeno arranjo de flores e biscoitos caseiros. Eles sdo dados a clientes que estejam
passando por dificuldades que o hotel ndo tenha meios para solucionar. Por exemplo, quando uma
héspede mencionou que seu vbo havia atrasado quatro horas e que ela estava exausta, recebeu em
seu apartamento um "sweet dreams". Além disso, cada funcionario pode gastar até US$ 10, conforme
seu préprio julgamento, para que possa satisfazer eventuais necessidades dos clientes.

v Se preocupa com o que a concorréncia faz de diferente?

Depois de ter uma boa idéia do que sua empresa faz, ndo faz ou deveria fazer de diferente para
conquistar a lealdade de seus clientes, que tal dar uma olhada na concorréncia?

= Quem S&0 seus concorrentes?

= Seus concorrentes estdo com problemas internos? (Se sim, provavelmente os clientes estdo
insatisfeitos.)

= Sua empresa pode fazer pelos clientes deles mais do eles fazem?

= Os clientes dos concorrentes estao predispostos a serem desleais?

= Estéo vulneraveis as agfes de sua empresa?

= O que os clientes deles compram e por que?

= Os clientes estdo pagando mais do que deveriam?

= Esto satisfeitos com o atendimento?

= Quais os valores percebidos pelos clientes em relacdo as empresas e as marcas?
= O negécio de seus concorrentes esta focado nos clientes ou nos produtos?

= Quais suas estratégias de fidelizacdo e ndo somente seus programas de fidelidade?
= Quais sdo as vantagens de sua empresa em relacdo a cada concorrente?

= E as desvantagens?

=  Seu préprio cliente estd na concorréncia?
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v/ Sua empresa aprende com seus clientes?

A Estranha Historia do Carro que ndo gostava de Sorvete de Baunilha

N&o importa quéo "louco" vocé possa achar que alguns de nossos clientes possam ser, eles
podem estar certos. Uma queixa foi recebida pela Divisdo Pontiac da General Motors. Veja o
que relatava:

“Esta é a segunda vez que eu escrevo a vocés e ndo os culpo por ndo me responderem,
porque eu posso parecer louco, mas o fato é que nés temos a tradicdo, em nossa familia, de
ter sorvete como sobremesa todas as noites apds jantar. Mas o tipo de sorvete varia. Entéo,
todas as noites, apos termos jantado, a familia vota em um sabor de sorvete e eu me dirijo até
a loja para compra-lo.

Recentemente comprei um novo Pontiac e desde entdo minhas idas a loja tém sido um
problema. Vejam vocés: toda vez que eu compro sorvete de baunilha, quando eu volto da loja
para minha casa, o carro ndo funciona. Se eu levo qualquer outro tipo de sorvete, o carro
funciona bem.

Eu quero que vocés saibam que estou sendo sério em relagdo a esta questdo, ndo importa
quéo tola ela pareca: o que acontece com o Pontiac que o faz ndo funcionar quando eu
compro sorvete de baunilha, e funciona toda vez que compro outro sabor?"

O presidente da Pontiac ficou sem compreender a carta, mas enviou um engenheiro para
checar o assunto. Esse ficou surpreso por ter sido recebido por um homem bem-sucedido e
educado, de bons relacionamentos. O técnico, entdo, acertou encontrar o homem logo apds o
jantar. Os dois entraram no carro e se dirigiram até a loja de sorvetes. Naquela noite foi
escolhido o sorvete de baunilha, com a certeza de que depois que retornassem ao carro, ele
ndo iria funcionar, o que efetivamente aconteceu.

O engenheiro retornou por mais trés noites. Na primeira noite, 0 homem escolheu o sabor
chocolate. O carro funcionou. Na segunda noite, escolheu morango. O carro funcionou. Na
terceira noite, pegou o de baunilha. O carro falhou. Sendo um homem légico, o engenheiro
recusou-se a acreditar que o carro daquele homem era alérgico a baunilha. Assim,
combinaram continuar as visitas até que conseguisse resolver o problema. Comecou a fazer
anotagdes: anotou todos os tipos de dados, hora do dia, tipo de combustivel usado, hora de
dirigir etc. Em pouco tempo, ele tinha uma pista: 0 homem levava menos tempo para comprar
o sorvete de baunilha do que qualquer outro sabor. Por qué?

A resposta estava na disposicdo da loja. O sorvete de baunilha, sendo o sabor mais popular,
estava numa caixa separada na frente da loja para ser pego rapidamente. Todos os outros
sabores eram mantidos nos fundos a loja, num outro balcdo, o que acarretava uma demora
consideravel para pega-los. Agora a pergunta para o engenheiro era: por que o carro nao
queria funcionar quando se levava menos tempo? Uma vez identificado o problema — nédo o
sorvete de baunilha — 0 engenheiro veio rapidamente com a resposta: saida do vapor.

Acontecia sempre, todas as noites, mas o tempo extra para pegar os outros sabores deixava o
motor esfriar o suficiente para funcionar. Quando o homem pegava o sorvete de baunilha, o
motor ainda estava quente para o vapor ter se dissipado.

Moral da historia: até os problemas que parecem mais banais as vezes séo validos; entao,
nunca devemos pré-julgar, ou dispensar um problema em potencial relatado a nés por um
cliente.
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7.2 Atitudes para a Conquista da Lealdade dos Clientes

7

« Tornar o primeiro contato inesquecivel

A primeira vez que um cliente entra em contato com uma empresa deve ser mais do que um
momento da verdade, mas um momento inesquecivel, extremamente prazeroso e marcante. O
primeiro contato devera ser o inicio de um relacionamento duradouro e de lealdade, onde a confianca
tera papel fundamental. Uma experiéncia desagradavel ira afastar o futuro cliente para sempre.

«» Facilitar a comunicacao do cliente com a empresa

Diversas formas de comunicagdo com a empresa devem estar disponiveis ao cliente para que, a
gualguer momento, ele possa receber 0 apoio necessario. Isso inclui cuidado com o tempo de espera
e de retorno. Mesmo que vocé nao resolva seu problema imediatamente, mostre a ele que esta
envolvido, buscando a solucdo mais adequada e que a solicitagdo dele ndo passou desapercebida.
Cumpra tudo o que prometer e seja rapido, atenda rapido e responda rapido.

Todos os canais de comunicacdo devem oferecer o mesmo padrédo de qualidade em atendimento e
servico. A percepcao de valor do cliente em relagdo ao atendimento deve ser a mesma em todos os
canais abertos pela empresa.

« Desenvolver uma estratégia de comunicagdo com o cliente

A comunicacdo com o cliente deve ser planejada desde o contato inicial, objetivando obter
informacdes e conhecé-lo cada vez mais. Estar sempre em contato com o cliente reforca o
relacionamento e a confianca.

Faca-os perceber o tamanho da importdncia que a empresa lhes dedica. Escreva aos clientes
especiais. A velha carta com o ja batido "Sr. Fulano" ainda tem uma forga incrivel nas comunicagbes
empresariais. E nada de utilizar "Sr(a)."; o cliente precisa saber que a empresa o0 conhece.

< Surpreender o cliente

Ofereca sempre ao cliente mais do que ele espera. Ndo deixe que saia de um momento da verdade
apenas com 0 que esperava obter e jamais permita que saia insatisfeito.

E seja criativo, porque os clientes cansam e suas necessidades e desejos mudam. Ninguém se
impressiona depois de receber a mesma "surpresa” pela segunda vez.

«» Ouvir com cuidado, carinho e respeito

N&o apenas escute, mas ouc¢a, ouca e ouca seus clientes, sem cansar. Utilize todas as formas de
comunicacdo com os clientes para obter mais informacdes a seu respeito. Registre todas as suas
reclamacfes e sugestbes. Solucione seus problemas com atitudes firmes. Vocé ndo vai se
arrepender de dedicar o maximo de tempo a isso.

Mas respeite o cliente, evitando irritd-lo ou prejudicar o relacionamento. O cliente deve ser levado a
cooperar de forma espontanea e precisa ser recompensado com algum tipo de beneficio. Se ele ndo
perceber valor no fornecimento de informagfes, ndo mais contribuird. Ndo se esquega de que
confianca é uma via de duas maos.
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< Tratar clientes especiais de forma especial

Um cliente importante tem que saber de sua condicdo e deve ser tratado como tal. Chame-o pelo
nome e procure lembrar-se de suas caracteristicas mais usuais.

N&o crie beneficios para todos os clientes da empresa, sem qualquer critério. Perde o significado.
Para se sentir importante o cliente tem que saber que existem outros que ndo sdo tao importantes
quanto ele.

Seu cliente s6 se sentird importante quando sua importancia for traduzida em vantagens concretas e
mensuraveis. Ninguém quer gastar milhares de reais para ganhar um brinde de baixa qualidade e de
pouco valor percebido.

O cliente especial deve carregar seu rétulo "pendurado no pescoco”, para que todos saibam que ele é
especial e sintam inveja.

< Investir na lealdade dos funcionarios

J& vimos que programas de fideliza¢do ndo funcionam se forem atitudes isoladas. Toda a empresa
deve estar envolvida e comprometida com a estratégia de fidelizacdo. O ciclo de comunicacdo e o
relacionamento com o cliente deve torna-lo leal & empresa, a marca ou ao produto.

Defina claramente a missdo e a estratégia de negdécio voltada para atender as necessidades dos
clientes e ao desempenho dos relacionamentos com eles. Faga com que sejam compartilhadas e
entendidas por toda a empresa. Invista tempo e recursos para prover alto valor percebido pelos
clientes. Conheca seus melhores clientes e faca com que eles reconhegam seu valor para a empresa.

Envolva toda a organizacdo e comprometa-se também com a lealdade dos clientes internos.
Funcionérios leais tendem a oferecer melhor atendimento ao cliente. A vinculacdo da lealdade do
funcionério a satisfacao no trabalho produz um nimero cada vez maior de clientes fiéis. A empresa
desenvolve a lealdade dos clientes satisfazendo, primeiramente, seus clientes internos. A empresa
encanta o cliente porque primeiro encantou o funcionério. Investir na produtividade, lealdade e
satisfacdo dos funcionarios é investir em sua capacidade para satisfazer os clientes.

Contrate funcionarios que sejam capazes de gerar a necesséria empatia com os clientes e invista em
sua melhoria continua. Funcionarios com boa formacao assumem uma atitude positiva em relacdo ao
trabalho, sentem-se mais motivados, melhora a qualidade do servico e o cliente fica satisfeito.
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7.3 Segmentando Clientes

Criar programas que visam a fidelidade dos clientes ajuda na identificagdo de quem s&o os de maior
valor e de maior potencial.

Obtidas as informagfes, deve-se agrupar os clientes através da segmentacao, definindo grupos de
clientes a serem trabalhados, direcionando os esforcos para cada segmento potencial..

As dimensdes de um segmento sdo os critérios utilizados para definir esses grupos de clientes. O
método RFV (recéncia, freqiiéncia, valor) € um dos mais utilizados.

Dimensao Indica ...

Recéncia ... ha quanto tempo ocorreu a Ultima transacao do cliente.

Frequéncia ... 0 indice de frequiéncia de uso, da assiduidade do cliente.

Valor ... 0 montante gasto por um cliente em determinado periodo de tempo.
Permanéncia ... 0 periodo histérico em que um cliente consome a marca.

Variedade de transagfes | ... quantos produtos diferentes o cliente compra.

Uso de canal ... 0 meio utilizado para compra (loja, internet, telefone, etc).

RFV (Recéncia, Frequéncia, Valor) ou RFM (Recency, Frequency, Monetary) € um método de
classificacdo das a¢bes de clientes em um banco de dados de modo que seja possivel saber quais
sd0 0s consumidores mais recentes, os que compram com maior freqiiéncia e os que gastam mais.
Seu conceito argumenta que os melhores clientes sdo, nesta ordem, aqueles que: 1° - compraram
produtos ou servicos de sua empresa recentemente; 2° - compram de sua empresa com freqiéncia;
3° - gastam muito com os seus produtos ou servicos. Os dados de RFV derivam daqueles ja
existentes sobre os clientes no banco de dados da empresa e permitem identificar quais sdo os mais
rentaveis dentro de cada critério.

A utilizacdo da segmentacgéo é crucial nos esforcos de fidelizacéo, pois determina grupos de clientes
onde devemos concentrar nossos esforgcos e investimentos. Precisamos determinar que clientes séo
responsaveis pela maior parte do faturamento da empresa e pelo sucesso da empresa.

A lei de Pareto, também conhecida por regra dos 20/80, estabelece que 80% de determinado
resultado é explicado somente por 20% das causas que o provocam. Nos negdcios, significa que
apenas 20% dos clientes de uma empresa séo responsaveis por 80% de seu lucro, ou que 80% do
sucesso dos esforcos de marketing resultam de somente 20% do capital despendido. O problema
esta em aceitar que 80% dos esforcos em qualquer area é feito em vdo. E a grande oportunidade
esta em transformar esses 20% de clientes em responséveis, hdo por 80%, mas por 100%, 150% ou
200% do seu lucro. E rentabilizar cada vez mais os clientes mais importantes, de maior valor e de
maior potencial.
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7.4 Estabelecendo Metas

Antes de mais nada, deve-se determinar que objetivos se pretende atingir com um programa de
fidelizacéo dos clientes.

Evitar que migrem para a concorréncia e aumentar o valor dos negdcios que eles proporcionam séo
0s objetivos estratégicos mas, ao desenvolver programas de fidelidade, devemos estabelecer metas
mensuraveis a serem atingidas em um determinado periodo de tempo.

Que variaveis quero controlar para medir o éxito do programa? Que fator deve ser controlado para
monitorar se 0 sucesso esta ou ndo sendo alcangado?

Os indicadores de desempenho, definidos em uma segunda etapa, sdo instrumentos utilizados para
medir esse sucesso.

Por exemplo: para a variavel "qualidade no atendimento” prestado aos clientes podem ser utilizados
os indicadores "tempo médio de espera pelo atendimento”, "tempo gasto com cada cliente", "indice

de retencgéo de clientes”, "namero de reclamacdes recebidas em funcéo do atendimento”, etc.

Se desejamos obter um incremento nas vendas, um crescimento da receita decorrente do aumento
da freqiiéncia ou do montante de compras, devemos estabelecer metas quantitativas para o aumento
esperado de receita e em que periodo de tempo.

Se 0 objetivo da fidelizagdo é reter clientes, devemos ter como meta aumentar a vida (til desses
clientes. Isto pode ser medido através do aumento da dura¢do média dos relacionamentos com 0s
clientes, do aumento da permanéncia dos clientes ho consumo da marca.

Com o aumento da fidelidade, ocorrem mudancas na imagem da marca a longo prazo. E importante

medir as alteracdes na percep¢éo da marca ou da empresa. Os valores percebidos aumentaram? Os
esfor¢os de fidelizagdo estéo criando sdlidas barreiras contra a acdo da concorréncia?

O primeiro passo para atingir suas metas € .... ter metas !

v" Antes de criar suas metas, obtenha uma imagem clara da situagéo
atual para que depois vocé possa comparar com sua visao do futuro.

Determine o que vocé quer e por qué.

Para cada meta, identifique potenciais obstaculos e prepare planos
de contingéncia para quebrar essas barreiras.
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7.5 Desenvolvendo Programas

Os programas de marketing de freqiéncia que objetivam incentivar os clientes a identificar-se nao
garantem, por si s6, que os melhores clientes seréo fiéis.

A proposta desses programas é oferecer alguma forma de pontuacdo ou bonificacdo diretamente
relacionada a freqiiéncia com que o cliente se identifica durante a compra. Normalmente, isso ocorre
através de um cartdo com tarja magnética, codigo de barras ou outro tipo de identificacdo. A cada
compra, ele apresenta o cartdo e ganha pontos por ter cedido informacdes. Esses pontos, uma vez
acumulados, podem ser trocados por produtos, brindes ou prémios, ou oferecem algum tipo de
desconto em compras futuras.

As empresas aéreas foram pioneiras desse tipo de programa e, hoje, quase todas elas oferecem
programas de milhagem muito semelhantes, quando nado idénticos. Esse é o risco de se implementar
programas de marketing de freqiiéncia que se limitam a oferecer pontos ou milhas: sdo facilmente
copiados pelos concorrentes e deixam de ser percebidos pelos clientes como algo realmente atrativo,
como um diferencial de uma empresa em relagéo a outra.

O que realmente esses programas trazem de diferente é que o cliente "perdeu tempo" ensinando a
empresa sobre seus habitos de compra, suas preferéncias e suas necessidades. Quanto mais a
empresa conseguir aprender sobre seus clientes e souber utilizar essas informagdes para oferecer o
que eles realmente necessitam, mais comprometidos os clientes ficardo, mesmo que a concorréncia
ofereca algo semelhante. Ai sim, teremos um programa de fidelidade.

Antes de desenvolver programas de fidelizagéo, € importante analisar alguns aspectos:

v Sua empresa conhece seus clientes?
Desenvolve e mantém um relacionamento permanente desde o primeiro contato?
Com que frequéncia sua empresa esta apta a manter contato com seus clientes?

ASRNEN

Ela esta preparada para recompensar os clientes que compram com maior freqiiéncia, de forma
consistente e altamente satisfatoria?

J& vimos que a estratégia de fidelizacdo é um esforco de longo prazo e requer um comprometimento
de toda a empresa para que seja bem sucedida. Essa estratégia pode envolver mais de um programa
de fidelidade, visando clientes de diversos segmentos, de acordo com seu valor. Por exemplo:

= Programas de incentivo - programas que reconhecem e recompensam os clientes mais lucrativos.

= Programas educativos - voltado a clientes que s6 compram de uma linha de produtos, objetivando
informé-los sobre os demais produtos oferecidos.

= Programas de vendas por referéncia - onde clientes sdo recompensados pela indicacdo de novos
clientes.

= Programas voltados a clientes inativos - que objetivam o retorno de clientes que ndo compram ha
determinado periodo de tempo.

= Programas para atrair novos clientes

Objetivo Exemplos de Programas
Atrair clientes Programas de vendas por referéncia
Programas para atrair novos clientes
Reter clientes Programas de incentivo
Programas educativos
Programas voltados a clientes inativos
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Fatores Criticos de Sucesso em um Programa de Fidelidade

7

« Planejamento x Execugéo

N&o ha planejamento que sobreviva a uma execucao ruim. O sucesso do programa depende cada
vez mais de se cumprir o que foi prometido. Se a empresa ndo puder cumprir 0 que prometeu, estara
danificando seriamente sua credibilidade e, sem confianca, ndo ha fidelidade.

< Regras claras

As regras devem ser claras para todos, clientes e funcionarios da empresa, para que o servico de
atendimento ao cliente possa dar informagBes corretas e 0s problemas operacionais ndo se
transformem em um pesadelo para o consumidor.

< O cliente quer que saibam quem ele é

Transforme as informac8es sobre o cliente em melhores servigcos, adequados as suas necessidades
e caracteristicas. Nao ofereca algo que nao é do interesse do cliente. Ndo o chame de "prezado
cliente" quando sabe o seu nome.

% Feito "especialmente para vocé"

Se o programa passa uma imagem de "especialmente feito para vocé", deve realmente ser percebido
como tal. Diante da grande quantidade de programas semelhantes oferecidos no mercado, o cliente
deve perceber que esta diante de um programa relevante, e ndo mais um programa de vantagens
que ndo consegue usufruir. O cliente gosta de se sentir especial. As vantagens e privilégios néo
devem ser oferecidos a todos para ndo perderem sua importadncia. Um cliente ndo é especial se
recebe o mesmo que os outros.

« Prémios atraentes

Os prémios e vantagens oferecidas devem estar de acordo com o esfor¢o de compra realizado pelo
cliente. Oferecer brindes mediocres ou inalcangaveis pode transformar seu programa em um
"programa de (in)fidelidade", enviando de vez seus clientes rumo a concorréncia.

% Manutencao de comportamentos pré-existentes

Programas de fidelidade ndo devem somente recompensar comportamentos pré-existentes, mas
induzir os clientes a comprar mais, experimentar novos produtos e ampliar seu relacionamento com a
empresa.

Tipos de Programas de Fidelidade quanto a Marca

Os programas de fidelidade podem ser desenvolvidos por uma Unica empresa, visando a fidelizacéo
de seus clientes, ou em parceria, quando varias empresas se juntam em um Unico programa. O tipo
de programa de fidelidade deve ser escolhido de acordo com os objetivos a serem alcangados, com o
valor percebido dos clientes em relacdo aos produtos e as marca e com o investimento necessario
para implementa-lo.

Programa de marcas exclusivas

Sao programas de uma sO marca que objetiva desenvolver relagfes fidelizadas com seus clientes.
Exemplo: Programa de Fidelidade do Boticario.

Programa de marcas associadas

Sao programas sem a presenca de uma marca estrela. Varios parceiros se juntam em um programa
de marcas associadas para alavancar a proposta de valor. A estrela € o programa, ndo as marcas, e
as empresas estdo sobre 0 mesmo "guarda-chuva". Exemplo: Smart Club.
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Abordagens de acordo com a Empresa

Alto valor

Baixo valor

Alto valor

Baixo valor

Onde estd o produto de sua empresa?

Menor freqiéncia

Maior freqUéncia

Automoveis
Viagens de férias
Eletrodomésticos

Compras com cartdo de crédito
Itens do vestuario
Jantares especiais

Iméveis Supermercado
Seguros
Palitos itens do vestuario

Isqueiros populares
Itens de aniversario

Supermercado
Jantares/almocos informais
CD's
Locagéo de video

Exemplo llustrativo de Modelo de Freqiiéncia de Compra e Valor

Qual a estratégia mais adequada?

Menor freqiéncia

Maior freqiéncia

Medir satisfacdo da marca
Fortalecer a lembranca da marca
Reforgar as caracteristicas da marca
Antecipar a disposi¢cdo a compra
Aumentar a probabilidade de nova

Reconhecer e recompensar status
Oferecer beneficios indiretos
e ofertas especiais
Aumentar o volume total de negdcios

compra
Distribuicéo Reconhecer e recompensar status
Promocéao Oferecer beneficios indiretos

Comunicar novos usos
Destacar qualidade
Baixa fidelidade

e ofertas especiais
Aumentar o volume total de negdcios
Promocéo

Exemplos de Abordagens/Estratégias de Fidelizacdo
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Concluindo ...

N&o ha limites para a criatividade quando se esta decidido a gerar novas idéias para ser diferente e
melhor. Oferecer aos clientes algo inteiramente novo, que atenda as suas necessidades e exceda
suas expectativas, e torne-os cegos e surdos as ac8es da concorréncia deve ser o objetivo principal
de qualquer programa de fidelidade.

Relacionar-se com seus clientes é ouvi-los, entendé-los e atendé-los, exatamente nessa ordem. N&o
€ tao dificil. E apenas uma questdo de carinho e atengdo redobradas por quem garante a sua
sobrevivéncia e a de sua empresa.

Mas cuidado, o cliente eterno néo existe. O conceito de cliente eterno é um mito. O que existe € uma
fidelidade temporéria, enquanto aquele cliente perceber uma vantagem extra em comprar da sua
empresa. O que fazemos séo esforgcos para uma maior retencao, para que este periodo de tempo se
prolongue o maximo possivel.

Soneto da Fidelizagao

De tudo, ao meu cliente serei atento
Antes, e com tal zelo, e sempre, e tanto
Que mesmo em face do maior desacato
Dele se encante mais meu pensamento.

Quero ouvi-lo em cada vdo momento

E em seu louvor hei de espalhar meu canto
E rir meu riso e derramar meu pranto
Ao seu pesar ou seu contentamento.

E assim, quando mais tarde me abandone
Quem sabe o cliente, angustia de quem vende
Quem sabe o lucro, fim de quem trabalha

Eu possa me dizer da fidelidade (que tive):
Que nao seja imortal posto que é chama
Mas que seja infinita enquanto dure.

Parddia do "Soneto da Fidelidade", de Vinicius de Moraes
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8 Leitura Complementar: Exemplos de Estratégias de Fidelizacao

8.1 Bancol.net

O gerente sempre encontra tempo para aquele cliente especial. Chama para um café, uma conversa
para aconselhar investimentos e assim vai estreitando o relacionamento. Mas e se 0 banco em
guestdo nédo tiver nenhuma agéncia? Esse é exatamente o problema do Bancol.net, uma instituicdo
financeira “virtual”. Controlado pelo Unibanco, o Banco1.net é focado nas pessoas fisicas de grandes
centros urbanos. Com 100 mil correntistas, opera por cinco canais: telefone, internet, chat, e-mail e
ATM.

O modelo pode ser vantajoso por eliminar os custos das agéncias fisicas, mas se ressente do contato
humano entre as partes. E ai que entra a tecnologia. Por ser um banco sem a cara do gerente, a
instituicdo investe em marketing de relacionamento e trata o fregués como se o conhecesse um a um.
De certa forma, conhece mesmo. O Bancol.net utiliza um pacote de aplicacbes de CRM da
E.piphany para dividir e organizar a sua base de clientes em trés niveis: muito, médio e pouco
rentaveis.

A partir dai, cada qual é tratado de forma especifica. Para o grupo dos pouco rentéveis, as acbes sao
voltadas para redefinir o status do cliente, fazendo com que comprem novos servigos; para 0s que
estdo no grupo muito rentavel, o objetivo é reforgar a fidelidade. “Apuramos um lucro mensal real por
correntista e 0s agrupamos com base nisso”, explica Jackson Valle, diretor de operagdes do
Banco1.net. “Saber de qual cliente se trata € uma preocupagdo que permeia todas as 17 areas do
banco”, diz.

“Hoje perdemos clientes a uma taxa menor do que dos grandes bancos de varejo”, afirma Valle.
“Nosso grande problema é conseguir novos correntistas”, admite. Atualmente, 29,7% das pessoas
gue manifestam desejo de encerrar a conta mudam de idéia e acabam ficando — reflexo do esforco
constante de procurar entender o fregués. Além disso, cerca de 30% das metas de venda do banco
sdo cumpridas aproveitando-se uma interacdo espontanea do cliente.

Em meio a um mercado repleto de tubarbes, o Bancol.net, que pela base de clientes ainda é
considerado um peixe pequeno, tem que apresentar diferenciais convincentes para sobreviver.
“Temos que agradar virtualmente e por isso precisamos de uma estrutura de tecnologia forte.
Podemos cortar investimentos em outras areas, mas nao em TI”, afirma Valle. "Atender bem o cliente
tem que ser uma obsessao”.

8.2 Hering

Dificil um brasileiro que nunca tenha usado uma camiseta Hering. Mas o reconhecimento da marca,
embora favoravel a empresa catarinense, ndo era suficiente para competir no mercado a partir do
momento que o consumidor passou a ter uma infinidade de op¢des de produtos e precos.

Com mais de 120 anos de histéria, até o inicio da década de 90 a Cia. Hering era voltada a producéo.
O cenério, porém, mudou. Hoje o cliente ndo quer s6 entrar em uma loja e comprar camisetas de
qualidade; busca pecas nas tendéncias da moda, bom atendimento e o reconhecimento pela
fabricante do produto.

O movimento apontou que era chegado o momento de se mexer. "Queremos uma companhia para
mais 120 anos e precisamos estabelecer maneiras de atingir esse objetivo. Acreditamos e fomos em
frente", lembra Ronaldo Loos, superintendente de mercado. Segundo ele, as vocacdes industrial e
comercial estavam distantes. "A primeira é importante por causa da qualidade, mas a prioridade
passou a ser estreitar o relacionamento com nossos clientes"”, explica.

As mudancas comecaram em 1993, quando foi inaugurada a primeira loja piloto da rede de franquias

Hering Store, atendendo a necessidade de diversificar canais de distribuicdo - antes apoiados
principalmente em revendedores multimarcas - e atingir consumidores das classes A e B. L4, os
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clientes passaram a encontrar carros-chefes das marcas Hering, como as camisetas World T-Shirt e
pecas da campanha de "O Cancer de Mama no Alvo da Moda" (que tem parte das vendas revertida
para o Instituto Brasileiro de Controle do Cancer), além da Hering Magic, licenciada de personagens
como Garfield, Harry Potter e Mickey. Hoje a rede corresponde a 30% do faturamento da malharia -
que em 2000 foi de 405 milhdes de reais - e tem 108 lojas espalhadas pelo Brasil e mais de 50 na
América Latina, incluindo Argentina, Uruguai, Paraguai, Venezuela e Chile.

Outros passos apoiaram a nova politica: a criacdo da loja virtual, a implantacdo do sistema de
atendimento ao consumidor e a extensdo da linha de produtos, com o surgimento de novas marcas,
encontradas no varejo, para diferentes publicos: Dzarm (moda feminina), Omino (pUblico masculino) e
Public Image (adolescentes), que se somaram a linha PUC (publico infanto-juvenil, de dois a 14 anos,
também com lojas franqueadas) e Folha, desenvolvida para atender o publico fiel a camiseta basica,
encontrada em canais de auto-servico como lojas de departamentos e supermercados. "Os objetivos
do consumidor sdo diferentes em cada ponto-de-venda", diz Loos.

Desafio: a mudanca de foco

O principal desafio ainda estava por vir: mudar o foco da empresa, totalmente voltada a fabricacéo,
para o consumidor. "A cultura de atendimento ao cliente vem sendo construida ao longo do tempo, e
coincidiu com esse processo de transformacéo"”, diz Fabio Hering, vice-presidente da companhia.
"Uma empresa se engana quando entende que se voltar para o cliente é criar um departamento de
atendimento. E preciso disseminar a cultura internamente e envolver a todos. Esse foi o maior
desafio."

Como esse processo ndo se d4 de um dia para o outro, em um primeiro momento a empresa elegeu
as areas que tinham contato com o mercado - como marketing, producéo e financeira -, e comegou a
promover encontros com os funcionarios para apontar a importancia do relacionamento com o
consumidor. Aos poucos, com um trabalho descrito como de "formiguinha”, a Hering conquistou
elementos de suas equipes que tanto se comprometeram com a causa como se mostraram dispostos
a disseminar a nova cultura entre os colegas.

N&o foi facil enfrentar situacdes como lidar com funcionérios que ha tempos exerciam sua func¢éo da
mesma forma e que precisariam se adaptar a nova realidade - que exigiria, por exemplo, mudar uma
modelagem em funcdo de manifestacdes de consumidores. "Ndo fosse pelo apoio da primeira
geréncia ligada a engenharia e da alta direcdo para cobrar uma a¢do, em um segundo momento,
talvez ndo conseguissemos imprimir a nova cultura nas &reas operacionais"”, recorda Amélia
Malheiros, coordenadora de servigos ao consumidor.

Mas a empresa ndo se deixou abater pela resisténcia dos colaboradores. Como quando teve de
enfrentar a resisténcia das revisoras, responsaveis pela avaliagdo da peca no final do processo fabiril,
indignadas porque os consumidores estavam entrando em contato com a empresa para reclamar de
fios compridos - 0 que, para elas, era irrelevante. Diante de tal indignacdo, Amélia néo teve duvidas.
Reuniu um grupo de revisoras e as levou a Hering Store localizada em um shopping center de
Blumenau (SC). "L4, perguntei a elas se pagariam por uma peca que tivesse fios compridos em uma
loja daquele porte. A partir desse dia, elas concordaram que a revisdo precisaria ser mais rigida",
conta. "Hoje todos os funcionarios tém consciéncia dessa responsabilidade com o consumidor",
acrescenta Loos.

Para atualizacdo dos funcionarios, mensalmente € distribuido o informativo Cia. Hering com
informacdes diversas, como novas colecdes, acdes sociais e campanhas de salde preventivas. A
troca de informacgdes também se apdia na intranet e em encontros com colaboradores: no ano
passado, um deles reuniu os quatro mil funcionarios da empresa para divulgar as manifestagcées
positivas e negativas dos consumidores. Todas essas acdes fazem parte de uma estratégia
mercadolégica com foco em melhores resultados operacionais. De acordo com Fabio Hering, uma
série de acles estratégicas simultdneas contribuiu para ampliar a margem bruta. "A principal visdo é
no crescimento do resultado, porque gera mais valor ao produto e ao servico, € € um investimento
que se consegue cobrar", diz.
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Além dos portdes da Cia. Hering

N&o bastava, porém, a atencédo interna ao relacionamento com o consumidor. Para atuar na linha de
frente da rede de franquias, os vendedores das lojas recebem treinamento que vai desde o
conhecimento dos produtos até as tendéncias da moda. A cada trés meses, os franqueados se
reinem nos lancamentos das colecBes e recebem orientacdo para garantir que o cliente saia da loja
satisfeito, além de um livro com informacg®es que visam potencializar as vendas - como instrucdes
para a montagem da loja, quais produtos colocar na vitrine e a melhor maneira de explorar
determinados itens.

Uma extranet contribui para a padroniza¢éo da rede e para agilizar a troca de informagfes entre
franqueados: os dados gerados pelas lojas sdo processados na empresa e devolvidos as franquias
em forma de estatistica, como ticket médio, pecas por atendimento e vendas por metro quadrado.
"Eles recebem as informagBes compiladas e comentadas, permitindo entender como estéo as outras
lojas da rede", diz Sérgio Tomio, da Proway, que criou a extranet. Um site especifico divulga dados
como padrdes de vitrine, treinamentos e reclamacdes recebidas no SAC.

Quando a central de atendimento recebe uma ligacdo referente a insatisfacdo com alguma loja, a
empresa intervém junto ao franqueado para apurar o que aconteceu e cobrar uma solugdo. Na
mesma semana da entrevista concedida a Consumidor Moderno, um franqueado havia recebi- do, via
SAC, uma reclamacéo quanto ao atendimento na loja. "Ele mesmo, por sua conta, tomou a iniciativa
de entrar em contato com a consumidora e pedir desculpas formalmente, dando a ela um vale-
compras e oferecendo a oportunidade de retornar ao estabelecimento”, diz Amélia. "Os franqueados
conhecem nossa filosofia e se preocupam com isso", completa Loos.

Para incentiva-los, a companhia promove campanhas e premia o de melhor desempenho. Em 2000, o
Prémio foi uma Mercedes-Benz Classe A, e uma das exigéncias era a loja ndo ter recebido
reclamagfes no SAC. Segundo Amélia, essa foi uma maneira de fazé-los enxergar a preocupacao
que a Cia. Hering tem com o atendimento. "Costumo brincar que essa foi a melhor fase, s faltava
estender o tapete vermelho aos clientes. O importante é que isso comega como um incentivo e acaba
se tornando o jeito da loja atender”, acredita.

Mas nem tudo é perfeito. Da mesma forma que os funcionarios resistiram as mudancas, os donos das
lojas da rede também relutavam em passar informacdes a Cia. Hering por ndo querer alguém por
perto apontando seus problemas. Segundo Loos, porém, isso ndo inviabiliza o processo. "De 1996
para ca a trajetéria foi dificil, mas as pessoas se ajustaram”, garante. Segundo o vice-presidente da
malharia, Fabio Hering, no ano que vem a empresa comecgara a utilizar a rede de lojas como base
para estreitar o contato com o consumidor. Por isso, prepara o cartdo fidelidade Hering Store, que
deve ser lancado no primeiro semestre de 2002 e funcionara como cartdo de crédito e ferramenta de
relacionamento. "Talvez sua principal funcdo seja estabelecer um canal de comunicacéo, criando
vantagens econdmicas e de servigos para o consumidor", afirma Fabio Hering.

A forca de vendas também foi levada a assumir uma nova postura dentro do processo de
reestruturacdo da empresa. Vendedores que atendem as lojas da rede evoluiram de "tiradores de
pedidos" para "consultores de franquias". Pe¢ca importante no processo, além de vender para as
Hering Stores, o consultor tem a funcdo de avaliar a iluminac¢éo do local, a vitrine, se as pecas estao
amarrotadas e analisar o comportamento das vendedoras das lojas. Também precisam entender de
moda para diferenciar, por exemplo, uma calca capri de uma corsario. "Buscamos formatar o modelo
Hering de atendimento ao cliente por meio da forca de vendas", diz Amélia. "Os consultores tém a
missdo de olhar as lojas de maneira critica e analisar os pontos que nos permitam levar ao
franqueado as acbBes para a melhoria da loja." Mas nas chamadas lojas multimarcas os 250
representantes da companhia também s&o um elo importante. "Eles nos ajudam a tragar um perfil e
qualificar as lojas dentro do varejo de confecc¢des, permitindo definir em que lojas atuaremos e com
guais marcas", ressalta Amélia.

O papel do atendimento
Instituido em 1995, o servico de atendimento ao consumidor da Cia. Hering, segundo Amélia, esta

cada dia mais integrado as outras areas da empresa. Hoje, todos os funcionéarios contratados para as
areas comercial e administrativa estagiam no setor. Os pontos mais relevantes levantados pelos
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consumidores, que podem gerar acdes preventivas e corretivas, sdo apresentados aos colaboradores
do departamento de producdo em encontros periodicos.

De acordo com o vice-presidente, Fabio Hering, uma das prioridades para 2002 é aprimorar o banco
de dados de clientes e segmenta-lo. "Um dos grandes ativos que a empresa pode criar é conhecer as
necessidades de seus clientes, para depois atendé-las com produtos e servicos e ganhar dinheiro
com isso", diz. "O banco de dados existe, mas nédo é segmentado de forma que se consiga extrair o
maximo dele", explica Amélia. Atualmente, cerca de 30 mil pessoas fazem parte do Clube
Consumidores Especiais Hering e recebem um informativo com langcamentos e dicas, como para a
conservacgdo das pecas. "Preocupamo-nos em passar informac6es sobre cuidados na lavagem. Entre
os casos de reclamacdes de danos, 95% sao por lavagem incorreta”, diz Amélia.

Segundo Loos, hoje o desafio da area de atendimento € manter o elevado nivel conseguido. "Nossa
relacdo com o consumidor é eterna e a responsabilidade aumenta cada vez mais, porque também
cresce a expectativa em relacdo a marca", afirma o superintendente de mercado. "Impressiona-me
95% dos contatos serem positivos. As pessoas ligam para saber onde comprar, dar sugestées. E
uma central de oportunidades.”

Uma das chances de melhorar processos surgiu recentemente em funcdo de manifestaces de
consumidores quanto ao processo de fixagdo de cor nas leggings de lycra da marca PUC. Alguns
clientes reclamavam que ap6és algumas lavagens a peca apresentava aspecto de velha. Depois de
receber as pecas, a empresa avaliou as tecnologias que poderiam melhorar a fixacdo das cores e
mudou todo o processo de tingimento. "E mais caro que o anterior, mas confere cor, brilho e toque
muito melhores e conquistamos o consumidor. A mudanca envolveu vérias areas, de andlise até
tecnologia, chegando a fornecedores", diz Amélia.

Além do SAC, com cinco atendentes para o consumidor final, a area de atendimento é composta por
telepedidos (com nove operadores que efetuam vendas por telefone a pessoas juridicas), teleservicos
(com dez funcionérios para pos-vendas de telepedidos), cobrancga (sete pessoas) e telesuporte (trés
atendentes responsaveis pelo atendimento a vendedores e representantes, que usam 0s programas
da malharia instalados em seus notebooks). "No telesuporte, atendemos desde duavidas sobre
sistemas e hardware, até problemas como por que ndo chegou determinado pedido e atualizacdo de
estoque", diz Sérgio Tomio, da Proway, que coordena a area. Antes de irem para a linha de frente, os
atendentes passam por treinamento técnico e conhecem todo o fluxo produtivo - desde o algodao até
quando o produto é finalizado. "Nao temos scripts formatados. Na hora do contato o profissional
precisa saber se posicionar", diz Amélia. Os operadores participam dos langamentos das cole¢cbes
nos mesmos encontros trimestrais promovidos para os franqueados. Mas comecam a receber
informacdes quando as cole¢Bes ainda estdo em fase embrionéaria, vendo as pecas quando os
catalogos ficam prontos. "Quando a cole¢do chega a loja ja estdo prontos para atender”, detalha a
coordenadora da area de atendimento.

8.3 Hewlett-Packard

Um cliente manda um e-mail para a central de atendimento da Hewlett-Packard Brasil, a popular HP,
para ter mais informag¢des sobre determinada impressora. Em menos de dez minutos ele tem em
maos todas as informa¢des de que precisa. O cliente, satisfeito com a agilidade no atendimento,
entra no site mundial da empresa e manda um e-mail para Carly Fiorina, CEO, elogiando a
experiéncia que teve com a companhia no Pais, o que o levou a adquirir o produto.

Mas para chegar a esse ponto, ao contrario do que é visto em muitas companhias, é preciso o
envolvimento, ndo s6 da area de atendimento mas de toda a empresa, de trabalhar de olho no
cliente. "Cada vez mais, o foco estd na experiéncia total do cliente. Em todos os pontos de interacédo
dele com a HP, sua experiéncia deve ser gratificante", conta Carlos Ribeiro, presidente da HP Brasil.

Assim que um funcionario € admitido na empresa, seja |la em que area va atuar, ja é informado que
atender bem o cliente faz parte de suas responsabilidades. Para aprimorar a cultura de exceléncia no
atendimento, a empresa faz treinamentos com toda sua equipe e mantém um ciclo de palestras que
visa transmitir ao colaborador qual seu papel na HP e o que ele podera agregar de valor para o
cliente.
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Para motivar a equipe, estd sendo implantada mundialmente uma politica de bonificacdo em funcao
de pesquisas de satisfacdo. Serdo levantamentos feitos no mundo todo para medir a satisfagdo do
cliente em cada regido, por produto. "Num primeiro momento, quem participara dessa bonificacédo
serdo os altos executivos mundiais e a idéia é que isso se espalhe pela organizacdo. Mas ainda néo
temos detalhes de como isso sera feito", diz Edissa Furlan, gerente de relacionamento com clientes
CBO (Consumer Business Organization). Como gerenciar a experiéncia do cliente € um ponto
considerado de extrema importancia pela HP, a empresa criou um programa chamado TCE - Total
Customer Experience, que visa acompanhar o cliente durante todo seu ciclo de vida, desde a compra,
dar as informagdes solicitadas, ajuda-lo a utilizar o equipamento da melhor forma, até o momento em
gue comprard novamente um equipamento HP. "Temos que fazer com que o ciclo funcione
perfeitamente para que na recompra escolha HP. Isso € uma diretriz mundial”, explica Sandra
Carolinski, gerente de operacoes.

O TCE tem um comité executivo, do qual fazem parte um funcionario de cada area, inclusive o
préprio Ribeiro, e tem como responsabilidade entender o que esta acontecendo com o cliente, avaliar
resultados das pesquisas mundiais de satisfacdo, detectar os pontos que podem ser melhorados e
avaliar estratégias mundiais e como implementa-la no Brasil, e transmitir para todos os funcionarios.
"Existem todos os treinamentos, passamos material, para que a informagdo néo figue somente com
uma duzia de pessoas mas que todos tenham essa visdo. A pessoa pode néo ter a responsabilidade
de resolver determinado problema por ndo ser de sua area, mas tem que ter a atitude de encaminha-
lo", diz Sandra.

O atendimento

A central de atendimento da HP é terceirizada com a Teletech e esta dividida em SAC (pré-vendas e
televendas) e call center (pds-vendas). Para suportar a operacdo, a Teletech usa equipamento de
telefonia da Lucent, URA da GMK e o sistema de atendimento do pré-vendas é o Orbium, enquanto o
poés-vendas utiliza PeopleSoft.

Para dar foco ao cliente, os especialistas (é dessa forma que a HP se refere a seus atendentes) estao
separados em atendimento para consumidor pessoa fisica e para empresas. "Isso foi feito porque
cada perfil de cliente tem uma necessidade especifica, principalmente diante da gama de produtos e
solucdes que a HP oferece", explica Sandra. No total, sdo mais de 90, incluindo os responsaveis
pelos e-mails, que atendem tanto no pré-vendas como no pds, dando suporte on-line aos clientes, e
as posicdes de atendimento de customer satisfaction, que cuida de manifestagdes mais delicadas.

Caso a manifestacdo ndo seja resolvida na central de atendimento, dentro da HP h& uma é&rea
chamada customer care, dedicada ao tratamento dos problemas de satisfacdo de clientes e
implementacdo de acbes corretivas e preventivas. Essa area faz com que a manifestagdo corra
dentro da empresa para depois dar um retorno ao consumidor.

Para passar a cultura interna da HP de exceléncia no atendimento, semanalmente os responsaveis
pela area estdo no call center e, quando possivel, a equipe da Teletech é chamada para participar de
reunides na HP, nas quais € apresentada a filosofia da empresa no que se refere a cliente, além de
participarem de encontros com as areas de marketing.

"O SAC e o call center precisam estar totalmente alinhados com a dire¢do estratégica da empresa
para ndo s6 exceder em exceléncia de atendimento como para prover informacdes importantes para
as areas de marketing e para a dire¢cdo da empresa”, diz Ribeiro. "Os especialistas sdo guardifes da
marca e quando entendem isso, é fantastico", completa Edissa.

O envolvimento do atendimento com as outras areas é importante mas o maior deles é com o
marketing, departamento para o qual é passado o maior nimero de informagfes. E a reciproca é
verdadeira. Se tem, por exemplo, um anincio que sera publicado em determinado jornal, os
atendentes recebem treinamento e um resumo do assunto. "Existem ocasides em que o marketing
solicita a base de clientes do SAC para acdes de realizagdo de campanhas. O departamento que
cuida diretamente de SAC e call center mantém relacionamento com as areas de marketing, vendas e
suporte, reportando mensalmente os resultados obtidos. A cada campanha de vendas e marketing,
que envolvem o SAC, os relatérios sao enviados a todos os envolvidos no processo", conta Ribeiro.
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Sandra explica que sera feito um trabalho intenso com a base levantada no atendimento - 300 mil
clientes cadastrados no SAC e 350 mil no call center - principalmente no segmento empresas.
"Estamos limpando a base, mensalmente passamos para o marketing indicaces. Por exemplo, se
vendi um PC para determinado cliente ha pouco tempo, ndo oferecerei de novo o produto. E um
trabalho mais inteligente", enfatiza Sandra.

Para ter sempre os especialistas afiados na linha de frente, a equipe de treinamento da HP esta a
cada 15 dias com o pessoal da Teletech. Os atendentes de pré-vendas recebem o mesmo
treinamento de promotores de lojas, vendedores, representantes, para que se mantenha a mesma
linguagem.

O treinamento para o pos-venda é feito com os técnicos de produto dentro da HP, porque € preciso
gue o atendente conheca detalhes como o sistema operacional, saiba detectar se ha
incompatibilidade de driver (programa que encaminha informagfes para o sistema operacional), onde
esta esse driver, e se 0 equipamento estd sendo usado da maneira como deveria. "O perfil do
atendimento € um pouco diferente. Suas informacdes sdo as mesmas do pos-venda, que é quem as
pde em pratica", diz Edissa.

A partir de novembro, os atendentes terdo o laboratério da HP em Alphaville (SP) como parte do
treinamento. "A idéia é tira-lo do call center para ele experimentar um ambiente totalmente HP, ja que
la terd contato com todas as soluc¢des", diz ela.

No poés-venda esta sendo implementado um sistema em que o préprio call center identificara a
necessidade do equipamento ser levado a um centro autorizado de servico ou ndo. Se ao fazer todos
os testes, conduzidos pelo atendente que estd na outra ponta, o equipamento ndo funcionar, o
proprio call center abrira uma ordem de servigo no centro autorizado mais perto da casa do cliente.

Além de facilitar a vida do consumidor, que néo tera que explicar tudo de novo quando chegar ao
posto autorizado, esse sistema permitira que tanto o atendimento quanto o posto tenham a mesma
informacé&o, e o servigo sera acompanhado até o final pelo call center. "E interessante porque quando
chega no centro autorizado ja tem o histérico do cliente, do que foi feito. O cliente fica satisfeito e nés
ganhamos no tempo de atendimento”, diz Sandra.

No controle da qualidade

A HP conta também com uma é&rea de qualidade, chamada A Voz do Cliente, que monitora todas as
manifestagdes. Os clientes que ligam diretamente a HP s&o direcionados para esse departamento e é
la também que estd a ombudsman, fung¢do criada no ano passado visando ampliar o canal de
comunicagcdo com os clientes e ajudar na analise de processos de melhoria com base nas
solicitacdes.

O objetivo da area de qualidade é capturar todos os retornos recebidos dos clientes, manté-los em
banco de dados que servir4 de base de andlise das respectivas areas da empresa para melhoria de
processos, produtos e servigos. "Em cada uma das &reas da empresa temos responsaveis diretos
pelo contato com clientes e algumas areas realizam pesquisas mensais de medicao de satisfacdo e
lealdade dos clientes como, por exemplo, a area de suporte aos clientes”, diz Ribeiro.

Pesquisa de satisfacéo

Todas as areas do call center ttm uma pesquisa de satisfacéo, feita pela Omni Marketing. Toda
semana, a HP passa para o instituto de pesquisa o banco de dados dos clientes que contataram o
call center na semana anterior e a Omni faz a pesquisa por telefone, com perguntas especificas de
acordo com cada operacao. Quando o cliente afirma que gostaria que alguém da HP o contatasse,
geralmente para saber mais sobre determinado produto ou conhecer os langamentos da companhia,
sai imediatamente um e-mail do instituto para o call center, que ligara para o cliente.

Os resultados séo consolidados mensalmente e o Gltimo deles apontou indices de satisfacdo de 91%.
A pesquisa é um dos itens de métrica do call center e, segundo a HP, entre os retornos que essa
ferramenta proporciona estdo a compra de novos produtos pelos consumidores e satisfacdo do
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cliente por saber que esta participando de uma pesquisa e também por receber o contato da HP,
quando solicitado.

De acordo com a HP, essa pesquisa serve também de instrumento para melhorias no atendimento e
permite detectar, por exemplo, se determinada informacdo de produto ndo estd atendendo a
expectativa, fardo um treinamento. Os dados também vao para o gerente da operacao do call center
para saber, em termos de operacao, onde melhorar.

"Vimos que havia muitas ligacdes sobre suprimentos, entdo criamos uma pagina especifica no site
para esse assunto”, exemplifica Sandra. "As informacGes se refletem também em material de ponto-
de-venda, varejo, e hoje temos até um guia de suprimentos gerado gracas as informacdes que os
clientes queriam”, completa Edissa.

8.4 Localiza

A histéria da Localiza, empresa que atua no segmento de aluguel de carros, come¢ou em maio de
1973 quando quatro sécios — duas duplas de irmaos, os Mattar e os Resende — iniciaram o0 negécio
com apenas seis Fuscas usados e financiados em uma pequena agéncia no centro de Belo
Horizonte. Hoje, a Localiza possui uma rede de mais de 400 representantes nos principais paises
latino-americanos e faturamento de 130 milh&es de ddlares. No decorrer desta metamorfose de David
para Golias, a companhia percebeu que poderia ganhar muitos pontos com o cliente oferecendo néao
apenas carros, mas informacoes.

O projeto de atendimento da Localiza comeca pela interligagdo da rede com grandes centrais de
reservas de agéncias de viagem. Com isso, as informacfes da empresa, como pre¢co e frota
disponivel, podem ser acessadas em tempo real. “Com isso ganhamos uma agilidade muito grande.
Quando o cliente chega no balcao do aeroporto, tem que sair com o carro em menos de um minuto”,
afirma Antonio Claudio Resende, vice-presidente da Localiza.

Para manter o cliente sempre bem informado, a Localiza também investiu em um sistema que fornece
rapidamente informagdes sobre quantos carros foram alugados, quantidade de quildbmetros rodados,
se houve multas, acidentes, etc. Uma solugdo especialmente interessante para os clientes
corporativos.

Outra vantagem € a conexdo com uma ampla rede de prestadores de servico em todo o Brasil. Se o
cliente liga e diz que perdeu a chave ou que o carro quebrou, o sistema encontra o chaveiro ou
reboque mais préximo. A Localiza conta ainda com um programa de fidelidade. A cada 300 reais que
o fregqués paga, marca um ponto; a cada dez pontos acumulados, recebe uma locagédo gréatis. O
cliente paga e a informac&o vai para um banco de dados do programa de fidelidade, para controle do
processo.

Este é apenas um exemplo de como séo aproveitados os 4 milhdes de reais que a Localiza investe
anualmente em TI. Vale a pena? “O cliente satisfeito é retorno garantido, pois ndo terd duvidas na
hora de alugar um carro”, responde Resende.

8.5 Lojas Renner

As Lojas Renner vem investindo na idéia de catalogar e divulgar histérias marcantes dos
relacionamentos com os Clientes. Criou um concurso, onde os funcionarios sao incentivados através
da distribuicdo de prémios a relatarem histérias marcantes com o Cliente.

Histérias como a da uma vendedora das Lojas Renner de Porto Alegre que atendeu o telefonema de
uma senhora de Sdo Paulo para saber se a loja tinha servico de entrega, pois o seu sobrinho estava
completando 2 anos naquele dia e ela gostaria de presentea-lo. A vendedora informou que a loja nao
tinha o servico de entrega, mas se ofereceu para levar o presente pessoalmente. A vendedora utilizou
seu cartdo de crédito para efetuar a compra, encheu alguns baldes, convidou uma colega, fantasiou-
se de "Minnie" e no caminho comprou um cartéo de aniversario.
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Quando as funcionarias das Lojas Renner chegaram na casa, a mae do aniversariante, emocionada,
nao acreditou no que estava acontecendo e tirou uma foto. Hoje, as duas funcionarias das Lojas
Renner fazem parte do album de fotos daquela familia, um privilégio que nenhum outro concorrente
tem.

Alguns dias depois, ela foi ressarcida da compra e presenteada com uma pulseira pelo Cliente, além
de ganhar um prémio em dinheiro das Lojas Renner como a melhor Histéria do més.

8.6 O Boticario

O sentimento que surge quando alguém passa ao nosso lado usando um perfume que nos remete a
boas lembrancas é indescritivel: saudades de um amigo distante, daquela paquera dos tempos de
colégio. E com essa magia dos perfumes, aliada & eterna busca de encantar os clientes, que O
Boticario se tornou orgulho nacional na area de cosméticos.

E ndo é para menos. H4 25 anos, comemorados no dia 22 de marco de 2002, nascia no centro de
Curitiba uma farmécia de manipulagéo pelas méos do farmacéutico recém-formado Miguel Krigsner -
presidente d' O Boticario - e de mais trés colegas (dois dermatologistas e outro da mesma éarea de
Krigsner). Naquela época, o objetivo dos proprietarios ja era prestar atendimento personalizado a
seus clientes. Da preparacdo de medicamentos prescritos em receitas e de fragrancias especiais,
logo veio a idéia de elaborar produtos préprios, como cremes e xampus, e coube a eles desenvolvé-
los mais adequados ao clima tropical do Pais, j& que o mercado era dominado por multinacionais.

Um quarto de século depois, a empresa oferece ao mercado cerca de 450 diferentes itens, divididos
entre as linhas de cuidados para o corpo, faciais, protetores solares, maquiagem, perfumes,
desodorantes, sabonetes e xampus. Os perfumes sdo o carro-chefe, responsaveis por 61% do
faturamento - que em 2001 somou 377 milhdes de reais resultantes da industria e 985 milhdes de
reais da rede de franquias. No Brasil, O Boticario tem 38 lojas préprias (espalhadas em Curitiba, no
Parana; Belo Horizonte, em Minas Gerais; Brasilia, no Distrito Federal; e Aracaju, em Sergipe) e 2,1
mil franqueadas, com previsdo de abrir mais 110 franquias em 2002.

Os produtos tropicais também fizeram sucesso no exterior. S&o 61 lojas em Portugal, cinco na
Bolivia, duas no Peru e duas no Paraguai, além da distribuicdo no Japao, cobrindo 400 pontos-de-
venda. Ainda para este ano esta prevista a abertura de lojas no México, onde a empresa ja realiza
pesquisas de mercado com os consumidores. "Em apenas 25 anos, O Boticario se tornou motivo de
orgulho ndo sé internamente, mas para os clientes brasileiros que véem a marca despontando no
mercado internacional e nos d&o um retorno", afirma Krigsner. "E gratificante, fruto de um trabalho de
muito anos e do padrdo mundial que atingimos." A expectativa € que a exportacdo, hoje na casa dos
2% das vendas, chegue a 6% no periodo de cinco anos.

Colaboradores satisfeitos, sucesso garantido

Uma das maiores preocupacdes do presidente da empresa de cosméticos é manter seus 1.250
colaboradores satisfeitos para que atendam bem seus clientes. "As pessoas precisam ter amor no
que fazem", diz Krigsner. "Vestir a camisa para que sejam os primeiros propagadores da boa imagem
d' O Boticario para a familia e os amigos." A empresa mantém programas como o "Fabrica de
Talentos", para preparar e qualificar os funcionérios da area de opera¢cdes. Em parceria com o0 Senai
e iniciado h& dois anos - quando foi inaugurado o complexo industrial em S&o José dos Pinhais,
proximo a Curitiba, para abrigar em uma area de mais de 34 mil metros quadrados as plantas
industrial e administrativa -, o0 programa surgiu da necessidade de treinamento que acompanharia o
crescimento da empresa. Em 2001 foram investidos 86 mil reais no treinamento de 600 profissionais,
em cursos como os de desenvolvimento interpessoal e de equipes, controle estatistico do processo e
limpeza. Para este ano s&o previstos investimentos de 110 mil reais, com o envolvimento da
comunidade, visando a formacao de um banco de talentos.

O tao sonhado "bom ambiente de trabalho" pode ser notado em detalhes. Na &rea de producao,
responsavel pelos 59 milhdes de unidades fabricadas no ano passado, a musica embala o trabalho e
os funcionarios séo identificados por camisetas de cores diferentes: cor-de-rosa para mulheres, azul
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para os rapazes, amarelo para os temporarios. A impressédo é que a leveza do local flui para os
frascos de perfumes. Nas toaletes, vidros de deocoldnias em uma cesta sobre a pia estdo a
disposicéo dos colaboradores.

De olho no consumidor, foi criada ha um ano uma equipe cuja funcéo é elaborar novos produtos e
apresenta-los ao marketing, invertendo o processo. Normalmente, o departamento de marketing
passa ao setor de pesquisa e desenvolvimento um briefing sobre o produto que querem langar. A
formulacdo é desenvolvida no laboratério e levada para analise do marketing; se aprovado, segue
para a Anvisa - Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria - junto com o laudo dermatoldgico, que inclui
testes alérgicos realizados em um grupo de voluntarios que usam o produto de acordo com a
indicacédo da empresa e com acompanhamento médico.

Um caso de amor com 0s consumidores

A adocéao do conceito de relacionamento foi o pulo-do-gato. O clube de relacionamento d' O Boticario
hoje conta com trés programas e mais de 200 mil participantes e € um dos responsaveis pela imagem
da empresa no mercado. O "Garota Thaty" foi o pioneiro: lancado em 1993 e voltado para garotas de
13 e 14 anos - com quem a empresa "conversa" sobre temas jovens, como namoro -, reine 139 mil
adolescentes (68% do total). O "Amiga Ma Chérie" tem 30 mil participantes (15%) e nasceu em 1998
para o relacionamento com meninas de cinco a 12 anos que recebem dicas do dia-a-dia - por
exemplo, como manter o quarto organizado. Em 2000, entrava em acdo o "Amigos do Boti", para
criangas de trés a sete anos, com foco em meio ambiente. Os dois ultimos também ja sdo aplicados
em Portugal.

O relacionamento ja esti atravessado geracdes: ha casos de participantes do "Garota Thaty" que,
agora maes, inscrevem seus filhos no "Amigo Boti" - responsavel pela criagdo de tal elo entre
companhia e cliente que, diariamente, faz com que cheguem ao servico de atendimento ao
consumidor da empresa cerca de 200 cartas em que criangas contam ao amigo O Boticario seus
sonhos, amizades, viagens de férias... Para o publico adulto, além das campanhas de marketing, a
empresa langou no ano passado o "Programa Fidelidade”, em que cada real gasto nas lojas da rede
vale um ponto e atraiu até agora 1,6 milhdo de pessoas (com previsao de chegar a dois milhées até o
final do ano). "O programa nos permite entender o comportamento de compra para desenvolvermos
acOes mercadoldgicas”, diz a diretora de marketing Silvana Cassol.

Segmentadas, as campanhas podem atingir apenas duas mil pessoas. Os inscritos também recebem
informacdes antecipadas de langamentos e dicas de beleza. O programa exigiu a implantacdo de
ferramentas iguais nos pontos-de-venda em todo o Pais e o treinamento a sete mil consultoras. 90%
das franqueadas ja fazem parte do programa. "Nunca teremos 100% porque sempre ha novas lojas
inaugurando”, explica Silvana. Entre os resultados, o programa ja gerou acréscimo de 30% nas
vendas e mostrou ao O Boticario que seus clientes vao, em média, trés vezes por ano nas lojas da
rede.

Segundo Sérgio Valeixo, gerente de informacdes de mercados e clientes, as transacdes sao
eletrdnicas, permitindo ao cliente trocar na hora os pontos acumulados. Além de produtos O Boticéario,
0s pontos podem ser trocados junto a parceiros da empresa nesse programa por mimos que vao de
sanduiches a camisetas e entradas de cinema.

Na linha de frente com o cliente

Em 1985, antes da aprovacao do Codigo de Defesa do Consumidor, O Boticario criou seu Servigo de
Atendimento ao Consumidor (SAC), com dois funcionarios. Hoje, sdo 38 colaboradores a postos para
atender os clientes brasileiros de segunda a sexta-feira, das 8h30 as 17h30. No ano passado, o SAC
de Curitiba passou a receber também manifestagbes dos clientes de Portugal; uma operadora
portuguesa foi contratada para o servigo, que também funciona durante a semana, no horario das 11
as 16 horas, que podera ser mudado em abril.

Os atendentes sdo treinados de trés a quatro vezes por ano, incluindo reciclagem técnica, cursos e
dindmicas que desenvolvem a sensibilidade, percepcdo e capacidade de negociacdo. Em 2001, o
atendimento recebeu mais de 500 mil liga¢cBes, 36 mil cartas e 29 mil e-mails. Segundo Valeixo, entre
as estratégias adotadas pelo departamento estdo o envolvimento das areas internas nas questdes
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trazidas pelos clientes, possibilitando o aperfeicoamento dos produtos e servicos oferecidos. "Além
disso, é preciso ouvir atentamente os clientes para transformar as acgdes coletadas em base para
desenvolver acdes estratégicas", diz o gerente.

Entre as manifestacbes que mobilizou a empresa esta o de uma cliente mineira, que escreveu a
empresa narrando sua admiracdo pela marca e a falta de condi¢cdes de comprar seus produtos.
Como ela ia se casar em breve, a empresa mandou um profissional para maquia-la no dia do
casamento. "Talvez ela nunca seja nossa consumidora, mas respeitara a marca por toda a vida",
acredita Silvana Cassol. A maioria das manifestacdes recebidas (49%) refere-se a pedidos de
amostras de produtos por parte de habitantes de municipios pequenos sem lojas da rede. Entre as
reclamagdes (4% do total), boa parte € de clientes observando ter "algo diferente” no perfume, caso
em que o SAC envia um material explicando sobre o processo de saturacdo olfativa, que ocorre com
0 uso prolongado de determinado perfume, aconselhando o uso de outra fragrancia por algum tempo
para recuperar a capacidade olfativa.

Para melhorar ainda mais os processos de atendimento ao consumidor, no final de 2001 foram
investidos 450 mil reais em CRM (gestao do relacionamento com o cliente), incluindo duas novas
solugdes tecnoldgicas para o SAC: um software da Damovo que contempla a parte de CTl e o
sistema de call center da 1SO Enterprise, ambos em fase de implantacdo. Este ano, a empresa
contratou a consultoria Peppers & Rogers para juntos analisarem todo o processo de CRM.
"Queremos revalidar nossa estratégia e encontrar novas maneiras de superarmos as expectativas de
nossos clientes”, diz Silvana. "Precisamos saber a melhor maneira de nos comunicar com cada um
dos nossos publicos", completa o presidente d' O Boticario, Miguel Krigsner.

Desde o ano passado, a empresa estd integrando as informacdes das duas bases de dados
existentes para que quando o consumidor entre em contato com O Boticario, seja numa loja ou via
call center, seu histérico completo seja localizado. "O grande problema hoje é cruzar esses dados,
quase que manualmente, para ter uma real visdo do nosso cliente", diz Silvana. "E chegar ao
consumidor independente da forma pela qual ele nos contatou”, acrescenta Sérgio Valeixo.

Com agles desse tipo, trazendo cada vez mais clientes e fidelizando os j& existentes, O Boticario
estima que seu faturamento cres¢a 23% este ano. "Nosso desafio €, dentro da proposta de empresa
moderna, melhorar nossa eficiéncia operacional, tendo uma leitura cada vez melhor do que o
consumidor quer. E fazer com que ele se torne mais e mais fiel, em um momento em que todas as
empresas lutam por isso", diz Krigsner. "Passei 50% da minha vida aqui dentro e foi um aprendizado
muito grande. E um sonho realizado e uma série de valores transmitidos para a organizago."

O Boticario na era virtual

No final de 2001, a empresa de cosméticos relangou seu portal, criado pela Agéncia Click, com
investimentos de dois milhGes de reais. No site, encontram-se informacdes sobre a empresa, seus
produtos e o programa de fidelidade, além de servicos como o Consultor Virtual (a pessoa preenche
seus dados, como cor da pele e idade, e recebe na mesma hora indica¢éo do produto certo) e o Pedir
Presentes (uma espécie de lista de presentes, que permite ao internauta enviar um e-mail para quem
quiser pedindo o produto que gostaria de ganhar). Para este ano, estéo previstos investimentos ainda
maiores, para integrar ao portal fornecedores, intranet e franqueados, que passarao a fazer pedidos e
acompanhé-los pela web. "S6 com franqueados a previsao de investimentos chega a trés milhdes de
reais", diz Silvana. "N&o € um projeto que nasce pronto, mas que cresce a cada ano."

Em marco, na convencdo em que O Boticario reunira todos os franqueados em comemoragdo aos
seus 25 anos, sera apresentado o projeto de vendas on-line para consumidor final, que devera entrar
em operacdo em abril. Silvana adianta que a expectativa € que 2% das vendas sejam realizadas pela
web. "Na primeira compra, principalmente o publico feminino precisa sentir o produto, mas
acreditamos que a segunda compra, quando ja se conhece o que sera comprado, podera ser feita via
site™.

A entrada no e-commerce, além de criar uma facilidade para o consumidor, permitird que pessoas de
pequenas cidades, onde ndo existem lojas da rede, tenham acesso aos cosméticos. Estuda-se
atualmente a possibilidade de envolver o franqueado na transacédo eletrdnica B2C (business-to-
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consumer). "Temos lojas, quiosques e vendas in company. O importante € que teremos todos os
canais integrados”, diz Silvana.

8.7 Submarino

Quando o Submarino entrou em operacao, em outubro de 1999, néo foi facil cumprir o que é hoje sua
principal missdo: encantar o cliente. Naquela época, a loja virtual chegou a demorar 14 dias para
entregar o produto ao consumidor. O problema, segundo a empresa, era causado por fornecedores
que ndo cumpriam prazos. Atualmente, porém, em um ou dois dias a pessoa recebe seu pedido.

A solugédo veio no inicio do ano passado, quando a loja virtual optou por um depdsito préprio. Num
espaco de dez mil m2, localizado na zona oeste de Sao Paulo, sdo encontrados mais de 75 mil titulos
de produtos - de brinquedos, livios e cds até aparelhos eletronicos e eletrodomésticos. "O
investimento no depdsito permitiu a disponibilidade de entrega imediata para o consumidor, e isso o
encantou”, comenta Murillo Tavares, presidente do Submarino.

Segundo o executivo, todos os investimentos na empresa visam a satisfacdo de seus clientes. No
ano passado, a loja virtual investiu cerca de US$10 milhdes em melhorias para o consumidor. Desse
total, US$4 milhdes em tecnologia e US$6 milhdes divididos entre depdsito, inventario e sistema de
atendimento ao consumidor. Com a casa em ordem, o volume de investimentos previstos para este
ano é bem menor, ficando em torno de US$5 milhdes. "80% dos investimentos foram voltados para
satisfacdo dos clientes e qualidade dos servigcos. Os 20% restantes foram destinados a aumentar a
eficiéncia interna”, diz Tavares.

O Submarino ndo divulga seu faturamento, mas informa que espera crescer em 2001 quatro vezes
mais que o ano passado. Um dos fatores que proporcionardo esse crescimento € o aumento de
vendas para a base de clientes, que hoje esta na casa dos 400 mil, jA que o site oferece ao
consumidor uma gama maior de produtos se comparado ao inicio de sua operacdo. Além disso,
Tavares acredita que a indicacdo de novos clientes por aqueles que ja efetuam compras no site, a
famosa propaganda boca a boca, também contribuira para o aumento do faturamento. Segundo ele,
todo més cerca de 15 mil pessoas acessam o portal por indicagdo. "O fato de continuarmos prestando
excelentes servicos € 0 que nos permitira crescer", afirma.

O presidente do Submarino conta que uma empresa de servicos s6 consegue passar a cultura de
encantamento ao cliente para seus funcionarios por um intenso processo de doutrinagdo. Como isso
¢é feito no portal? Em todas as ocasifes em que a equipe esté reunida, o conceito de exceléncia no
atendimento é reforcado e cabe aos gestores das areas dissemina-lo entre os funcionarios. "Se cada
gerente faz isso constantemente, acaba impregnando a organiza¢do com essa cultura. Treinamentos
formais e reciclagem de pessoas resolvem, mas 0 mais importante é trazer isso a tona em todas as
areas, e mostrar para todo mundo que esse é o tema mais importante", diz Tavares.

Segundo Peter Furukawa, diretor de logistica, encantar o cliente € uma questdo de sobrevivéncia.
"Sempre dizemos aos funcionarios que o Submarino sé vai existir se crescer muito, caso contrario,
nao sobrevive", diz. O diretor explica que, quando o portal atingir a marca de dois milh8es de clientes,
0 negocio ird se auto-sustentar, mas por enquanto 0 que € preciso é conquistar o consumidor. "As
pessoas ainda tém receio de comprar pela Internet”, diz.

O relacionamento com o cliente

O presidente da loja virtual acredita que, em relacdo ao Customer Relationship Management, ha, por
um lado, uma onda muito grande de empresas vendendo softwares de CRM, cujos aplicativos sdo
caros e, geralmente, com baixo retorno. Por outro lado, as companhias tém a cultura de atendimento
ao consumidor e os processos ordenados para atendé-los. "No Submarino, primeiro foi desenhado
como seria o relacionamento com o consumidor e a partir dai pensamos numa solugao tecnolégica”,
explica Tavares.

Para isso, analisaram processos e metas para cada tipo de atendimento e estruturaram o que teria
que ser feito. "Depois foi implementada uma ferramenta totalmente adequada ao neg6cio exatamente
porque j& haviamos praticado sem elas", completa. Hoje, quem entra em contato com a loja virtual
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por e-mail ou por telefone tem tudo registrado. Basta fornecer ao atendente nome e e-mail para se ter
acesso ao histdrico do cliente, como compras anteriores e nimero de vezes que entrou em contato.

Por enquanto, as informacdes recebidas via chat ainda ndo ficam registradas, mas o portal esta
fazendo uma adaptacdo no sistema para tornar esse registro possivel. Segundo Furukawa, a
pontocom trabalha com base de consumidores segmentados por tipos de produtos que sao
comprados. "Assim, quando ha um lancamento, por exemplo, enviamos um e-mail para os clientes
que costumam comprar determinado item", explica.

Além disso, o Submarino faz pesquisas para entender seus clientes: seleciona o perfil das pessoas
gue deseja para seu levantamento, envia as questdes por e-mail e da4 pequenos descontos para as
futuras compras aqueles que responderem a pesquisa. O contato com o consumidor permitiu ao site
identificar que o portal se comunica muito com pessoas que ja estdo acostumadas a navegar na
Internet. Em funcdo do cliente, por exemplo, foram colocados mais links para direciona-lo no
momento da compra. "Temos no site o0 SOS, mas se um consumidor ndo o localiza para esclarecer
suas duvidas e liga para a central de atendimento, é porque nossa comunicacdo ndo esta sendo
eficiente", diz Furukawa. "Em funcéo disso, temos um funcionario que em tempo integral sé cuida de
reduzir o nUmero de perguntas que o consumidor tem", completa.

O atendimento do portal

Varios séo os caminhos para o cliente entrar em contato com o Submarino. No atendimento estdo a
postos 70 pessoas, divididos entre chat, e-mail e call center, além dos 20 funcionarios do televendas,
ja que, apesar da origem virtual, 8% das vendas do Submarino sdo realizadas por telefone, para
atender agueles que nao tém computador.

O chat é o campedo de contatos porque é o caminho mais facil para o consumidor se comunicar com
0 site enquanto faz suas compras. No chat, por exemplo, um atendente chega a conversar com até
seis pessoas a0 mesmo tempo, totalizando cerca de mil contatos por dia, a maioria deles para
esclarecer duvidas.

J& as manifestacdes que chegam por e-mail, na casa dos 15 mil ao més, os atendentes tém no
maximo seis horas para responder ao cliente. O call center atende aproximadamente 18 mil contatos
por més e utliza a infra-estrutura da Telefutura, mas os 12 atendentes sdo funcionarios do
Submarino. H4 também dois funcionarios que atendem os clientes que preferem, em caso de troca,
fazé-lo pessoalmente. "Eles verificam se esta dentro da politica baseada no C4digo do Consumidor, e
efetivam a troca ou devolvem o dinheiro", explica Fabiana Cardoso, gerente de atendimento. Ha
ainda trés pessoas que trabalham em tempo integral para resolver os casos mais criticos, como
reclamagfes na midia. Eles verificam o que aconteceu com o cliente e nos processos internos e
passam a resposta para o canal que entrara em contato com o consumidor. "Se é um problema que
fugiu do nosso alcance, tentamos reverter de alguma forma. Ligamos para o cliente para entender o
problema e tentamos trazé-lo de volta, oferecendo, por exemplo, cupons de descontos”, diz Fabiana.
No atendimento, o turn over gira em torno de 10%, exceto na época de Natal, quando séo
contratados temporérios para atender a grande demanda de novembro e dezembro.

Aprendendo com os tropecos

No comeco, Furukawa diz que, como a empresa tinha acabado de nascer, o atendimento tinha que
lutar para mudar um processo interno. Um exemplo € que, como o portal oferece muitos itens
diferentes, algumas vezes o sistema vende um produto que nao esté disponivel no depdsito, e acaba
emitindo uma nota fiscal. "E um caso raro, mas é um problema grave porque o site afirmou que nés
tinhamos o item, cobramos o consumidor e ndo temos o produto”, diz Furukawa.

Antes, o Submarino ndo comunicava ao consumidor o que estava acontecendo e, depois de dez dias,
entregava o produto. Foi quando o atendimento disse que isso ndo funciona porque o cliente liga de
dez em dez minutos e que o processo deveria ser mudado. Quando isso acontece agora, é enviado
um e-mail para o consumidor explicando que ha o problema e questionando se o consumidor
concorda em aguardar alguns dias para o recebimento da mercadoria ou se quer o reembolso. "O
gue fizemos foi a comunicagdo pré-ativa", diz. Furukawa explica que a cultura do atendimento do
Submarino é de brigar pelo consumidor. Por exemplo, ha um e-mail, chamado capitéo, pelo qual as
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pessoas reclamam. "No comeco, esse e-mail era aberto direto pelo Murillo Tavares, agora esta na
caixa da gerente de atendimento, Fabiana Cardoso, que o responde”, diz. Mas hoje, segundo ele, a
maioria dos e-mails séo elogios. "E quando lavo minha alma".

Os bastidores do portal

Quando o produto entra no depdésito do Submarino, recebe um cédigo e vai para uma prateleira,
também identificada por computador. Assim, quando da venda de determinado item, fica mais facil
localiza-lo, pois o sistema indica exatamente onde esta. Diariamente, o portal recebe cerca de 1,5 mil
pedidos, contra os 200 de janeiro do ano passado. No Natal, época em que o portal atinge o pico das
vendas, a média é de 6,5 mil pedidos por dia. "No final deste ano, queremos ter 30 mil pedidos por
dia", imagina Tavares. A pessoa entra no site e faz o pedido de compra, o qué, segundo Furukawa, é
possivel fazer em menos de trés minutos se a pessoa ja for cadastrada e tiver em mente o que quer
comprar. Depois disso, a informacao vai para o back office, no qual sdo checados os numeros de
cartdes de crédito e também os pedidos que serdo pagos por boletos, é verificado o estoque,
impressos o pedido e a nota fiscal. Os pedidos solicitados no site sdo checados seis vezes ao dia, de
acordo com os horarios de maior movimento. "Os picos acontecem das 11h as 14h, das 16h as 18h,
e das 20h até meia-noite, horario campeao de vendas", explica Furukawa.

As encomendas ndo sao entregues no mesmo dia e a maioria delas, 65%, sdo feitas por e-sedex. Se
uma pessoa de fora de S&o Paulo, por exemplo, efetua determinada compra as 19 horas, a
encomenda saira as 18 horas do dia seguinte. "Em S&o Paulo, o beneficio é que se o cliente comprar
até meia-noite, recebera o produto no outro dia", diz Furukawa. Feita a compra, o cliente tem como
acompanhé-la pelo site. De acordo com Furukawa, fora do depésito o percentual de erro é muito
baixo. "Hoje, 0,7% dos pedidos ddo algum tipo de problema na entrega e 95% deles ocorrem porque
o consumidor d& endereco errado ou ndo estd em casa quando da entrega", explica. "90% dos casos
séo resolvidos em 24 horas, os outros 10% podem demorar até dois dias", completa.

Reestruturagéo reduziu nimero de funcionérios

Em abril deste ano, o Submarino demitiu 90 funcionarios. Segundo Tavares, por uma reestruturacao
interna, j& que houve um aumento do valor médio dos pedidos. "O portal atingiu o faturamento com
menos pedidos, nosso ticket médio esta muito mais alto do que previamos. Entdo, ndo manteremos
uma estrutura para um nimero menor de pedidos apesar do faturamento estar igual, porque estamos
vendendo com bastante sucesso eletrbnicos e informatica. Ndo esperdvamos ter tanto sucesso, a
verdade é essa", diz 0 executivo. Tavares garante que as demissbes ndo afetaram aqueles que
permaneceram na empresa e afirma que a equipe basica, que esta desde o inicio, continua
praticamente a mesma. "Essas pessoas comungam o principio de encantar o cliente, e perceberam
que o0 que o Submarino esta fazendo é economizar recursos e continuar na rota para 0 sucesso",
acredita.

Além disso, o portal encerrou as operacdes das subsidiarias em Portugal e na Argentina, anunciada
no inicio do més de junho. Segundo o Submarino, o fim das operac¢des faz parte da estratégia da loja
virtual para acelerar a obten¢cdo do ponto de equilibrio financeiro, previsto para o segundo semestre
de 2001 no Brasil.
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