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RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de identificar e validar se praticas de gestdo do capital
do cliente contribuem para a fidelizacdo dos clientes da empresa pesquisada. Do
ponto de vista tedrico, o trabalho se fundamenta no contexto da competitividade,
evolui para os estudos da gestdo do capital intelectual, da teoria da empresa
baseada em recursos, da gestdo do conhecimento organizacional e da gestdo do
capital do cliente, ou seja, da gestdo de relacionamentos entre empresa e clientes.
Identifica quais s@o as praticas de gestdo do capital do cliente utilizadas pela
organizacdo e verifica se estas praticas resultaram na fidelizacdo dos clientes da
empresa pesquisada. A partir deste enfoque, aborda conceitos considerados
praticas de gestdo do capital do cliente, representadas pelo: conhecimento do
cliente como recurso estratégico, o marketing de relacionamento e a orientacéo para
o mercado. Para a obtencdo da concluséo final, foi realizado um Estudo de caso na
Cooperativa de Crédito Sicredi Cataratas do Iguacgu, realizado no periodo de julho de
2003 a dezembro de 2003, através de uma pesquisa qualitativa para a analise dos
dados, coletados através da aplicacdo de questionarios aplicados a todos os
funcionarios ligados ao processo de atendimento e a um grupo de clientes da
empresa pesquisada. Concluiu-se, a partir das informacgdes levantadas e a analise
dos resultados, que a gestdo do capital do cliente, através da utilizagdo de suas
praticas, o conhecimento do cliente, o marketing de relacionamento e a orientagao
para o mercado constituem recursos estratégicos que impactam positivamente na
lealdade dos clientes da empresa pesquisada. Os resultados ainda permitem validar,
de forma geral, que os clientes contribuem positivamente no desenvolvimento da
imagem da organizacdo e aumento do know-how interno atraves da geracgao de
conhecimentos de nivel estratégico, influenciando na qualidade dos servigos
financeiros prestados.

Palavras-chave: Gestao do capital do Cliente, Visdo Baseada em Recursos, Gestao
do Conhecimento, Conhecimento do cliente, Marketing de Relacionamento,
Orientacdo para o Mercado, Fidelizacdo.
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1. INTRODUGAO

1.1. TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Os estudos sobre a gestéo da fidelidade dos consumidores intensificaram-se
nas ultimas duas décadas, principalmente em decorréncia das crescentes mudangas
no ambiente concorrencial.

Dessa maneira, em razao da atual dinamica competitiva na qual as
organizacdes estéo inseridas, decorrentes da quebra de barreiras de mercado e pela
concomitante ascensdo das tecnologias de informagéo, trouxeram um novo cenario
econdmico altamente dinamico e competitivo, onde a conquista de niveis elevados
de competitividade tornou-se imprescindivel para empresas que estdo no mercado,
sendo que uma das alternativas para o enfrentamento destas variaveis voltou-se a
meta do estabelecimento de relagdes duradouras com os clientes.

O marketing de relacionamento tem sido apontado nos ultimos anos como
uma pratica vidvel a ser implementada por organizagbes que tém como meta a
superacéo dos desafios ambientais. No entanto, a implantacdo e manutencao de
relacdes estratégicas e duradouras compreendem um processo muitas vezes mais
complexo. Segundo Garvin (1993), as organizagdes se envolvem em processos de
aprendizagem e esses novos caminhos de interagdo implicam mudancas de
comportamento e novas formas de pensar sobre a busca por melhores
performances. Este novo paradigma pressupde o reconhecimento por parte das
organizacbes de que se deve buscar novas formas de comunicagédo para o
estabelecimento de relacdes duradouras com os clientes e o desenvolvimento da
consciéncia de uma cultura empresarial com base na aceita¢&o da orientagéo para o
cliente.

Nesse contexto, pressupde-se que as estratégias para o futuro necessitem
lidar com um mercado em constante mutacdo, destacando-se a importancia
crescente de se direcionar as organizagdes para competir e buscar eficiencia através
de praticas gerenciais orientadas aos clientes, com o objetivo de reter os clientes,
através da diferenciacdo e assim alcangando um desempenho superior. Vale

ressaltar que a busca destes diferenciais no ambiente externo n&o séo por si sO
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suficientes, destacando-se também a necessidade de combinar a analise interna dos
fendmenos que ocorrem dentro das empresas com a analise externa do ambiente
competitivo. A partir desta perspectiva, destaca-se a importancia de utilizar-se dos
ativos intelectuais (SVEIBY, 1998; STEWART,1998).

De acordo com Edvinson e Malone (1999) os recursos que estdo tendo uma
crescente importancia para as empresas e que as possibilitam ter um forte
diferencial em relagdo aos competidores s&o os recursos intangiveis, como a
imagem da empresa, seu conhecimento tecnolégico, seu capital humano, sua
marca, seu capital do cliente, caracterizando-se estas como variaveis com peso
cada vez maior na explicagdo do éxito empresarial.

Entre as trés categorias de ativos intelectuais, classificados como capital
humano, capital estrutural e capital do cliente, o capital do cliente recebe destacada
importancia, pois o mesmo constitui-se fonte estratégica de conhecimentos para a
organizacdo, possibilitando o aumento de capacidades de comunicagdo dos
funcionarios no estabelecimento de novos relacionamentos e no melhor
entendimento do cliente, aumentando o valor deste capital (STEWART, 1998). A
profundidade (penetracéo), a amplitude (cobertura) e a devogao (lealdade/fidelidade)
s&o caracteristicas desse capital (Saint-Onge' apud Stewart, 1998, p. 69).
Complementar a este conceito Edvinson e Malone (1998), corroboram esta
perspectiva, adicionando ao ingrediente deste capital a probabilidade dos clientes
continuarem realizando negodcios com a empresa.

A tendéncia das empresas de buscar o estreitamento com os clientes
acalorou as mesas de discussdes em grande parte das organizac6es, onde a
preocupacéo constante se direcionou em manter os clientes fidelizados aos produtos
e servicos da empresa. O relacionamento com os clientes tornou-se um dos
caminhos para a fidelizagdo, no entanto, outros aspectos emergiram a partir do
conhecimento e envolvimento das empresas com as competéncias de seus clientes.
Segundo Ghemawat (1998) “conhecer as competéncias dos clientes representa
atualmente uma vantagem competitiva sendo que, na nova economia, as empresas
precisam incorporar a experiéncia do cliente a seus modelos de negodcios,

conhecendo as competéncias dos clientes”.

" SAINT-ONGE, Hubert. Building the Intellectual Capital of the Organization. Apresentagéo para &
1996 Strategic Management Conference Board. Nova York, 18 de Janeiro de 1996.
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A perspectiva da andlise e uso dos recursos internos a empresa,
especificamente o capital intelectual dos seus colaboradores para O
desenvolvimento de redes de relacionamentos, € a identificacdo dos recursos
externos & empresa, especificamente o relacionamento com os clientes como fonte
de oportunidades, enfatiza que os gestores procurem invariavelmente empenhar-se
em conhecer as competéncias de seus clientes, estabelecendo uma relagéo de
envolvimento, o que pode resultar em um recurso valioso para a organizagao.

A incorporagdo da tendéncia do desenvolvimento de relacionamentos mais
intimos, na intencdo de agregacéo de valor para a empresa no sentido de reter os
clientes também se instituiu no setor bancario. A ado¢do de um modelo de mercado
por parte das instituigdes bancarias tornou-se visivel desde o inicio do Plano Real,
em 1994. Segundo Bretzke et al. (1998), este setor tem enfrentado grandes
desafios, primando por buscar alternativas para manter seus niveis de lucratividade
a partir das pertinentes alteragdes do cendrio econémico do pais. Esta nova ordem
obrigou as instituigdes financeiras a procurar obter receitas oriundas de seus
proprios artificios. Ainda, segundo a autoria, a partir deste cenario, as instituigoes
financeiras tém procurado direcionar suas estratégias basicamente para trés
direcdes: (i) a introdugao de produtos e servigos inovadores com o objetivo de atrair
e manter seus clientes; (ii) incrementar as receitas a partir do gerenciamento da
carteira de clientes; (iii) reestruturar internamente os processos, visando melhorias
no atendimento aos clientes.

Estas observacdes sugerem que a légica da adequagéo das estratégias de
marketing, objetivando a busca da fidelidade dos consumidores esta na disposigao
das empresas em aprender de forma continua e conjunta com seus clientes, a
realcar os relacionamentos, apoiando-se no conhecimento e experiéncia interna,
mas também realcando a experiéncia e conhecimento dos clientes. Neste sentido,
pressupde-se, conforme sugerido por McKenna (1992), que elementos de
interatividade, conectividade e criatividade devem-se fazer presentes buscando a
intimidade com os clientes, para que estes possam ser parte da estratégia no
planejamento de produtos e servicos de valor, em um processo dinamico e continuo.

De acordo com Evans e Laskin, (1994), estratégias de marketing de

relacionamento deveriam estar alinhadas & participacao constante dos consumidores



na criacdo conjunta de valor, 0 que possibilitaria o desenvolvimento da capacidade
da organizacdo de antever mudangas ambientais, desenvolvendo assim diferenciais
competitivos.

Dentro da concepgdo de que os clientes fazem parte da cadeia de
aprimoramento dos produtos e servicos prestados pelas empresas, a partir da
transformacao de suas habilidades e conhecimento em competitividade e riqueza,
novos desafios se fazem presente e novas formas de relacionamento se explicitaram
a partir da incorporagéo da experiéncia dos clientes nas organizagbes. (EDVINSON
e MALONE, 1998).

Os clientes, sendo o topo, o centro e a base de toda a atividade econdmica,
encontram-se em uma posi¢do Unica a partir da perspectiva de que seu grau de
fidelidade e de interacéo com a empresa constitui um ativo significativo: o capital do
cliente. O capital do cliente, também denominado capital de relacionamento, pode
agregar valor a um negocio de vérias formas: o retorno financeiro em fungao do
consumo continuo de produtos e servigos da empresa, mas principalmente no
processo de criagdo de valor através da geragdo de conhecimentos para a
organizagdo, como também constitui-se um recurso de marketing, a partir da
perspectiva de que estes auxiliam o desenvolvimento da reputagdo e da marca
através da transferéncia de prestigio para outros possiveis novos clientes
(STEWART, 1998; EDVINSON E MALONE, 1998).

Observando-se o direcionamento das agdes gerenciais do setor bancario na
tentativa da bilateralizagdo do processo de comunicacdo entre empresa e clientes,
(BRETZKE et al., 1998) converge no sentido da gestéo dos ativos intelectuais da
empresa, especificamente o capital do cliente, objetivando o aumento de vinculos
mais fortes entre cliente e empresa na tentativa de manter os clientes fidelizados.

Neste sentido, a adocdo de um modelo de mercado pelas instituicoes
bancarias sugere o desenvolvimento de praticas que possibilitem a gestao eficiente
dos clientes no sentido da busca de diferenciais competitivos através da
aproximacdo com sua base de clientes.

Na busca destes diferenciais competitivos, a Sicredi — Cooperativa de Credito
Rural Cataratas do lguacu, organizagdo que constitui o caso da pesquisa,

evidenciou tendéncias na adocao de praticas de gestdo do capital do cliente, a partir



da adocdo de uma cultura orientada ao relacionamento, clientes — comunidade —
empresa, observando-se explicitamente a adocdo de uma postura estratégica de

fortalecimento de vinculos com seus clientes voltada a sua fidelizag&o.

. “o planejamento estratégico da SICREDI, levando em conta o objeto das
Cooperativas de Crédito, o mercado onde atuam e seus competidores, sua caracteristica de
competir pela diferenciagdo e nao pelo baixo custo da sua operagao, devera construir com
clareza qual sera o diferencial competitivo que o distinguira perante os concorrentes e
determinard sua organizacdo” (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SICREDI 2003-2005, p.
3).

Adicionalmente, é ressaltada a importancia da adogdo de estratégias de

estimulo ao uso de produtos e servicos no sentido de fidelizar os clientes.

. “0 n&o oferecimento ou adocio desse estimulo diminui as possibilidades de
fidelizacdo dos clientes, que acabam sendo atraidos por agdes enérgicas da concorréncia.
Ainda, ao atender integralmente seus clientes, a organizacdo conselida sua presenca a
estes, otimizando resultados e reduzindo efeitos negativos de oscilagbes de mercado sobre
os resultados. Tal comportamento é benéfico também ao cliente, que passa a concentrar
todas suas atividades junto a organizacdo.” (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SICREDI
2003-2005, p. 3).

No sentido de tornar a Sicredi uma instituigdo bancaria mais competitiva
através do desenvolvimento de relagdes com seus clientes e, consoclidando assim
sua permanéncia junto a instituicéo, reflete a adocéo de praticas voltadas a gestao
do capital do cliente pela organizacdo, tanto no sentido de melhorar o
relacionamento com os clientes, tornando-os mais intimos e individualizados, como
também no desenvolvimento das capacidades da organizacdo na prestagdo dos
servigos de forma a criar valor para os clientes, dentro da concepcgéo de fortalecer a

satisfacdo do cliente e sua consequente fidelizag&o.



A partir destas consideracdes, a presente dissertacdo foi orientada pelo
seguinte problema de pesquisa: As praticas de gestdao do capital do cliente
utilizadas na Cooperativa de Crédito Rural Sicredi Cataratas do Iguagu, desde

julho até dezembro de 2003, resultaram na Fidelizagcado dos Clientes?



1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa foi verificar se as praticas de gestédo do capital
do cliente utilizadas na Cooperativa de Crédito Rural Sicredi Cataratas do Iguacgu, de
julho até dezembro de 2003 constituiram recursos estratégicos gue resultaram na

Fidelizacdo dos Clientes.
Como objetivos especificos de pesquisa pretendeu-se:
1) Identificar quais os recursos necessarios que possibilitaram desenvolver o

capital do cliente na empresa pesquisads;

2) Identificar quais praticas de gestéo do capital do cliente, estruturadas e n&o
estruturadas estdo atualmente sendo utilizadas pela organizacéo

pesquisada;

3) Verificar se as praticas de gestdo do capital do cliente resultaram na

fidelizacdo dos clientes da empresa pesquisada.



1.3. JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Praticamente todas as organizagdes, a partir da década de 80, com o0 advento
das tecnologias de informacdo e a quebra de fronteiras econdmicas sofreram
mudancas drasticas na maneira pela qual realizam seus negocios. Este aspecto
determinou a adogdo de novas posturas empresariais, onde uma das principais
preocupacdes das organizacbes passou a caracterizar-se em conquistar um
desempenho superior, competindo de forma distinta de modo a criar uma proposi¢cao
Unica de valor para seus clientes, sendo invariavelmente este o principal objetivo de
todas as empresas.

De maneira semelhante, Reicheld (1996) observa que o0 sucesso das
organizagbes encontra-se no processo de criagao de valor para o cliente. Para ele,
as vantagens na participagdo de mercado ou do posicionamento estratégico nao
garantem por si sO 0 éxito esperado, sendo que a chave para o sucesso encontra-se
na capacidade da empresa em reter seus clientes.

Os indices de lancamentos de novos produtos e servigos e de novos entrantes
no mercado aceleraram-se de tal maneira que um elevado numero de organizagoes
sofreram efeitos danosos em fungéo da falta de habilidades para enfrentar os efeitos
assimétricos desta nova realidade. Porter (1985) observa que a partir de um
ambiente altamente concorrencial, o sucesso ou fracasso das empresas €
determinado pela adequacdo das atividades que podem contribuir para o0
desempenho, como inovagdes, uma cultura coesa ou uma boa implementagéo de
sua atividade sendo gue, a vantagem competitiva é alcangada pelas organizagoes,
como resultado de uma estratégia, no sentido da criagdo de valor de seus produtos
e servigos para os seus clientes, de maneira a diferenciar-se de seus concorrentes.

Face a esta perspectiva, Whiteley (1996) afirma que a maioria das empresas
descobriu como reduzir os custos e aplicar a qualidade na forma como oferecem
produtos e servicos, mas a chave para o sucesso das empresas se diferenciarem
das demais reside na interatividade com o cliente, sendo que, se a meta da empresa
for o crescimento lucrativo, uma das alavancas mais importantes € a retengéo do

cliente, caracterizando-se assim um recurso de valor para a empresa.



De acordo com Collins e Montgomery (2000), os melhores recursos geralmente
s80 os intangiveis e a estratégia corporativa eficiente advem da visdo de como os
recursos da empresa a diferenciardo dos concorrentes nos diferentes negocios,
onde a alocacgéo de recursos de dificil imitabilidade, segundo Ghemawat (998) se
situa no &mago da criacdo de valor. Oriundo do conceito de inimitabilidade, deve-se
prestar especial atencdo para o fato de que, a inimitabilidade néo dura para sempre,
onde caracteristicas especificas de recursos, como fidelidade a marca, oriunda da
confianga dos clientes, a competéncia da empresa em oferecer servigos de ponta, a
reputacdo e as relagbes com os clientes sdo exemplos de recursos valiosos e
duraveis.

A partir destes pressupostos, a necessidade de privilegiar a interagdo das
competéncias organizacionais com os ambientes interno e externo a empresa
(GRANT, 1991), onde se destacam os recursos intangiveis como fonte de recursos
valiosos para a organizacdo (MONTGOMERY, 2000). Dentro desta concepgéo, os
recursos denominados capital intelectual tém uma substancial implicagdo no
desempenho competitivo das organizagbes, sendo que © principal recurso, O
conhecimento organizacional, torna-se fundamental para seu desenvolvimento.

Dentre as trés grandes categorias de ativos intelectuais, capital humano,
estrutural e capital do cliente, Stewart (1998, p. 128), considera que os clientes sao
os mais valiosos, sustentando que todas as empresas possuem este capital, apesar
deste ser o mais mal administrado de todos os ativos intangiveis.

O capital do cliente & caracterizado pelos relacionamentos da empresa com
seus clientes e ou fornecedores, bem como marcas registradas, a reputagéo ou a
imagem da empresa e a lealdade dos clientes, sendo também identificado e
classificado como recurso relacional (STEWART, 1998; SVEIBY, 1998).

O fato de os clientes serem o principal foco dos negdcios corrobora a afirmagao
de Stewart (1998), ao observar que a maior parte das empresas ndo se dedica
eficientemente aos clientes, apesar de se esforgarem para isso, porém, a verdadeira
nocdo de intimidade, denominada de “sucesso com o0s clientes’, sugere a
colaborac&o conjunta entre a organizagdo e seus clientes para a criagdo de valor. O

exposto também sugere que os componentes do capital intelectual possuem estreita
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ligacéo e, podem ter efeito sinérgico se geridos de maneira adequada. A partir desta
perspectiva, enfatiza-se a importancia do gerenciamento do capital intelectual de
maneira conjunta, uma vez que o capital humano e do capital estrutural oferecem
suporte para a gestao do capital do cliente (STEWART, 1998).

Partindo dessas considerag¢des, a analise do valor do cliente e dos fatores que o
influenciam fornecem a empresa um guia para uma estratégia eficiente, identificando
as iniciativas que terdo o maior impacto sobre a lucratividade a longo prazo a partir
do estabelecimento de uma cultura de relacionamento, objetivando a retenc&o dos
clientes, a qual devera ser a preocupacéo de qualquer empresa.

De acordo com Rosa e Kamakura (2002), o estabelecimento de um
relacionamento eficaz e de longo prazo em ambientes onde existe elevado grau de
competitividade e baixos custos de mudanca, como diversos estudos no segmento
do setor bancarioc apontam, clientes satisfeitos ndo significam clientes retidos
(REICHELD, 1996; JONES e SASSER, 1995).

Adicionalmente, autores como McKenna (1992), Morgan e Hunt (1994) e
Gummerson (1998), alertaram para outras novas formas de relacionamentos
relevantes para a oferta de valor aos clientes com a meta de aumento da lealdade.

Dessa maneira, Day (1994) observa que o sentido da adequacéo das estratégias
de Marketing de Relacionamento em ambientes turbulentos como meio de buscar a
fidelidade dos clientes esta na disposicdo das empresas em aprender de forma
continua com seus clientes e realcar o relacionamento com a oferta crescente de
valor com base nesse conhecimento. Buscando complementar essa tendéncia,
McKenna (1992) busca contribuir quando afirma que o Marketing de: Relacionamento

deve se apoiar no conhecimento e na experiéncia:

..."O marketing baseado no conhecimento exige da empresa uma escala de
conhecimento: da tecnologia pertinente, da concorréncia, de seus clientes, das
novas fontes de tecnologia que podem alterar o ambiente competitivo e de sua
prépria organizacdo, recursos, planos e formas de fazer negocios”
..“O marketing baseado na experiéncia enfatiza a interatividade, a
conectividade e a criatividade. Com esta abordagem, as empresas dedicam-
se aos seus clientes, monitoram constantemente seus concorrentes e
desenvolvem um sistema de andlise de feedback que transforma essa
informacgdo sobre o mercado e a concorréncia em uma nova e importante
informagéo sobre o produto”.
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Esta perspectiva nos esclarece que © marketing de relacionamento
pressupde que a empresa adote uma postura de cultura orientada ao mercado para
o estabelecimento de parcerias com os agentes externos. Portanto, € fundamental
avaliar outros aspectos para a implantacdo e manutenc¢do de parcerias estratégicas
no desenvolvimento da fidelidade.

Bretzke (1998), analisando o setor bancéario, observa que para se
desenvolver um modelo arrojado de relacionamento com o0s clientes, este
compreende muitas vezes um processo mais dinamico e complexo. Complementar
a esta afirmacao, Garvin (1993) observa que o desenvolvimento de interagdes entre
organizacao € agentes externos envolve um processo de aprendizagem e esses
novos caminhos de interacdo implicam mudangas no comportamento € novas
formas de pensar.

Convergente a esta perspectiva e relevando um aspecto ainda nao integrado
ao construto marketing de relacionamento - orientacdo para o mercado -
conhecimento do cliente no sentido de fidelizar os clientes, uma vez que a decis&o
sobre o ultimo aspecto “conhecimento do cliente” abrange uma vertente relacionada
a abordagem da gestdo do capital do cliente, em termos de percepcao e uso,
viabiliza explorar a relagao deste construto.

Ainda, uma vez que a ado¢do de uma cultura de relacionamento com 0s
clientes € um dos caminhos para a fidelizagdo, adicionando-se a emergente
perspectiva do conhecimento e envolvimento das empresas com as competéncias
dos seus clientes (GHEMAWAT, 1998, MCKENNA, 1992), convergente ao modelo
teérico da gestdo do capital do cliente, (STEWART 1998, BONTIS 2001,
EDVINSON E MALONE 1998, SVEIBY,1998), o objeto principal deste estudo &
explorar e testar as relagdes entre praticas de gestdo do capital do cliente,
representadas pelas praticas: marketing de relacionamento - orientagdo para o
mercado - conhecimento do cliente como recurso estratégico na fidelizagdo em
servigcos bancarios.

A escolha do setor bancério como objeto de pesquisa apoiou-se no fato de
este setor estar inserido em ambientes altamente competitivos, onde invariavelmente
evidencia-se que os clientes sdo a maior fonte de valor. Zilber et al. (2003), em seus

estudos sobre a influéncia de estratégias de relacionamento como fator de



fidelizagdo no setor bancario, argumentam que para se competir com sucesso, é
necessaria uma proposicdo unica de valor para o cliente, que gere, como
consequéncia sua fidelidade, como evidenciam diversos trabalhos publicados a esse
respeito.

Com base nos estudos da influéncia de estratégias de relacionamento em
instituicdes financeiras no Brasil (BRETZKE et al.1998; BRETZKE, 1998: GOSLING
E GONCALVES, 2002; BREI E ROSSI, 2002; ROSA E KAMAKURA, 2002: ROCHA,
2002), dentre outras centenas de trabalhos publicados que tratam da relacdo das
estrategias de relacionamento e fidelizacdo e, observando-se o direcionamento das
acdes gerenciais no setor, evidencia-se que as préaticas de estratégias de
relacionamentos em bancos tornam-se viaveis e fundamentais.

Adicionalmente, Bretzke et al?, em seu estudo sobre a infludncia de
estratégias de relacionamento no setor financeiro, observam que essas praticas
tornam-se possiveis e fundamentais em ambientes turbulentos, principalmente por
dois motivos principais: (i) os servicos prestados por instituicdes financeiras implicam
relacionamentos prolongados, permitindo um elevado grau de interatividade entre
empresa-cliente, relevando, porém, que estas organizacdes ndo estdo estruturadas
para acrescentar valor continuamente a seus clientes a partir dessas interagdes; (ii)
os custos e as barreiras de mudanca desses servigos s&o baixas, em funcdo da
insatisfacdo com esses servigos.

A partir dessas consideragdes, justificam-se reflexées académicas sobre esse
setor, com o objetivo de explorar esse segmento na busca de alternativas produtivas
de relacionamentos no sentido do desenvolvimento de vinculos mais fortes com os
clientes.

° BRETZKE. M., RIBEIRO, A H.: DOURADO, Y. Marketing de relacionamento. oportunidade para

desenvolvimento e crescimento continuo no setor financeiro. Artigo submetido e premiado na Balas Conference
The University of Texas — Pan American em 1998, que premia a produgéo académica. Foi apresentado o case
do Unibanco, finalista do ECHO AWARDS da DMA Direct Marketing Association, pois é um dos Unicos casos

que utilizam o conceito de modelos de relacionamento a longo prazo mensurados tecnicamente.



2. FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Neste capitulo sera desenvolvida a base tedrica que possibilitara relacionar o
tema com a problematica investigada, como também os temas subjacentes que se
fazem necessarios a analise e interpretacdo dos dados que foram coletados durante

a pesquisa.

2.1. O AMBIENTE CONCORRENCIAL E O ADVENTO DO CAPITAL INTELECTUAL
NAS EMPRESAS

A competi¢ao se intensificou nas ultimas décadas em praticamente todos 0s
setores da economia. O imperativo competitivo de praticamente todas as empresas
deliberadamente volta-se ao desafio dos gestores em aprender a lidar com a
incerteza. Esta tendéncia se justifica em fungdo de o ambiente apresentar-se com
uma enorme variedade de condi¢ces extremamente variaveis e complexas, dificeis
de serem abordadas em seu conjunto € analisadas com objetividade.

Tudo isto pode ndo parecer novo. Embora tenhamos conhecimento das
mudangas econdmicas e sociais, talvez ndo tenhamos compreendido ao certo aonde
elas nos levardo e quais serdo os meios alternativos para enfrenta-las. Neste
sentido, quanto mais complexo um ambiente empresarial, mais sofisticados serdo os
instrumentos necessarios para opera-lo.

Porter (1999) observa que poucos sao 0s setores remanescentes em que a
competicdo ainda nao interferiu na estabilidade dos mercados, destacando que
nenhuma empresa tem condi¢gdes de ignorar a necessidade de competir. Nesse
contexto, surge a importancia das estratégias nas empresas.

A partir da profunda compreensao da variavel competitividade, esta nos
proporciona insights sobre uma ampla gama de problemas sociais: a competitividade
decorre da produtividade crescente do uso de recursos. Esta concepcao se alinha a
perspectiva Schumpeteriana®, que da énfase a idéia de que as empresas
desenvolvem receitas econémicas a partir de sua melhor eficiéncia em relacéo aos

concorrentes através do desenvolvimento de seus recursos.

. SCHUMPETER, J. Capitalism, Socialism and Democracy. Harper: New York, 1950.
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Segundo Wernerfelt (1984), um recurso € algo que pode ser pensado como
um ponto forte ou um ponto fraco da empresa, ou ainda, como aqueles ativos
tangiveis e intangiveis que associam-se de forma semipermanente & empresa.

Collins e Montgomery (2000) observam que os melhores recursos geralmente
sdo os intangiveis e a estratégia corporativa eficiente advéem da viséo de como os
recursos da empresa a diferenciardo dos concorrentes nos diferentes negoécios,
onde a alocacéo de recursos de dificil imitabilidade (GHEMAWAT, 1998) se situa no
amago da criacao de valor.

Barney (1991) observa que a teoria da visdo baseada em recursos,
combinando a andlise interna e externa, portanto, mesclando ambas, torna-se o
principal referencial para esta perspectiva, destacando que as organizacbes
necessitam desenvolver recursos e competéncias para concorrer nesta nova
dinAmica de mercado, onde o principal elemento de seus ativos passa a ser seus
colaboradores (SVEIBY, 1998).

Esses ativos, denominados de Capital Intelectual tém uma substancial
implicacdo no desempenho competitivo das organizagdes, sendo que o principal
recurso, O conhecimento organizacional, torna-se fundamental para seu
desenvolvimento. Face a esta perspectiva, ativos intangiveis relacionados a marcas,
relacionamentos com os clientes, competéncias dos funcionarios, séo melhor vistos
como estruturas de conhecimento, ou seja, ativos intelectuais da organizagao.
(SVEIBY, 1998; BONTIS, 1999; KLEIN E PRUSAK, 1994).

Smith (1998), observa que os diferenciais competitivos das organizagoes
residem nos elementos tangiveis e intangiveis, que gerenciados eficientemente
correspondem a recursos com potencias competitivos que juntos produzem 0S
resultados organizacionais. Portanto, os ativos intangiveis dentro do contexto
empresarial, desde que identificados e alavancados com propdsitos estratégicos,
constituem-se fontes de valor para a empresa.

Na busca de uma classificacéo dos ativos intangiveis da organizagéo, Sveiby
(1998), classifica os ativos intelectuais em trés grupos: estrutura externa, estrutura
interna e competéncias dos funcionarios. Na mesma linha, Stewart (1998) e
Edvinson e Malone (1998), confluem similarmente a esta classificagao, utilizando a

nomenclatura; capital humano, capital estrutural e capital do cliente.



Neste sentido. Stewart (1998), propde a seguinte estrutura para classificar o

capital intelectual, conforme a figura abaixo:

FIGURA 1 - ESTRUTURA DO CAPITAL INTELECTUAL
CAPITAL
INTELECTUAL

CAPITAL J‘ " CAPITAL N CAPITAL DE’

HUMANO ESTRUTURAL CLIENTES

Fonte: Stewart (1998)

O conhecimento, a informacéo, a propriedade intelectual e a experiéncia no
sentido de geracdo de riquezas constituem a matéria-prima do capital intelectual da
empresa. O capital intelectual € a capacidade que uma organizag&c possui para
suprir as exigéncias do mercado (STEWART, 1998).

Entre as trés categorias de ativos intelectuais, Stewart (1998, p. 128) observa
que o capital do cliente recebe destacada importancia, pois considera que 0s
clientes constituem-se fontes estratégicas de conhecimentos para a organizacéo,
possibilitando o aumento de capacidades de comunicag&o dos funcionarios no
estabelecimento de novos relacionamentos e no melhor entendimento do cliente,
aumentando o valor deste capital. Vale ressaltar que esta forma de capital somente
se desenvolve se o capital humano e estrutural interagirem, destacando-se que nao
é viavel investir em pessoas, sistemas e clientes separadamente, uma vez que
ambos devem apoiar-se uns aos outros, sinergicamente (STEWART, 1998).

A partir da andlise e uso dos recursos internos da empresa, especificamente o
capital intelectual dos seus colaboradores e a identificag&o dos recursos externos a
empresa, especificamente o relacionamento com clientes e consumidores como
fonte de oportunidades, faz com que as organizagbes empenhem-se em conhecer
as competéncias de seus clientes, estabelecendo uma relagao de envolvimento, o
que resulta em um recurso valioso para a organizagao.

Partindo destas consideragées, a andlise do valor do cliente e dos fatores que

o influenciam fornecem & empresa um guia para uma estratégia eficiente,
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identificando as iniciativas estratégicas que terdo o maior impacto sobre a
lucratividade a longo prazo, da sua base de clientes, a qual devera ser a
preocupacao de qualquer empresa.

Stewart (1998) observa que o capital intelectual, seja qual for seu elemento,
ndo é criado ou tdo somente se desenvolve a partir das partes distintas de capital
humano, capital estrutural e do cliente, mas sim, do intercdmbio entre eles. Portanto,
faz-se necessaria a analise dos elementos do capital intelectual da empresa no
sentido de nortear os principios para a eficiente geréncia do capital do cliente,

elementos estes que serdo apresentados a seguir.

2.2. O CAPITAL DO CLIENTE E O CONTEXTO DA GESTAO DO CAPITAL DO
CLIENTE NAS ESTRATEGIAS DE MARKETING DA EMPRESA

Os clientes sdo considerados por muitos o ativo mais importante da empresa
e, certamente disso, temos consciéncia. Entretanto, as receitas intangiveis que estes
podem gerar para as organizacgdes, talvez n&o. Partindo destas consideragdes,
justifica-se explorar os principios que o norteiam para a eficiente geréncia desse
ativo.

Toda empresa com clientes possui capital do cliente, definido por Hubert
Saint-Onge* como sendo o valor de sua franquia, seus relacionamentos continuos
com pessoas e organizacdes e vai mais além, definindo esta forma de capital
através de outras caracteristicas, tais como “a profundidade (penetracdo), amplitude
(cobertura) e devogéo (lealdade) ao nosso nome”, onde se pode incluir a imagem e a
marca como um componente desse capital.

Complementar a este conceito, Stewart (1998, p. 69) define o capital do
cliente como sendo “o valor dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas
com as quais faz negécio”’. Ainda, enfatiza que entre as trés categorias de ativos
intelectuais — capital humano, estrutural e do cliente — os clientes sédo os mais
valiosos, pois sdo eles que pagam as contas, e porque o fazem, € mais facil

acompanhar os indicadores do capital do cliente, tais como: agdes, indices de

 SAINT-ONGE, Hubert. Building the Intellectual Capital of the Organization. Apresentagdo para a
1996 Strategic Management Conference Board. Nova York, 18 de Janeiro de 1996.
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retencdo e desercdo de clientes e lucratividade por cliente, a lealdade e
sensibilidade a pregos (disposic&o de pagar por um produto ou servigo mesmo que
ele custe mais), tanto que o autor afirma que existe uma vasta literatura académica
que versa sobre a gestao deste ativo, descrevendo como atribuir um valor monetario
a4 lealdade do cliente ou a uma marca, caracteristica esta das teorias
correlacionadas ao marketing.

Adicionalmente a esses conceitos, Edvinson e Malone (1998) observam que 0
capital de clientes teria sido uma nogéo verdadeiramente estranha aos contadores
ha apenas algumas décadas. No entanto, sempre esteve presente, oculto, sob a
denominacdo de goodwill, a partir da percepgédo de que quando uma empresa era
vendida por um valor maior que o contabil, apos subtrair-se o valor de suas patentes
e dos direitos autorais, essa diferenca seria o reconhecimento de que a empresa
possui uma carteira de cliente soélidos e leais.

O conhecimento dos canais de mercado, as relacdes entre clientes e
provedores, de acordo com Bontis (2001) constituem-se a principal énfase do tema
capital do cliente. Neste sentido, Duffy” argumenta que os clientes sdo os
engenheiros do crescimento, alinhando-se a perspectiva do Instituto Euroforum®, que
sustenta que o estabelecimento de relagées duradouras deve ser uma caracteristica
das organizagbes modernas. Para tanto, complementarmente, ambos adicionam a
esta perspectiva o conceito de capital do cliente, representado pelo valor das
relacbes entre cliente e empresa e suas contribuicbes futuras a organizagao,
combinadas com o reconhecimento da marca através das relagdes que a base de
clientes desenvolve com clientes potenciais, ou seja, de acordo com estas
proposigdes, os clientes constituem-se atores de marketing que contribuem para o
desenvolvimento da imagem da organizagao.

Ainda, adicionam-se como fatores positivos a contribuicdo que os clientes
possuem na estratégia de negoécios, através do aumento do know-how interno e do

desenvolvimento das competéncias individuais nas organizagées (BONTIS, 2001).

°Jan Duffv is vice president, Solutions Research, for Toronto-based ICD Canada and is the author of
the recently published book, Harvesting Experience: Reaping the Benefits of Knowledge (ARMA
international, 1999).

® The European CRM Portal. Disponivel em <http:// www.eccs.uk.com> acesso em: 10 de dez.2003.
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Vale ressaltar que a defini¢do de capital do cliente € ampliada, incluindo nesta
também os relacionamentos com os fornecedores, 0 que pode gerar ruidos na
interpretacdo do termo, porém, sua economia e dinamica s&o os mesmos. Para este
trabalho, a énfase é dedicada aos clientes per se, por ser atribuida aos clientes a
principal énfase tedrica no gerenciamento deste ativo.

O valor deste ativo, de acordo com Sveiby (1998), €& determinado
basicamente pelo grau de satisfatoriedade com que a empresa soluciona 0S
problemas de seus clientes, mas outros aspectos importantes emergem deste
capital, onde o conhecimento do cliente, sendo ele o componente mais importante
das transagdes econdmicas, torna-se o principal ingrediente deste -capital
(STEWART, 1998). Neste novo enfoque, os clientes s&o parte da cadeia de
aprimoramento dos produtos e servigos e ajudam a organizagéo a extrair valor dos
negocios.

Nesse sentido, evidencia-se a nogdo do desenvolvimento da intimidade com
os clientes, ou seja, o desenvolvimento de relagdes que propiciem a colaboragéo
com os clientes para a criagéo conjunta de valor, torna-se uma variavel importante
no desenvolvimento de relacdes duradouras. Stewart (1998, p. 142) argumenta que,
para que a criagdo conjunta de valor se desenvolva, torna-se necessario por parte
dos funcionarios da organizagdo empenho efetivo no sentido de aprender com 0S
clientes, para que a base de conhecimento em relagdo aos clientes se desenvolva.
Para tanto, vale enfatizar que a esséncia do capital do cliente caracteriza-se pelo
conhecimento embutido nas relagdes entre a organizagao e seus agentes externos.

Bontis (2001), colabora com esta proposi¢éo, sustentando que a esséncia do
capital do cliente & o conhecimento que é gerado a partir dos relacionamentos entre
empresa e clientes, tanto é que esta forma de capital também é denominada capital
de relacionamento. Segundo o autor, acordos do capital humano e estrutural devem
ser reconhecidos para que o capital do cliente se desenvolva.

Na tentativa de atingir esta meta, Edvinson e Malone (1998, p. 79) observam
que as empresas aplicaram consideraveis quantidades de recursos corporativos,
bem como um ampla gama de novas ferramentas tecnolégicas com o objetivo de
manter os clientes satisfeitos pelo maior periodo de tempo, sendo que as principais

razdes para o atingimento desta meta s&o:
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* novos tipos de produtos e servigos: a revolugdo digital ndo criou somente
novos setores gigantescos, como o mercado de computadores pessoais e
semicondutores, mas esses produtos, por sua vez, transformaram quase todos 0s
produtos € servigos no mundo;

* novas categorias de clientes: a partir do aumento da complexidade dos
produtos e servicos, os clientes ndo sabem necessariamente o que desejam,
especialmente quando se trata de produtos ou servigos novos sobre os quais nada
conhecem. Sendo assim, a organizagdo necessita ter conhecimento suficiente a
respeito das preferéncias, necessidades e interesses de seus clientes de maneira a
poder antecipar-se a canalizar suas demandas. Para que essa meta seja atingida,
torna-se necessario que os clientes fornegam volumes representativos de
informacdes pessoais, e isso requer o desenvolvimento da confianca dos clientes.
Por esse motivo, as empresas necessitam adotar um programa a longo prazo para
obter de seus clientes sélida confianga e lealdade.

* novos tipos de relacionamento: @ medida que a concorréncia torna-se mais
acirrada, o relacionamento duradouro entre cliente e fornecedor apresenta-se como
uma opg&o segura para enfrentar essa variavel.

A partir da emergéncia de novos parametros aplicaveis aos clientes, Edvinson
e Malone (1997) argumentam que as empresas necessitam de uma orientagéo
voltada ao desenvolvimento da confianga dos produtos ou servicos da empresa,
onde o cliente tem papel fundamental nesse processo, através da exteriorizagéao de
informacdes criticas ao atendimento eficaz de seus desejos especificos. A partir
dessa conscientizacdo, a tarefa reservada para a avaliag&o do capital intelectual
relativo ao cliente consiste em encontrar parametros e praticas que melhor captem a
nova realidade das relacdes eficazes e inteligentes entre empresa e clientes.

Os clientes, em sua grande maioria, constituem-se uma fonte de valor em
outras formas que ndo o dinheiro. Os clientes oferecem treinamento aos
funciondrios; eles podem ser utilizados como referéncias; conversam uns com 0OS
outros e, com isso, fazem propaganda e desenvolvem a imagem da organizagéo,
além de incentivar o desenvolvimento das competéncias internas com suas
exigéncias. (SVEIBY, 1998).
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Na concepcédo de Davenport (2001), os consumidores s&o fontes geradoras
de conhecimento para a organizagdo. Nesse sentido, o autor observa que
conhecimento dos consumidores encontra-se disperso na organizagéo nas varias
funcbes empresariais, e cada uma delas possui seus proprios interesses a respeito
das informacdes dos consumidores. Ainda, uma vez que organizadas e
compartilhadas, essas informagées podem se transformar em conhecimento de nivel
estratégico ou operacional, na medida em que estes conhecimentos possam orientar
o desenvolvimento de produtos e servicos ou no estabelecimento de alguma forma
de relacionamento ou de venda.

Desse modo, os clientes sdo especialmente importantes para as
organizagdes do conhecimento, uma vez que se constituem recursos estratégicos a
partir da perspectiva de que o conhecimento intimo dos clientes possibilita as
organizacdes serem mais seletivas em sua abordagem de marketing e concentrar
suas habilidades mais valiosas em projetos mais adequados a esses clientes, o que
é benéfico tanto para os cliente quanto para as empresas (SVEIBY, 1998).

Stewart (1998, p. 128) observa que apesar da importéncia explicita do capital
do cliente no desenvolvimento de vantagens competitivas nas organizagdes, “€ 0
mais mal administrado ativo de todos os ativos intangiveis”.

Complementar a esta perspectiva, destaca-se a decadéncia das empresas
norte-americanas, as quais perderam em média metade de seus clientes em cinco
anos. Reicheld’. destacando a importancia crescente do conhecimento que reside
nos do clientes, e, por extensdo, sua lealdade, corrobora esta perspectiva,
afirmando que boa parte das organizagbes tipicas de hoje ainda atingem niveis de
desercdo proximas a 30% ao ano. Sendo assim, as empresas perdem um dos
estoques de seus ativos mais valioso: os clientes.

Adicionalmente, Rocha (2002, p. 58), em seus estudos sobre a influéncia de
estratégias de marketing em instituicdes microfinanceiras, destaca que apesar das
evidentes vantagens de manter os clientes, as taxas de perda de clientes nestas séo

muito elevadas:

7 REICHELD, Frederick F. A estratégia da lealdade: a forga invisivel que sustenta crescimento.
lucros e valor. Rio de Janeiro: Campus, 1996.
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e Na Africa Oriental. as taxas variam entre 25 e 60% ao ano®.
e Em Uganda. as taxas médias do setor sdo de 25%°

e No Brasil, variam entre 15 e 60% ao ano'®,

Ainda, Rocha (2002, p. 59), exemplifica e destaca que o custo da perda de
clientes & circunstancialmente elevado. Instituicdes que possuem em média cerca de
30.000 clientes e uma taxa de clientes de 20% ao ano, com empréstimo medio de
R$ 850,00 e uma média de 10 empréstimos no ciclo de vida do cliente e, supondo
que esta organizacdo perca anualmente 6.000 clientes representaria R$ 51 milhdes
em vendas futuras. A esta perda pode-se acrescer ainda o fato de que o cliente ndo
atinge o ponto de equilibrio antes do quarto ou quinto empréstimo e que ele pode
transferir sua experiéncia negativa a até 9 pessoas.

Complementarmente, Whiteley (1996) observa que se a meta da empresa for
crescimento lucrativo e sustentavel, uma das alavancas mais importantes € a
retencdo do cliente. Como sustentado pelo autor, custa cinco vezes mais captar um
cliente novo do que captar negoécios de um ja existente. Essa constatacdo é
corroborada por Reicheld (1996), que sustenta que a criagdo de valor para 0s
clientes constitui o alicerce de qualquer sistema de negocios bem-sucedido. A
criagdo de valor para o cliente gera lealdade e essa, por sua vez, gera crescimento,
lucros e mais valor.

Estas consideragbes nos fazem refletir sobre ébvio, que os clientes sao 0
maior capital da empresa, mas o surpreendente € quanto eles s&o valiosos a partir
da emergente perspectiva de que os clientes fazem parte do aprimoramento dos
servicos prestados pelas instituicdes, através da exteriorizacdo de conhecimentos
criticos.

Stewart (1998) sustenta que o reconhecimento de relagdes com os clientes
ndo sdo apenas um mero acontecimento, exigindo a compreenséo das dindmicas da

geréncia desse ativo.

® WRIGHT. G.A.N. Dropoust and graduates: lessons from Bangladesh. Microbanking Bulletin, v. 6:
14-16, 2001.

? MURRAY, |. Cultivating client loyalty: exit interview from Africa and Asia. Microbanking Bulletin, v.
6. 20-24, 2001.

'® Dados do PDI/BNDES para 2001 e parte de 2002.
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A partir da emergéncia de novos parametros aplicaveis aos clientes, Edvinson
e Malone (1997), argumentam que as empresas necessitam de uma orientagao
voltada ao desenvolvimento da confianga dos produtos ou servigos da empresa,
onde o cliente tem papel fundamental nesse processo, através da exteriorizagéo de
informacdes criticas ao atendimento eficaz de seus desejos especificos. A partir
dessa conscientizacéo, a tarefa reservada para a avaliagdo do capital intelectual
relativo ao cliente consiste em encontrar parametros que melhor captem a nova
realidade das relactes eficazes e inteligentes entre empresa e cliente.

Ainda, segundo Edvinson e Malone (1997, p. 84), alguns parametros e
indicadores captam o fluxo de relagbes entre empresa e clientes em potencial, sendo
alguns desses indices apresentados a seguir:

a) tipos de cliente: envolve a definicdo de qual o perfil tipico do cliente para o
produto e a adaptabilidade da empresa a longo prazo a estes perfis; o
desenvolvimento do potencial dos clientes como consumidores de futuros produtos;
dimensdo de produtos ainda nZo explorados dos clientes em potencial ao qual a
empresa deve atingir.

b) durag&o do cliente: indices de rotatividade da atual base de clientes; tempo médio
de permanéncia leal a empresa; freqiiéncia de contatos; sistemas estruturados ou
ndo de transmissao de informacdes e divulgagdes dirigidos aos clientes;

c) papel do cliente: o papel do cliente no desempenho de projetos, produtos ou
servicos; o valor agregado na participacdo desse desenvolvimento.

d) suporte ao cliente: programas, esquemas e tecnologias estruturados para
assegurar o mais alto nivel de satisfagéo e sucesso para o cliente; a organizagao da
empresa em relacdo a linha de frente dos servigos de atendimento ao cliente;
criacdo de valor nas operacdes cativas;

e) sucesso do cliente: niveis de sucesso do cliente de acordo com parametros do
tipo indice anual de compras, valor anual de compras, clientes com e sem
reclamacoes, clientes novos e tradicionais, dentre outros.

Através desses indicadores julgados com sendo um tipo de “indice de atragao
do cliente”, teriamos indicagdes de qudo préximo a empresa esta do sucesso total
com o cliente. Para tanto, seguindo o grafico abaixo, a equagdo de multiplicar os

indices A, B, C, D, E, com o intuito de evidenciar essas indicagdes:



FIGURA 2 - GRAFICO DO INDICE DE ATRACAO DO CLIENTE

T
| A TIPO DE CLIENTE

B. DURACAQ DO CLIENTE

|[ E. SUCESSO DO CLIENTE

C. PAPEL DO CLIENTE

D. SUPORTE AO CLIENTE

FONTE: Adaptado de Edvinson e Malone (1997, p. 85)

Em lugar desses indices, este grafico com cinco eixos mostraria os pontos
fortes e os pontos fracos da empresa em cada uma dessas areas em relacdo ao
grau do relacionamento intimo e duradouro com os clientes.

Um aspecto de relevancia a ser considerado refere-se ao desenvolvimento de
relacbes de parceria entre empresa e clientes, onde, segundo Stewart (1998),
clientes investidos de empowerment aumentam a base de informacées que a
empresa tem de seu mercado sendo que, transformar o conhecimento em capital do
cliente — um ativo duradouro cujo valor é maior do que a mera soma de transagdes —
exige a capacidade de atender com flexibilidade as necessidades dos clientes
individuais. Para tanto, requer-se que as empresas deixem de lado a concepcéo dos
mercados em massa, julgada pelo autor ser inadequada para a maior parte do
trabalho do conhecimento.

Para que o capital do cliente seja construido, a participacdo do cliente é uma
estratégia melhor do que a participagdo no mercado. Sendo assim, acordos com
clientes dependem do capital humano e estrutural para desenvolver essa
capacidade, sendo que o capital humano, estrutural e do cliente devem trabalhar
juntos, onde n&o basta realizar investimentos em pessoas, sistemas e clientes
separadamente, e sim, ambos devem apoiar-se uns aos outros (STEWART, 1998,
SVEIBY, 1998).
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Stewart (1998, p. 141) argumenta que "o capital do cliente é riqueza

acumulada quando o produtor e o cliente ndo lutam pelo excedente que criaram

juntos, mas concordam técita ou abertamente em possui-los juntos”. A partir desse

contexto, destacam-se as etapas da intimidade entre comprador e vendedor e 0

aumento do capital humano, estrutural e do cliente, sendo cada etapa expressada

no diagrama a seguir:

FIGURA 3 - ETAPAS DA INTIMIDADE ENTRE COMPRADOR E VENDEDOR

1

parceria
— solucdes de negdcios
L solugdes de produto ¢

l— transagdes

Capital egrutural

Capital de
diente

Capital humano parceria

FONTE: CIBC apud (Stewart, 1998, p. 141)

Na parte inferior expressam-se as transacées, onde os vendedores apenas

~»
.

vendem e os compradores apenas compram. Gradativamente, com o aumento do

aspecto de transacéo para o de parceria, o fornecedor aumenta suas margens de

lucro, a fatia do cliente, a sua seguranca e por consequéncia seu capital do cliente.

Com base em Edvinson e Malone (1998, p. 87) algumas medicdes relativas ao

capital do cliente podem ser relacionadas:

i

N o oA N

participag&o no mercado (%)

nuamero de clientes;

vendas anuais/cliente ($);

numero de clientes perdidos;

durac&o média do relacionamento com o cliente;

tamanho médio dos clientes ($);

classificacdo dos clientes (%);
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8. numero de visitas do cliente a empresa;

9. nimeros de visitas empregados em visitas & clientes:

10.tempo médio entre o contato do cliente e o fechamento da venda;
11.indices de satisfacdo de clientes (%);
12.conhecimento de Tl por parte dos clientes (%);

13.despesas de suporte ao cliente (9);

As medidas de Capital Intelectual, segundo Sveiby (1998), especificamente as
relacionadas a estrutura externa sao divididas em trés categorias, dentre estas
destacando-se:

o Crescimento/renovagéo: (i) crescimento organico do volume de
vendas; (ii) aumento da participacdo de mercado; (iii) indices de
clientes satisfeitos ou indices de qualidade;

) Eficiéncia: (i) lucro por cliente; (i) vendas por profissional:

. Estabilidade: (i) frequéncia da repeticdo de pedidos; (ii) estrutura
etaria;

Estas medidas expressam o relacionamento de uma empresa com o0s clientes
€ a consequente criacdo de valor (SVEIBY, 1998).

Se os fatores intangiveis nos relacionamentos com os clientes nao fossem
verdadeiramente valiosos, inevitavelmente estariamos renegando uma tendéncia
importante no desenvolvimento de vantagens competitivas. Rust et al (2001),
sustenta que o valor do cliente certamente constitui-se no componente mais
importante do valor da empresa. Assim, como conduzir seu valor é de suma
importancia para a tomada de decisdes de qualquer empresa, e a formulacéo de
como fazé-lo pode dar a ela a mais importante vantagem competitiva, através do
desenvolvimento de lacos estruturais de longo prazo.

Além do reconhecimento e tratamento especiais, o capital do cliente deve ser
gerido alinhado ao principio de parceria, ou seja, o capital humano, estrutural e do
cliente devem trabalhar juntos, reforcando-se mutuamente através do
desenvolvimento de um senso de propoésito compartilhado. Para tanto, o capital
humano e do cliente se desenvolvem quando os individuos se sentem responsaveis
Por suas partes na empresa, interagindo diretamente com os clientes e sabendo

quais conhecimentos e habilidades os clientes esperam e valorizam.
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Nesse sentido, os préximos capitulos analisardo detalhadamente o capital
humano e estrutural apoiado nas consideragdes anteriores, a partir de suas

dinamicas e os principios gerenciais de cada elemento.

2.3. 0 CAPITAL HUMANO

Durante a Revolug&o Industrial, as maquinas substituiram a forca fisica. Na
gconomia do conhecimento, as maquinas apenas complementam a capacidade
mental do ser humano (CRAWFORD, 1994). Esta proposigéo claramente evidencia
a tendéncia da crescente importancia do desenvolvimento do capital humano nas
organizagoes.

O capital humano é representado‘por todos os funcionarios da empresa, €
reside especificamente nas capacidades de agdo no sentido da geracdo de
Inovacdes e relacionamentos com os clientes. Edvinson e Malone (1998) referem-se
ao capital humano como sendo toda capacidade, conhecimento, habilidades e
experiéncias individuais dos empregados e gerentes, enfatizando que o capital
humano necessita ser maior que a soma dessas medidas, devendo de preferéncia,
captar igualmente a dindmica de uma organizac@o inteligente em um ambiente
competitivo de mudanca. O capital humano deve também incluir a criatividade e a
inovagao organizacionais.

O ambiente competitivo em mutagéo forgcou as empresas a enfatizarem o
capital humano, valorarizando a aprendizagem e o desenvolvimento de
competéncias a partir do pressuposto que a maior rigueza na economia do
conhecimento s&o as pessoas, trabalhadores do conhecimento. Estes trabalhadores,
segundo Drucker (1993) s&o altamente qualificados e seu trabalho consiste, em
grande parte, em converter informagdo em conhecimento, utilizando-se de suas
competéncias.

Para tanto, a analise estratégica das empresas esta focada em grande parte
na busca de privilégios dentro da propria empresa, através do desenvolvimento de
recursos e habilidades, o que Grant (1991) julga ser a competitividade necessaria

para vencer no mercado. Esta perspectiva corrobora a emergéncia do
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desenvolvimento dessa forma de capital, pois a partir dele, engendram-se aspectos
de valor para a empresa e fonte de inovagdo, seja sob a forma de novos produtos e
servicos ou de melhorias nos processos de negdcios, como por exemplo, no
oferecimento de solugdes aos clientes de modo a proporcionar & criacdo de valor
(STEWART, 1998, p. 83).

O conhecimento sendo humano, e em grande parte tacito, somente torna-se
atil no contexto empresarial se compartilhado e para tanto, o papel das empresas em
facilitarem seu desenvolvimento, através de redes sociais e comunidades de pratica.
Complementarmente, Stewart (1998) argumenta que, sendo a relacdo entre o
aprendizado individual e o capital humano da empresa — ndo apenas seus estoques
de conhecimento, mas sua capacidade de inovar — envolve ainda mais grupos do
que individuos, o que faz sentido que um ativo empresarial tenha origem social.
Neste sentido, a relevancia do aprendizado, conhecimento e inovacao associam as
contratagbes das pessoas aos objetivos estratégicos da empresa (DAVENPORT,
1999).

Vale enfatizar, de acordo com Stewart (1998), que o trabalho rotineiro que
exige poucas habilidades, ndo gera nem emprega capital humano. O principal
atributo do capital humano dentro da organizacéo € o de gerar inovagdes, seja sob a
forma de novos produtos ou servigos ou de melhorias nos processos de negdcios.
Mas para que essa forma de capital seja desenvolvida, torna-se imprescindivel que a
organizag@o desenvolva uma cultura que minimize tarefas irracionais, o trabalho
burocratico, que em sua esséncia intimida a geragao de idéias.

Para criar e desenvolver o capital humano, as organizagbes precisam
estimular o trabalho em equipe, comunidades de pratica e outras formas sociais de
aprendizado, no sentido da criacdo de talentos e habilidades que distingam a
organizacédo de tal forma que o trabalho que as pessoas executam criem valor pelo

qual os clientes pagam.
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24. 0 CAPITAL ESTRUTURAL

O capital estrutural pertence a empresa como um todo e tem como principal
caracteristica a facilitagdo dos fluxos de conhecimento. Este capital, um dos
glementos do capital intelectual, € o unico que realmente € propriedade da
organizagdo. Cavalcanti et al (2001), caracterizam o capital estrutural como sendo
‘um conjunto de sistemas administrativos, conceitos, modelos, rotinas, marcas,
patentes e programas de computador, ou seja, a infra-estrutura necessaria para
fazer a empresa funcionar”.

A partir da afirmagdo de que o capital estrutural pertence a empresa,
Edvinson e Malone (1998, p. 32) sustentam que o capital estrutural pode ser melhor
descrito como sendo o arcabougo, ou seja, a infra-estrutura que apodia o capital
humano e também a capacidade orgahizacional, incluindo os sistemas fisicos
utilizados para transmitir e armazenar conhecimento intelectual. Ainda, o autor
enfatiza que o capital estrutural inclui fatores como a qualidade e o alcance dos
sistemas informatizados, os bancos de dados, documentagdes, patentes e marcas
registradas.

Stewart (1998, p. 98), corrobora este conceito ilustrando o capital estrutural
como sendo o responsavel por conter e reter o conhecimento, para que ele se torne
propriedade da empresa.

A principal fungéo do capital estrutural se apresenta na tentativa ambiciosa de
reunir informagcdes e conhecimento a fim converté-los em conhecimento
organizacional. Nesse sentido, Quandt (2001), observa indicios de que ainda nao
existe tecnologia suficiente para tal intengé&o, a partir da argumentagado de que
sistemas de informacéo ainda tendem a continuar centralizados principalmente em
dados (coleta, transmiss&o, andlise e apresentagdo) e muito menos no significado e
propésitos da informagdo no que diz respeito ao impacto nas decisGes estratégicas
da empresa. Ademais, apesar desta deficiéncia da Tl, bancos de dados com
informacdes de clientes, pontes entre ilhas de pessoas com o intuito de trocar e
explorar informacdes j& propiciam troca de informagbes e auxiliam na promogao dos

fluxos de conhecimentos.
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Estas consideragbes sugerem que as organizacbes devam investir e
estruturar seus processos para propiciar condigdes capacitadoras do conhecimento
organizacional. No mesmo raciocinio, Quandt (2001) argumenta que uma das
questdes primordiais na implantagdo dos processos de gestdo do conhecimento
engloba questdes centrais, como o desenvolvimento de mecanismos para capturar
conhecimentos de origem interna e externa com a finalidade de validar estes

conhecimentos e aplica-los para agregar valor aos produtos e servicos da empresa.

2.5. A VISAO DA EMPRESA BASEADA EM RECURSOS

2.5.1. Teoria da empresa baseada em recursos

Um novo tipo de lideranca estratégica é requerida para auxiliar as empresas a

percorrer com sucesso 0s caminhos de incerteza em ambientes dindmicos e incertos

na nas quais elas competem.

Os recursos intangiveis, especificamente o capital humano e social,
contribuem cada vez mais para 0 acesso de recursos criticos a organizagdo. Juntos,
ambos providenciam recursos que contribuem para o desenvolvimento de vantagens
competitivas e, devem ser configurados para desenvolver as capacidades que
podem ser especuladas de maneira a manter vantagens competitivas para a
empresa (HITT e IRELAND, 2002).

O capital social é caracterizado pelas relagdes entre individuos internos e
externos que juntos facilitam a ac@o e criam valor (PRUSAK E COHEN, 2001). De
acordo com lIreland e Michael (2002), para que as organizacdes permanecam
competitivas e tenham acesso a novas oportunidades no mercado, faz-se necessario
que as organizagbes acessem recursos externos que estas possuem de forma
semipermanente.

Adicionalmente, os relacionamentos entre provedor e clientes sdo
considerados exemplos de recursos valiosos para a organizacdo. Para tanto, o
desenvolvimento da confianga e de relagdes de parceria mutuamente vantajosas é

especialmente importante para construir a confianga com agentes externos. Esta
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proposicao releva que as organizacdes desenvolvam uma competéncia de forma a
gerenciar estas relacdes efetivas com as partes.

Esta perspectiva nos faz refletir que o capital humano e o capital do cliente
880 recursos que se gerenciados eficazmente, traduzem-se em vantagens
competitivas para a organizagdo, uma vez que 0S recursos Intangiveis sdo de dificil
Imitabilidade pelo seu carater socialmente complexo (BLACK e BOAL, 1994; ITAMI,
1987).

A viséo da empresa baseada em recursos (resource-based view of the firm —
RBV) apresenta notoriedade na literatura estratégica por ser a mais adequada para
lidar com ambientes din&micos, em contrapartida & teoria do desempenho conduzido
pela estrutura, que tem como principal representante Porter (1986). Vale ressaltar
que esta abordagem combina a andlise interna dos fenémenos que ocorrem
internamente na empresa com a analise externa do setor do ambiente competitivo,
_ portanto, ndo desprezando a andlise da industria (GRANT, 1991; BARNEY, 1991).

A vis@o baseada em recursos salienta a importancia de se olhar para as
empresas em termos dos recursos por elas utilizados (GHEMAWAT, 2000). Trata-se
de uma idéia antiga, que estabelece seus conceitos iniciais nos trabalhos de
Penrose (1959), abordando a empresa como sendo um conjunto de recursos
produtivos, mas comeca a ser desenvolvida a partir de Wernerfelt (1984) com base
em Andrews (1980), que caracteriza recursos genericamente como sendo qualquer
coisa que possa ser considerada uma forca ou fraqueza da organizacao.

Este conceito & aprimorado por Rumelt (1984) e Wernerfelt (1984),
caracterizando esta abordagem a partir das consideragdes de que as competéncias
de diferenciagdo da organizacdo sdo extraidas de seus recursos e capacidades,
sendo estes compostos por ativos tangiveis ou intangiveis. Vista sob esta ética,
Wernerfelt (1984) expde que a visdo baseada em recursos é definida como pontos
fortes ou fracos da empresa, ou como aqueles ativos tangiveis ou intangiveis que
estdo associados de forma semipermanente a empresa, como recursos de
conhecimento tecnolégico, emprego de pessoas qualificadas, procedimentos
eficientes, contratos de negécios, nome de marca e relacionamentos com clientes de

forma a proporcionar melhores servigos.
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Adicionalmente, Itami (1987) enfatiza que na atual economia, 0s recursos
intangiveis e associados de maneira semipermanente & empresa, compostos pelas
pericia das pessoas, processos empresariais, ativos de lealdade dos clientes e
reputacdo da marca, sdo exemplos de recursos valiosos e de dificil apropriagéo por
parte da concorréncia, o que possibilita o desenvolvimento de vantagens
competitivas mais duraveis no decorrer do tempo.

De acordo com Barney (1991, p. 99), propde-se que 0S recursos
organizacionais s&o compostos por todos os ativos da empresa, as capacidades,
processos organizacionais, as informagdes e o conhecimento da empresa que s&o
controlados e que a possibilitam implementar suas estratégias e alcancar a eficiéncia
de seus processos.

Barney (1991, p. 99-100) sugere, como demonstrado no gréafico a seguir, que
a empresa atinge um desempenho éuperior implementando estratégias que
-explorem suas forgas internas, respondendo as oportunidades oriundas do ambiente

enguanto neutraliza as ameacas externas e evita suas fraquezas.

FIGURA 4 - A RELAGCAO ENTRE A TRADICIONAL “ANALISE SWOT” - O MODELO
BASEADO EM RECURSOS E O MODELO DE ATRATIVIDADE DA INDUSTRIA

Analise Interna Analise Externa
Forgas Oportunidades
4—P»
Fraquezas Ameacas
Modelo Modelo da
Baseado Analise
em Recursos Ambiental

FONTE: Adaptado de Barney (1991, p. 100)

Ja Rumelt (1984), sustenta que as vantagens da empresa sdo sustentadas

pelos mecanismos de isolamento, tais como reputacdo e imagem da empresa, as



habilidades dos funcionarios, a posse de recursos Unicos e informacdes especiais, 0
conhecimento das atividades dos consumidores e as marcas e patentes que a
organizagédo dispbe e, ainda, a posse de outros recursos que sejam Unicos &
empresa e que se tornam impossiveis de serem apropriados pela concorréncia.

O capital humano desempenha papel fundamental nos processos de troca de
relacbes entre o ambiente interno com o ambiente externo, mas os clientes, a partir
da otica do capital do cliente, caracterizado como sendo o capital relacional da
empresa, traduz-se em oportunidade para a empresa.

Segundo Sveiby (1998), os ativos intelectuais direcionam seus esforcos
basicamente em dois sentidos: para fora da empresa trabalhando com os clientes e
para dentro, mantendo e desenvolvendo a organizacdo. Ao trabalhar com os
clientes, as pessoas criam relagdes e uma imagem que pertence em parte 3
empresa. Esta estrutura externa, de cerfa forma caracteriza-se como um recurso
semipermanente a organizagdo, uma vez que a esséncia do capital relacional,
segundo Bontis (2001), € o conhecimento que esta inserido nas relacdes externas a
empresa, alinhando-se ao pensamento de Wernerfelt (1984).

Stewart (1999) observa que os clientes desempenham uma fungdo importante
no desenvolvimento da marca, ‘no desenvolvimento de competéncias internas
através da exteriorizac@o de suas necessidades, fator este que gera, entre os varios
atributos do capital do cliente, a criagéo de valor para a organizacao, destacando-se
como componente deste capital a probabilidade dos clientes continuarem a realizar
suas transagdes com a empresa, ou seja, sua fidelizacao.

Yuchtman e Seashore apud Greene (1999), definem que os recursos podem
ser desenvolvidos através do controle indireto das relagbes entre a organizagéo e
seu ambiente. Complementar a esta perspectiva, Barney (1986) argumenta que os
recursos em certos casos nao sao criados internamente na empresa, mas sim,
adquiridos dos fatores estratégicos de mercado a partir das necessidades de
implementacéo de sua estratégia.

Srivastava, Fahey e Christensen (2001), descrevem que a escola do
marketing presta especial atencdo na aplicagéo da teoria da vis@o baseada em
recursos como sendo uma teoria avangada de marketing a partir das consideracgdes

que os recursos gerenciados de forma eficiente possibilitam criar valor para os
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clientes. Ainda, os autores salientam que as pesquisas relacionadas a visdo
baseada em recursos necessitam identificar precisamente como o valor do cliente
para a empresa na forma de atributos especificos, beneficios, atitudes e os efeitos
das relagdes possibilitam a empresa gerar e sustentar vantagens. E expressa ainda
a necessidade de relacionar as trocas de clientes e empresa na geraco de
recursos-chave.

Nesta mesma linha de pensamento, Kotler (1991) sustenta que as
organizacdes devem buscar oportunidades em uma determinada area ou produto,
mercado na qual as mesmas possam desfrutar de uma vantagem diferencial em
fungéo de poder fazer mais por esta oportunidade do que seus concorrentes, isto &,
a possibilidade de éxito torna-se maior quando as estratégias sdo desenvolvidas
- com a finalidade de explorar as atividades que a empresa pode fazer especialmente
bem, em funcdo de suas caracteristicas eépeciais.

No sentido de identificar os recursos das empresas, Itami (1994), observa que
€ Util considerar as principais categorias de recursos, sendo estas explicitadas
conforme a tabela a seguir:

QUADRO 1 - CLASSIFICACAO DOS RECURSOS

Recursos financeiros Reservas de caixa.
Ativos financeiros de curso prazo.
Capacidade de empréstimos.
Fluxo de caixa.

Recursos fisicos Maquinas e equipamentos.
Recursos de matérias-primas.

Recursos humanos Experiéncia e qualificacao dos funcionarios.
Adaptabilidade dos funcionarios.
Fidelidade dos empregados.
Qualificacdo da alta administragao.

Tecnologia Tecnologia prépria, na forma de patentes.
Recursos tecnolégicos na forma de
instalacdes e pessoal de P&D.

Reputacao Marcas dos produtos e seus respectivos
“valores de marcas” e marcas registradas.
Reputagao da empresa.

Relacionamento Com clientes, fornecedores, distribuidores €
autoridades governamentais.

FONTE: ITAMI, H. Los activos invisibles. In: CAMPBELL, A. E LUCHS, K. S. Sinergia
estratégica. Bilbao: Deusto, 1994.
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Bontis (2001, p. 273), no sentido de contribuir e enfatizar a importancia da
gestdo do capital intelectual nas organizagbes, composto pelo capital humano,
estrutural e do cliente, sustenta que estas formas de capital constituem recursos
organizacionais que devem ser determinantes no processo da formulag&o de
estratégias de qualquer organizagdo, destacando que estes recursos, se
combinados e articulados eficientemente transformam-se em fatores potenciais de
geracédo de rendas e vantagens competitivas sustentaveis no tempo.

Nesse sentido, Marti (2001), com base nos estudos de Grant (1991), enfatiza,
conforme o grafico abaixo, que as relagbes fundamentais para que se desenvolvam
vantagens competitivas repousa nas capacidades da organizagdo gerenciar seus

recursos, tangiveis e intangiveis.

FIGURA 5 - RELACOES FUNDAMENTAIS ENTRE RECURSOS, CAPACIDADES E
VANTAGEM COMPETITIVA

‘_. “ Fatores chave de
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FONTE: MARTI, J. M. V. Teoria de la estratégia: relaciones fundamentales

entre recursos, capacidades y ventaja competitiva, 2001.

A visdo da empresa baseada em recursos, de acordo com o instituto
Euroforum (1998), alinha-se aos principios da gestdo do capital do cliente. A partir
do conceito de capital intelectual, € observado como a teoria baseada em recursos e

a gestdo do capital intelectual sdo dois aproximadores metodoldgicos acerca dos
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Estudos sobre gestao estratégica sugerem que 0s recursos constituem a base
para a estratégia e que conjuntos unicos de recursos criam vantagens competitivas
que levam a criagéo de valor (WERNERFELT, 1984). Sendo assim, se 0s recursos
da empresa sao unicos, raros, valiosos e ndo podem ser facilmente imitados e,
caracterizam-se em gerar fontes de capacidades essenciais e conduzir a vantagens
competitivas, desde que geridos com estratégias apropriadas. (BARNEY, 1991). A
partir deste contexto, requer-se a especificagdo de quais recursos s&o necessarios
para executar a estrategia do negocio.

Quanto as capacidades, Grant (1991) e Prahalad e Hamel (1990), se referem
as habilidades/talentos para utilizar os recursos de forma combinada e coordenada
com as pessoas e processos organizacionais, de maneira que seja possivel levar a
cabo os fins desejados pela organizacdo. Ja Andrade (1997) caracteriza as
capacidades como conjunto de conhecimentos e habilidades que, de uma
perspectiva dinamica, originam as competéncias essenciais da empresa.

Segundo Ghemawat e Pisano (2000, p. 127), as capacidades sao destacadas
a partir do pressuposto de que “estas sao especificas para executar um conjunto de
atividlades melhor que os concorrentes e que estas podem gradualmente ser
construidas e reforcadas com o passar do tempo” e sendo assim, importantes para a
criacdo de valor para a empresa, podendo resultar na construgéo de vantagens
competitivas sustentaveis (PRAHALAD e HAMEL, 1990; KAY, 1996). A partir da
capacidade da organizagdo em manipular seus ativos € que se torna possivel
desenvolver vantagens competitivas das atividades, recursos e competéncias.
Ainda, o conceito de competitividade baseada em capacidades € ampliado ao
conceito sobre competéncias essenciais e capacidades organizacionais (STALK,
EVANS e SHULMAN, 1992).

Organizagdes que desenvolvem uma estratégia baseada em competéncias
essenciais ou capacidades devem identificar quais s&o essas competéncias ou
capacidades criticas a partir de uma perspectiva interna, levando em conta a
perspectiva dos clientes, selecionando segmentos de mercado e consumidores onde

essas competéncias podem oferecer maior valor agregado a estes.
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Para que sejam reconhecidas as competéncias essenciais da empresa, torna-

se necessario entender por que uma empresa alcanca resultados superiores e quais

840 as capacidades distintivas que sustentam tais resultados (OLIVEIRA, 2001).
Segundo Niesambaum (2001), uma competéncia pode ser considerada

essencial quando preenche os seguintes requisitos:

° tem valor percebido pelo cliente;
o contribui para a diferenciagéo entre concorrentes;
o aumenta a capacidade da expans&o da empresa.

A partir destas consideragdes, sugere-se que as competéncias ou
capacidades possuem um carater dinamico, pois precisam ser transformadas com o
intuito de atender as mudancas no ambiente competitivo em processos ininterruptos.

Ainda, a partir do desenvolvimento do conceito de Hamel e Prahalad (1990),
Oliveira (2001) destaca as seguintes caracteristicas principais das competéncias
essenciais:

o abrangéncia corporativa: as competéncias essenciais fornecem a
sustentacdo a varios produtos ou negocios dentro de uma
corporacgdo, sendo que nao constituem propriedade de uma area ou
individuo isoladamente;

« estabilidade no tempo: produtos sdo a expressdo momentanea das
competéncias essenciais de uma corporaggo, sendo que as
competéncias sdo mais estaveis e evoluem mais lentamente do que
0s produtos/ servigos.

e aprendizagem ao fazer. as competéncias sao ganhas €
aperfeicoadas por meio do trabalho operacional e do esforgo
gerencial no dia-a-dia. Quanto mais se investe e desenvolve uma
competéncia, maior sua distingdo em relagcdo aos competidores.

. l6cus competitivo: a competicdo de produto-mercado € meramente a

expressao superficial de uma competicdo mais profunda em termos
de competéncias. A competicdo atual se da em torno de

competéncias e ndo de produtos ou servigos.
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Vale ressaltar, de acordo com Oliveira (2001), que uma das tarefas da
ganizacdo é prospectar e investir permanentemente no desenvolvimento de novas
competéncias enquanto as antigas competéncias ainda estéo rendendo os frutos
esperados. Nesse sentido, as competéncias essenciais requerem aprendizagem
organizacional para seu desenvolvimento e atualizagdo continua (HITT, KEATS E
DEMARIE, 1998).

Uma vez que o conhecimento € um recurso que pode e deve ser gerenciado
para uma melhor performance da empresa, e que a fonte de conhecimentos é
sempre um processo de aprendizagem organizacional, os capitulos a seguir ser&o

dedicados a estes elementos.

2.6. 0 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

26.1. O conceito de conhecimento

Conforme ja observado na introdugdo deste trabalho, as organizagbes estéo
enfrentando um novo cenario econdmico, que invariaveimente lhes impde atuar em
um ambiente altamente competitivo. Com base nesta perspectiva, surge uma nova
orientacdo estratégica que enfatiza o desenvolvimento dos ativos intelectuais, ou
seja, ativos de conhecimento no sentido da empresa criar vantagens competitivas.

Peppers e Rogers (2000) observam que a utilizagdo do conhecimento a
respeito do cliente possibilita adequar produtos e servigos as necessidades
individuais dos consumidores, fato este que leva a construgdo de sua fidelizagéo e
criacdo de mais valor para a empresa. No mesmo sentido Bontis (2001), Duffy
(1999), Sveiby (1998), Edvinson e Malone (1998), Stewart (1998) enfatizam o
conhecimento como o elemento essencial no desenvolvimento do capital relacional
da empresa.

A utilizac@o de estratégias orientadas aos clientes, com a finalidade de buscar

maior fidelidade dos consumidores através do desenvolvimento de vinculos mais
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fortes entre organizacéo e clientes, possibilita a incorporacdo da perspectiva da
gestdo do conhecimento organizacional, uma vez que o entendimento dos
processos de gestdo do conhecimento tornam-se imprescindiveis para a gestao do
capital do cliente, j& que o conhecimento constitui-se o principal ingrediente desta
forma de capital (STEWART, 1998; BONTIS, 2001).

Segundo Drucker (1993), o poder econdmico de uma empresa atualmente
reside mais em suas capacidades intelectuais e de servigos do que em ativos fisicos.
Este poder reside nos fatores intangiveis baseados em conhecimento, como know-
how tecnolégico, projeto de produto, apresentacao do marketing, a compreensao do
cliente e a inventividade. Ainda, Drucker (1993) enfatiza que o trabalhador do
conhecimento pode ser considerado o maior e mais valioso ativo das organizagdes.

De acordo com Garvin (1993), uma empresa baseada no conhecimento €
uma organizacdo de aprendizagem que reconhece o conhecimento como recurso
estratégico; esta empresa cria conhecimento que pode ser processado internamente
e utilizado externamente, aproveitando o potencial do capital intelectual, sendo o
trabalhador do conhecimento o componente critico para o desenvolvimento deste
processo. Nesse sentido, evidencia-se que toda a empresa € um repositrio de
conhecimento e sendo assim, a esséncia da empresa esta baseada na sua
habilidade de criar, transferir, montar, integrar e explorar seus ativos de
conhecimento (TEECE, 1998).

Sveiby (1998, p. 35) observa que ndo ha definicdo da palavra conhecimento

aceita de modo geral. O termo epistemologia (teoria do conhecimento) provém da
palavra grega episteme, que significa verdade absoluta. Porém, a palavra em
portugués possui varios significados: informacéo, conscientizac&o, saber, cognicao,
sapiéncia, percepgdo, ciéncia, experiéncia, qualificagdo, discernimento,
competéncia, habilidade pratica, capacidade, aprendizado, sabedoria, certeza e
outros significados. O autor enfatiza que a definicdo correta depende em que
contexto o termo & empregado.

Nesse sentido, Sveiby (1998, p. 44) define conhecimento como sendo uma
capacidade de agir, ou seja, a capacidade que uma pessoa tem de agir

continuamente, criada por um processo de saber, utilizar e aprender.
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Ja Davenport e Prusak (1998), ao definirem conhecimento, s&o enfaticos em
diferenciar dados, informag&o e conhecimento, estabelecendo uma hierarquia de
valores, identificando o conhecimento primeiramente a partir de dados e, a partir
dos dados informacdes que geram conhecimentos. Dados s&o definidos como um
conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos, sendo que estes sé&o
puramente simples registros. Ja as informacdes por sua vez, sdo consideradas como
um conjunto de dados a partir do momento que lhe sdo dotados de significados
dentro de um contexto, ou ainda, a partir do momento em que alguém Ihes agrega
valor.

O conhecimento é originado da informagdo da mesma maneira com que a
informacéo é originada dos dados. Para tanto, de acordo com Davenport & Prusak
(1998, p. 06), “ o conhecimento é uma mistura de experiéncia condensada, valores,
informacéo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliag&o e incorporagdo de novas experiéncias e informagdes’.

Com base em Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63), propde-se a seguinte
definicdo de conhecimento: “um processo humano dinamico de justificar a crenca
pessoal com relagcdo & verdade”, justificando que a epistemologia tradicional
ocidental a partir da definicdo de Platdo (crenga verdadeira e justificada. A partir
destas consideracdes, caracteriza-se o conhecimento como um processo dindmico
de justificar a crenca pessoal com relagéo & verdade.

Vale ressaltar que a utilizacdo do conhecimento como recurso sugere que
este deva ser controlavel e que exista a possibilidade de sua criagéo e
gerenciamento de maneira deliberada de acordo com os propositos organizacionais.
Nesse sentido, desenvolveram-se importantes pesquisas para a criagdo de uma
teoria que estabelecesse os principios e o entendimento da teoria do conhecimento

nas empresas, como sera exposto adiante.
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26.2. A Gestao do Conhecimento

O conhecimento e seu papel nas organizagfes empresariais Como recurso

competitivo € abordado por Tofler (1994) como fonte de poder e substituto definitivo
de outros recursos. Nesse sentido, Quinn (1998) compartilha vis&o semelhante, uma
vez que enfatiza o desenvolvimento dos fatores baseados no conhecimento como
uma perspectiva determinante para a criagdo de valor de produtos e servicos. O
autor destaca que esses fatores baseados no conhecimento s&o o entendimento do
cliente, a capacitagéo tecnolégica, o desenvolvimento de novos produtos e servigos,
ainovacao e a criatividade.
O conhecimento nas organizagdes se expressa na literatura académica com
diferentes terminologias. A gestdo do conhecimento, segundo Terra (2001, p. 225)
estd associada a propria evolugdo das teorias organizacionais, pela qual depende da
andlise e da relagdo entre as seguintes varidveis: ambiente econdmico, evolugao
tecnolégica, légica organizacional e também das concepgdes da natureza humana.
Para tanto, se reconhece a complexidade associada a gestao do conhecimento, a
partir da caracteristica de “um grau elevado de compreensé&o, estimulo, € mesmo
empatia com os processo humanos basicos de criacéo e aprendizado coletivo”.

Evidencia-se na literatura que os conceitos e principios da gestdo do
conhecimento s&o vastos, abarcando varias abordagens, dentre elas a
aprendizagem organizacional, inteligéncia competitiva, gestao do capital do cliente,
gestdo do capital humano, dentre outras. Ademais, esta multidisciplinaridade e
diversidade de conceitos tém por objetivo unico a utilizacdo do conhecimento para o
alcance das metas organizacionais.

A partir destas consideracdes, Sveiby (1998) sintetiza as idéias propostas por
outros autores, conceituando a gestédo do conhecimento como sendo “a arte de criar
valor alavancando os ativos intangiveis. Para conseguir isso, é preciso ser capaz de
visualizar a empresa em termos de conhecimento e fluxos de conhecimento”.

A gestdo estratégica do conhecimento € a tarefa de identificar, desenvolver,
disseminar e atualizar o conhecimento estrategicamente para a empresa, seja por
meio de processos internos, seja por meio de processos externos a empresa
(FLEURY, 2001).
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Nesse sentido, destaca-se que organizagbes criam valor a partir da

inteligéncia e competéncia das pessoas e também com os relacionamentos entre
elas e seus clientes. Sendo assim, o principal objetivo da gestdo do conhecimento
em termos de aplicacdo pratica caracteriza-se em converter o capital humano em
capital intelectual.

26.3. O Processo de Criagéo do Conhecimento

O processo de criagdo de conhecimento nas organizagbes reside
basicamente no conhecimento tacito dos individuos. Nonaka e Takeuchi (1997)
argumentam que a distingdo primaria repousa em dois tipos de conhecimento: 0
conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

Para tanto, faz-se necessario a distingdo entre o conhecimento tacito e o
explicito, onde a criagdo do conhecimento acontece na mobilizag&do e convers&o do
conhecimento tacito. Segundo Polany apud Nonaka e Takeuhci (1997), o
conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser
formulado e comunicado. Ja o conhecimeno explicito ou “codificado” refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica.

Embora Polany apud Nonaka e Takeuchi (1997) defenda o conteudo do
conhecimento tacito em um contexto filoséfico, sua idéia é expandida,
argumentando que o conhecimento técito inclui elementos cognitivos e técnicos .
Estes elementos cognitivos denominam-se modelos mentais pelos quais oOs seres
humanos criam modelos do mundo, estabelecendo e manipulando analogias em
suas mentes. Estes modelos mentais, como esquemas, paradigmas, perspectivas,
crencas e pontos de vista, auxiliam os individuos a perceberem e definirem seu
mundo. Por outro lado, o elemento técnico do conhecimento tacito inclui know-how
concreto, técnicas e habilidades. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

O modelo de criagdo do conhecimento repousa no pressuposto de que o
conhecimento humano é criado e expandido através da interag&o de “conversao de
conhecimento’, sendo que o processo de “conversdo social’, ou seja, ©
conhecimento tacito e o conhecimento explicito se expandem tanto em termos de
qualidade quanto de quantidade (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).



Segundo o pressuposto que o conhecimento € criado por meio da interagcéo
enfre 0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito, postulam-se quatro
diferentes modos de conversdo do conhecimento: (i) de conhecimento tacito em
tonhecimento tacito, denominado de socializacao; (ii) de conhecimento tacito em
ctonhecimento explicito, denominado de externalizagdo; (iii) de conhecimento
explicito para conhecimento explicito, denominado de combinagdo e (iv) de

conhecimento explicito para conhecimento tacito, denominado de internalizagéo.

FIGURA 6 - CONTEUDO DO CONHECIMENTO CRIADO PELOS QUATRO MODOS DE
CONVERSAQO

Conhecimento tacito em Conhecimento explicito

|
Conhecimento (Socializagdo) (Externalizagdo)
tacito Conhecimento Conhecimento
compartilhado conceitual
do
Conhecimento (Internalizagdo) (Combinagdo)
explicito Conhecimento Conhecimento
operacional sistémico

FONTE: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 81)

Para ilustrar com maior clareza o0s quatro modos de conversao de
conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69) expressam cada um deles, como
veremas a seguir:

. Socializag@o: é a conversdo do conhecimento tacito para o tacito,
caracterizando-se como um processo de compartilhamento de
experiéncias a partir da criacdo do conhecimento tacito, como
modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas, gerando
assim conhecimentos compartilhados. Para efeito de conteudo deste
trabalho, podemos usar como exemplo a socializag&o entre 0s

responsaveis pelo desenvolvimento de produtos e clientes. As
interagdes com os clientes antes do desenvolvimento de produtos ou

servicos € apods seu langamento no mercado sdo, na verdade, um
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processo infinito de compartilhamento de conhecimento técito e
criacdo de idéias para aperfeigoamento.

. Externalizacdo: € a conversdo do conhecimento tacito para o
explicito, caracterizando-se como um processo de criacdo de
conhecimento perfeito, na medida em que o conhecimento tacito se
torna explicito, expresso na forma de metaforas, analogias,
conceitos, hipoteses ou modelos. Dentre os quatro modos de
conversdo do conhecimento, a externalizagao € a chave para a
criacdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a
partir do conhecimento tacito.

. Combinacdo: € a conversdo do conhecimento explicito em
conhecimento explicito, ou seja, um processo de sistematizacao de
conceitos em um sistema de conhecimento. Caracteriza-se por
envolver a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento
explicito, onde os individuos trocam e combinam conhecimentos
através de meios como documentos, reuniées, conversas ao telefone
ou redes de comunicacdo computadorizadas.

o Internalizacdo: é a conversdo do conhecimento explicito em
conhecimento tacito. Sua caracteristica se define intimamente aos
processos de aprendizagem (aprender fazendo). A partir da
internalizac&o nas bases do conhecimento tacito dos individuos sob
a forma de modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, as
experiéncias através da socializacéo, externalizagéo e combinagéo
tornam-se ativos valiosos.

Ainda, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo do conhecimento
organizacional € uma interag@o continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito, sendo essa interagdo moldada pelas mudangas entre
diferentes modos de converséo do conhecimento, uma vez que interagem entre si na
espiral de criagdo de conhecimento que, por sua vez, sdo induzidos por varios

fatores.
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FIGURA 7 - ESPIRAL DO CONHECIMENTO

Terbuescimenio Conbacimentc
tcho S exolicito
Scalalizagho i Examnaizagto

] riternatizagés Comibinagio |

FONTE: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

O processo de criagdo de conhecimento enseja ainda condigdes

capacitadoras de criagcdo de conhecimento organizacional, sendo a fungdo da

organizagdo propiciar um contexto facilitador de atividades em grupo e para a

criagdo e acumulo de conhecimento em nivel individual. Essas condi¢bes, segundo

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 83), devem caracterizar-se da seguinte maneira:

o intencdo: a espiral do conhecimento deve ser direcionada pela
intengdo da organizagao, que € definida como a aspiragao de uma
organizacdo as suas metas. Do ponto de vista da criagdo do
conhecimento organizacional, a esséncia da estratégia esta no
desenvolvimento da capacidade organizacional de adquirir, acumular
e explorar o conhecimento.

e autonomia: segundo os autores, em nivel individual, todos os
membros de uma organizacdo devem agir de forma autdnoma
conforme as circunstancias, sendo que, ao permitir essa autonomia,
a organizagdo amplia a chance de introduzir oportunidades
inesperadas. A autonomia também aumenta a possibilidade dos
individuos se automotivarem para criar novos conhecimentos.

. flutuagdo e caos criativo: estas condigdes estimulam a interag&o

entre a organizagdo e o ambiente. A flutuacdo é diferente da
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desordem total e caracteriza-se pelo caos intencional. Esse aspecto
é percebido a partir das flutuacées ambientais que criam colapsos
dentro da organizacéo, e a partir destes colapsos, a possibilidade de
criar novos conhecimentos.

e redundancia: € a existéncia de informacbes que transcedem as
exigéncias operacionais imediatas dos membros da organizagdo. O
compartilhamento de informacdes redundantes promove O
compartilhamento de conhecimento tacito, pois os individuos
conseguem sentir o que os outros estdo tentando expressar, sendo
gue nesse sentido, a redundancia caracteriza-se em acelerar os
processos de criacdo do conhecimento.

o variedade de requisitos: nesta Ultima condi¢@o, os autores sustentam
que os membros da organizacdo podem possuir uma ampla
variedade de requisitos, aos quais podem ser aprimorados atraves
da combinacéo de informagdes de uma forma diferente, sendo que
os individuos condicionam-se a responderem de forma mais rapida

as imposi¢des do ambiente.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 95) apresentam um modelo integrado de cinco
fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional, devendo este ser
interpretado como exemplo ideal do processo. Estas cinco fases assim constituem-
se:

- Na primeira fase, objetiva-se o compartilhamento do conhecimento tacito,
que como caracteristica inerente é adquirido nas experiéncias e dificiimente
fransmitido ou comunicado de maneira simples. Para tanto, no intuito do
compartilhamento do conhecimento técito, necessita-se de um campo no qual os
individuos possam interagir uns com os outros através de didlogos pessoais. Esse
campo de interacéo tipico evidencia-se nas equipes auto-organizadas, na qual 0s
membros de varios departamentos funcionais trabalham conjuntamente. Esta equipe
forna-se facilitadora da criacdo do conhecimento organizacional a partir da
experimentacdo da variedade de requisitos dos individuos, sendo que estes
experimentam redundancias de informagbes e compartilham suas intencoes da

inteng@o organizacional.
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- A segunda fase objetiva a criagdo de conceitos, onde a interagdo é mais

Intensiva entre conhecimentos tacitos e explicitos. Esta interagéo ocorre através do
didlogo continuo, sob a forma de reflexao coletiva e possibilita 0 compartilhamento
(de modelos mentais.

- Na terceira fase, enseja-se a |ustificagdo de conceitos, onde o
conhecimento € definido como uma crenca verdadeira e justificada, sendo que para
fal meta, novos conceitos criados por individuos ou pela equipe precisam ser
justificados em algum momento. A justificacdo caracteriza-se pelo envolvimento da
determinacdo de que os conceitos recém-criados valem a pena para responder as
necessidades estratégicas da organizagao.

- Na quarta fase, um conceito justificado € transformado em algo tangivel ou
concreto, ou seja, em um arquétipo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 100), um
arquétipo pode ser considerado um prototipo, no caso do processo de
desenvolvimento de um novo produto. J& no caso de servico ou inovagdo, um
mecanismo operacional modelo poderia ser considerado um arquetipo. Para tanto,
em ambos os casos, o0 arquétipo € construido combinando-se o conhecimento
explicito recém-criado e 0 conhecimento explicito existente.

- A difusao interativa do conhecimento € a ultima fase, onde novos conceitos
criados e justificados transformam-se em modelo pelo qual estes passam para um
novo ciclo de criacdo do conhecimento. Esse ciclo caracterizado como um processo
interativo e em espiral, denominado difus&o interativa do conhecimento, ocorre
dentro da organizacao quanto entre organizagdes.

Vale a pena ressaltar para quem realmente cabe a responsabilidade de ser 0
agente na criagdo do conhecimento dentro da empresa. Relatando o caso da Honda,
Nonaka e Takeuchi (1997) relatam que tanto os gerentes seniores quanto os
gerentes de nivel médio devam ser os precursores em direcionar as pessoas com
seus variados conhecimentos tacitos para a criagdo do conhecimento
organizacional, sendo que os gerentes de nivel médio desempenham um papel-
| chave no processo de criagdo do conhecimento. Acredita-se que estes tenham a
responsabilidade de resumir o conhecimento tacito tanto dos funcionarios da linha
de frente quanto dos executivos seniores, tornando-o explicito e incorporando-o a

novos produtos, servicos e tecnologias.
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O sentido da gestdo do conhecimento nas organizagdes toma forma a partir
Ja concepgdo de que a gestdo do conhecimento esta intimamente ligada a
tapacidade das empresas utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos de
conhecimento organizacional no sentido de desenvolver competéncias especificas e
tapacidade inovadora, que se traduzem permanentemente em novos produtos,
$ervicos, processos, sistemas gerenciais e lideranga de mercado.

A partir dessas concepgdes, Terra (1999), baseado em seus estudos € no
desenvolvimento de dimensdes da pratica gerencial voltada a gestdo do
conhecimento, nos permite concluir que a adogdo de um modelo de organizagdo do
conhecimento ndo se fixa na simples adogdo de praticas, mas sim em termos de
cultura e visdo estratégica que se concentram no conhecimento como recurso
fundamental para o alcance das metas organizacionais.

Nesse sentido, levando em conta o foco deste estudo, a utilizagcdo do
conhecimento do cliente através do estabelecimento de relagdes de aprendizado, a
partir da perspectiva de que os clientes podem trazer importantes colaboragoes,
aravés do entendimento por parte da organizacdo de suas necessidades €
expectativas e ainda, a concepgdo do desenvolvimento de relacionamentos e de
uma cultura orientada para o desenvolvimento de relagdes duradouras com o0s

clientes, ser&o objetos tratados no proximo capitulo.

27. O CONHECIMENTO E O CONTEXTO DA APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

No contexto de mudanca vivenciado pelas empresas, a aprendizagem
organizacional vem se destacando como um meio consistente de apropriagao
de conhecimentos e de melhoria continua que agrega valor as tarefas e aos
processos de trabalho.

Nesse sentido, a participacéo efetiva das pessoas vem se tornando chave na
construcdo de acdes e praticas que sejam mais condizentes com a nova realidade

organizacional desejada.
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Segundo Oliveira (2001), o conhecimento na maioria das vezes € originado de
um processo de aprendizagem organizacional sobre o qual a empresa pode e deve
tentar ter maior influéncia. Nesse sentido Garvin (1993), observa que a
gprendizagem organizacional € a base de uma organizagdo do conhecimento,
definindo uma organizagédo de aprendizagem como sendo uma organizacdo habil
para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e em modificar seu comportamento
como reflexo dos novos conhecimentos.

De acordo com Senge (1998), as organizagdes que aprendem sdo aquelas
(Jue elegem o aprendizado como elemento central, pelo qual as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar resultados que desejam, desenvolvendo
padrées de pensamentos novos e sistémicos.

A abordagem de Senge (1998), considera fundamental o desenvolvimento de
organizagdes centradas no aprendizado com a aplicacao das cinco disciplinas de
aprendizagem, por promover um ciclo continuo de aprendizado, que constitui a
esséncia das organizacgdes direcionadas ac processo “‘generativo” da aprendizagem,
na busca da construgdo de um novo caminho para o desenvolvimento. Para Senge
(1998), para que a empresa desenvolva a aprendizagem organizacional, ela deve
promover e praticar as seguintes disciplinas:

o Dominio Pessoal:. E a disciplina de continuamente esclarecer e
aprofundar nossa visdo pessoal, de concentrar nossas energias. de
desenvolver paciéncia e de ver a realidade objetivamente. Vai aléem
da competéncia e das habilidades, embora se baseie nelas. Significa
encarar a vida como um trabalho criativo, vivé-la da perspectiva
criativa, e ndo reativa. Nesse sentido, o0 dominio pessoal faz sentido
no contexto da aprendizagem pessoal, para obter os resultados
desejados e possibilitar no ambiente organizacional estimulos a
todos os participantes para alcancar os objetivos desejados.

° Modelos mentais: Para o autor, os modelos mentais s&0
pressupostos profundamente arraigados, generalizagdes ou mesmo
imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e de agir. O

modelo mental de uma organizagédo de aprendizagem deve ser
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revestido de sentimentos de energia, motivacao, responsabilidade
pessoal, alegria, integragdo, partilhas e crescimento pessoal e
organizacional. Estas caracteristicas, apesar de serem perseguidas
pelas empresas, nem sempre se tornam realidade, exigindo
transformagé@o das imagens arraigadas a cultura organizacional. A
mudanga no modelo mental deve ser trabalhada através de
treinamento, comunicagdo gerencial e praticas continuas,
incentivadas pela postura de entusiasmo e aprendizagem.
Construgdo de uma visdo compartilnada: Trata-se de construir a
visdo compartilhada que promove o0s interesses pessoais €
organizacionais simultaneamente. Fleury e Fleury (1995, p.21)
acreditam que “quando um objetivo € percebido como concreto e
legitimo, as pessoas dedicam-se a aprender ndo como uma
obrigacéo, mas por vontade propria, construindo visdes partilhadas”.
Aprendizado em equipe: De acordo com Senge (1998), a disciplina
da aprendizagem em equipe comega pelo “didlogo”; a capacidade
dos membros de deixarem de lado as idéias preconcebidas e
participarem de um verdadeiro “pensar em conjunto”. O autor
reforca a questdo do feedback, pois acredita que o aprendizado em
grupo comega com o didlogo, ou seja, a capacidade de os membros
de um grupo levarem idéias preconcebidas e participarem de um
"raciocinio em grupo”, aprimorando a concep¢é&o inicial que tinham.
Pensamento sistémico: € a capacidade de enxergar inter-relagbes e
ndo apenas cadeias lineares de causa e efeito; distinguir
complexidade de detalhes da complexidade dinadmica. Segundo o
autor, hoje 0 pensamento sistémico € mais necessario do que nunca,
pois nos tornamos cada vez mais desamparados diante de tanta
complexidade. Nesse contexto, esta quinta disciplina é a que permite
mudar os sistemas com maior eficacia e agir com mais eficiéncia de
acordo com 0s processos sistémicos que 0 mundo e as

organizagdes se defrontam.
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De acordo com Garvin (1993), organizagbes que aprendem sao a que
ispbem de habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e s&o
azes de modificar seu comportamento, de modo a refletir os novos
onhecimentos e idéias. Essa idéia comeca com uma verdade simples: “as novas
as sdo essenciais para o desenvolvimento do aprendizado”. Nesse sentido, o
autor enfatiza que o aprendizado com os outros, ou seja, o aprendizado decorrente
ja observacdo e relacionamento com o ambiente externo, torna-se um elemento
mportante para o desenvolvimento de novas perspectivas.

Nesse sentido, o0 mesmo também pode ser expresso em relacdo aos clientes,
que a partir dos pressupostos da gestdo do capital do cliente, constituem-se
glementos especialmente importantes para as organizagbes do conhecimento,
gontribuindo para o desenvolvimento das competéncias internas dos funcionarios e
principalmente por constituirem fontes de aprendizagem para a organizagao.

Essa perspectiva pode ser vista sob & luz do pensamento de Prahalad e
Ramaswamy (2001), que argumentam “gue na nova economia, as empresas
precisam incorporar a experiéncia do cliente a seus modelos de negocios,
conhecendo as competéncias dos clientes”, fator este que contribui para o
desenvolvimento das competéncias internas. Para tanto, justifica-se a adogéo de
uma cultura de aprendizagem que enfatize o desenvolvimento de parceria do capital
humano e do cliente no sentido de melhorar os processos internos e aumentar 0s

niveis de satisfacéo e retencédo dos consumidores.

28 A GESTAO DO CAPITAL DO CLIENTE E AREAS DE PRATICA GERENCIAL

A ampla gama de produtos e servigos oriundos da competitividade acirrada
em praticamente todos os setores industriais forgou as organizagdes a reverem suas
politicas de gerenciamento de clientes, onde somente estratégias de propaganda,
segmentacdo de mercados e varias outras por si s6 n&o produziram resultados nos

niveis de retencdo e aumento de clientes, originando, assim, novas premissas.
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No processo de tentar atingir essas metas, grande parte das empresas
plicam quantidades expressivas de recursos corporativos na tarefa de manter os
clientes fidelizados pelo maior periodo de tempo possivel.

Nesse sentido, Rust et al. (2001) argumentam que as empresas precisam
gncontrar maneiras de desenvolver uma retencdo a longo prazo com seus clientes,
a isola-los das ofertas da concorréncia. Ainda, os autores enfatizam que o
impacto da retencdo focaliza o relacionamento experimentado entre o cliente e a
empresa, baseado nas agdes da empresa para estabelecer, desenvolver e manter
relacionamento de alta qualidade.

O marketing de relacionamento tem sido apontado como o conceito mais
vidvel a ser adotado por organizacGes que possuem como meta superar os desafios
ambientais a que sdo submetidas, sendo ainda uma alternativa viavel na
manutencdo de solidas relages de fidelidade com os clientes. No entanto, com
base em Garvin (1993), a manutencdo de relagdes de parceria e de aliangas
estratégicas com os clientes envolve processos mais complexos, a partir das
gvidéncias de que as organizagbes se envolvem em processos de aprendizagem e
gsses novos caminhos de interacdo implicam mudangas no comportamento e novas
formas de pensar na busca de melhores resultados.

Segundo McKenna (1992), as organizagbes apoiadas em relacionamentos
devem promover ciclos de feedback que possam conectar os clientes a empresa.
Para tanto, o autor enfatiza que este ciclo é fundamental na definicdo de empresas
orientadas ao mercado, ou seja, empresas que se adaptam apropriadamente aos
anseios dos clientes.

Em analises recentes das teorias organizacionais, verifica-se que o marketing
de relacionamento encontra-se bem préoximo da teoria de aprendizagem
organizacional (SUNKULA, 1994; DAY, 1994). Nesse sentido, Narver e Slater (1995)
enfatizam que o desenvolvimento de uma cultura de orientagdo para o mercado €
requisito relevante e que deve ser compartilhado em uma organizagao de
aprendizagem, onde prioritariamente, estas organizagdes preocupam-se com a
criagdo e manutencéo de valor para seus clientes. Nesse contexto, Day (2001, p. 30-
31), enfatiza que a adogdo de uma prética de orientag&o para o mercado faz com

que a empresa, além de desenvolver a capacidade de compreender mercados, esta
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seja atingida, esta precisa ser convertida em relacionamentos e lealdade.

Bontis (2001) observa que uma das manifestagbes do capital relacional da
empresa se expressa através da pratica da orientagdo para o mercado.
Adicionalmente, Kogut e Zander (1992) e Teece (1998) observam que empresas
orientadas para o mercado se desenvolvem a partir da eficiente transferéncia de
conhecimentos, sugerindo que a capacidade de inovag&o da organizacdo melhora
quando as organizacdes adotam principios voitados a relacionamentos que s&o
norteados por programas de transferéncia de conhecimentos. Rust et al (2001),
fambém ddo énfase ao conhecimento, uma vez que destacam que uns dos
elementos que influenciam a retengéo s@o norteados por programas de criagdo de
conhecimento, entre organizacéo e clientes.

Segundo Chaves et al. (2001, p. 169), as empresas podem formar varios tipos
de relacbes com os clientes: investimentos de capital, projetos de desenvolvimento
conjuntos, desenvolvimento do conhecimento, acordos de marketing dentre outras.
Nesse sentido, os autores enfatizam que a adocédo de relacionamentos no sentido
de compartilhamento de conhecimentos com os clientes discorrem ferramentas,
onde uma delas € o marketing de relacionamento.

Nesse sentido, o marketing de relacionamento € uma pratica que fortalece 0s
relacionamentos e vinculos com os consumidores e a principal ferramenta no sentido
de enfatizar o trabalho com os clientes num ambiente de aprendizado, de
compartilhamento e colaboragdo (SANTOS et. al. 2001). Ainda, a énfase de que a
adocdo deste conceito requer que a organizacdo se envolva em um processo de
desenvolvimento de uma cultura orientada para o mercado e sobretudo, destacando
a crescente importancia do capital do cliente nas estratégias de fidelizagcdo da
empresa, sendo o conhecimento do cliente o principal elemento desta perspectiva
(STEWART, 1998; BONTIS, 2001; EDVINSON e MALONE, 1998; SVEIBY, 1998,
SANTOS et al. 2001) convergem para o sentido de adogdo de praticas para a

eficiente gestdo deste ativo, como veremos nos capitulos a seguir.
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28.1. O conhecimento do cliente como recurso estratégico

Segundo Sveiby (1998), os clientes oferecem treinamento aos funcionarios;
podem ser usados como referéncias para a captagdo de novos clientes; conversam
uns com os outros e, portanto, fazem propaganda e contribuem no desenvolvimento
da imagem da empresa, além de incentivar o desenvolvimento das competéncias
internas com suas exigéncias.

A escolha da empresa do conhecimento no que diz respeito a clientes possui

As receitas intangiveis podem ser classificadas entre os trés tipos de ativos

Intangiveis, como mostra a figura abaixo:

FIGURA 8 - RECEITAS INTAGIVEIS GERADAS POR CLIENTES, NOVOS
FUNCIONARIOS E FORNECEDORES

MERCADO DE MERCADO DE
PESSOAL CLIENTES
Competéncia A Orga:in izacio ——
0

FORNECEDORES conhecimento Baciso
Conhecime:.]to Conhecimento,
E?eféi:l:sl ' Oompeté_ncia_s,
Tmagem referéncias, imagem

Fonte: Adaptado de Sveiby (1998, p. 141)

De acordo com o autor, conhecendo intimamente seus clientes, uma empresa
do conhecimento pode ser mais seletiva em sua abordagem de marketing e
concentrar suas habilidades mais valiosas, ou seja, mais escassas, em projetos mais
adequados a esses clientes, o que sera benéfico tanto para o cliente quanto para a
prépria empresa do conhecimento.

A maioria das empresas do conhecimento utiliza projetos de clientes para

desenvolver novos métodos e, como qualquer pessoa que tenha trabalhado em
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endas sabe, os projetos bem-sucedidos realizados para clientes arrojados sao,
endentemente de sua lucratividade, de auxilio inestimavel para a atividade de
indas por atrairem atencé@o e poderem ser utilizados como referéncia para os anos
bseqlientes.

A partir deste contexto, os clientes podem ser considerados fontes de
lompeténcias e valor para a organizagao, onde o processo de aprendizagem com
lientes torna-se elemento imprescindivel na geracdo de um desempenho superior.
A partir do conceito de Hamel e Prahalad (1990), as competéncias essenciais
580 compreendidas como sendo a “aprendizagem coletiva na organizagao’,
specialmente no modo de coordenar diversas habilidades de produgdo, harmonizar
luxos de tecnologia, a organizacdo do trabalho e a entrega de valor ou mais
_cificamente um conjunto de habilidades e tecnologias que habilitam uma
smpanhia a proporcionar um beneficio particular para os clientes.

0O mesmo também pode ser expresso em relac&o aos clientes, que a partir
dos pressupostos da gestdo do capital do cliente, constituem-se elementos
gspecialmente importantes para as organizagdes do conhecimento, contribuindo
para 0 desenvolvimento das competéncias internas dos funcionarios e
principalmente por constituirem-se fontes de aprendizagem para a organizagao.
Vale destacar, como apresentado inicialmente neste trabalho, que a partir do
enfoque de que os clientes sdo parte da cadeia de aprimoramento dos produtos e
servicos e ajudam a organizacéo a extrair mais valor de seus negécios, Prahalad e
Ramaswamy (2001) argumentam que “na nova economia, as empresas precisam
incorporar a experiéncia do cliente a seus modelos de negdcios, conhecendo as
competéncias dos clientes”, fator este que contribui também para o desenvolvimento
das competéncias internas.

Para Prahalad e Ramaswamy (2002, p. 5) a evolugdo dos préprios
consumidores, que passaram a ser uma nova fonte de competéncia para a empresa,
passando seus conhecimentos e habilidades e auxiliando a empresa no seu
desenvolvimento com criticas e sugestoes, enseja que essa troca acontega atraves
da ativa comunicacéo entre empresa e cliente, justificando a utilizagdo de praticas de
marketing. A partir desse cenario, os clientes ganham cada vez mais forca nas

estratégias competitivas das empresas (Bretzke, 1999).
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Para tanto, o marketing de relacionamento constitui uma pratica que
ssibilita a empresa alcancar reais beneficios, possibilitando o aumento da
encéo e lealdade dos clientes, como veremos adiante.

Nesse sentido, Rust et al (2001) colaboram com esta perspectiva, observando
e 0 valor de longo prazo da empresa € fortemente determinado pelo valor do
glacionamento da empresa com seus clientes, o qual € denominado de valor do
nte, onde a analise do valor do cliente e os fatores que o influenciam
proporcionam a empresa um guia para uma estrategia eficiente.

O valor do cliente de uma empresa € o total dos valores de consumo do
cliente ao longo de sua vida de consumo, em determinada empresa (Rust et al,
2001; Duffy, 1999). Em outras palavras, o valor do cliente € percebido ndo somente
termos da atual lucratividade que este cliente proporciona, mas também com
relacéo ao fluxo liquido descontado de contribuicdo que a empresa ira receber dele
ao longo do tempo de toda a sua vida Util de consumo. Dessa soma resulta o valor
dos clientes da empresa, denominado “valor do cliente”.

Vérias tendéncias amplas e inter-relacionadas que estdo atualmente
moldando as mudancas econdmicas em todos os mercados desenvolvidos, tornam
inevitavel a mudanga do foco da geréncia do valor da marca para o valor do cliente
que, caracterizam-se a partir destas tendéncias (Rust et al, 2001):

1) de produtos para servigos: esta tendéncia refere-se a mudanga a longo
prazo de todas as economias desenvolvidas de bens para servicos;

2) de transagdes para relagdes: para melhor compreensé&o desta tendéncia, faz-se a
andlise de um servigo tipico: o de servigos bancarios de varejo. O cliente n&o
reconsidera sua opgéo de banco a cada transagdo, embora uma experiéncia ruim
possa provocar uma mudancga de idéia. Isso levou a uma mudanga de foco, de
fransagdes de consumo para relacionamento de longo prazo, um-a-um com o
cliente.

3) da atragéo a retengdo dos clientes: para o banco, manter ou reter clientes € muito
importante. Embora este ainda se preocupe a respeito de atrair novos clientes, essa
questdo precisa competir pela atengdo da geréncia com questdes como retengao de

clientes e vendas cruzadas.
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) do foco no produto ao foco no cliente: os ciclos de vida dos produtos diminuem
extrema rapidez. Ja as relagbes com clientes tendem a ser duradouras e
m, os produtos tendem a ter importancia secundaria para os clientes.

Neste sentido, Rust et al. (2001, p. 19) enfatizam a importancia do valor do
te € evidente, mas outro aspecto emerge a partir de que forma a empresa possa
onstruir esse capital, expressando-se os fatores que influenciam o Valor do Cliente:

o valor do valor: para os clientes, a escolha é influenciada por
percepcbes de valor, que s&o formadas principalmente por
percepcbes de qualidade, preco, conveniéncia, sendo que essas
percepcdes tendem a ser cognitivas, objetivas e racionais. Assim, o
valor do cliente é obtido a partir das percepgdes em relagdo ao valor
de nossa marca em suas vidas e as suas necessidades e escolhas
de consumo;

* valor da marca: os clientes tendem a ter percep¢gdes de uma marca
que ndo sdo explicadas pelos atributos objetivos da empresa. O
capital do cliente consiste no ganho a partir da avaliagdo subjetiva
das marcas de “valor da marca da empresa’;

. valor de retencdo: aqui o valor do cliente € obtido a partir de
programas de retengé&o e desenvolvimento de relacionamentos de
Valor de Retencéo da empresa.

Para Rust et al (2001) o valor do cliente basicamente é suportado em trés

fatores acionaveis: Valor do valor, a avaliagdo objetiva do cliente, das ofertas da

empresa; Valor da marca, a visdo subjetiva, pelo cliente, da empresa e suas ofertas

e Valor de retenc&o, a visdo, pelo cliente, da forca da relag&o entre ele e a empresa,

através de desenvolvimento de fatores que influenciam a retenc&o. Estes fatores sao

classificados como sendo:

o Programas de lealdade (programas de recompensa pela compra
frequente);

o Programas de reconhecimento e tratamento especiais;

° Programas de afinidade (conexdo emocional);

. Programas de conexdo de comunidade;
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o Programas de criagdo de conhecimento (relacionamentos de

aprendizado ou lacos estruturais).

Dentro de cada um desses fatores-chave, engedram-se as providéncias que a
mpresa pode tomar para fortalecer o valor da retencdo, aumentando
guentemente o Valor do Cliente.

Ainda, segundo Rust et al (2001) a ligacdo entre esses fatores acionaveis e o
falor do Cliente proporcionam um meio para que as empresas manobrem
apidamente e respondam a mudancgas nas necessidades do cliente, constituindo-se
Uma estratégia-chave no mundo em rapida transformacéo.

Day (2001) observa que o conhecimento do cliente deve ser tratado como um
alivo valioso para a organizacéo, sendo gue as empresas se diferenciam por sua
maneira de criar, dividir e usar o conhecimento a respeito dos mercados, onde um
rso extraordinario para o atingimento dessa meta encontra-se nos
consumidores, mas para tanto, o autor enfatiza que a empresa deve desenvolver
relacionamentos sélidos que satisfacam o cliente e que convertam essa satisfagéo

relacionamentos e lealdade.

282. O marketing de relacionamento

Atualmente, o novo perfil dos consumidores, aliado ao aumento da
concorréncia faz com que as organizacgdes atentem para o problema da diminuigao
da carteira de clientes. Falar em fidelizagdo em mercados competitivos é falar de
gscolhas e saber que as mesmas mudam de tempos em tempos e, sendo assim,
torna-se necessaria muita habilidade no sentido de fidelizar um cliente.

Nesse contexto ambiental, as instituices financeiras enfrentaram o mesmo
problema, face as constantes alteragbes econdmicas do pais. Bretzke et al. (1998),
colaboram nesse sentido, argumentando que desde o inicio do Plano Real, em
1994, o setor financeiro tem enfrentado grandes desafios e buscado
incessantemente alternativas para manter seus niveis de lucratividade e ao mesmo

tempo criar solugcbes criativas para as diversas necessidades dos clientes diante
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lestas constantes alteracdes econdmicas. Nesse sentido, os autores enfatizam,
0omo tratado no inicio do trabalho, que as instituicbes financeiras tém direcionado
acdes para: (1) a introducdo de servigos inovadores, visando a atragdo de
lovos clientes e a retencdo dos clientes atuais; (2) a administracdo da carteira de
tlientes com o objetivo de incrementar as receitas; (3) a reestruturac&o interna por
neio de revisdo de processos e implantagédo de suporte tecnolégico, visando melhor
tendimento ao cliente e custos menores.

Nesse contexto, Bretzke et al. (2001) observam que surge a oportunidade
para a pratica da estratégia de marketing de relacionamento, que consiste na
introducdo de novos paradigmas para as relagdes de troca no mercado, sendo que

sta pratica enfatiza a necessidade de relacionamento a longo prazo com o

Adicionalmente, Gosling e Gongalves (2002) observam que no contexto do
marketing bancario, as interagdes s&o momentos importantes para a criagéo e
envolvimento de relacionamentos com os clientes, sendo que, especificamente, o
setor bancario, tem a caracteristica de ser constantemente buscado pelos clientes e
sendo assim, possui grandes oportunidades de estreitar os lagos com 0s mesmos.

Ainda, os autores, apoiados no pensamento de Barnes e Howlett (1998) e
Bejou et al. (1998), justificam que algumas condicdes sdo favoraveis no
estabelecimento de relagbes nos servicos financeiros, dentre elas destacando-se: (1)
0 envolvimento dos clientes com servicos mais complexos e de natureza de longo
prazo & maior; (2) os consumidores estdo condizentes ao estabelecimento de
relacionamentos na medida em que estes percebem que 0s servigos envolvem
fiscos; (3) de certa forma, os consumidores sa@o dependentes das habilidades

consumir; (4) em funcdo do ambiente dinamico pelo qual os bancos estdo inseridos,
este pode afetar demandas futuras em seus negocios.

Conforme Kotler (1999), deve-se buscar através do marketing de
relacionamento a retencéo e fidelizacéo dos clientes, pois a perda dos mesmos afeta
08 lucros da empresa.

O conceito de marketing de relacionamento ndo é novo e desde Berry (1983),

um dos primeiros autores a utilizar expressdes com énfase nos relacionamentos com
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lientes, definidas até entdo como - “atragdo, manutencé&o”, varios outros autores
nharam-se a este pensamento.

0 marketing de relacionamento, segundo Evans e Laskin (1994), é definido
omo sendo “um processo onde a firma constréi aliangas de longo prazo tanto com
dlientes atuais e potenciais, de forma que o comprador e vendedor trabalhem em
recdo de um conjunto comum de objetivos especificos”. A compreenséo destes
bjetivos caracteriza-se principalmente em atender com éxito as necessidades dos
dientes, o tratamento dos clientes como parceiros, o asseguramento de que 08
funcionarios da empresa satisfagam as necessidades dos consumidores e o
fornecimento aos consumidores de qualidades superiores através do atendimento

personalizado das necessidades individuais. Para tanto, evidencia-se que 0S

‘gonceito de marketing de relacionamento, expressam que a estratégia de aumentar
vinculos mais fortes com clientes norteia-se buscando a fidelizacdo com os clientes
mais valiosos para o aumento da lucratividade .

Nesse sentido, os seguintes resultados positivos na adocéo de estratégias de
marketing de relacionamento s&o: a maior qualidade de produtos e servigos, a maior
satisfacdo do cliente, a lealdade e por consequéncia maior lucratividade (EVANS e
LASKIN, 1994; BERRY, 1995).

O marketing de relacionamento, segundo Shelby e Lambe (2000, p. 18)
também oferece importante contribuicdo para a estratégia de negdcios a partir da
compreensdo de que “o marketing é a Unica disciplina que exclusivamente lida com
0 ativo de consumidores e & responsavel pelo processo de formulagdo e
implementagdo da estratégia de produtos-mercado, e para tanto, disciplina
fundamental na determinagéo de vantagens competitivas das empresas”. A partir
deste pressuposto, evidencia-se que a garantia de oferecimento de produtos €
servicos diferenciados e adequados aos consumidores possibilita com que estes se
tornam fiéis e as empresas ganhem mercado.

Atualmente, segundo McKenna (1992), o contexto do marketing esta voltado

a0 desenvolvimento dos consumidores, onde as empresas necessitam saber
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,‘-ciar as diferengas das necessidades de cada consumidor, fazendo com que
} 8¢ sinta unico e intimo da empresa e, para tanto necessita ser tratado
dvidualmente. Este contexto é evidenciado através da metafora de que as
mpresas passaram do marketing de “qualquer cor, desde que seja preto”, para o
larketing do “diga que cor prefere”. Sendo assim, a relevancia das empresas
nsiste invariavelmente em gerar e principalmente fidelizar consumidores.

Nesse sentido, a estratégia ideal € competir por nichos especificos de
lercado, explorando oportunidades individualizadas. Para tanto, torna-se
mprescindivel conhecer os clientes, suas preferéncias, habitos e problemas, o que
rmite um atendimento personalizado, de acordo com suas reais necessidades.

A partir deste pressuposto, a gestdo do conhecimento do cliente surge como

Uma promessa para que as empresas conhegam, compreendam e lucrem com seus
clientes.
Peppers e Rogers (2000) colaboram nesse sentido, argumentando que a
partir da relacdo de aprendizado com os clientes, as ag¢des da empresa sao
conduzidas pelas necessidades dos clientes, respondendo a essas necessidades e
muitas vezes antecipando-as. Nesse sentido, a idéia do marketing de
felacionamento € desenvolver e gerenciar relacdes individuais para clientes
individuais.

' em seus estudos sobre a influéncia da

De acordo com Ribeiro e Grisi,’
gprendizagem em relacionamentos cooperativos, alguns elementos se fazem
necessarios em estratégias de marketing de relacionamento, dentre eles

destacando-se:

. O comprometimento mutuo: os autores, embasados em Treacy e
Wiersema (1993), relevam que um fator importante no
desenvolvimento do comprometimento mutuo pressupde um alto
nivel de intimidade entre os parceiros, sendo esta nogdo uma opgéo
estratégica sustentada no servico oferecido ao cliente. Ainda,

ressalta-se que uma organizagado que opta por esta estratégia deve

4 Artigo apresentado no Congresso 2001 BALAS - Designing the 21 st Centurv Latin Americarn
Organization, em San Diego, California, USA, em abril/2001, tendo ficado entre os 10 artigos mais
lidos de toao o congresso.
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ser altamente qualificada no entendimento dos desejos dos clientes
e na entrega a estes de solugdes Unicas e individualizadas.

e O desenvolvimento de uma comunicac¢do interativa apoiada pela
tecnologia da informacéo: de acordo com os autores, a comunicagéo
com os clientes deve estar apoiada em tecnologias que permitam
que se faga um maior controle sobre os canais de distribuicéo, sobre
o valor patrimonial do cliente, seus ciclos de vida, custos, dentre
outras informacdes pertinentes. Ainda, os autores, com base no
pensamento da McKenna (1992), observam que as empresas que
estéo sob paradigma relacional devem promover ciclos de feedback
no sentido de conectar a empresa aos clientes. Nesse sentido, sob a
otica de McKenna (1992, p. 18), esta idéia possibilita corroborar esta

perspectiva.

... “ A tecnologia permite que a informacéo flua bilateralmente entre o cliente a e
empresa. Cria um ciclo de feedback que integra o cliente & empresa, permite a

customizagao e transforma o produto em servico e o servigo em produto”.

Para tanto, busca-se a adequagdo das estratégias de marketing no sentido de
buscar a fidelidade dos consumidores, sendo que uma das alternativas viaveis para
0 atingimento desta meta encontra-se na capacidade das empresas aprender de
forma continua com seus clientes a realgar os relacionamentos com a oferta
crescente de valor com base nesse conhecimento (DAY, 1994).

Complementar a esta perspectiva, McKenna (1992), presta substancial
contribuicdo uma vez que enfatiza que o desenvolvimento de estrategias de
marketing de relacionamento devem apoiar-se no conhecimento e na experiéncia,

sugerindo que:

.."O marketing baseado no conhecimento exige da empresa uma escala de
conhecimento: da tecnologia pertinente, da concorréncia, de seus clientes, das novas fontes
de tecnologia que podem alterar o ambiente competitivo e de sua prépria organizagéo,

recursos, planos e formas de fazer negocios”.



Ainda, o0 autor enfatiza que:

'O marketing baseado na experiéncia enfatiza a interatividade, a conectividade e a
latividade. Com esta abordagem, as empresas dedicam-se aos seus clientes, monitoram
tantemente seus concorrentes e desenvolvem um sistema de analise de feedback que
fansforma essa informacg&o sobre o mercado e a concorréncia em uma nova e importante

nformacéo sobre o produto”.

Alguns fatores tornam-se imprescindiveis para que ocorra o relacionamento
gom os clientes e, segundo Valente (2002), dentre eles destacam-se:

1) A atracéo e retencéo de clientes: refere-se a atencao pela qual as organizacoes
devem estar atentas as taxas de consumidores perdidos e para tanto, esforcarem-se
reduzi-las, sendo que a retencdo dos clientes torna-se uma alternativa muito
mais econdmica do que a conquista de novos clientes, capaz de aumentar a
competitividade e a criagao de valor percebido pelo cliente. Peppers e Rogers (2000)
comoboram esta afirmagdo, ao argumentarem que a estratégia de retencdo e
relacionamento com a base existente dos consumidores faz sentido, uma vez que
_éstima-se gue atrair um novo cliente custa até cinco vezes mais que manter um
cliente de sua base.

2) A satisfagdo de clientes: a satisfagdo do cliente também é ingrediente essencial
no marketing de relacionamento. Este fator pode ser compreendido a partir da
satisfacdo de um produto ou servigo estar acima das expectativas dos clientes e
insatisfeito quando suas necessidades n&o forem plenamente atendidas. Alem da
satisfacdo com o produto, a satisfagdo com o relacionamento (atendimento pessoal)
torna-se imprescindivel durante o processo de compra.

Kotler (1998), argumenta que consumidores satisfeitos geram menores custos
de atendimento que novos consumidores pelo fato da relagado vendedor / cliente ja
estar rotinizada. Sendo assim, compra mais a medida que a empresa lanca novos
produtos; faz comentérios favoraveis & empresa, melhorando consideravelmente sua
reputacd@o e imagem; presta pouca atencéo a propaganda e agdes da concorréncia e
é menos sensivel ac prego; oferece idéias a empresa e mantem-se leal a ela.

3) Fidelizac&o de clientes: a fidelizacdo constitui-se como outro fator essencial no

que tange organizacdes voltadas ao cliente.
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Segundo Oliver (1997, p. 6) a fidelidade pode ser entendida como sendo “um

gmpromisso forte em recompensar ou repatrocinar um produto ou servigo preferido
onsistentemente no futuro, apesar das influéncias circunstanciais e tentativas de
marketing, que pode acarretar em comportamentos de troca’. Nesse contexto,
dregoa-se que a organizagado nao deva preocupar-se com retornos a curto prazo,
nas sim em alcancar a rentabilidade por meio das repeticdes das compras, atraves
daretencdo dos clientes.
Segmentacdo de mercado: este idéia repousa no fato de que um produto ou
servico comum ndo satisfaca necessidades e desejos de todos os consumidores em
defrimento  das diferentes preferéncias, ou seja, os mercados consistem de
tompradores que diferem entre si.
Asegmentagdo de mercado representa um esforco para o aumento de preciséo de
gvo de uma empresa: segmentos, nichos, areas locais e individuos (Kotler, 1998).
Um aspecto a ser relevado refere-se a segmentagédo de mercado no que
lange & lucratividade do cliente quanto em relagéo as suas necessidades. A partir
desta idéia, ao quais diversos autores concordam, os clientes além de ser
segmentados com base em suas necessidades também sejam divididos em termos
de seu valor, pois ndo se justificaria criar relacionamentos de altos custos com
dientes de baixo valor (PEPPERS E ROGERS, 2000; KOTLER, 1998, MCKENNA,
1992, RUST ET AL., 2001).

Para a implantacdo de projetos de relacionamento, Peppers e Rogers (2000,
p. 23) propdem quatro estratégias para esse fim, sendo esta metodologia assim
definida: (1) identificar (2) diferenciar; (3) interagir e (4) personalizar
1) Na fase de identificagdo, faz-se necessario a organizagéo ter o histérico de
lransacdes, receita e lucratividade, reclamagdes, canal de comunicag&o preferido, ou
sgja, informacgdes que permitam a empresa saber quem & o seu cliente. Para tanto,
forna-se fundamental a disponibilizacdo destas informagdes por todos os pontos de
contato com o cliente existente na empresa, para quando necessario, as pessoas
fazer uso destas informacdes.
A implementacado desta fase caracteriza-se em a empresa oferecer incentivos

para conseguir obter as informagdes dos clientes, através de programas de
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fiielidade. Esses programas servem como um atrativo que possibilita identificar o
tiente cada vez que ele realiza uma transag@o com a empresa.

O maior desafio desta fase decorre da inteng@o que todos estes dados devam
gtar disponiveis em todos os pontos de contato com o cliente na empresa, sendo
(ue estes muitas vezes encontram-se na cabeca das pessoas que tém o contato
tom o cliente. Vale ressaltar que a estruturac&o da relagao do cliente em base de
fados torna-se um desafio e um elemento importante para a empresa, pois segundo
Peppers e Rogers (2000, p. 23), “a perda de um gerente ou vendedor que atende
seus melhores clientes causaria uma perda quase irreparavel para a organizacao”.
Mpesar de ser um grande desafio, a identificacdo do cliente € a condig&o primordial
nas iniciativas de gerenciar o capital do cliente, pois sem sua identificagao, torna-se
mpossivel conhece-lo.

2) Na fase de diferenciacdo, a classificacao dos clientes oriunda da fase de
Identificacdo torna-se fundamental. A parametrizagdo de perfis, de valor e
necessidades constitui-se elementos desta etapa.

Torna-se fundamental diferenciar os clientes apés a identificagéo, estudando
08 dados transacionais dos clientes, pois dessa maneira, possibilita-se saber com
quais clientes vale a pena desenvolver uma relagcéo de aprendizado.

3) A proxima fase caracteriza-se pela interag&o, preconizando-se que a
empresa adote um mecanismo de incentivo de troca de informagdes, alimentando a
felacdo de aprendizado.

A interac&o é a unica forma de conhecer cada vez mais os clientes, onde a
partir deles, tem-se o objetivo final de desenvolver uma relagéo de aprendizado,
possibilitando a empresa personalizar servicos e produtos para que o cliente veja
conveniéncia em continuar realizando seus negocios.
4) A (ltima fase é definida pela personalizacdo: com a posse do
conhecimento das necessidades do cliente, & empresa tenha a possibilidade de
ofertar produtos e servigcos de acordo com o seu perfil. Quanto maior o sucesso com
a personalizagdo, mais simples e conveniente para o cliente torna-se realizar
negécios com a empresa, 0 que constitui-se uma estratégia de fidelizacao.

Esta metodologia possibilita validar o uso de préticas de gestdo do capital do
ciente na empresa a partir das consideragbes de Stewart (1998) e Edvinson e
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lelone (1997), atribuindo que o capital do cliente constitui-se dos relacionamentos
itinuos entre empresa e organizagcéo e dos conhecimentos dos clientes. Ainda,
dvinson e Malone (1997, p. 84) argumentam que a tarefa reservada da empresa
alacteriza-se em encontrar parametros e indicadores que captem o fluxo de
lacoes entre cliente e empresa.

As praticas inerentes a gestdo do capital do cliente podem ser estruturadas,
fravés de registros de uma gama variada de informagdes do cliente, sendo estas
amazenadas em dados e disponiveis em todos os pontos da empresa, o que
possibilita o compartilhamento do conhecimento do cliente na organizagéo,
lansformando o conhecimento tacito — conhecimento pessoal, em conhecimento
gplicito — conhecimento codificado, transmissivel em linguagem formal e
istematica (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 65) . O uso da tecnologia da
informac&o torna-se imprescindivel para o suporte destas praticas, sejam elas de
sistemas de comunicagao de dados, de internet ou colaborativas.

As praticas de gestdo do capital do cliente também podem n&o ser
estruturadas na empresa, fato este da ndo utilizacdo de ferramentas especificas de
disseminacdo do conhecimento na empresa — banco de dados, sistemas de
informacdo, ERP’S, dentre outras. Portanto, o conhecimento n&o se encontra
sistematizado dentro da empresa por meio de banco de dados, € sim, na grande
maioria das vezes encontra-se na cabega das pessoas que tém o contato com 0
ciente (PEPPERS e ROGERS, 2000).

Estes conhecimentos, denominados tacitos, constituem-se praticas néo
estruturadas de Gestdo do capital do cliente, porém, ndo perdem sua validade.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67) o conhecimento tacito pode ser
expandido através do pressuposto de que o conhecimento humano € criado e
expandido através da interagéo social entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito, metodologia denominada de interagdo de conversao do conhecimento, o
que justifica o desenvolvimento das comunidades de pratica.

Conforme Lesser e Everest (2001, p. 2) as comunidades de pratica possuem
importancia estratégica que produz uma efetiva gestéo do capital intelectual, a partir

da identificac@o e o suporte da empresa para os grupos informais de individuos.
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Com base nessa premissa, destacam-se alguns objetivos que podem ser
gesenvolvidos no sentido de possibilitar a empresa o uso do capital intelectual e
contribuir para a resolugéo dos negécios (Ibid., p. 4): (i) facilitam a reutilizacéo dos
alivos de conhecimento tangiveis da empresa; (ii) possibilita a empresa responder
com velocidade as necessidades dos clientes; (iii) diminui a curva de aprendizado
dos funcionarios entrantes na empresa; (iv) propicia a geragéo de novas idéias que
possibilitam inovar em produtos e servicos.

De acordo com Ribeiro e Hildebrand'“ organizacdes que pretendam instituir
gstratégias de relacionamento devem se dispor a aprender. Nesse sentido, sob a
ftica de Wiersema'®, os atores sugerem que a implementacao de relacionamentos
deva relevar e desenvolver uma pratica de orientagdo ao mercado que enfatize a

aprendizagem. Neste sentido, discutiremos esta pratica no capitulo a seguir.

2.8.3. A orientagdo para o mercado

A construgdo de programas de marketing dentro das empresas envolve
processos dinamicos, como vimos no capitulo anterior. Uma das grandes questdes
que se fazem presentes na cabeca dos executivos invariavelmente esta na forma de
como esta idéia de valorizac&o do cliente & repassada aos funcionarios. S&o estes
funcionarios responsaveis pela pratica das estratégias formuladas pela empresa.
Para tanto, de nada adianta desenvolver programas aprimorados de
relacionamentos se a organizacdo nao corresponde efetivamente a estes
programas. Essa perspectiva € corroborada por Deshpandé e Webster (1989), ao
sustentarem que n&o é suficiente construir programas arrojados de marketing para
os clientes, mas sim, como adaptar o seu gerenciamento ao pessoal interno.

Nesse contexto, evidencia-se a énfase do conceito de marketing dentro das
empresas no tocante a sua disseminacdo por todos os niveis, tema este que
chamou a atencdo de alguns tedricos, sob a ética da orientacdo para o mercado
(NARVER e SLATER, 1990; DAY, 1994; KOHLI E JAWORSKI, 1990).

" Artigo apresentado no Congresso 2001 BALAS — Designing the 21 st Century Latin American
Organization, em San Diego, California, USA, em abril/2001, tendo ficado entre os 10 artigos mais
lidos de todo o congresso.

" WIERSEMA, Fred. Intimidade com o cliente. Rio de Janeiro: Campus , 1996.
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Segundo Day (2001, p. 19), a orientacdo para o mercado consiste em “a
presa demonstrar uma capacidade mais elevada para compreender, atrair e
manter clientes importantes”. Ja Kohli e Jaworski (1990), conceituam a orientacéo
para 0 mercado como sendo “ a gerag&o da inteligéncia de mercado, para toda a
empresa, relativa as necessidades atuais e futuras dos clientes, disseminagao da
inteligéncia de mercado através dos departamentos e resposta da empresa a esta
inteligéncia”.

Nesse sentido, Ribeiro e Grisi (2002) observam que organizagbes que se
gncontram sob o paradigma relacional devem dispor-se a aprendizagem. Sob essa
(tica Wiersema (1996), enfatiza que a empresa que se propde a adotar estratégias
de relacionamento, além de desenvolver uma cultura de comunidade entre os
gupos internos, deve enfatizar o aprendizado. Esse contexto exige que as
empresas desenvolvam a nocéo de servir as muitas necessidades dos clientes, a
cooperagdo entre os membros internos e a aprendizagem com os clientes, ou seja,
gssa empresa deve orientar-se para o mercado.

Nesse contexto, Day (2001) e Kohli e Jaworski (1990), corroboram essa
perspectiva, enfatizando que a geracdo de inteligéncia ndo obrigatoriamente & de
responsabilidade de um Unico departamento, mas sim, deve ser relevada na
organizacéo por inteiro. Sendo assim, Slater e Narver (1995) sustentam que uma
empresa orientada ao mercado necessita promover uma cultura para a
aprendizagem organizacional.

Day (2001), no sentido de contribuir para a compreens&o do processo de
orientagdo para o mercado, observa que trés elementos devem se fazer presentes
para que as empresas atinjam sua capacidade de compreender, atrair e reter
clientes importantes e vencer de maneira sélida seu mercado. O autor sustenta que

este processo deve combinar trés elementos-chave apresentados na figura s seguir:
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9 - OS ELEMENTOS DE UMA ORIENTACAO PARA O MERCADO
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Fonte: Adaptado de Day (2001, p.20)

Segundo Day (2001), a combinagédo destes trés elementos-chave devem
observar as seguintes caracteristicas:

uma cultura orientada para fora com crengas, os valores e 0S
comportamentos dominantes, enfatizando valor superior para 0
cliente e a busca continua de novas fontes da vantagem competitiva.
O autor observa que os mercados punem as empresas com culturas
arrogantes e insensiveis. Ja o inverso acontece com empresas que
insistem em colocar o cliente em primeiro lugar e permanecer a
frente dos concorrentes.

aptidées especificas para sentir o mercado, relacionar-se com ele e
ter uma vis&o estratégica avangada;

uma estrutura que possibilite @ organizacdo inteira antecipar-se
continuamente as mudancas nas exigéncias dos clientes e nas

condicdes do mercado e responder as mesmas.
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Day (2001, p. 20) é enfatico ao observar que:

..” dando apoio a esses trés elementos deve existir uma base compartilhada de
conhecimentos na qual a organizagdo coleta e dissemina seus critérios sobre 0 mercado.
Este conhecimento constroi relacionamentos com clientes, informa a estratégia da empresa
g aumenta o comprometimento dos funcionarios com as necessidades do mercado. Esses

fatores reforcam uns aos outros em uma organizacéo orientada para o mercado”.

Nesse sentido, as atividades interligadas de compreender e sentir o mercado
permitem que as organizagbes aprendam continuamente a respeito de seus
mercados. Day (2001), observa que neste processo de aprendizado, torna-se
necessario disseminar as informacbes geradas segundo os modelos mentais
coletivos pelos quais o mercado se comporta. Este processo de aprendizado a
respeito de mercados pode ser acionado por uma deciséo permanente, um problema
novo ou uma crenga de que a inovagao efetiva exige o profundo conhecimento das
necessidades dos clientes.

Vale ressaltar, segundo o autor, que o dominio completo do processo de
aprendizado de mercado é raro, sendo que esta aptiddo mais elevada de
aprendizado € apoiada por uma base de conhecimento que & acessivel a toda a
organizagdo. Nesta intengédo, os processos orientados para o mercado no sentido de

aprender a respeito destes mercados se fazem presentes na figura a seguir:

FIGURA 10 - PROCESSOS ORIENTADOS PARA O MERCADO PARA
APRENDER A RESPEITO DE MERCADOS

Sentir o Mercado Atividades de Compreenséo Reflexao
Modelos

Investigagao Investigagado Ampla Mentais Utilizagoes Avaliagdo

iniciada ou com Mente Distribuigao Reciproca- das Sistematica

continuada aberta das mente Informagoes de Resultados

informagoes Informados
Cm e — — —
> Base Compartilhada de Conhecimento » :::fm;:::: :/

A o e e - —

FONTE: DAY, George S. A empresa orientada para 6 mercado: compreender,
atrair e manter clientes valiosos. Porto Alegre: Bookmann, 2001.



71

Para que uma orientacdo para o relacionamento tenha influéncia sobre o

mpenho, ela precisa ser guiada por um profundo conhecimento a respeito do
jente. Nesse sentido, Day (2001, p. 132) enfatiza que as seguintes caracteristicas

gjam presentes na meta de construcdes de relacionamentos:

. Base de conhecimento: as empresas devem ter o detalhamento dos
histéricos de cada relacionamento, a extensdo de cada cliente
através de todos os produtos e linhas, das atividades de compra e,
um perfil de suas necessidades e do seu potencial;

. Compartilhamento de conhecimento e aprendizado: no sentido de
aprendizagem e conhecimento, deve-se prestar especial atencéo na
disseminacdo do conhecimento. E preciso haver féruns de discusséo
e comunicagdo constante para compartilhar e transferir pessoas
entre equipes, além de incentivos especificos, antes que as barreiras
ao aprendizado possam ser superadas.

. Habilidades relativas de equipes de contas: cada ponto de contato
deve contribuir para o relacionamento geral, seja de assisténcia
técnica ou de faturamento;

o Continuidade de experiéncia: proteger os relacionamentos através
da manutengao dos funcionarios no mesmo lugar, ou seja, fazer da
manutencdo dos funciondarios uma alta prioridade em
reconhecimento ac dano que a alta rotatividade e funcionarios
maltreinados ou insatisfeitos podem causar aos relacionamentos;

o Integracdo e alinhamento das atividades: pelo fato de muitas
organizacgdes poderem dispor de conhecimento a respeito do cliente,
a integracdo e o alinhamento sdo elementos cruciais para um
relacionamento eficaz;

. Integracéo interna: refere-se a ampla disseminag&o do conhecimento
dentro da empresa, processo que deve ser facilitado por sistemas
eletrénicos de transmissao de dados;

o Integragé@o externa: a dimensio da conex&o entre empresa e clientes

pode variar desde uma série de transferéncias impessoais ou até
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uma rede de atividades conjuntas, relagdes sociais e ligagdes de
sistemas entre parceiros.

Estas caracteristicas s&o necessarias as empresas que estdo baseadas em
atégias de relacionamentos, evidenciando-se que o espectro destas empresas
e repousar em uma ampla gama de possibilidades no sentido de atuar com um
nunto de premissas para formar relacionamentos de longa duracao, fortes e
Iradouros.

A partir das perspectivas até entdo apontadas, Day (2001), sustenta que as
ganizacdes orientadas para o mercado reconhecem que so a satisfacdo do cliente
0 basta. Esta precisa ser convertida em relacionamentos e por fim em fidelidade,

ssunto que trataremos no capitulo a seguir.
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9 0 PROCESSO DE FIDELIZACAO
91. Os conceitos e o contexto da fidelidade nas empresas

A fidelidade dos clientes continua sendo um dos principais motores do
icesso empresarial. De acordo com Reicheld (1996), os principios da lealdade e as
sratégias de negocios baseadas na gestdo da lealdade estdo vivos e encontram-
e N0 amago de toda a empresa com registros duradouros de alta produtividade e
jeros solidos.

Segundo Valente (2002), na tentativa de uma definicdo do termo fidelidade,

destaca e apdia-se em Houaiss'*, que conceitua a fidelidade como sendo:

“Fidelidade: substantivo feminino. 1 - caracteristica, atributo do que é fiel, do que
demonstra zelo, respeito quase vulneravel por alguém ou algo; lealdade; 1.1 - observancia
fa fé jurada ou devida. 2 - constancia nos compromissos assumidos com outrem; 2.1 —
compromisso que pressupfe dedicagdo amorosa a pessoa com quem se estabeleceu
vinculo afetivo de alguma natureza. 3 — caracteristica de um sentimento que ndo esmorece
com o decorrer do tempo; 4 — constancia de habitos, de atitudes. 5 — compromisso rigoroso

com o conhecimento; exatidao; sinceridade”.

Neste sentido, Houaiss (2001), observa que a fidelizacdo se refere a
conquista da constancia do cliente com relagado ao uso de produtos de determinada
marca, servi¢o, loja ou rede de pontos de venda. Ainda, € o resultado da estratégia
e marketing de fidelizar, ou seja, de tornar um cliente leal.

De acordo com Oliver (1999, p. 34), a fidelidade pode ser definida como
sendo “um profundo compromisso mantido de recomprar um produto ou Servigo
preferido consistentemente no futuro, causando portanto, compras repetidas da
mesma marca ou um mesmo conjunto de marcas sem a preocupagdo com

influéncias situacionais e esfor¢os de marketing com potencial para causar

mudan¢as de comportamento”.

“HOUAISS. A: VILLAR. M.S. Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa. Rio de janeiro:
Objetiva,2001.
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O interesse por parte das organizagdes em construir e manter
lacionamentos duradouros com os clientes face a crescente evolugcdo dos
jercados tornou-se um desafic que os gestores tém enfrentado com muito afinco ao
ngo dos ultimos anos. Reicheld (1996), observa que um numero expressivo de
mpresas sofreram em funcdo de quedas significativas nos niveis de fidelidade dos
nsumidores. Estes indices de desercdo em empresas tipicas, segundo o autor,
ram em torno de 10 a 30% ao ano. Ainda, Reicheld (1996, p. 66) aponta que
gsquisas no setor bancario expressam que 20 a 50% dos investimentos na
iquisicdo de novos clientes se dirigem a grupos-alvo com um valor presente liquido
legativo, reportando que a lealdade do cliente possui associagao direta com lucros e
grescimento.

Nesse sentido, o interesse por parte das organizacdes em construir € manter
afidelidade com seus clientes implica que estas ndo estdo somente interessadas em
dfetuar suas transagbes a qualquer custo, mas sim em focar a rentabilidade em
longo prazo através da repeticdo das compras.

Rocha (2002) em seus estudos sobre marketing no setor financeiro, enfatiza
e a manutencao dos clientes em instituigbes financeiras € um dos aspectos
findamentais para a continuidade e sucesso dessas organizacdes. No caso
gspecifico de instituicbes microfinanceiras, o custo da perda de clientes € ainda mais
gvidente, pois estimativas apontam que estas instituicbes sé atingem o ponto de
gquilibrio, cobrindo o custo de conquistar o cliente, aproximadamente no quarto ou
htﬁhto empréstimo. Ainda, os clientes perdidos transmitem suas experiéncias
negativas para um numero expressivo de pessoas.

De acordo com Rocha (2002), no caso especifico das Instituicées
Microfinanceiras (IMFs), o custo da perda de clientes é ainda mais evidente, pois
estima-se que as IMFs tipicamente s atingem o ponto de equilibrio cobrindo os
custos de conquistar o cliente, aproximadamente no quarto ou quinto empréstimo
sendo que, o motivo estd associado a forma pela qual os clientes sdo conquistados,
com uso intenso de contatos pessoais, e ao baixo valor das operagées individuais, ja
que o custo de conceder um empréstimo tem pouca relagdo com o valor

empréstimo. Ainda, os clientes geralmente s&o treinados pelas IMFs, ou seja, eles
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gprendem” a ser clientes de microfinancas, sendo que este aprendizado se perde
guando os clientes se afastam da instituicéo.
Rocha (2002), aponta que diversos estudos tém procurado identificar as
tausas que levam os clientes a abandonar as IMFs, tendo por conclusdes causas de
nalureza multivariadas e complexas, sendo o0s problemas divididos em trés
tategorias:
-problemas internos;
-problemas externos, e;
-adeserc&o voluntaria.
Verificou-se que 75% dos clientes que abandonavam as IMFS o faziam de
maneira voluntaria, ou seja, néo eram clientes indesejados, mas simplesmente ndo
tontinuaram a manter interesse em trabalhar com a instituicdo. Para todos os casos,
acbes gerenciais podem ser empreendidas para reduzir a taxa de saida de clientes
ou sua manutencao (ROCHA, 2002).

De acordo com Berry (1995), o impacto da lealdade dos consumidores sobre
0 lucro futuro € explicita, mas vai mais além, pois a retengédo dos clientes custa
menos do que conquistar novos clientes. Esta perspectiva é incorporada por Kotler
(1998), estimando que a perda de um cliente representa muito mais que a préxima
yenda, pois a empresa perde o lucro de todas as compras futuras de determinado
cliente e ainda, ha o custo de reposi¢do daquele cliente, que é cinco vezes maior
ue o custo para manter um cliente atual satisfeito.
De acordo com Reicheld (1996), indices de retencdo podem criar enormes
vantagens competitivas, elevar o moral dos funcionarios, gerar vantagens
Inesperadas em termos de produtividade e crescimento e até mesmo reduzir o custo
de capital. Por outro lado, indices de desercéo persistentes significam que o nimero
de ex-clientes — pessoas convencidas de que a empresa oferece valor inferior —
acabara sendo maior do que o de leais defensores da empresa, dominando a voz
coletiva do mercado, sendo que, a partir deste momento, ndo havera propaganda,
relagbes publicas ou marketing criativo capaz de melhorar os precos, as aquisicdes

de novos clientes ou a reputacdo e imagem institucional.

, Nesse contexto, o ponto de partida para qualquer estratégia sensivel aos
clientes € uma profunda compreenséo da natureza da lealdade. Segundo Day
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001), a lealdade é mais que um longo relacionamento de um cliente como uma
lerminada empresa ou visitas frequentes a uma loja. Lealdade é um sentimento
gafinidade ou ligagdo com produtos ou servigcos de uma empresa. Idealmente, ela
g manifesta quando os clientes gastam ou concentram a maior parte ou totalidade
e seus orcamentos com a empresa.

Ainda, Day (2001) observa que na pratica, isto é dificil de se medir, porque
@gamente pode-se identificar os gastos em outras empresas. Medidas indiretas,
omo a durac&o de um relacionamento, visitas a uma loja ou gasto de uma visita néo
possuem muito significado. Os relacionamentos leais se caracterizam pelo
gomprometimento.

Neste sentido, o autor utiliza a figura abaixo para explicitar o elementos que
gvidenciam a fidelidade.

FIGURA 11 - EVIDENCIAS DA FIDELIDADE

.-bmprometimento muito baixo Disposicao para defender a compra de nossos
produtos e nos recomendar a outros e...

IntengGes de comprar novamente €...

Disposicdo para esperar pela empresa se a
concorréncia langa um produto methor e...

Resisténcia a opinides negativas de peritos: O cliente
¢ confia mais em nds do que em outras fontes dignas
de crédito? e...

Evidéncias crescentes de
comprometimento & Disposi¢@o para pagar um prego mais elevado que
LEALDADE dos produtos dos concorrentes

Adaptado de Day: (2001)

Para Rust et al. (2001), a lealdade €& definida como sendo a tendéncia do
tiente de se apegar a marca, além e acima de avaliacdes objetivas e subjetivas da
mesma. O impacto da retenc&o focaliza o relacionamento experimentado entre 0
cliente e a empresa, baseado nas agbes da empresa e do cliente para estabelecer,
desenvolver e manter uma relacionamento de alta qualidade. Especificamente, ele
representa a influéncia dos programas de retengéo e do desenvolvimento de um
relacionamento da empresa sobre o cliente. — Quanto ele se sente ligado a
empresa? — Sua relagdo com ela proporciona um senso de comunidade? — O cliente
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gideria algo de valor se esta conex&o fosse interrompida? Quanto maior impacto da

lencdo — O custo percebido pelo cliente, associado ao fato de ele deixar o

glhcionamento — mais forte sera o valor da retencao.

Ainda, Rust et al. (2001) observam que o valor da retengéo proporciona mais

mmeio para gerar o valor do cliente. A pesquisa sobre retencdo de clientes da

lumas sugestdes para as providéncias que a empresa pode tomar para aumentar

aprobabilidade do cliente voltar — isto é, criar vicio de contato. Essas providéncias

sstio em cinco areas distintas, sendo que a medida de cada um destes tipos

gpecificos ira explicitar o valor da retengao:

- Programas de lealdade (programas de recompensa de compra
freqUente);

- Programas de reconhecimento e tratamento especiais;

- Programas de afinidade (conex&o emocional);

- Programas de criagédo de comunidade;

- Programas de criag&o de conhecimento (relacionamentos de

aprendizado ou lagos estruturais);

De acordo com Glazer (1991), a lealdade dos clientes, resultado de estratégias

de relacionamento, permite a organizagdo uma maior base de conhecimento do

cdiente e, explorando esta base de conhecimento, pode-se alcancar maiores lucros

devido a possibilidade de maiores receitas com transacoes futuras e custos menores

das transacdes até entdo desenvolvidas. Adicionalmente, as maiores receitas com

fransacées futuras séo resultado de:

e aumento do numero de transagoes;

+ habilidade de vender unidades adicionais ou produtos € servicos
complementares;

¢ habilidade de praticar maiores pregos;

e habilidade de prover servicos customizados

Com base nos estudos do marketing de relacionamento e orientagéo para o
mercado, pode-se observar na literatura pertinente que seus principais beneficios
' 530 0 aumento da retencdo e lealdade do cliente a partir do estabelecimento de

' longo prazo com a empresa. O relacionamento com O cliente € um dos caminhos
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asua fidelizagc&o, no entanto, outros aspectos emergem a partir do conhecimento
nvolvimento das empresas com as competéncias dos seus clientes, variavel este
posta para este estudo no construto da Fidelizagdo. Prahalad e Ramaswamy
002) corroboram esta perspectiva, argumentando que a evolugdo dos préprios
sumidores, que passaram a ser uma nova fonte de competéncia para a empresa,
stituem-se elementos importantes para as empresas, uma vez que estes passam
Is conhecimentos e habilidades e auxiliam a empresa no seu desenvolvimento
m criticas s sugestoes.

De acordo com Bretzke (1999), o resultado imediato deste processo de
lateralizagdo do processo de comunicacdo entre empresa e cliente consiste na
ansferéncia do poder de barganha nas méaos do consumidor, que mais informado,
na-se ativo no processo de formacg&o de opini&o e capacitado para comparar suas
peoes de decis@o. A partir deste cenario, os clientes ganham mais forca nas
sratégias da empresa.

Sendo assim, o cliente passa a ser uma fonte de informacdo fundamental no
[cesso da organizacao para entender as competéncias, visando oferecer produtos
servicos voltados a sua satisfacdo, que possibilitam criar mais valor e
onsequientemente influenciar sua propria lealdade.

ff/O capital humano e o capital estrutural tornam-se assim aspectos de
ndeamental relevancia neste processo, permitindo gerenciar a interface entre a
mpresa e seus clientes, possibilitando aos clientes e empresarios o
gsenvolvimento de uma rede de relagbes que impactardo na evolucdo de clientes e
ginecedores que atuam em um mercado altamente competitivo.

No sentido de colaborar com a proposi¢cao de um modelo que influencie o
gsenvolvimento da lealdade, Reicheld (1996) enfatiza que o elemento que
fpulsiona a lealdade consiste na criac&o de valor para o cliente, um processo que o
utor evidenciou durante 10 anos em estudos de empresas lideres em lealdade.
Segundo Reicheld (1996, p. 20):

..."a criacdo de valor gera energia que mantém essas empresas de pé e sua propria
Xsténcia depende dela; a fisica que governa as inter-relagdes e estados de energia das
iculas elementares de um sistema de negocios — seus clientes, funcionarios e

vestidores — nés chamamos de forca da lealdade. A lealdade esta intrinsecamente
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sociada a criagédo de valor, tanto como causa como efeito. Como efeito, a lealdade mede
gforma confiavel se uma empresa ofereceu ou nao valor superior. ou os clientes voltam
comprar mais ou comprar de outro”.

Segundo Reicheld (1996) esse modelo aponta que os lucros ndo sao
gssenciais, mas continuam sendo de importancia critica, ndo apenas em si, mas
mbém porque permitem a empresa melhorar sua criagdo de valor e porque
funcionam como incentivo para a manutencao da lealdade dos funcionarios, clientes
@ investidores. A origem de todo o fluxo de caixa, inclusive do lucro, € o pool
gspiralado de valor que surge da criagdo de valor para os clientes, como podemos

observar na figura abaixo:

FIGURA 12 - CICLO DE CRESCIMENTO BASEADO NA LEALDADE

Os novos cluertes
certos

Lealdade do
/ cliente
‘_jx/\/L %

Reinvestimento do
capital excedente

Crescimento

J

Os novos ™

Leakiade do / para o cliente
funciondrios )
w

Vanmagem sa Iarlal
Os novos
investidores certos, Lealdade do
funciongrio

Lucros

superior

Vantagem
b Qo =" Produtividade supenor

P —

FONTE: REICHELD, Frederick F. A estratégia da lealdade: a forca invisivel
que sustenta crescimento, lucros e valor. Rio de Janeiro: Campus, 1996.

De acordo com o autor, como causa a lealdade inicia uma série de efeitos
econdémicos que caem em forma de cascata ao longo do sistema de negécios, nas
seguintes formas:

1. a receita e a participagado no mercado aumentam na medida em que

os melhores clientes entram nos negocios da empresa,

desenvolvendo vendas repetidas e referéncias;
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A o crescimento sustentavel permite a empresa atrair e reter os
melhores funcionarios:;

3. os funcionarios que estdo na empresa ha algum tempo aprendem,
no trabalho, a reduzir custos e melhorar a qualidade, o que aumenta
mais ainda a proposi¢ao de valor para o cliente, gerando assim altos
niveis de produtividade;

4, a produtividade crescente, associada a maior eficiéncia ao se lidar
com clientes leais, gera o tipo de vantagem de custo que a
concorréncia tem grande dificuldade de igualar;

5; Investidores leais comportam-se como parceiros, estabilizando o
sistema, reduzindo os custos e fazendo com gque o caixa adequado
seja reinvestido no negdcio, o que possibilita a8 empresa financiar
investimentos que aumentardo o potencial de criagdo de valor na
empresa.

Nesse sentido, uma empresa que deseja ser bem-sucedida em sua trajetoria
de negécios, precisa servir aos clientes. Os clientes sdo o ativo mais valioso. Nesse
sentido, a compreensé&o e a nogdo da importancia do desenvolvimento das parcerias
se propde a ajudar as organizagdes a aprender os aspectos fundamentais da gestao
baseada na lealdade.

Com base nesta perspectiva, quanto mais alto for o envolvimento do
consumidor com os produtos ou servigos da empresa, maior sera a chance da
empresa de gerar consumidores leais. Sendo assim, a lealdade serd um dos fatores
resultantes das agOes de marketing da empresa, sendo influenciada diretamente

pelas praticas que a empresa aplica na gest&o deste ativo.
2.9.2. Os modelos de criagdo de fidelidade
A partir do interesse das organizagdes em desenvolver a fidelidade dos

consumidores, como observamos nos capitulos anteriores, 0s modelos de criagéo e

de medidas de lealdade tornaram-se um importante foco de estudos nos ultimos

anos, apesar destes conceitos ainda em parte estarem relativamente inexplorados
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MCMULLAN e GILMORE, 2002). Neste sentido, varios estudos apontavam que a
salisfacdo era por si s6 um antecedente que ampliava a retencdo, fator este que
gpsorveu o foco da academia de marketing durante varios anos (OLIVER, 1999).

De acordo com Rosa e Kamakura (2002), o estabelecimento de relagcdes de
bngo prazo necessitam ndo somente saber se os clientes estdo satisfeitos com os
$e1vicos prestados, sendo fundamental avaliar a variavel satisfagdo em conjunto
om outros aspectos de relacionamento, no sentido de verificar se os esforgos
despendidos na tentativa de ampliar a satisfacdo relacionam-se a retencdo dos
tientes. De acordo com os autores, pesquisas que envolvem o relacionamento das
jariaveis satisfacdo, retencao/lealdade assumem as mais diversas formatacdes.

De acordo com Tomiuck e Pinsonneault (2001), revela-se que existe uma
associacdo entre qualidade percebida, satisfacéo, valor percebido e por
tonsequéncia fidelizacdo. Estudos sobre o impacto do comércio eletrénico na
fidelidade relatam que esta metodologia pode prejudicar a fidelidade dos clientes,
presumindo-se que os clientes valorizam o estabelecimento de relacionamentos
pessoais com os empregados dos bancos e nas interacoes face-a-face com o
pessoal de atendimento. Vale ressaltar, de acordo com Meuter et al. (2000), que uso
datecnologia da informacéo deve auxiliar os consumidores em situacdes dificeis, em
relacdo as condigdes em que servicos impessoais sdo inviabilizados de acontecer e
para agilizar processos de negociaggo rotineiros, como por exemplo horario de
gtendimento, acesso e saques de dinheiro em finais de semana que s&o
mpossibilitados de realizarem-se pessoalmente, fatores estes que justificam o uso
deste processo.

Os antecedentes que precedem a fidelizagdo, segundo Parasuraman e
Grewal (2000), sdo constituidos pela qualidade e o valor. Segundo os autores, a
qualidade dos servicos aumenta a fidelizagdo dos clientes, sendo cinco dimensdes
genéricas identificadas para julgar a qualidade dos servigos: confiabilidade,
responsividade, garantia, empatia e tangibilidade, sendo a confiabilidade a principal
dimens&o. Ja em relacéo ao valor percebido, subentende-se que este é construido
durante o ciclo de relacionamento do cliente com a empresa, sendo caracterizado

por quatro componentes:



° valor da aquisi¢éo: beneficios monetarios que o cliente acredita estar
obtendo na compra;

s valor da transac&o: sentimento de satisfacdo que o cliente tem ao
realizar uma compra;

. O uso: valor derivado do produto ou servico;

* O resgate: beneficio residual na troca no final de vida ou término do

Servico.

Para muitos autores, um dos principais antecedentes da fidelizacdo é a
acao. Vale ressaltar, de acordo com Newel (2000), que a satisfag&do por si s6
0 garante a fidelidade dos clientes, onde outros aspectos devem congregar O
nstruto fidelidade. Oliver (1999, p. 37-42), corrobora esta perspectiva, relatando
le a simples satisfacdo por si s6é ndo garante a fidelizagdo, porém & um passo
geessario para que ela acontegca. Ainda, argumenta-se que a fidelizagdo é
onstruida de maneira total quando outros aspectos além da satisfacdo estdo
finsecamente envolvidos, como a determinagéo pessoal e a ligacéo social. Oliver
, argumenta que para a satisfagcdo afetar a fidelizagcdo, esta deve ser
eqiiente e cumulativa, acrescentando ao processo influéncias do suporte social e
omunitario na forga individual da fidelidade.

A satisfacdo do cliente, segundo Whiteley (1996, p. 195), é uma estratégia
ara vencer, crescer e manter os clientes, sendo que a criagcdo de competéncias do
)essoal interno a organizagdo € primordial para que a satisfacdo se desenvolva. A
ontribuicdo de toda a empresa € necessaria para captar negdcios, em primeiro
jgar, e mais tarde reté-los e desenvolve-los. Isso exige um processo confiavel e
ingular de interacdo com o cliente, executado por pessoas capazes de demonstrar
bilidades de classe mundial no contato com o cliente. A partir desta conotagéo, a
prendizagem focalizada no cliente se traduz em um processo que auxilia na sua
manutencdo, ja que suas exigéncias sdo dinamicas e mudam constantemente e, 0s
lientes podem se traduzir em fontes de competéncias para a organizagao,
xteriorizando suas informacdes e possibilitando com que os funcionarios aprendam

om elas.
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Ja Kotler (1999) argumenta que existem duas maneiras de aumentar a
delizacédo de consumidores. Uma delas € erguer barreiras para dificultar a troca de
mecedor. Mas a segunda maneira constitui-se a melhor abordagem, sendo esta
iaracterizada pela entrega de alta satisfagdo aos consumidores, tornando assim
ficil para os concorrentes superar as barreiras de entrada, simplesmente
oferecendo pre¢os menores ou mudando as técnicas de persuasdo. Varios estudos
gpontam que esta tarefa de criar forte lealdade dos clientes é possibilitada pelo
marketing de relacionamento, como evidenciado nos capitulos anteriores.

O processo de fidelizagdo possui varias metodologias que permitem
desenvolve-la na literatura pertinente. Gade (1998, p. 55) demonstra trés
mecanismos que podem desenvolver a fidelizacao:

) A fidelizac&o ocorre pelo fato do consumidor aprender a ser fiel a
certas marcas por perceber a lealdade como reforgadora, uma vez
que implica em menos esforgo, principalmente no que tange o
aspecto dos riscos. Esta perspectiva € reforcada uma vez que o
consumidor representa um comportamento que tem por objetivo
reduzir riscos, gastos financeiros e psiquicos;

J A fidelizagdo pelo envolvimento psicolégico, ou seja, o cliente é
sensivel a julgamentos de outras pessoas, grupos de referéncia,
familia, que valorizam determinada marca;

@ A fidelizagéo da marca, ou seja, o cliente torna-se fiel em detrimento
das estratégias de marketing.

Ja Peppers e Rogers (2000), argumentam que a fidelizacdo com os clientes
se projeta com o desenvolvimento de uma relagéo personalizada, de forma que seja
cada vez mais conveniente que o cliente continue realizando negdcios com a
empresa e, que seja cada vez mais inconveniente mudar para um concorrente. Em
outras palavras, a garantia da fidelidade na vis&o dos autores caracteriza-se pela
inconveniéncia de mudar.

Bretzke (1999, p. 183), observa que os Programas de Fidelizacao constituem-
se ferramentas importantes no processo de fidelizac&o, definindo que tais programas

se caracterizam como sendo “um processo que utiliza a comunicagao integrada para
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stabelecer um relacionamento continuado, duradouro e gratificante com os clientes

yisando aumentar a lealdade e a rentabilidade pelo mecanismo do reconhecimento e

mpensa aos mais leais”. Ainda, Bretzke (1999, p. 185), argumenta que ©0s

programas de fidelizag&o necessitam ser construidos considerando o modelo de
lelacionamento que a empresa deseja manter com seus clientes, agregando
também valor através da utilizagao do conceito de hierarquia de valor do cliente e/ou
escalada de valor, determinando que os beneficios desta espécie de programa

sglam sempre renovados, causando o “encantamento necessario para manter a

empresa numa posig¢ao privilegiada perante o cliente”.

De acordo com Bretzke (2002), seis modelos podem ser utilizados para
programas de fidelizacao pelas empresas:

1. Modelo de recompensas: neste modelo, a empresa recompensa de
alguma forma o relacionamento do cliente e a repeticéo da compra
por meio de prémios, incentivos, bonificagdes, dentre outros;

2. Modelo educacional: o relacionamento € mantido através da ativa
comunicagao colocando a disposigdo dos clientes um conjunto de
materiais informativos, sendo estes enviados aos clientes com
periodicidade. Este modelo tem por finalidade educar o cliente para
o consumo de produtos efou servicos da empresa, sendo
considerado um dos modelos com maior eficacia na geragéo e
conscientizacao sobre a marca da empresa.

3. Modelo contratual. caracteriza-se em a empresa criar um clube de
clientes, sendo que estes pagam determinada taxa para se tornar
membro e usufruir de beneficios deste plano;

4. Modelo de afinidade: caracteriza-se pela criacdo de um clube de
clientes que s&o agrupados por interesse;

2. Modelo de servigo de valor agregado: caracteriza-se em reconhecer
o cliente por algum servigo que é agregado a compra do produto ou
uso do servigco, oferecendo-lhe servicos adicionais gratuitos ou a
valores irrisorios;

6. Modelo de alianga: este modelo tem por caracteristica realizar

aliangas entre empresas nao concorrentes, para prestar servigos
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adicionais aos clientes, buscando formas diferenciadas de criar e
manter relacionamentos duradouros e estaveis, utilizando conceitos

especificos de reconhecimento.

Whiteley (1996, p. 177-219), salienta que a fidelidade € atingida através da
dferenciacdo das empresas na interacdo com o cliente; mais especificamente, esse
processo requer uma abordagem estratégica, holistica e integrada, denominada
jocesso proprietario de interacdo com o cliente”. uma forma confiavel, de valor
igregado e marcado pela interagao com os clientes, sendo que 0s passos para a

tfiagdo de vantagens a partir dessa interag&o com o cliente sao:

1. Determinar como os clientes querem trabalhar com vocé: através do
relacionamento, os clientes ddo um alto valor a capacidade do fornecedor
em compreendé-los, em compreender suas necessidades, a sua empresa,
sua estratégia, os desafios e planos futuros e ainda, a necessidade de
informacao, na qual os clientes reforgcam que pagam mais para trabalhar
com uma empresa que possa manté-los informados e cientes do mundo
no qual eles operam,

2. Obter o compromisso da liderangca para com uma forma distinta de
interagir com os clientes: este processo deve ocorrer através do
comprometimento da geréncia em tornar-se proprietaria do processo de

interacéo para fornecer condi¢gdes dessa nova forma de trabalhar;

3. Instalar um processo de interagdo com o cliente que seja distintivo e de
alto valor: este processo € seguido por alguns passos logicos que
permitem assumir um compromisso continuo de melhoria, através da
criacdo de competéncias de classe mundial que possibilitem criar o mais
alto grau de satisfagao dos clientes, através do continuo desenvolvimento
dos funcionarios e através de processos de aprendizado focalizados no
cliente.
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Acredita-se que o processo de decisdo de um consumidor por determinada
janizacdo deve-se relacionar através de um conjunto de outros aspectos de
lacionamento com os clientes, a fim de verificar se os esforgos realizados alocados
a produgdo da satisfagdo relacionam-se a outros quesitos essenciais para a
ganizacao.
Segundo Rundle-Thiele e Bennett (2001) as empresas estdo inseridas em
ferentes contextos (mercados, categorias de produtos e envolvimento) que pedem
or diferentes conceitos de lealdade. Os autores ainda acrescentam que nao existe
ma teoria unificada do campo, em referéncia ao estudo do comportamento do
gonsumidor no que se refere a lealdade. Podemos relacionar estas consideragbes
gom 0 modelo de construg&o de lealdade de Oliver (1999), onde observa-se que
podem existir diferentes tipos de lealdade. De acordo com o contexto da empresa
ela podera ou n&o trazer seus consumidores para niveis mais altos de lealdade.
Oliver (1999), considera que para o consumidor atingir este nivel superior de
lealdade & necessario que 0s seguintes construtos estejam presentes:
s+ Satisfagdo: o produto ou servigo constantemente satisfaz o consumidor.
Determinagéo Pessoal: o consumidor deseja ser leal a determinado produto ou
Servico.
v Suporte Social: existe um ambiente que da apoio para este consumidor que tem
desejo de ser leal.

Através destes trés itens, Oliver (1999) elaborou um modelo de como
construir a lealdade superior através de uma série de etapas que também podem ser
consideradas como formas de lealdade, como veremos adiante.

De acordo com Oliver (1999, p. 34), na tentativa de congregar conceitos
existentes na literatura e explorar aspectos cognitivos, afetivos e comportamentais,
propde, como visto anteriormente, que a lealdade pode ser definida como sendo “um
profundo compromisso mantido de recomprar um produtos ou servigo preferido
consistentemente no futuro, causando portanto, compras repetidas da mesma marca
ou um mesmo conjunto de marcas sem a preocupagdo com influéncias situacionais
¢ esforcos de marketing com potencial para causar mudangas de comportamento”.
Esta conceituacdo de lealdade (compromisso de recomprar - de maneira

consistente - sem preocupacdo com fatores situacionais) pode ser relacionada com
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déia que comportamentos leais evoluem em diversas fases, iniciando com a fase
ognitiva, passando para a afetiva e apds conativa e finalmente atingindo o mais alto
glamar de fidelidade, denominada, segundo o autor, de inércia de agao.

No sentido de desenvolver uma escala para mensurar a lealdade dos
,:sumidores, Oliver (1999) apresenta um continuum de 4 fases, que de acordo
om sua pesquisa, se desenvolve a partir dos seguintes estagios: 1. lealdade
gognitiva: forma de lealdade que reside nos aspectos da performance da marca; 2.
ealdade afetiva: € direcionada para o gostar da marca; 3. lealdade conativa
(cognitiva e afetiva) & uma forma de lealdade experimentada quando o consumidor
8¢ foca em querer recomprar a marca; 4. lealdade de acdo: forma de lealdade que
gvidencia o comprometimento com a agéo de recompra, nivel este, considerado pelo
autor, 0 mais alto nivel de lealdade. As respectivas caracteristicas destes estagios e
as respectivas vulnerabilidades destas formas de lealdade serdo explicitadas na

labela a seguir:

QUADROQ 2 - FASES DA LEALDADE E AS VULNERABILIDADES
| CORRESPONDENTES
| Estagio ldentificando o Marcador Vulnerabilidades
b Lealdade a informacdes, tais Melhores avaliagdes, atuais ou imaginadas, dos
como: preco, caracteristicas e atributos ou preco dos competidores atraves da
assim por diante. comunicagdo e experiéncia propria ou indireta.
Deterioragdo da marca ou prego. Busca de
variedade e experiéncias voluntarias.

Lealdade para o gostar. “Eu N3o-satisfacdo  (dissatisfacdo) mduzuda
compro porque gosto do cognitivamente. Aumento do ‘gostar’” em
produto”. relacdo a outras marcas, possivelmente criado

através do imaginario e associacdes. Busca de
variedade e  experiéncias  voluntarias.
Deteriorac&o da performance.

Lealdade a uma intencéo: “Eu Evidencias competitivas ccntra—argumentatwas

estou comprometido com a persuasivas. Experiéncias induzidas (e.x.

~compra do produto”. cupons, amostras, promogdes no ponto de
venda). Deterioracéo da Performance.

Lealdade a inércia, associada N&o  disponibilidade induzida. Maiores
a superagao de obstaculos. obstaculos gerais. Deterioracéo de
performance. ‘

FONTE: Adaptado de Oliver (1999, p. 36)

De acordo com o framework desenvolvido por Oliver (1999). a lealdade evoiui
dentro do continuum destes quatro estagios. O autor observa que os consumidores

passam por uma série de estagios até atingir o nivel mais alto da lealdade. A
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presa seria a responsavel pelo fornecimento de informacdes, através de agdes de

fketing, para fazer com que os consumidores atingissem niveis mais altos de

aldade. Vale ressaltar, de acordo com o autor, que a busca da lealdade sofre um
ande numero de influéncias por parte de outras empresas, uma vez que 0S8
nsumidores sdo os alvos destas influéncias. As vulnerabilidades interferem na
gldade através de interferéncias, sendo que estas transferéncias se configuram
ravés de uma ndo-satisfacéo induzida pela concorréncia. Nesse sentido, o autor
leva que deve a empresa deve desenvolver quatro estratégias para minimizar
stas vulnerabilidades:
1. superioridade de produto: resultante da qualidade do produto;
2. auto-isolagdo determinada: estimulos de marketing no sentido do
desenvolvimento da marca;
3. envolvimento com a comunidade: desenvolvimento de senso de comunidade
no compartilhnamento de valores de consumo e comportamentos;
4. auto-identidade imersa: resultante do fornecimento, através de sério
planejamento e pesquisa, de mecanismos gque agreguem as pessoas sob 0
guarda-chuva da organizaco.
Com o objetivo de desenvolver uma escala de medigao de lealdade, McMullan e
Gilmore™® desenvolveram um modelo conceitual de medicéo da lealdade, construido
‘e embasado no trabalho de Oliver (1999). no sentido de medir as diferentes fases da
lealdade, de acordo com as 4 fases propostas pelo autor, como vimos anteriormente.
De acordo com os autores, € de suma importéncia explorar e medir a dindmica
desse processo multifasico da lealdade por inumeras razbées. A mais importante se
refere que o conhecimento por parte da organizagéo do nivel de lealdade que 0s
clientes se encontram tem grandes implicagdes na estratégia de marketing, uma vez
que através desse conhecimento do nivel de lealdade por parte da organizagao,
permite a esta adaptar sua estratégia de relacionamento no sentido de atentar para
as necessidades dos clientes individuais.

A lealdade, conforme o modelo apresentado, varia de niveis mais baixo, onde

compras por habito predominam, até niveis mais altos de lealdade, onde existe o

5 MCMULLAN, Rosalind; GILMORE, Audrey. The conceptual develpment of customer
loyalty measurement: a proposed scale. Journal of targeting, measurement and analysis for
marketing, vol 11, 3, 230-243.
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mprometimento com a marca, nivel este, segundo Oliver (1999), dificil de ser
ngido, em funcao de fatores como o mercado que a empresa atua, produtos que
mercializa e outras vulnerabilidades que restringem esta possibilidade. Nesse
ntexto, enfatiza-se a responsabilidade da empresa em desenvolver
glacionamentos continuos no sentido de fidelizar os clientes, fator este que motivou

desenvolvimento deste trabalho.
0 modelo integrativo do processo de fidelizag&o de clientes

No contexto de instituicbes financeiras, a confianga poder ser considerada um
lemento-chave no construto da fidelidade, onde a vulnerabilidade e incerteza estéo
resentes. Gosling e Gongalves'® relatam que ndo ha como um cliente prejulgar a
;alidade do servigo, jA4 que os clientes normalmente ndo possuem total
conhecimento sobre as acdes que estdo sendo tomadas pelos bancos. Esses
aspectos demonstram a vulnerabilidade e a incerteza dos clientes frente aos bancos,
sendo que nesta circunstancia, resta aos clientes apenas confiar nos bancos.

A partir das consideragcdes de novos parametros aplicaveis aos clientes,
Edvinson & Malone (1997) argumentam que as empresas necessitam uma
orientacdo voltada ao desenvolvimento da confianga dos produtos ou servigcos da
gmpresa, onde o cliente tem papel fundamental nesse processo, através da
exteriorizacdo de informagbes criticas ao atendimento eficaz de seus desejos
especificos. A partir desta conscientizac&o, a tarefa reservada para a avaliagao do
capital intelectual relativo ao cliente, consistindo em encontrar pardmetros que
melhor captem a nova realidade das relagbes eficazes e inteligentes entre
organizacdo e cliente.

Nesse contexto e baseando-se na literatura pertinente a Gestdo do Capital do
Cliente, Stewart (1998, p. 129), referindo-se ao capital do cliente como sendo “os
relacionamentos continuos com pessoas e organizacdes para as quais a empresa
vende seus produtos e servigos”, possibilita uma aproximagao com a abordagem dos
processos de fidelizagdo, congregando as praticas especificas até entdo

referenciadas: o conhecimento do cliente como recurso estratégico, o marketing de

' GOSLING, Marlusa; GONCALVES, Carlos A. Estratégias de relacionamentos em bancos:
um estudo empirico.
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‘ionamento e a orientacdo para o mercado, sendo que estas especificamente
glam da construcdo e evolugao do conceito do marketing, enfatizando estratégias
g aumento de vinculos mais fortes com clientes, com a inten¢édo gerar e fidelizar
gnsumidores (PEPPERS e ROGERS, 2000; MCKENNA, 1992).

Num esforco de desenvolvimento do tema, procurou-se apresentar o0s
onceitos de gestdo do capital do cliente e suas praticas e a forma como elas se
fier-relacionam no direcionamento das estratégias da empresa no sentido de
hfiuenciar a fidelidade de seus consumidores.

A partir da revisdo da literatura, apresenta-se o modelo proposto pelo
presente estudo, congregando e analisando a relagdo das variaveis e suas
ramificacbes latentes do trindmio conhecimento do cliente, marketing de
glacionamento e orientagdo para o mercado, e seus resultados no tocante a
fidelizacéo dos clientes da empresa, sendo o construto assim definido:

FIGURA 13: Modelo Integrativo do Processo de Fidelizag@o

Gestao do Capital do Cliente

7

Praticas de Gestao do Capital do Cliente

v v v

| 0 conhecimento do cliente O Marketing de A Qrientacé@o para o
| como recurso estratégico [« Relacionamento |[&—» mercado
v

Capacidade da empresa de
Fidelizar seus Clientes

FONTE: elaborado pelo autor.

Nesse sentido, destacando a emergente visdo do conhecimento do cliente
(SVEIBY, 1998; EDVINSON E MALONE, 1998; STEWART, 1998. BONTIS, 2001;
DUFFY, 1999 GHEMAWAT, 1998) e das suas contribuicbes para a estrategia da
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gsa, este estudo procurou incorporar este conceito aos dois elementos ja
idos no construto da fidelizacdo, o marketing de relacionamento (BARNES E
WLETT, 1998; BEJOU ET EL., 1998, KOTLER, 1998; BERRY, 1983; EVANS e
KIN, 1994, PEPPERS e ROGERS, 2000; MCKENNA, 1992, OLIVER, 1997) e a
gntacdo para o mercado (NARVER e SLATER, 1990; DAY, 1994, KOHLI E
WORSKI, 1990), visando dessa forma explorar a perspectiva do conhecimento do
nte como recurso estratégico e sua influéncia na fidelizac&o.

Com o objetivo de verificar se as praticas de gest&o do capital do cliente
ienciaram e resultaram na fidelizacdo dos clientes na empresa pesquisada, 0s
oximos capitulos irdo tratar de apresentar a metodologia utilizada para esta
3squisa, como também a empresa pesquisada e apresentar a analise dos dados de

sordo com o problema de pesquisa proposto para este trabalho.



TODOLOGIA

Neste capitulo, apoiado no referencial tedrico-empirico precedente, objetiva-
gscrever a metodologia utilizada na realizagdo desta pesquisa.

A descricdo da metodologia segundo Selltiz, Wrighstsman e Cook (1987),
possibilitar aos leitores a identificacdo clara de quais foram as relagdes
lisadas, como as variaveis foram definidas e mensuradas, o delineamento de
quisa utilizado, como os dados foram coletados, qual o universo de
eralizacdo da pesquisa e qual a amostra selecionada.

A partir do referencial tedrico abordado, serdo elencados os procedimentos
todologicos acerca das variaveis do problema de pesquisa que possibilitaram

spondé-lo.

3.1. ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Face aos estudos tedricos realizados e com o objetivo geral de verificar se as
riticas de gestdo do capital do cliente, estruturadas ou n&o na Cooperativa de
édito Rural Sicredi Cataratas do Iguagu, constituiram-se em recursos estratégicos
ue resultaram no processo de fidelizagdo dos clientes e, tomando como objeto de
studo 0 caso da Cooperativa de Crédito Rural Sicredi Cataratas do Iguagu, esta
dissertacdo tem como fundamento o seguinte problema de pesquisa: As praticas de
gestdo do capital do cliente utilizadas na Cooperativa de Crédito Rural Sicredi
Jataratas do Iguagu, desde julho até dezembro de 2003, resultaram na

Fidelizagéo dos Clientes?



3.1.1. Perguntas de pesquisa

A partir do problema de pesquisa, engendram-se a construgdo das perguntas
de pesquisa, justificando-se a ndo formulagéo de hipdteses devido a dificuldade por
parte do pesquisador em formular hipéteses precisas e operacionalizaveis (GIL,

1987). Para este trabalho, as seguintes perguntas de pesquisa foram consideradas:

e Quais sdo os recursos necessarios para o aumento do capital do

cliente na empresa pesquisada?

. Quais sdo as praticas de gestao do capital do cliente, estruturadas e
ndo estruturadas que estido sendo atualmente utilizadas pela

organizacéo pesquisada?

o As préticas de gestado do capital do cliente resultaram na fidelizacao

dos clientes da empresa pesquisada?
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3.1.2. Definicdo constitutiva (DC) e operacional (DO) das categorias analiticas

em estudo

Para a realizagdo deste trabalho, foram analisadas as seguintes variaveis,

destacando-se primeiramente as caracteristicas das variaveis em relagéo a

variaveis selecionadas:

VARIAVEIS DA PESQUISA

VARIAVEL DESCRICAO
Independente Gestao do Capital do Cliente
. Dependente Fidelizac&o

3.1.2.1. Variavel Independente

Gestiao do Capital do Cliente

dependéncia e, por conseguinte as definigdes constitutivas e operacionais das

DC: E a gestdo dos relacionamentos entre empresas e clientes, através do

reconhecimento e do reforco da interagcdo do capital humano, do capital estrutural e

' do capital do cliente no sentido de desenvolver relagdes que possibilitem a empresa

saber quais conhecimentos e habilidades os clientes esperam e valorizam

(STEWART, 1998, p. 147).

DO: Sera operacionalizada através da identificacdo de quais praticas

estruturadas e ndo estruturadas de gestdo do capital do cliente sdo desenvolvidas

na organizacao e que possibilitam o alcance dos objetivos estratéegicos.

- Foram consideradas as seguintes praticas para esta pesquisa:

O conhecimento do cliente como recurso estratégico - Clientes como

fonte de competéncia: através da identificagdo do grau de participagéo do cliente no

desenvolvimento da imagem, da reputacdo e de produtos e servigos;

na

identificacdo de iniciativas de processos de aprendizado com os clientes; da

existéncia de comunidades de pratica; identificagdo da criacdo de valor nas
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operagdes cativas; da identificagcdo das competéncias dos clientes no sentido de

melhorar as competéncias internas.

O Marketing de relacionamento: através das varidveis latentes identificadas
teoricamente: satisfagéo; qualidade percebida; valor percebido; confianga e
comprometimento.

A Orientagcao para o mercado: sera operacionalizada através da verificacéo
se a organizacdo possui uma estratégia orientada para os clientes (Cultura, estrutura
e aptiddes orientadas para compreender, atrair e reter clientes), orientagao para os
competidores; coordenacao inter-funcional; aprendizagem com ao ambiente atraves

da transferéncia de conhecimentos.

3.1.2.2. Variavel Dependente

Fidelizacao

DC: E a conquista da constancia do cliente com relagdo ao uso dos produtos
de determinada marca, servicgo, loja ou rede de pontos de venda, obtida através do
resultado de uma estratégia de marketing de fidelizar. (Houaiss, 2001). Também é
definida como sendo um compromissc forte em recomprar ou repatrocinar um
produto ou servigo preferido consistentemente no futuro, apesar das influéncias
circunstanciais e tentativas de marketing, que podem acarretar um comportamento
de troca (Oliver, 1997, p. 392).

DO: Esta variavel sera operacionalizada através da identificagdo do nivel de
lealdade que os clientes apresentam. Para este trabalho iremos adotar o construto
proposto por Oliver (1999) para mensurar a fidelidade do consumidor, por ser o
modelo amplamente aceito por pesquisadores da area (MCMULLAN e GILMORE,
2002):

Para Oliver (1999), a lealdade progride em um continuum de 4 fases, sendo

que o consumidores encontram-se em um desses niveis de lealdade:
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1) A lealdade cognitiva: foca nos aspectos da performance da marca,
preco, qualidade;

2) A lealdade afetiva: direcionada para o gostar da marca

3) A lealdade conativa (cognitiva e afetiva). o consumidor foca em
querer recomprar a marca.

4) A lealdade de agdao: comprometimento com a ag&o de recompra.

Vale ressaltar que a fidelizagao esta relacionada a percepcéo que um cliente

sa ter ao receber um pacote de servicos e, para tanto, acredita-se que a criagao

ontinuidade de um relacionamento com o cliente depende dos beneficios que ele
uxer de acordo com a percepgdo dos proprios clientes. Assim, pretende-se
gstigar o construto da lealdade analisando a relagdo entre conhecimento do
ente, marketing de relacionamento e orientagéo para o mercado e seus resultados
'focante a fidelizagdo dos clientes. Rundle-Thiele e Bennet (2001) argumentam
e as empresas estdo inseridas em diferentes contextos que pedem por diferentes
nceitos de lealdade, acrescentando que ndo existe ainda uma teoria unificada do
mpo no que faz referéncia ao estudo do comportamento do consumidor no que se
fere a lealdade, e que nos permita avaliar as relagbes entre o construto

teriormente proposto.

3.1.3. Definicao constitutiva dos termos considerados de relevancia

. Cooperativas de Crédito: O cooperativismo € um instrumento de
organizagao econdmica da sociedade, caracterizando-se como uma
forma de ajuda mutua através da cooperagdo e da parceria. J& O
Cooperativismo de Crédito, conforme Franke apud Schardong
(2002), tem por conceito essencial o aspecto da promogéo e defesa
da melhoria da situag&o econémica dos cooperados, que obtendo
para eles os mais baixos custos nos bens e servicos que
necessitam, quer colocando, no mercado, a pregos justos, os bens e
servigos que produzem. Ainda, aponta-se a sociedade cooperativa
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como entidade pautada por valores apoliticos e n&o segregacionistas
que se amoldaM aos diferentes regimes de governo e formas de
Estado, respeitando as diretrizes basicas do capitalismo, pois atuam
no mercado competitivo das demais espécies de sociedades a0
mesmo tempo que visam agregar renda as atividades dos
cooperados. (MEINEN, 2002, p. 12).

Conhecimento: € um processc humano dindmico de justificar a
crenca pessoal em relagdgo a verdade. (NONAKA E
TAKEUCHI,1997).

Conhecimento Tacito: O conhecimento tacito & pessoal, especifico
ao contexto. Nonaka e Takeuchi (1997), com base em Polany
expandem a idéia, onde argumenta-se que o conhecimento tacito
inclui elementos cognitivos e técnicos . Estes elementos cognitivos
denominam-se modelos mentais o qual os seres humanos criam
modelos do mundo estabelecendo e manipulando analogias em suas
mentes. Estes modelos mentais, como esquemas, paradigmas,
perspectivas, crengas e pontos de vista, auxiliam os individuos a
perceberem e definirem seu mundo. Por outro lado, o elemento
técnico do conhecimento tacito inclui know-how concreto, técnicas e
habilidades.

Gestdo do conhecimento: E a arte de criar valor alavancado os
ativos intangiveis. Para conseguir isso, é preciso ser capaz de
visualizar a empresa em termos de conhecimento e fluxos de
conhecimento (SVEIBY, 1998). Ainda, a gestdo do conhecimento
também pode ser definida como sendo uma forma disciplinada de
explorar a expertise da empresa com o objetivo de gerar vantagem
competitiva (CIN, 2000).
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Gestdao do Capital Intelectual: O capital intelectual se refere ao
conjunto de ativos intangiveis que se encontram nas organizagdes.
Nesse sentido, Klein e Prusak (1994, p. 2) definem que “o capital
intelectual talvez seja entendido como um estoque de capacidades
de pensar inteligentemente”. A partir destes conceitos, define-se a
Gestdo do Capital Intelectual como sendo o gerenciamento do
estoque de ativos de conhecimento de uma organizagéo que deve
ser trabalhado e gerenciado para se tornar uma vantagem
competitiva (KLEIN e PRUSAK, 1994).

Valor do Cliente: E o valor de longo prazo da empresa determinado
pelo valor do relacionamento da empresa com seus clientes, o gual
denomina-se Valor do Cliente (Customer Equity). Ainda, o valor do
cliente de uma empresa pode ser caracterizado como sendo o total
dos valores de consumo do cliente ao longo de sua vida de consumo
em determinada empresa. Assim, descobrir como conduzir o valor do
cliente € de suma importancia para a tomada de decisbes de
qualquer empresa, e a formulacdo de como faze-lo podera dar a ela

a mais importante vantagem competitiva (RUST ET AL., 2001).

Cadeia de Valor: E um instrumento basico que desagrega a
empresa nas suas atividades de relevancia estratégica, para que se
possa compreender o comportamento dos custos e as fontes
existentes e potenciais de diferenciacéo, pelo qual a empresa ganha
vantagem competitiva executando estas atividades estrategicamente
importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a
concorréncia (PORTER, 1985).

Recursos e Capacidades: Os recursos sado fatores fixos ou
atributos da empresa que n&o variam a curto prazo e que encontram-
se disponiveis na empresa, podendo ser tangiveis ou intangiveis.
(GHEMAWAT e PISANO, 2000, p. 120). J& na abordagem das
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capacidades, estas destacam-se por caracteristicas especificas para
executar um conjunto de atividades melhor que os seus concorrentes
e que podem ser construidas gradualmente no decorrer do tempo,
sendo que o foco passa a ser desenvolvimento de habilidades e
know-how da organizagdo, o que pode resultar na construgdo de
vantagens competitivas sustentaveis. Ainda, através das
capacidades da empresa em manipular seus ativos que se torna
possivel extrair as contribuicbes competitivas de suas atividades,
recursos e competéncias (HAMEL E PRAHALAD, 1990).

Aprendizagem Organizacional: A aprendizagem organizacional é
um processo pelo qual uma empresa busca identificar e realizar as
mudancas qualitativas  desejaveis, envolvendo tanto as
competéncias organizacionais quanto as competéncias individuais.
Senge (2000), define aprendizagem como sendo um processo pelo
qual a organizacéo usa as suas competéncias e inteligéncia coletiva
com o objetivo de responder ao ambiente interno e externo. Ainda,
caracteriza-se por ser um processo continuo de detectar e corrigir
erros e a partir destes, o papel da aprendizagem de constituir-se em
um processo heuristico de tentativa e erro e continua busca de
novos rumos e alternativas com propésito principal de

desenvolvimento organizacional.

Estratégia: pode ser definida como sendo o comportamento
consistente de alocacdo de recursos (incluindo-se capacidades €
competéncias) que tém por objetivo visar e garantir a permanéncia
da organizacdo em um contexto ambiental mutavel (MINTZBERG et
al., 2000).
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), DELIMITACAO E PERSPECTIVAS DA PESQUISA
1. Delineamento da pesquisa

A pesquisa desenvolvida caracterizou-se por um estudo de caso, de cunho
lgitativo e de natureza exploratéria ex-post-facto com avaliagdo atemporal, uma
& que as categorias analiticas foram investigadas em um dado momento, numa
ta vez, sem implicagées de mudangas ao longo de um periodo (MALHOTRA,
001). O nivel de analise é o organizacional e as unidades de andlise de pesquisa
grdo constituidas pelo quadro funcional das agéncias e por amostra de um grupo
je clientes das organizac¢des em estudo.

Segundo Bruyne et al. (1977), o estudo de caso € a opgdo de pesquisa
guando se pretende pesquisar em profundidade casos particulares numa Unica ou
algumas organizagSes reais. Ainda, constitui-se como opc¢do de pesquisa
fuando se pretende pesquisar com profundidade uma ou mais organizagbes com
Im elevado volume de informacgdes, riqueza de detalhes e visando a aprender a
bialidade da situacdo (TRIVINOS, 1994).

Ja Yin (1987) considera o estudo de caso como sendo um estudo empirico
:,'Io qual investiga-se fendmenos dentro de seus contextos reais, quando as
fionteiras entre o fendémeno e o contexto ndo estdo definidos claramente e no qual
si0 utilizadas varias fontes de evidéncias. Ainda, é enfatizado que a estratégia de
gstudo de caso pode ser utilizada para explorar aquelas situacdes nas quais a
intervencdo que esta sendo avaliada ndo apresenta um conjunto simples e claro de
resultados. Nesse sentido, Yin (2001, p. 32) contextualiza o estudo de caso,

primeiramente com a definicéo técnica:

1. Um estudo de caso & uma investigagao empirica que,
. investiga um fendémeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando

® os limites entre o fenébmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.

Em outras palavras, Yin (2001) observa que se pode utilizar o método de

gstudo de caso quando deliberadamente se queira lidar com condigdes contextuais
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reditando que elas poderiam ser altamente pertinentes ao seu fendmeno de
udo.

Em segundo lugar, Yin (2001, p. 32) enfatiza que uma vez que o fenébmeno e
ontexto ndo sdo sempre discerniveis em situacées da vida real, um conjunto de
s caracteristicas técnicas, como a coleta de dados e as estratégias de analise

idados, tornam-se a segunda parte da definicao técnica:

2. Ainvestigacdo de estudo de caso,

. enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que haverd muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado,

. baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando
convergir em um formato de triangulo, e, como outro resultado,

. beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢gbes teoricas para
conduzir a coleta a e analise de dados.

Estabeleceu-se como método uma relagdo de associagdo entre variaveis e a
latureza do estudo exploratéria. Segundo Gil (1999), os interesses pelos estudos
Xploratérios s&o desenvolvidos com o objetivo de proporcionar vis&o geral, do tipo
gproximativo, acerca de determinado fato. Este tipo de pesquisa é realizado
specialmente quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre
le formular hipdteses precisas e operacionalizaveis.

A opcdo pela definicio da pesquisa ex-post-facto justifica-se por nao
pretender-se manipular os fenémenos existentes entre as variaveis. Gil (1999, p. 69)
argumenta que uma pesquisa ex-post-facto se caracteriza como uma investigagao
istematica e empirica na qual o pesquisador ndo tem controle direto sobre as
Varidveis independentes, porque j& ocorreram suas manifestagdes ou porque sao
infrinsecamente n&o manipulaveis.

E por fim, a abordagem é predominantemente qualitativa, tendo por objetivo
proporcionar uma visdo geral do tipo aproximativo, visando identificar junto ao
guadro funcional quais s&o os recursos que possibilitam desenvolver o capital do
ente e identificar quais séo as praticas de gestéo do capital do cliente estruturadas
ou ndo que estdo sendo utilizadas pela organizagéo no sentido de fidelizar os

clientes da empresa pesquisada.
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Vale ressaltar, de acordo com Yin (2001, p. 33), que:

.‘estudos de caso podem incluir as, e mesmo ser limitado as evidéncias

jantitativas. Na verdade, o contraste entre evidéncias quantitativas e qualitativas n&o

ferencia as varias estratégias de pesquisa’”.

Para este trabalho, a estratégia de pesquisa utilizou-se de evidéncias
guantitativas para o levantamento das informacdes que se fizeram necessarias no
entido de responder as variaveis da pesquisa. Richardson (1998, p. 89), argumenta
ue ‘o aporte de evidéncias quantitativas, especificamente nas analises das
piormacdes, através das técnicas estatisticas, podem particularmente contribuir
para verificar informagdes e reinterpretar observages qualitativas”. Sendo assim, a
pcéo pela abordagem qualitativa para este estudo justifica-se tendo em vista que 0
caso a ser estudado, que teve por caracteristicas: (i) tem como fontes de dados para
0pesquisador o ambiente natural, onde a variavel gestéo do capital do cliente visa a
busca de aspectos subjetivos - percepc¢oes e significados (ii) por parte do quadro de
tolaboradores face ao desenvolvimento de competéncias que propiciam o aumento
dos graus de satisfacéo e fidelizagao dos clientes.

Nesse sentido, o pesquisador também se utilizou do método de observagao
simples na obtencgédo dos dados, uma vez que durante a aplicagéo dos guestionarios,
grande parte dos entrevistados acabavam exteriorizando informagdes criticas
relacionadas & compreenséo do problema proposto para esta pesquisa. Gil (1999) e
Bichardson (1999) observam que a observacdo participante € adequada aos
gstudos de natureza qualitativa, sobretudo aqueles de carater exploratorio, uma vez
que é apropriada para estudos das condutas mais manifestas das pessoas na vida
social, tais como: habitos de compra, de conveniéncia social, de frequéncia de
compras e de lugares publicos, dentre outros.

Ainda, Richardson (1989) argumenta que o uso da metodologia qualitativa
tem por caracteristica possibilitar descrever com maior profundidade a complexidade
de determinados problemas, como também analisar a interac&o de certas variaveis,
acompreenséo e classificagdo de processos dinamicos vividos por grupos sociais e
ainda possibilitar o entendimento das particularidades dos individuos. Nesse
contexto, identificam-se trés situacdes que implicam estudos qualitativos: analise de
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udes, motivacoes, expectativas e valores, apesar destas ndo serem situagdes de
ppredominantemente qualitativo.

Malhotra (2001, p. 153) considera que a pesquisa qualitativa, no contexto do
shlema de pesquisa proposto para este trabalho, € uma abordagem utilizada com
juéncia para gerar hipdteses e identificar variaveis que devem ser incluidas na
squisa, como no caso da inclusdo da variavel conhecimento do cliente e sua
uéncia no construto da fidelizacdo dos clientes da empresa pesquisada.

A perspectiva deste estudo se caracterizou pela analise transversal, uma vez
e as categorias analiticas foram investigadas num dado momento, uma unica vez,

em implicacGes de mudangas ao longo de um periodo (MALHOTRA, 2001).

12.2. Populagdo e amostragem

Richardson (1999) destaca a necessidade de se trabalhar com somente uma
dos elementos que compdem um grupo, o qual se justifica pela
heterogeneidade dos elementos ou individuos que formam parte do grupo que se
deseja estudar. Para cada unidade ou membro de uma populagéo, ou universo,
denomina-se elemento, e quando se toma certo numero de elementos para
averiguar algo sobre a populagdo a que pertencem, fala-se amostra. Portanto, a
amostra & definida como qualquer subconjunto do conjunto universal ou da
populagao.

Nesse contexto, a populagdo definida para a pesquisa do caso foi composta
pelas agéncias Sicredi das cidades de Missal, Medianeira e Céu Azul, aos quais
evidenciaram desenvolver atividades pertinentes & problematica proposta.

A amostragem seréd constituida pelo (1) quadro funcional e (2) grupo de

clientes pessoas fisicas:
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1. AMOSTRA DO QUADRO FUNCIONAL.:

~ Para esta pesquisa, a amostra para o quadro funcional definida foi intencional,
cionada a todas as pessoas que possuem contanto com clientes e responsaveis
as rotinas da empresa. De acordo com dados levantados na empresa
quisada, 21 funcionarios compunham o quadro responsavel pelo atendimento
8 clientes nas trés instituicdes propostas para esta pesquisa.

- Nesta amostra, tivemos o objetivo de avaliar sob a ética de todo o quadro
icional, quais sé&o os recursos estrategicamente relevantes que possibilitam
mentar o capital do cliente e identificar quais sao as praticas estruturadas e n&o
fruturas de gestéo do capital do cliente que estao sendo atualmente utilizadas pela
ganizaco.

Segundo Richardson (1999, p. 161), se um plano de pesquisa possuir
racteristicas que definam a populagéo, torna-se necessario assegurar a presenca
D ‘sujeito-tipo”, sendo que desse modo, a amostra intencional apresenta-se como
presentativa de universo. Vale ressaltar que entende-se por sujeito-tipo aqueles
gue representam as caracteristicas tipicas de todos os integrantes que pertencem a

ada uma das partes da populagao.
2. AMOSTRA DE CLIENTES:

A técnica de amostragem utilizada para os clientes foi definida como sendo
amostragem por julgamento.

Malhotra (2001) observa que a amostragem por julgamento € uma forma de
Imostragem por conveniéncia em que os elementos da populagdo sao selecionados
base no julgamento do pesquisador. Este, exercendo seu julgamento ou
aplicando sua experiéncia, escolhe os elementos a serem incluidos na amostra, pois

08 consideram representativos da populac&o de interesse, ou apropriados por algum

Os critérios para a definicdo desta forma de amostragem se justificam em
fungdo do quesito acessibilidade aos clientes, j& que estes se encontram dispersos

geralmente nas &areas rurais de abrangéncia da organizagdo proposta para o



105

alho. Ainda, esta amostra consistira em uma amostra de clientes pessoas fisicas,
jcando-se esta escolha em fungdo de normas juridicas do cooperativismo de
édito que caracterizam o cliente como cooperado e sendo assim, para fins legais,
acterizados como sendo pessoas fisicas (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
CREDI 2003-2005).

Para esta pesquisa, a amostra julgada foi de 100 clientes, considerada uma
pstra representativa por parte do pesquisador, diretoria e gerentes das agéncias.
delimitou-se esse numero em fungdo do quesito tempo, uma vez que a
cacdo de questionarios era relativamente demorada, pois procurava avaliar um
vando nimero de varidveis para validar o objetivo de pesquisa, que era de
ificar se as praticas de gestdo do capital do cliente resultaram na fidelizag&o dos
gntes da empresa pesquisada. Nesse sentido, apoiado no referencial tedrico
ente e nos construtos presentes nestes referenciais, fizeram-se necessarias a
licagio de 41 questdes a cada cliente para atingir e corroborar todas as variaveis
gstigadas, perfazendo assim o total de 4.100 questdes aplicadas a amostra dos
0 clientes, fator esse que onerou tempo do pesquisador.

Vale ressaltar ainda que de acordo com critérios sugeridos pelos gerentes das
stituicdes, que os clientes fossem selecionados aleatoriamente, ou seja, que néo
ssem discriminados em funcéo destes possuirem contas em outros bancos, idade
tipo de atividade que exercem, fatores que possibilitaram ao pesquisador maior
queza de informacgdes e invariavelmente maior fidedignidade nos resultados da

3. DADOS: TIPOS, COLETA E ANALISE

3.1. Tipos e coleta de dados

Os dados dividem-se em duas espécies: (i) o primario, que € oriundo da
sQuisa € que possui a caracteristica especifica de levantar ou expressar 0
poblema em estudo — exigindo variabilidade de analises e rigor cientifico do
esquisador e (ii) secundario, que € oriundo de bases de facil identificacéo, através
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bases de banco de dados, publicagbes internas ou externas, balancos
inceiros, dentre outros.
Nesta pesquisa, os dados primarios foram coletados através da seguinte

Aplicacado de questionarios, direta e pessoal, junto aos membros do
quadro funcional ligados ao processo de atendimento aos clientes.

Aplicacao de questionarios, direta e pessoal, a amostra dos clientes.

Para este trabalho, a metodologia de aplicagdo destes questionarios foi a
frevista, direta e pessoal com a amostra do quadro funcional e de clientes.

De acordo com Yin (2001, p. 112), uma das mais importantes fontes de
ormacbes para estudos de caso sdo as entrevistas, sendo que as entrevistas
odem assumir formas diversas. O autor enfatiza que estas entrevistas podem
ssumir questdes estruturadas, sob a forma de levantamentos formais, estratégia

lizada para esta pesquisa.

3.2. Andlise dos dados

Segundo Gil (1999, p. 169), os processos de analise e interpretagdo variam
significativamente  em funcdo do plano de pesquisa. Nos delineamentos
gxperimentais ou quase experimentais, assim como nos levantamentos, constitui
arefa simples identificar e ordenar os passos a serem seguidos. Ja nos estudos de
as0 ndo se pode falar num esquema rigido de analise e interpretacdo. A despeito
ja variacado das formas que podem assumir os processo de analise e interpretagao,
ora-se possivel afirmar que em boa parte das pesquisas sociais s&o observados os
seguintes passos: (i) estabelecimento de categorias; (ii) codificagdo; (iii) tabulacao;
(iv) anélise estatistica dos dados; (v) avaliagdo das generalizagdes obtidas com 0s

dados: (vi) inferéncia de relagdes causais; (vii) interpretac@o dos dados.
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. ANALISE DOS DADOS PRIMARIOS:

Além da observacao direta do pesquisador, para o grupo de colaboradores e
po de clientes, a andlise dos dados desta pesquisa foi realizada de forma
scritiva/interpretativa.

Para este trabalho, a analise e interpretacdo dos dados primarios seguiram 0s
guintes passos, recomendados por Gil (1999, p. 168):

1. estabelecimento de categorias;

codificacao;

analise estatistica dos dados;

avaliacdo das generalizagbes obtidas com os dados e;

CRN RS CO N

interpretacéo dos dados.

Sendo assim, os dados primarios foram analisados a partir de analises
statisticas, das médias e das frequéncias das categorias de pesquisa e
llerpretadas. Para tanto, foram elaborados questionarios em escala Likert, de
acordo com a graduacédo proposta por Richardson (1999) e Gil (1999) de cinco
ontos. Vale ressaltar que durante a aplicacd@o dos questionarios, foi constatado que
joa parte dos respondentes utilizou a oportunidade para expressar seus
sentimentos, explicitando assuntos relacionados ao objeto de pesquisa os quais
gram de interesse do pesquisador.

Nesse sentido, a andlise das médias e frequéncias tiveram por objetivo
jerificar, a partir das respostas recebidas pela aplicagdo dos questionarios e das
calegorias criadas e apresentadas abaixo, avaliar sob a otica de todo o quadro
funcional quais sdo os recursos estrategicamente relevantes que possibilitam
aumentar o capital do cliente e identificar quais séo as praticas estruturadas e nao
gstruturas que estdo sendo atualmente utilizadas pela organizagéo. Tambéem sera
utilizada esta técnica para verificar (nas amostras de clientes), se as praticas de
Gestdo do Capital do Cliente na organizagéo impactam na Fidelizacé@o dos clientes

da empresa pesquisada.
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Para que pudesse ser realizada a exploragdo do material colhido e responder

bjetivos de pesquisa de n° 1; n° 2 e n°® 03, foram criadas as seguintes categorias

JETIVO DE PESQUISA N° 01:

tegoria RECURSOS: tem o objetivo de identificar, dentre os recursos propostos
a esta pesquisa: conhecimento, informagdo, capital humano e capital estrutural,
is destes recursos s&o julgados, sob a 6tica do quadro funcional, necessarios
a desenvolver o capital do cliente na empresa pesquisada. Para tanto, foram

das as seguintes categorias para avaliar cada recurso acima explicitado.

il Categoria RECURSO CONHECIMENTO: tem por objetivo
identificar, junto ao quadro funcional, se 0 conhecimento referente
ao cliente e o conhecimento possuido pelo cliente possibilitam

aumentar o capital do cliente na empresa pesquisada;

2. Categoria RECURSO INFORMACAO: tem por objetivo identificar,
junto aos colaboradores, se a empresa utiliza a informagédo no
sentido de produzir conhecimentos estratégicos para desenvolver o

capital do cliente junto a organizagao pesquisada;

43 Categoria CAPITAL HUMANO: verificar, sob a é6tica do quadro de
colaboradores, se a empresa desenvolve e/ou utiliza técnicas

relacionadas a gestao do capital humano;

4. Categoria CAPITAL ESTRUTURAL: verificar, junto ao quadro
funcional, se a empresa desenvolve efou utiliza técnicas
relacionadas com a tecnologia da informagao para desenvolver e
apoiar a gestdo do seu conhecimento no sentido de proporcionar o

aumento do capital do cliente;
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BJETIVO DE PESQUISA N° 02

tegoria PRATICAS DE GESTAO DO CAPITAL DO CLIENTE: esta categoria
por objetivo verificar, junto aos colaboradores, quais séo as praticas de gestéo
capital do cliente que estdo sendo utilizadas pela organizacéo. Para esta
Squisa, apoiado no referencial tedrico precedente, as seguintes praticas foram

ideradas praticas de gestdo do capital do cliente:

Categoria O CONHECIMENTO DO CLIENTE COMO RECURSO
ESTRATEGICO: objetiva verificar, sob a 6tica do quadro funcional,
se 0s clientes contribuem com suas competéncias no sentido do
desenvolvimento dos melhores servigos prestados pela instituigao

através de uma relacdo de parceria.

Categoria MARKETING DE RELACINAMENTO: tem por objetivo
verificar, junto ao quadro funcional, se a organizagao desenvolve
efou utiliza técnicas relacionadas a marketing de relacionamento no

sentido de aumentar os vinculos com seus clientes;

Categoria ORIENTACAO PARA O MERCADO: tem por objetivo
verificar, junto ao quadro de colaboradores, se a organizacéo
desenvolve e/ ou utiliza técnicas e padrbes relacionadas a

orientaca@o para o mercado.

OBJETIVO DE PESQUISA N° 03

| Categoria PRATICAS DE GESTAO DO CAPITAL DO CLIENTE COMO
RECURSO ESTRATEGICO NA FIDELIZAGAO: esta categoria tem por objetivo
avaliar, sob a otica da amostra de clientes, se a organizacéo desenvolve e/ ou utiliza
Um modelo de gestdo baseado nas praticas de utilizar o conhecimento do cliente
€omo recurso estratégico, o marketing de relacionamento e a orientagdo para o
mercado no sentido de otimizar relacionamentos, aumentando a satisfagdo no
sentido de fidelizar os clientes. Para tanto, as seguintes categorias foram criadas:
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Categoria NIVEL DE FIDELIDADE: esta categoria tem o objetivo de avaliar, sob
fica dos clientes, em que nivel de fidelidade estes se encontram, de acordo com o
struto proposto Oliver (1999) e utilizando um modelo de survey para medir os
gis de fidelidade desenvolvido por McMullan e Gilmore (2002), com base no
balho de Oliver (1999). As questbes que avaliaram esta categoria encontram-se

Japéndice 4 deste trabalho.

- Categoria NIVEL DE SATISFACAQ: esta categoria tem por objetivo avaliar, sob
jtica dos clientes, o nivel de satisfagdo em que estes se encontram. Vale ressaltar
e a analise desta variavel justifica-se por esta estar presente em grande parte dos

nstrutos de fidelizacao e por ser pressuposto a fidelizag@o.

| - Categoria A PRATICA DA UTILIZACAO DO CONHECIMENTO COMO
ECURSO ESTRATEGICO: esta categoria visa avaliar, junto aos clientes, se a
npresa utiliza e/ou desenvolve estratégias no sentido de utilizar o conhecimento do
lente como recurso estratégico, na melhoria dos servicos prestados pela
ganizagdo e a partir do desenvolvimento destas estrategias e fidelizar os clientes

dempresa pesquisada;

1 - Categoria A PRATICA DO MARKETING DE RELACIONAMENTO: objetiva
dentificar, junto aos clientes, se a empresa desenvolve efou utiliza o marketing de
glacionamento no sentido de fidelizar os clientes.

/

2 - Categoria PRATICA DE ORIENTACAO PARA O MERCADO: esta categoria
sa avaliar, junto aos clientes, se a empresa desenvolve efou utiliza técnicas
glacionadas a pratica de orientagdo para o mercado no sentido de fidelizar os

lientes.

A anélise das fregUéncias foi utilizada para apoiar o processamento das
fespostas obtidas as questdes 1, 2, e 26 do apéndice 3 e questdo de n° 24 do

apéndice 4 que se encontram no final deste trabalho. Esta técnica foi utilizada para
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jar 0 processamento das respostas obtidas pela aplica¢éo de questdes fechadas

Lestionario.

dlise SIGNIFICADO DO CAPITAL DO CLIENTE: esta categoria visa explorar,
b a0 quadro funcional, o entendimento por parte destes do significado de capital
liente. A tabela relacionada a esta questéo, de n° 1, encontra-se no apéndice 1
te trabalho.

ndlise RECURSOS: esta categoria visa explorar, junto ao quadro funcional, quais
0 recursos julgados necessarios, sob sua 6tica, para desenvolver o capital do
nte na empresa pesquisada. A tabela relacionada a esta questdo, de n° 02,

ontra-se no apéndice 1 deste trabalho.

indlise GRAU DE ESTRUTURAGCAO DAS PRATICAS DE GESTAO DO
PITAL DO CLIENTE: tem o objetivo de identificar, por parte do quadro de
laboradores, quais sdo as praticas estruturadas e ndo estruturadas utilizadas pela
@nizacao. Para a identificagdo destas, criou-se um modelo de identificag&o destas
ticas, baseado na metodologia IDIP de Peppers e Rogers (2000). Neste caso
vecifico, foi utilizada a analise das frequéncias para suportar as respostas obtidas
a aplicagdo das questdes fechadas da tabela. A tabela relacionada a esta

gstéo, de n° 26, encontra-se no apéndice 3 deste trabalho.

Andlise RELACIONAMENTO COM O CLIENTE: tem por cbjetivo, junto aos
entes, verificar sob sua 6tica, qual é o fator julgado mais importante e que os leva
gontinuar utilizando os servigos da Sicredi. A tabela relacionada a esta questao, de

24, encontra-se no apéndice 4 deste trabalho.



No sentido de explicitar as variaveis de pesquisa e as questdes que

permitiram respondé-las, foi elaborada a tabela abaixo:

TABELA 1: VARIAVEIS DA PESQUISA E QUESTOES PARA RESPONDE-LAS
VARIAVEIS DA PESQUISA QUESTOES QUE PERMITEM

|

RESPONDE-LAS
OBJETIVO N° 1 - Identificar quais sfio os recursos necessarios para o aumento do
capital do cliente.

Conhecimento 3-4-5-6-7 \
Informagdo 8-9-10-11
Capital Humano 12-13-14
Capital Estrutural 15-16-17

OBJETIVO N° 2 — Identificar quais sdo as praticas* de gestdo do capital do cliente,
estruturadas e nfio estruturadas que estio sendo atualmente utilizadas pela

organizagio.
0 Conhec do cliente como rec. estratégico®* | 18-19-20-21
0 marketing de relacionamento 22-23-24-25-26
A orientac@o para o mercado 27-28-29-30 |

OBJETIVOS N°3 — Verificar se as
praticas de gestio do capital do cliente
resultaram na fidelizacio dos clientes da
empresa pesquisada

Mensuragdo da Lealdade/Fidelizacdo 5(C) - 28 (AC)
Mensuragdo da Satisfagao 29-30-31
Praticas consideradas para a pesquisa

0 Conhec do cliente como rec. estratégico 32-33-34

0 marketing de relacionamento 35-36-37-38
A orientac@o para o mercado 39-40-41

FONTE: elaborado pelo autor

As guestbes desta tabela encontram-se nos apéndices 1 e 2 deste trabalho,
como também as analises estatisticas e histogramas que permitiram analisa-las. As

analises encontram-se nos apéndices 3 e 4 deste trabalho.



ALISE DOS DADOS SECUNDARIOS:

Os dados secundarios foram analisados utilizando a analise documental, ao

aumier'” apud Bardin (1977, p. 45) caracteriza como sendo uma operagéo ou
fjlunto de operagdes que visa representar o conteudo dos documentos de forma
ente das originais, a fim de facilitar sua consulta e diferenciagéo.

De acordo com os objetivos especificos do trabalho, no sentido de convergir e

oborar os dados da andlise primaria, analisaram-se os seguintes dados

Bases de dados informatizados, dados impressos, manuais procedimentais
 a verificacdo de indicadores, como: numero de clientes, numero de clientes
didos; tempo médio de permanéncia na empresa, indicadores de satisfagao,
nento do nimero de clientes em comparagdo com a média do setor, indice de
cimento em relacao a média do setor.

3. Limitagdes da pesquisa

Para a realizag&o desta pesquisa, podemos citar como fatores limitantes:

o Em funcéo de convergir a abordagem da variavel capital do cliente e
sua influéncia na fidelizacdo de clientes, variavel esta que tem como
principal elemento o conhecimento do cliente, ser um assunto ainda
muito recente. Apesar do esforgco por parte do pesquisador em
levantar todas as bases de dados possiveis, inclusive na
Universidade de Oxford — Inglaterra, local que o pesquisador esteve
durante a realizagdo de um curso e sendo assim, acesso irrestrito as
suas bibliotecas e bases de dados, foram relativamente poucos 0S
trabalhos encontrados que pudessem auxiliar na identificagdo de
formas de processamento e de levantamento de dados.

o Outro fator limitante foi o tempo, uma vez que o trabalho se propds a

mensurar um elevado nimero de varidveis, e sendo a preocupagao

HAUMIER, J. L&s techniques documentaires, PUF, 2% ed., 1974.
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: constante por parte do pesquisador em seguir rigorosamente 0s
preceitos metodolégicos acerca dos construtos que propunham
avaliar cada variavel proposta, fez com que o0s questionarios
tivessem um elevado numero de questdes, fator este que, no caso
da amostra dos clientes, absorveu um elevado ndmero de dias para

0 atingimento deste objetivo.

Vale ressaltar que, em momento algum, encontraram-se dificuldades na

8icdo dos dados, tanto por parte dos colaboradores internos, que mostraram-se
vados em participar da pesquisa, auxiliando o pesquisador no que fosse
8ssario e demonstrando total apoio e interesse nos resultados da pesquisa,
0 também dos clientes, que apesar do elevando numero de questbes do
gionario dirigido a eles, mostraram-se interessados e até mesmo agradecidos
participar da pesquisa, fator que surpreendeu o pesquisador.
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'APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS: O CASO SICREDI CATARATAS

1. AEVOLUCAO DO SISTEMA COOPERATIVO NO MUNDO E NO BRASIL

O cooperativismo, criado na Europa do século XIX, tornou-se um instrumento
B organizacdo econdmica da sociedade, caracterizando-se como uma forma de
mutua através da cooperacdo e da parceria (MEINEN, 2002).

O desenvolvimento do cooperativismo no mundo se iniciou em cenario rural,
iravés do advogado alemdo Herman Schulze, a partir da perspectiva de que teria
e se descobrir uma alternativa de socorro das classes desprivilegiadas daquela
a. Todavia, em um contexto urbano e com uma nogdc mais empresarial, o
advogado alemé&o liderou, a partir da “caixa de socorro” na cidade de Delitzsch,
Alemanha, a criagdo das cooperativas de crédito urbanas, batizadas de sociedades
de crédito. Dentro de pouco tempo, estas cooperativas tomaram multiplas formas
iganizacionais, inclusive sob a modalidade de bancos cooperativos agricolas
Raiffeisenbank), também concebidos pelo idealizador das cooperativas de crédito.
Nesse contexto, o cooperativismo de crédito difundiu-se velozmente por toda a
turopa (MEINEN, 2002).

De acordo com Meinen (2002), evidenciando a expressdo global do
movimento, na Alemanha, liderado pela Deutscher Genossenschafts und
Raiffeisenverband — Confederacéo Alema das Cooperativas, de expressiva atuacéo
gm toda a Europa, o cooperativismo de crédito responde hoje cerca de vinte por
ento de todo o movimento financeiro-bancario da Alemanha.

Apés sua ampla expanséo em paises europeus, come a Alemanha'®, Bélgica,
Espanha, Franca'®, Holanda e Portugal, a filosofia cooperativista chegou ao Brasil
fazido da Europa pelo Padre Theodor Amstad, com o objetivo de reunir as
poupangas das comunidades de imigrantes e coloca-las a servigo de seu proprio
gesenvolvimento (SCHARDONG, 2002; MEINEN, 2002). Foi em Linha Imperial,
municipio de Nova Petropolis — RS, que surgiu a primeira Cooperativa da espécie,
28 de dezembro de 1902. A partir da obstinagdo do precursor, a idéia do

0 sistema de crédito cooperativo da Alemanha detém mais de 20% do mercado financeiro nacional.
0 sistema Crédit Agricole é responsavel pelo financiamento de mais de 80% do setor agropecuario.
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goperativismo de Crédito se materializou no Brasil, tornando-as representativas no
gio financeiro nacional, especialmente em relacéo as comunidades onde atuam,
a8 também junto aos Governos, Banco Central e Sistema Financeiro Nacional
S00PERATIVISMO DE CREDITO — SICREDI CATARATAS DO IGUAGU, 2003),
Com a finalidade de situar e prover um maior detalhamento do contexto da
olugio do cooperativismo no Brasil, elaborou-se, de acordo com o Relatério da
sredi Cataratas do Iguacu®. um relato histérico abarcando os diferentes momentos
gvolugdo do cooperativismo no Brasil. de acordo com os momentos abaixo:

* 1902 — Em 28 de dezembro, foi constituida a Primeira Cooperativa de
iédito Brasileira, na localidade de Linha Imperial, municipio de Nova Petrépolis,
tado do Rio Grande do Sul.

* 1902 a 1964 — Sob a denominacéo de CAIXAS POPULARES RAIFFEISEN,
$66 cooperativas de crédito tinham papel expressivo no sistema financeiro do Rio
brande do Sul.

* 1964 a 1980 — Com a aprovacao da reforma bancéria — Lei N® 4595 — e &
fitucionalizacZo do crédito rural — Lei N° 4829 -, restrides normativas e perda de
mpetitividade fizeram desaparecer algumas cooperativas de crédito, mais
fecisamente no periodo compreendido entre 1970 a 1980.

* 1980 — Em 27 de outubro, foi constituido a Cooperativa de Crédito Rural do
joGrande do Sul Ltda, - COCECRER, patrocinadas pelas 9 (nove) cooperativas de
&dito remanescentes, com o objetivo de reorganizar o sistema no estado, para
ssumir parte das fungdes do Estado no financiamento rural.

* 1992 — Em 10 de julho, por decis@o de todas as cooperativas filiadas, foi
ificada a denominacdo (sigla) da COCECRER e suas filiadas passando a ser,
spectivamente, SICREDI Central e SICREDI (acrescido do nome do municipio
de), em representacdo ao Sistema de Crédito Cooperativo do Rio Grande do Sul.
* 1995 — Autorizadas pelo Conselho Monetério Nacional, as cooperativas
ladas a0 SICREDI Central constituiram o Banco Cooperativo SICREDI S.A 0
fimeiro banco cooperativo privado do pais, para ter acesso a produtos e servicos
ancérios vedados as cooperativas pela legislagdo vigente e administrar em maior

cala 0s seus recursos financeiros.

*Relatorio e Balango 2003 da Sicredi Cataratas do Iguagu.
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* 1996 — Em 03 de junho foi inaugurado, em Porto Alegre — RS, o Banco
(ooperativo SICREDI S.A. - BANSICREDI. Em 13 de dezembro, as cooperativas do
gtado do Parané e Rio Grande do Sul decidiram unir-se para fortalecer o

BANSICREDI, tornando-o, assim, um banco interestadual.

*1997- Em 10 de agosto foi inaugurado o BANSICREDI em Curitiba — PR.
Em 22 de dezembro foi inaugurada a sede propria do SICREDI — RS e BANSICREDI
gm Porto Alegre — RS. No mesmo ano, foi dado inicio as tentativas com as centrais
das cooperativas de credito do Mato Grosso do Sul para expans@o do Sistema.

* 1998 — Em 08 e 09 de dezembro foram inauguradas, respectivamente, as

agéncias do BANSICREDI em Campo Grande — MS e Cuiaba — MT.
* 1999 — O BANSICREDI, ao lado BANCOOB, segundo banco cooperativo
privado brasileiro, em iniciativa inédita no sistema bancario privado do pais, foi
autorizado, pelo Tesouro Nacional, a operar com recursos subvencicnados para o
crédito rural.

* 2000 — Em 31 de marco foi constituida a Confederacdo interestadual das
Cooperativas ligadas ao SICREDI - SICREDI servicos, tendo como objetivo a
prestacdo de servicos ao Sistema e entidades conveniadas nas éareas de
Tecnologia/informatica; Juridico-Normativa; Organizagdo e Métodos; Recursos
Humanos e Auditoria Interna.

* 2001 — Em 02 de janeiro, iniciam-se as atividades da CORSECOOP -
Corretora de Seguros. Ltda. Em 31 de janeiro, o BANSICREDI concretiza sua
participacdo na BC CARD - Administradora de Cartdes dos Bancos Cooperativos
Ltda.

* 2002 — A Cooperativa Central de Economia e Crédito Mutuo dos Médicos da
Alianca Cooperativista do Estado de S&o Paulo - ALCRED Central-SP (hoje
SICREDI Central - SP) e suas filiadas passam a integrar o SICREDI. E assim
constituido o SICREDI-SP. Em 28 de dezembro, o cooperativismo de crédito
comemora 100 anos na América Latina e o SICREDI inaugura o monumento “A

Forca do Cooperativismo em Nova Petropolis-RS”.

A partir de 1992, sob os efeitos benéficos da Resolugdo n® 1.914, do
Conselho Monetario Nacional, além do forte desenvolvimento das cooperativas de
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crédito rural e as cooperativas de crédito urbano, compostas de multiplos setores
econdmico-profissionais, efetivamente passaram a ostentar representatividade,
cenario que, reforcado de novo avango normativo, também permitiu que surgisse 0
primeiro banco cooperativo privado de nosso pais: 0 banco cooperativo SICREDI
' S/A. - BANSICREDI (MEINEN, 2002).

Vale ressaltar, de acordo com Meinen (2002), que o cooperativismo de
crédito, por trabalhar com quase todos os produtos que as instituicbes financeiras
possuem, se assemelha aos bancos, mas por forca de lei, ndo pode utilizar a
gxpressdo banco. Ainda, € enfatizado que com o tempo, as adesbes ao
cooperativismo de crédito (no inicio vinculadas essencialmente ao fator “preco”)
passaram a ser adicionalmente estimuladas pelo inadequado tratamento dispensado
aos clientes das instituicées financeiras tradicionais (atendimento, condi¢cdes formais
para acesso a crédito e outras operagdes), situacao que, alias, se mantém
inalterada, em muitos casos, haja vista os registros nos 6rgdos de defesa do
consumidor e reclamagdes a autoridade controladora (MEINEN, 2002).

Nesse sentido, as evidéncias do crescimento do setor sdo explicitadas

através de numeros do Banco Central, de acordo com as tabelas abaixo:

TABELA 2: COOPERATIVISMO DE CREDITO NO BRASIL

Numeros do Cooperativismo de Crédito Brasileiro (abril de 2003) |

1 - Cooperativas em funcionamento: 1.452

2 — Associados: 1,6 milhdo

3 — Ativos: 12 bilhdes de reais

4 - Patriménio Liquido: 2,6 bilhdes de reais

5 — Depositos: 7 bilhdes de reais

6 - Operagdes de creédito: 4,6 bilndes de reaos (1,5% do total)
7 — Postos de trabalho: 20 mil

8 — Taxa de Juros: 2,25% (média); 4% (maxima).
FONTE: BACEN
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TABELA 3: PRINCIPAIS INSTITUICOES FINANCEIRAS OPERANDO NO PARANA:

Instituigdes Agéncias Municipios
Sicredi 231 201

Banco do Brasil 234 179

Itau 249 168

HSBC 155 M3

CEF 123 74

Outros bancos 502 207

Total 1.491

FONTE: BACEN

41.1. A cooperativa de crédito Sicredi Cataratas do Iguagu: aspectos historicos

De acordo com pesquisa realizada por Graeff e Manarin (2003), a perspectiva
historica da Sicredi Cataratas do Iguagu teve nuances parecidas com o fomento do
cooperativismo na Alemanha. Diante da necessidade da busca de alternativas que
visassem auxiliar o desenvolvimento regional, sobretudo no tocante a novas
alternativas de se obter crédito de forma agil e com menos burocracia, um grupo de
produtores rurais comegaram a dar os primeiros passos no sentido de constituir um
sistema de crédito financeiro que atendesse suas expectativas, fato este dos
primérdios da década de 1980.

A coordenagéo dos trabalhos para constituicdo da cooperativa de crédito rural
a época esteve a cargo do entdo presidente da Cooperativa Agropecuaria Trés
Fronteiras, Ignacio Aloysio Donel. De acordo com Graeff e Manarin (2003), o
precursor da idéia tinha por objetivo desenvolver o cooperativismo na regido. O
conhecimento do cooperativismo de crédito no Rio Grande do Sul, local de origem
do entdo presidente Ignacio Aloysio Donel, impulsionou a levar adiante os ideais de

se constituir uma cooperativa de crédito rural na regi&o do extremo oeste do Parana,
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gcificamente na cidade de Medianeira, fato concretizado em dezessete de
embro de 2003.

No sentido de atentar aos normativos legais vigentes a época por
iminacdo do Banco Central do Brasil — BACEN, formou-se inicialmente uma
ssd0 organizadora para proporcionar o start inicial do processo constitutivo.

- No sentido de apresentar uma retrospectiva historica, Graeff e Manarin (2003)

gxtualizam a ascenséo da Sicredi Cataratas do Iguagu:

-08-1983: Assembléia Geral Extraordinaria que aprova a participacéo da Cotrefal
ooperativa de Crédito Rural a ser criada.

11-1983: Assembléia Geral de constituicdo da Cooperativa de Crédito Rural Trés
feiras Ltda - Credifronteiras.

1-11-1983: E lancado o TRF - Taldo de Requisicdo e Fornecimento que substitui o
do Especial.

5-01-1985: Assembléia Geral Extraordindria da Credifronteiras que elege 0s

ggados a Cocecrer/PR.

502-1993: Assembléia Geral Ordinéria da Cotrefal e Sicredi com eleicdo da primeira
lher para o cargo de Suplente do C. Fiscal Inés B. Brandalize, de Matelandia.
1-02-1994: Assembléia Geral Extraordindria de reforma Estatutaria. Mudanga da
ade Credifronteiras para Sicooper Fronteiras.

3+03-1994: Assembléia Geral Ordinaria dos 30 anos da Cotrefal — AGO da Sicooper.
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-05-1996: Assembléias Gerais Extraordinarias da Cotrefal e Sicooper Fronteiras,
nmudanca dos Estatutos Sociais de ambas, realizadas em Medianeira e ades&o ao
poper Central.

8-11-1996: Assembléia Geral Extraordinaria da Sicredi para aumento de Capital.
07-02-1997: 322 Assembléia Geral Ordinaria da Cotrefal e a 132 da Sicooper.
%6-08-1997: Entrega dos primeiros cheques do Bansicredi aos Conselheiros de
Iministracdo e a alguns cooperados no entreposto de Medianeira.

1-10-1997: Inaugurag&o da agéncia do Sicredi de Santa Helena.

(6-10-1997: Inauguragio da agéncia do Sicredi de Matelandia.

B-10-1997: Inauguracao da agéncia do Sicredi de Medianeira.

18-11-1997: Assembléia Geral Extraordinaria que promoveu nova reforma estatutaria
lemuda a sigla de Sicooper Fronteiras para Sicredi Medianeira.

24-11-1997: Inauguracdo da agéncia do Sicredi de Serrandpolis do Iguagu.

21-11-1997: Inauguragéo da agéncia do Sicredi de S0 Miguel do Iguacu.

06-12-1997: Inauguracéo da agéncia do Sicredi de Céu Azul.

08-12-1997: Inauguragéo da agéncia do Sicredi de Santa. Teresinha de Itaipu.
09-12-1997: Inauguragdo da agéncia do Sicredi de Ramilandia.

10-11-1998: Inauguracgéo da Agéncia do Sicredi de Santa Rosa do Ocoy.

11-01-1999: Inicio das Pré-Assembléias que marcam a eleicdo dos membros da
lomissdo Eleitoral que definira as chapas da situacdo para os Conselhos de
dministragdo (mandato 99/2002) da Cotrefal € do Sicredi e Fiscal (mandato 1999).
29-01-1999: 342 Assembléia Geral Ordinaria da Cotrefal e 152 Assembléia Geral
Urdinéria do Sicredi Medianeira com eleicdo do novo Conselho de Administracéo -
mandato 99/2002 - e do novo Conselho Fiscal, mandato 1999 (Os mesmos para as
fias cooperativas). A partir dessa Assembléia Geral Ordinéria, o Sicredi passa a ter
jretor-presidente proprio, tendo sido eleito Manfred Alfonso Dasenbrock.



28-01-2000: 352 Assembléia Geral Ordinaria da Cotrefal e 162 AGO do Sicredi com
ticio do Conselho Fiscal para o exercicio 2000,

2%6-01-2001: 172 Assembléia Geral Ordinaria da Sicredi com eleicdo do Conselho
407-2001: Inauguragéo da nova agéncia de Céu Azul.

2(-07-2001: Assembléia Geral Extraordinaria que aprovou a Reforma Estatutaria,
glizada na AFAC em Medianeira, que Inclui a mudanga da razdo social: de
[00PERATIVA DE CREDITO RURAL TRES FRONTEIRAS - sigla: SICREDI
IEDANEIRA passou a denominar-se: COOPERATIVA DE CREDITO RURAL
ATARATAS DO IGUACU - sigla: SICREDI CATARATAS DO IGUAGU.

41.2. A instituicdo financeira Sicredi Cataratas do Iguagu: aspectos gerais e seus

fdices de gestao do capital do cliente

Atualmente, a instituicdo financeira Sicredi Cataratas do Iguagu integra os
Municipios de Medianeira, Missal, Santa Helena, S&o Miguel do lguagu, Santa
Terezinha de Itaipu, Foz do Iguacu, Itaipulandia, Serrandpolis do Iguagu, Matelandia,
(éu Azul, Ramilandia, Diamante D' oeste, Santa Tereza do Oeste, Cascavel e Vera
(nz D' oeste.

A Sicredi, apesar de ser uma cooperativa de crédito, se assemelha as formas
¢ caracteristicas de um banco, uma vez que oferece basicamente os mesmos
podutos e servicos que outras instituicoes financeiras possuem e, portanto,
gncontra-se no meio competitivo com estas.

Dentre os principais produtos e servigos que a Sicredi oferta, destacam-se:
depositos a vista, depositos a prazo (Sicredinvest, recibo de depdsito bancario, etc.),
indos de investimento financeiro (Sicredi FIF Invest, Invest Plus, Fundo Misto),
fndo de aposentadoria complementar (Sicredi FAPI), cheque especial, cartdo de
trédito, cartdo de transagbes , crédito pessoal, capital de giro, crédito Rural
(Comercializagdo, Custeio, Investimento), FINAME (BNDES), investimento de longo
azo (BNDES), programas especiais (BNDES), cédula de produto rural, cobrancgas,
sequros (Empresarial, Automoveis, Rural, Residencial, Riscos Diversos), cambio,
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glamento a terceiros, folha de pagamento, INSS (Pagamento de Beneficios e
gcadacoes), recebimentos (4gua, luz e telefone), débito em conta corrente,
et Banking, além de um expressivo numero de convénios que visam 0O
gsenvolvimento das comunidades em que atuam.

A estrutura organizacional da Sicredi Cataratas do Iguagu tem o intuito de
ibsidiar efetivamente a troca de informagdes no sentido de suportar e propiciar a
fsiibuicdo e compartilhamento de conhecimentos entre presidéncia, gerentes de
Vel médio e gerentes das unidades de negécios. Nesse sentido, do ponto de vista
Sirutural, observa-se que a arquitetura do organograma é funcional. Vale ressaltar,
feacordo com Gareth Jones®', proeminente estudioso da teoria organizacional, que
a forma de arquitetura funcional € a forma mais légica e basica de
epartamentalizacdo, apesar de ndo ser a mais apropriada em organizagcdes mais
wmplexas. Apesar de existir uma estrutura departamentalizada no ambito
aministrativo, dentro das agéncias, via de regra, no s3o.

FIGURA 14: ORGANOGRAMA FUNCIONAL DA ADMINISTRACAO SICREDI

- AGO.

~ Conselho Fiscal —I

Conselho de Administragao
Diretoria Executiva

| Auditoria da Central —{— Comités Educativos

FONTE: SICREDI

No nivel das agéncias, na unidade de gerentes de negdcios, a formatacao
estrutural visa incessantemente manter um modelo que busca o compartilhamento
de conhecimentos, onde nao existe clara delimitacdo dos cargos, sendo que todos

0s colaboradores, inclusive o gerente, atentam para o desenvolvimento de relagbes

“ JONES, G.R. Organizational Theory: texts and cases. New Jersey, Prentice Hall. 2001
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parcerias, tanto dos membros interos, quanto externos, no sentido de aprimorar
hstantemente relacdes de parcerias, 0 que possibilita o desenvolvimento do
ptal humano e do cliente. Vale ressaltar, de acordo com o planejamento
rategico 2003, que a delimitagdo dos cargos no nivel administrativo prioriza a
0s associados participacdo ativa na formulagdo do planejamento da
fituicdo. Nesse sentido, evidencia-se que a énfase na construgdo de
cionamentos é explicita, até mesmo em funcéo da proépria filosofia cooperativista.
A instituicéo financeira Sicredi tem como misséo valorizar o relacionamento,
recer solugdes financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da
gidade de vida dos associados e da comunidade. Nesse sentido, evidencia-se a
jsca constante de fortalecer relacionamentos com seus associados, através de
na relacéo de parceria e aprendizado permanente. Esta perspectiva é visualizada

favés da carta aos cooperados®, que enfatiza:

.." hoje, as empresas duradouras, e por isso visionarias, fazem mais do que
mplesmente gerar retornos financeiros de longo prazo; elas se transformaram em
gémentos fundamentais que compdem a sociedade. Sim, elas buscam o lucro, mas
mbém sdo guiadas por valores essenciais, como uma forga vital para a existéncia. A
eologia central de uma empresa visionaria anda lado a lado com as mudangas em uma
sca implacavel pelo progresso, porém, um fator importante para o progresso & parar de
emer as mudancas e abrir-se a novos aprendizados”.

A énfase na construgdo de relacionamentos a longo prazo por parte da
jicredi com seus associados € uma busca constante. Com tenacidade, evidencia-se
le a compreensao detalhada da estruturagcdo dos planos estrategicamente
glevantes ao empreendimento séo estabelecidos através de um processo decisorio
le leva em conta e se alinha aos interesses da instituicdo e seus associados,
fravés de uma gestado participativa e integracdo com a comunidade. Esta
erspectiva € facilmente percebida através do seu planejamento estratégico®, que
resta especial atengdo a integracdo com os clientes, a gestdo participativa e ao

gendimento personalizado, ou seja, a énfase nos relacionamentos. Adicionalmente,

{Relatén'o e Balango 2002 — SICREDI Cataratas do Iguagu.
“Planejamento estratégico Sicredi 2003-2005. Avaliagdes preliminares.
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lessaltado no seu planejamento estratégico que uma das principais agdes
ratégicas devem voltar-se a manutencéo e desenvolvimento de parcerias que
beneficios aos cooperados e, em contrapartida, estes se fidelizem junto a
fituicao.

Nesse contexto, de acordo com o planejamento estratégico da Sicredi (2003),
mas das principais diretrizes de gestdo se alinham também a énfase no
senvolvimento do capital estrutural da empresa no sentido de convergéncia deste
fa 0 desenvolvimento do capital do cliente, de acordo com a proposicdo de
ewart (1998), que ressalta que o capital humano, estrutural e do cliente devem
dbalhar em sinergia. Nesse sentido, observou-se no planejamento estratégico
003, p. 3-10), que se deve prestar especial atengao na:

.."énfase de atendimento personalizado e com qualidade, com o apoio da
tecnologia de informatica, ou seja, énfase no relacionamento pessoal, com apoio
da tecnologia da informatica”.

A intencdo de valorizar relagbes de parceria entre clientes, empresa e

plaboradores também é evidenciada no planejamento estratégico, uma vez que

. integracao total com a comunidade e associados;

o alinhamento dos participantes aos posicionamento estratégico do
Sicredi, valorando opiniées durante a fase de diagnéstico, quanto
pela franqueza utilizada na discussdo da visdao de cada um a
respeito das metas e concepgéao da instituigéo.

° A compreensao detalhada de como se estrutura estrategicamente o
empreendimento, estabelecendo um processo decisério mais rapido
e alinhado aos interesses da instituicdo e dos associados.

As agbes por parte do conselho diretivo no sentido de valorar e reter o capital
lumano da Sicredi também s&o evidentes, uma vez que observou-se que
nc

ssantemente, ocorrem cursos de extensdo e treinamentos no sentido de
aumentar as competéncias dos colaboradores no contexto de que estes, através do
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senvolvimento de suas competéncias, possam oferecer satisfagdo plena aos
operados.

Outra ac&o importante evidenciada se refere a metodologia inerente aos
nos de cargos e salarios, uma vez que os colaboradores tem uma parcela de
aticipacdo nos resultados do exercicio, fator que se observou quando da
dizacio da pesquisa junto aos colaboradores.

A Sicredi também oferece inumeros outros beneficios aos seus colaboradores
sentido de premiagdes por produtividade, prémios por alcance de metas, dentre
lros programas desenvolvidos com o objetivo principal de valorar e reter seu
gpital humano. Nesse sentido, um dos beneficios que chamam a atencéo se refere
participacdo da empresa com bolsas para funcionarios que pretendem
pecializar-se, no montante de 50% das despesas com mensalidades. Essa bolsa,
8 acordo com informagdes angariadas por parte do pesquisador, visa valorizar a
pEssoa que a usufrui, mas principalmente desenvolver as competéncias deste no
ntido de que o quadro funcional permanecga constantemente atualizado dentro da
irea de suas competéncias estratégicas.

Grande parte destas acdes, segundo o relatério e balango 2002% refletem
Uma das principais metas da Sicredi, que € a fidelidade dos associados. De acordo

)m esse relatorio,

..." dos entdo 11.912 associados, 98,5% destes sdo ativos & um numero crescente e
significativo de associados tem a Sicredi como sua unica institui¢do financeira tanto
no crédito, nas aplicagbes e demais servigcos financeiros. Esta € uma prova que a
Sicredi estd em ascensdo, com crescentes adesbes e adquirindo um respeito
especialmente junto as comunidades que atua, mas também junto aos Governos,

Banco Central e Sistema Financeiro Nacional”.

Esses aspectos foram determinantes para o estudo deste caso, no sentido de
gplorar quais séo as praticas que esta forma de organizacado desenvolve com a
Inalidade de fidelizar seus clientes.

A fim de verificar os parametros que Edvinson e Malone (1998, p. 86), julgam

ser indicadores relativos a eficiente gestao do capital do cliente, o préximo item

“Relatorio e Balango 2002 — Sicredi Cataratas do Iguagu.
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ordara algumas dessas possibilidades que se apresentam na instituicao

squisada.

(3. Medicdes universais e parametros das evidéncias da gestdo do capital do

lente na Sicredi.

De Acordo com Edvinson e Malone (1998), a meta de explicitar um modelo de
dicio de Capital Intelectual no que concerne aos clientes, observa que em
rcados competitivos uma estratégia que desenvolva vantagens competitivas deve
larse ao estabelecimento de relacionamentos duradouros entre cliente e
dor. Nesse sentido, os autores apresentam alguns indicadores que segundo
gs, captam cumulativamente o fluxo de relacionamentos entre uma empresa e
lentes em potencial:

1- Duracao dos clientes: (i) tempo médio de durag&o dos clientes; (ii) tempo
médio de durac&o de um cliente & instituicéo; (iii) que sistemas de informacao
sdo utilizados para compartilhar informagdes e divulgagdes com os clientes —
revistas, jornais, WEB, SAC, eventos dirigidos aos clientes, programas de
fidelidade, etc.

2- Papel do cliente: (i) programas existentes na instituicdo para assegurar a
constante troca de conhecimentos e informagdes e a participagéo do cliente
na tomada de decisdes estratégicas na instituigdo.

3- Suporte ao cliente: (i) programas desenvolvidos e estruturados para
assegurar 0 mais alto nivel de satisfagéo e sucesso para o cliente; (ii)
tecnologias utilizadas para o suporte da eficiente gestao do capital do cliente.
4- Niveis de sucesso com os clientes de acordo com alguns destes

parametros:

e indice anual de compras;

¢ clientes com ou sem reclamacdes;

¢ indices de clientes novos;

e participacdo/cobertura no mercado;

e numero de clientes/numero de contratos;

¢ indices de crescimento;
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e indice de crescimento em comparagdo a outros bancos;

e numero de clientes perdidos;

* duragdo média do relacionamento com os clientes;

e numero de dias empregados em visitas aos clientes;

e numero de empregados da linha de frente de atendimento;

e tempo médio decorrido entre o contrato feito com o cliente e a
concretizagao da venda;

¢ indices de clientes satisfeitos.

De acordo com dados secundarios levantados na instituicdo pesquisada,

lguns destes parametros foram evidenciados, como veremos nos graficos abaixo:

QUADRO 3: NUMERO DE ASSOCIACOS E EVOLUGAO POR UNIDADE DE

ATENDIMENTO
31.12.98 31.12.03 EVOLUCAO
Jrorugeon| o |osnzee {0l b ¢
10.445 248 1.610 1.723 623
10.433 665 1.475 1.708 165
20.491 484 1.209 1.410 200
24.432 368 1.015 1.360 276
37.827 472 1.048 1.358 193
14.344 423 1.080 1.355 226
4.740 442 877 920 119
6.836 289 692 860 209
18.368 181 551 850 388
258.543|  In. 10.05.02 433 792 z
Distr. S.H. 215 552 604 200
245.369 In. 30.11.02 35 518 -
4.878 147 451 504 261
3.868 108 419 475 358
10.754|  In. 25.10.02 117 465 :
Distr. S.M.L. 191 348 371 106
671.328 4.233 11.912 15.273 | 272

FONTE: SICREDI — RELATORIO E BALANCO 2003

A partir deste quadro, verificou-se que nos 17 municipios de responsabilidade
de atuacdo da Sicredi e cuja populagédo atinge 697.575 habitantes, esta teve um
escimento de 272% nos ultimos 5 anos, o que, segundo o relatério expressa, €
acima da média das outras instituicdes financeiras que se fazem presentes nesses

municipios. Especificamente nos municipios onde foi realizada a pesquisa,



129

servou-se que os indices de crescimento foram relevantes, uma vez que em 5
0s a Sicredi de Céu Azul cresceu 625%, a Sicredi de Missal 165% e a Sicredi de
edianeira 193% .

Estes dados refletem uma das medicdes propostas por Edvinson e Malone

8), que indicam niveis de sucesso com os clientes: os indices de crescimento,
imo podemos verificar anteriormente.
Para corroborar este indice, buscou-se um grafico que mostra a evolugéo do

imero de cooperados, como podemos verificar abaixo:

FIGURA 15: EVOLUCAO DO NUMERO DE COOPERADOS
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FONTE: SICREDI — RELATORIO E BALANCO 2003

Constatou-se, através deste grafico, um crescimento ordenado do numero de
ientes na ordem de 30% ao ano, sendo que no ultimo ano, a empresa teve
idesdes na ordem de 3.361 novos associados que se somaram ao quadro do
SICREDI.

Outro dado relativo aos parametros de avaliacao da gestdo do capital do
tiente, de acordo com a proposta de Edvinson e Malone (1998), refere-se aos
indices de crescimento. De acordo com o Relatério e Balango do Sicredi 2003, este
parametro pode ser identificado, uma vez que houve uma evolugao pertinente nos
indices de crescimento de recursos administrados. Esta evolugdo pode ser avaliada

de acordo com os quadros abaixo:
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QUADRO 4: EVOLUCAQ DAS CARTEIRAS DE CREDITO POR UNIDADE DE
ATENDIMENTO (RS 1.000,00)

[ UN. ATENDIMENTO | 31.12.2002 | 31.12.2003 [% CRESC.
S. M. DO IGUACU 7.214 10.862 51
CEU AZUL 6.916 9.949 44
MISSAL 6.668 8.199 23
SANTA HELENA 5.907 8.121 37
MATELANDIA 5.244 6.586 26
SERRANOPOLIS 4.983 5.390 15
MEDIANEIRA 4.856 5.202 7
SAO ROQUE 3.507 4.188 19
SANTA TEREZINHA 2.992 4.186 40
ITAIPULANDIA 2.911 3.757 29
CASCAVEL 866 3.445 298
SANTA ROSA DO OCOY 2.924 3.190 9
FOZ DO IGUACU 1.312 2.538 93
DIAMANTE 1.520 2.039 34
S. TEREZA DO OESTE 79 1.871 2.268
RAMILANDIA 1.487 1.847 24
g . | S8 | 81370 38

FONTE: SICREDI - RELATORIO E BALANCO 2003

De acordo com esse relatorio, a carteira de crédito € composta por linhas de
custeio agricola, pecuario, investimentos do BNDES, crédito geral e microcrédito,
¢om uma baixa concentracdo, onde o maior tomador detém apenas 1,4% do P.LA. e

0s 10 maiores tomadores 11,7% do P.L A.

Para corroborar os indices de crescimento, procurou-se verificar a evolucao
dos recursos administrados pelo Sicredi. Neste sentido, explicitou-se uma pertinente
ascensdo de crescimento dos recursos administrados, como podemos conferir nos

guadros abaixo:
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QUADRO 5: EVOLUCAQO DOS RECURSOS ADMINISTRADOS (R$ 1.000,00)

__ANO |DEP.AVISTA | DEP.A PRAZO | PATRIMONIO
1999 6.328 10.533 9.443
2000 8.771 12.213 11.161
2001 10.989 25.881 14.365
2002 22.687 47.536 17.973
2003 23.883 48.799 23.059

FONTE: SICRED! — RELATORIO E BALANCO 2003

Neste sentido, em forma de gréafico, podemos verificar abaixo que o ano de
2003 foi semelhante a 2002, alcangando um crescimento de 9% em recursos totais.
ale ressaltar que o grafico apresenta uma evolug&o representativa dos recursos

gtais administrados pela Sicredi.

FIGURA 16: GRAFICO DA EVOLUCAQ DOS VALORES ADMINISTRADOS EM R$
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FONTE: SICREDI — RELATORIO E BALANGCO 2003

De acordo com Edvinson e Malone (1998), outro importante parametro que

tapta a gestdo do capital do cliente se refere & durag&o media do relacionamento
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m os clientes. Nesse sentido, buscou-se verificar o tempo de associagdo dos

entes na Sicredi Cataratas do Iguagu, como podemos verificar na figura abaixo:

FIGURA 17: TEMPO DE ASSOCIACAO

TEMPO DE ASSOCIAGAO 1

DATE 1 ANO 01 A 3 ANOS O3 A 5 ANOS B MAIS DE 5 ANOS | |

FONTE: GRAEFF e MANARIN (2003)

No intuito de verificar o tempo de associagdo dos cooperados, evidenciou-se
ascensao no volume de novas associacdes, contando com 48% de associados
4 mais de 5 anos, 24% de 1 a 3 anos, 16% de 3 a 5 anos e 12% com menos de 1
Verificou-se que o volume de clientes com mais de 5 anos nos permite
terpretar que a durag@o média com os clientes € bastante elevada. Vale ressaltar
o nivel de fidelidade, de acordo com o relatorio e balango Sicredi (2002), gira em
'_-'o de 98,5% de clientes ativos.

Verificou-se em bases de dados secundarias que um dos principais
recedentes do construto fidelidade, a satisfagéo, que de acordo com Edvinson e
falone (1998) é um dos parémetros que captam a eficiente gestdo do capital do
liente, que se refere ao indice de clientes satisfeitos.

De acordo com Graeff € Manarin (2003), os niveis de satisfagdo dos clientes
jram em torno principalmente da qualidade no atendimento dentro das agéncias

bancarias, como verifica-se de acordo com a figura abaixo:



MOTIVO DA ASSOCIAGAQ \

liATENDiMENTO O TARIFAS CIHORARiO ATEND BPART RESULTADO EPRODUT SERV BOUTROS | ‘

FONTE: GRAEFF e MANARIN (2003)

Conforme Graeff e Manarin, os motivos que levaram a associagdo, que
lidenciam a satisfacdo dos clientes e que os mantém na instituicdo estéo
linsecamente relacionados & qualidade dos servigos. O que mais se destacou foi 0
gndimento, com 32,79%, em seguida o horério de atendimento com 23,77%, as
fifas cobradas com 19,67%, a participagéo nos resultados com 9,84%, os produtos
servicos oferecidos com 9,02% e 4,92% apontaram outros motivos.

Outro indice importante a ser evidenciado, de acordo com Edvinson e Malone
998), refere-se a participagéo e cobertura de mercado, que € um parametro que
pssibilita corroborar a eficiéncia da empresa na gestao do capital do cliente. Nesse
gntido, procurou-se investigar os recursos administrados pela instituicao,
pmparando-0s com os concorrentes, No sentido de explicitar qual destas encontra-
g em posicdo privilegiada. Para tanto, foram investigados usados secundarios
fiundos do Banco Central, com base em outubro de 2003, que evidenciaram,
diidualmente, nas cidades propostas para esta pesquisa, os valores

dministrados por cada instituicao.
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FIGURA 19: DEMONSTRATIVO DA ESTATISTICA BANCARIA - BACEN

Seq. |MUNICIPIO Depésitos . Total
Bco Brasil CEF Privado | Depésitos *
74 |Ceu Azul 3.057.389 | 3051.024] 6.108.413
220 |Medianeira | 20.385.103 | 17.138.374 | 16.830.053 | 54.353.530
24  |Missal 3.420.311 | | 1040705 a.4e1.016

FONTE: BACEN

A partir deste demonstrativo, verificou-se, que a Sicredi administra, de acordo
s( andlise das cidades envolvidas na pesquisa, um montante de recursos
ressivamente maior, nas cidades de Missal e Céu Azul, apesar do pouco tempo
gatuagdo destas agéncias nestas cidades, se comparados ao volume de recursos
gmados dos outros bancos. O volume de recursos administrados nessas cidades

ode ser evidenciado de acordo com o grafico abaixo:

QUADRO 6: DOS RECURSOS ADMINISTRADOS POR MISSAL, CEU AZUL
E MEDIANEIRA
MISSAL MEDIANEIRA CEU AZUL
R$ 10.970.677,00 |R$ 11.931,945,00 |7.383.089,00
FONTE: SICREDI

A partir da contextualizagdo das fontes secundarias que evidenciam a gestao
o capital do cliente da instituicdo pesquisada, os proximos capitulos se apropriarao
§6 analisar os dados primarios obtidos durante a aplicagdo dos questionarios a
gmostra do quadro funcional e a amostra dos clientes. Para tanto, foram elaboradas

ategorias de analise, de acordo com Gil (1999).

42 0 ENTENDIMENTO DO TERMO CAPITAL DO CLIENTE PELO QUADRO DE
(OLABORADORES DA SICREDI

O termo capital do cliente é relativamente novo, e desde Hubert Saint-
Onge,® que o tratou como sendo o valor de sua franquia, seus relacionamentos

tontinuos com pessoas e organizacées, também definindo esta forma de capital

?SAINT-ONGE, Hubert. Building the Intellectual Capital of the Organization. Apresentagdo
para a 1996 Strategic Management Conference Board. Nova York, 18 de Janeiro de 1996.
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diavés de outras caracteristicas, tais como “a profundidade (penetragdo), amplitude
tobertura) e devogdo (lealdade) do nosso nome”, incluindo também a imagem e a
flarca como um componente desse capital, que este elemento do capital intelectual
iem chamando a atencdo de pesquisadores da area.

Neste sentido, levando em consideragdo a emergente perspectiva da gestao
e ativos intelectuais, especificamente o capital do cliente, perspectiva esta
aharcada para este trabalho, que se procurou explorar na organizagao proposta para
apesquisa, o entendimento por parte do quadro funcional do significado de capital
do cliente. Para suportar o processamento das respostas obtidas, uma vez que esta
andlise foi composta de questdo fechada, foi utilizada a analise das frequéncias.

A percepgéo do significado do capital do cliente por parte dos colaboradores
aresentaram-se desta forma: 62% dos entrevistados declararam que o capital do
diente se referia aos relacionamentos continuos que a empresa desenvolve com sua
alual base de clientes; 19% dos entrevistados declararam que seria o valor
monetario que o cliente possui investido dentro da organizagdo; 14% julgam ser o
ylume de investimentos que o cliente realiza com a instituicdo e 5% julgam que o
capital do cliente refere-se aos ativos tangiveis do cliente, especificamente os bens
ctadastrados inerentes aos clientes nas bases de dados.

Verificou-se que um expressivo percentual de colaboradores, 62%, alinharam-
se a0 conceito e entendimento do significado de capital do cliente, uma vez que se
observou que estes julgavam o relacionamento com os clientes o maior ativo da
instituicdo. A tabela e as questdes relacionadas a esta categoria encontra-se no

apéndice 3 deste trabalho.
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FIGURA 20: GRAFICO SIGNIFICADO DE CAPITAL DO CLIENTE
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3, RECURSO MAIS IMPORTANTE NO DESENVOLVIMENTO DO CAPITAL DO
UENTE NA EMPRESA

Esta questéo visou explorar, junto ao quadro funcional, através de anélise das

ra desenvolver o capital do cliente na empresa pesquisada. Nesse contexto, a
atir da categorizagdo dos recursos por Itami (1994), e Stewart (1998),
resentaram-se a seguinte relagdo de recursos: recursos financeiros; recursos
sicos; capital estrutural; capital humano; recursos organizacionais; recursos
fangiveis (reputagdo, nome da marca, confiangca do mercado, conhecimento
yporativo, know-how técnico, relacionamentos com os clientes de modo a
ssenvolver um processo de aprendizagem conjunta).

A percepcdo dos colaboradores em relagdo ao recurso julgado ser o mais
jportante para o desenvolvimento do capital do cliente na instituicdo pesquisada foi
i8sim classificado: 67% julgaram que os recursos intangiveis s&o o0 mais importante
curso a ser desenvolvido no sentido de desenvolver o capital do cliente, seguido
bs recursos humanos (capital humano), com 29% de relevancia e recursos

financeiros com 5%.
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FIGURA 21: GRAFICO RECURSOS PARA O DESENVOLVIMENTO DO
CAPITAL DO CLIENTE
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Vale ressaltar, de acordo com Stewart (1998), que o capital do cliente, 0
apital estrutural e o capital humano devem se desenvolver através de uma relagéo
sinérgica, uma vez que ambos devem apoiar-se uns aos outros para o seu eficiente

desenvolvimento.

44 RECURSOS JULGADOS NECESSARIOS PARA O DESENVOLVIMENTO DO
CAPITAL DO CLIENTE PELA EMPRESA

Na intencéo de responder ao objetivo n° 1 desta pesquisa, de identificar quais
$80 0S recursos necessarios e que possibilitam desenvolver o capital do cliente na
empresa pesquisada, elaborou-se uma categoria de analise, abarcando os recursos
identificados teoricamente que se fazem necessarios ao desenvolvimento do capital
do cliente.

No contexto da gestdo de ativos intelectuais, a perspectiva da visao baseada
recursos tem fundamental participagdo no desenvolvimento dos recursos
intangiveis, especificamente o capital do cliente. Sendo assim, requer-se a
especificacdo de quais recursos s&o necessarios para executar a estratégia do
negécio (BARNEY, 1991).
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Nesse sentido, Stewart (1998) e Sveiby (1998) observam que o capital do

lente pode e deve ser desenvolvido a partir de uma eficiente gestéo dos recursos

jcapital humano e estrutural, a partir da énfase de que a relagao de sinergia entre

bos os elementos do capital intelectual deve repousar no desenvolvimento de

tlacdes de parcerias. Esta proposigéo é claramente percebida a partir da énfase de

ie 0 capital do cliente somente se desenvolve quando os individuos interagem

jretamente, clientes, funcionarios e estrutura, ressaltando quais conhecimentos e
ghilidades os clientes esperam e valorizam, apoiados na tecnologia da informagéo
 aprendizagem conjunta, através do empenho efetivo em tornar as relagoes
formais, 0 que Stewart (1998, p. 147), julga ser o comportamento ideal de
yganizacoes “faceis de se fazer negoécios”.

Da mesma forma, Peppers e Rogers (2000) e McKenna (1992) enfatizam que
d Utilizacdo do conhecimento a respeito do cliente possibilita adequar produtos e
icos as suas necessidades individuais, fator este que leva a construgao de sua
delizacéo e a criagao de mais valor para a empresa.

Vale ressaltar, de acordo com Davenport e Prusak (1998), que o
onhecimento é originado a partir do desenvolvimento de uma hierarquia de valores,
dentificando o conhecimento a partir de dados e, a partir de dados informagdes que
jeram conhecimentos. De acordo com a autoria, os dados s&o definidos como um
onjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos, sendo que estes séo
furamente simples registros. Ja as informagdes sdo consideradas como um conjunto
amplo de dados a partir do momento que Ihe s&o dotados de significados dentro de
Im contexto, ou ainda, a partir do momento em que alguém lhes agrega valor.
lesse sentido, a relevancia da informagao é evidente, uma vez que o conhecimento
§originado da informagéo.

Face a essa perspectiva, evidenciou-se que o conhecimento, a informacao, o
capital humano e o capital estrutural sao recursos necessarios para atender a
gstratégia da empresa, no sentido da gestéo do capital do cliente. Neste sentido, as

médias dos recursos serdo explicitadas nas categorias abaixo:
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41, O recurso conhecimento:

0 conhecimento foi identificado, por parte do quadro funcional, como um
turso estratégico a partir da énfase dada de que o conhecimento do cliente e o
nhecimento inerente aos clientes se traduzem em fontes de vantagens
mpetitivas para a organizacdo. Nesse sentido, a categoria recurso “conhecimento’
Bou avaliar junto ao quadro de colaboradores ligados ao processo de atendimento
0cliente, se o recurso conhecimento possibilita desenvolver o capital do cliente na
mpresa pesquisada. De acordo com a soma das médias, esta variavel atingiu a
gdia de 4,35, a partir da analise das questbes elaboradas, com base no modelo
esenvolvido por Bontis (2001), para evidenciar esta variavel.

Concluiu-se que, a partir da andlise do ponto de vista do quadro de
plaboradores, que o conhecimento do cliente possibilita a organizacdo melhorias

Al
U
I

stantes nos servicos que executa, maneira pela qual a organizagéo se distingue
bs concorrentes e, retém seus clientes. Ainda, o conhecimento inerente aos
dlentes por parte do quadro de colaboradores foi julgado imprescindivel no sentido

destes poder concentrar suas habilidades e competéncias em servicos mais

Sua qualidade nos servigos prestados.
As questdes e o histograma que analisaram esta variavel encontram-se no

aéndice 3, no final deste trabalho.
442. O recurso informacéo:

O recurso informacéo, de acordo com os resultados da analise das médias
das questbes que mensuraram esta variavel atingiu a média de 4,42. De acordo com
0s colaboradores, a informacéo foi julgada como sendo uma variavel que possibilita
3 instituicdo um constante processo de troca de informagbes entre clientes e
egmpresa, 0 que permite & organizacdo aumentar sua base de conhecimentos
inerente aos clientes.

Nesse sentido, as informagdes, uma vez que organizadas e compartilhadas,

tonstituem-se recursos de conhecimento estratégico, na medida que foi julgada
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mprescindivel por grande parte dos colaboradores como sendo um elemento que
oienta o desenvolvimento das relagdes de parceria, ja que informagbes oriundas
dos clientes e do mercado que a instituicdo atua, possibilita oferecer aos clientes
melhores servigos através do conhecimento intimo e individual destes, fator que foi
Jlgado importante no sentido de fidelizar os clientes da instituicdo pesquisada.

As questdes que foram responsaveis para atingir os resultados inerentes a
média anteriormente explicitada e que mensuraram esta variavel, assim como a

glaboracéo do histograma encontram-se no apéndice 3 deste trabalho.

44.3. O recurso Capital Humano:

De acordo com Stewart (1998) e Sveiby (1998), o capital humano

desempenha um papel primordial no desenvolvimento de parcerias com o ambiente
externo. Davenport e Prusak (1999) enfatizam que o aprendizado, o conhecimento e
a inovacdo associam-se ao desenvolvimento de comunidades de pratica, no sentido
de que o conhecimento que € gerado nas relagoes empresarias seja compartilhado
e dessa forma se volte aos objetivos estratégicos da empresa.
Concluiu-se que foram encontradas evidéncias da énfase no gerenciamento
do capital humano, uma vez que se observou que a empresa desenvolve
permanentemente seminarios e treinamentos com seu quadro funcional no sentido
de aumentar a qualidade nos servigos prestados pelas agéncias pesquisadas. Para
tanto, a informacdo levantada através da andlise das medias que procuraram
evidenciar a gestdo deste recurso, sob a 6tica da maioria do grupo atingiu a média
geral de 4,47, o que nos faz acreditar que deva existir uma relacéo muito forte no
desenvolvimento do capital humano, no sentido do desenvolvimento de relagbes
externas.

Grande parte dos colaboradores evidenciaram que a Sicredi estimula o

trabalho em equipe e a formagéo de comunidades de pratica e outras formas sociais
de aprendizado, com o objetivo maior de melhorar a interatividade, ou seja, as
relacbes com os clientes, no sentido da interatividade direta com estes, e
desenvolvendo sua base de conhecimento e habilidades no intuito de determinar

melhorias na satisfacéo e lealdade da sua base de clientes.
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As guestOes que mensuraram esta variavel, assim como as meédias de cada

juestdo e o histograma encontram-se no apéndice 3, no final deste trabalho.

444. O recurso Capital Estrutural:

A partir da consideragdo de Stewart (1998) de que o capital estrutural é o
[esponsavel por reter e conter conhecimentos, com a finalidade de que estes se
lomem propriedade da empresa, torna-se explicita a relagao da gestéo desse ativo
no sentido da facilitagdo dos fluxos de conhecimento na empresa. Esta consideragéo
nos faz crer que as organizagdes devam investir e estruturar seus processos para
propiciar condigbes capacitadoras de conhecimento organizacional, proposigéo esta
observada por varios autores que tratam do tema.

Nesse contexto, procurou-se avaliar se este recurso, junto ao quadro
funcional, possibilita a instituigdo armazenar informagdes e conhecimentos
espalhados dentro e fora da organizagdo, no esforco de que estes encontrem-se
disponiveis na organizagado com a finalidade de disseminar conhecimentos.

A maioria do grupo acredita que os recursos tecnolégicos sdo facilitadores de
disseminagdo de informagdes e conhecimentos. Sendo assim, a média geral da
analise dessa variavel mensurada foi de 4,086.

Vale ressaltar que, apesar da consciéncia da importancia deste recurso, 0
sistema de dados da empresa € deficitario e ndo permite em partes disseminar
tonhecimentos. Esta perspectiva foi explicitada na questao que procurou mensurar o
glemento sistema de dados, que atingiu a média de 3,90. Apesar de relativamente

baixa, se comparadas as outras médias que avaliaram este categoria, observou-se

por parte do pesquisador, que o sistema de dados disponivel na empresa né&o
ipossibilita a disseminagédo de conhecimentos, uma vez que grande partes dos
tolaboradores explicitaram que este ainda encontra-se em fase de desenvolvimento
e que a gestdo das relagdes com os clientes, por exemplo, ainda é feita de maneira
ndo estruturada, mas sim, através do desenvolvimento de outras formas sociais de

aprendizado no sentido de compartilhar informagdes com os clientes.



142

Conclui-se, a partir da analise dessas categorias, que 0s recursos acima
nominados, sob o ponto de vista do quadro de colaboradores ligados ao processo de
gtendimento aos clientes, s&o necessarios para o desenvolvimento de relagbes de
parceria no sentido de uma maior aproximagéo com a base de clientes. Em relagéo
4 essa categoria, grande parte dos entrevistados, em sua opinido, mostraram-se
preocupados em desenvolver estes recursos no sentido de aumentar a satisfacéo
dos cooperados, uma vez que a énfase da empresa esta voltada ao objetivo
gstratégico do aumento de vinculos mais fortes através do desenvolvimento de

relacionamentos mais proximos com seus cooperados.

45. IDENTIFICACAO DAS PRATICAS DE GESTAO DO CAPITAL DO CLIENTE
UTILIZADAS PELA ORGANIZACAO

A partir da intengcéo de responder ao objetivo de pesquisa n° 2, que visava
dentificar quais sdo as praticas de gest&o do capital do cliente, estruturadas e néo
estruturadas que estdo sendo utilizadas pela organizagdo e, apoiado no referencial
tedrico precedente, procurou-se identificar quais séo as praticas de gestao do capital
do cliente utilizadas pela organizacdo. Apds, procurou-se evidenciar o nivel de
estruturacao destas praticas.

Para este estudo, as seguintes praticas foram identificadas: o conhecimento
do cliente como recurso estratégico, o0 marketing de relacionamento e a orientagéo
para o mercado.

A partir da perspectiva de que o capital do cliente é caracterizado pelos
relacionamentos entre organizacdo e clientes, de acorde com Sveiby (1998) e
Bontis (2001), e que estes relacionamentos sdo caracterizados pelo conhecimento
que é gerado a partir dos relacionamentos, adicionando a énfase de que os
consumidores passaram a ser uma nova fonte de competéncia para a empresa,
fransferindo seus conhecimentos e habilidades e auxiliando a empresa no seu
desenvolvimento (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2002), enseja que os clientes
tornam-se elementos de aprendizagem para a organizagdo. Nesse sentido,
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gvidencia-se que essas trocas acontecam através da adocdo de uma ativa
comunicacao entre empresa e clientes (STEWART, 1998).

Para que essa ativa comunicacdo aconteca no sentido de fortalecer estes
relacionamentos através de relagdes de parcerias, 0 que Stewart (1998) julga ser
necessario para o desenvolvimento do capital do cliente, o marketing de
relacionamento apresenta-se como uma alternativa viavel a ser implementada no
sentido de desenvolver processos de aprendizagem (GARVIN, 1993) e no
desenvolvimento da manutencado de soélidas relagbes (MCKENNA, 1992;: EVANS e
LASKIN; PEPPERS e ROGERS; BERRY, 1995; KOTLER, 1998).

Chaves et al. (2001) observam que as empresas podem formar varios tipos
de relacbes com os clientes: investimentos de capital, projetos de desenvolvimento
conjuntos, desenvolvimento do conhecimento, acordos de marketing dentre outras.
Para tanto, os autores enfatizam que a adocao de praticas de relacionamentos no
sentido de compartilhamento de conhecimentos com os clientes discorrem
ferramentas, onde uma delas é o marketing de relacionamento.

Face a estas perspectivas, sob a ética Wiersema (1996), enfatiza-se que a
gmpresa que se propde a adotar estratégias de relacionamento, alem de
desenvolver uma cultura de comunidade entre os grupos internos, deve enfatizar o
aprendizado. Esse contexto exige que as empresas desenvolvam a nogao de servir
28 muitas necessidades dos clientes, a cooperagdo entre os membros internos € a
aprendizagem com os clientes, ou seja, essa empresa deve orientar-se para o
mercado (DAY, 2001; KOHLI e JAWORSKI, 1990).

Nesse sentido, Bontis (2001), observa que uma das manifestagdes do capital
relacional da empresa se expressa através da pratica da orientagéo para o mercado.
Adicionalmente, Kogut e Zander (1992) e Teece (1998), observam que empresas
orientadas para o mercado se desenvolvem a partir da eficiente transferéncia de
conhecimentos, sugerindo que a capacidade de inovacédo da organizagado melhora
quando as organizagdes adotam principios voltados a relacionamentos que sao
norteados por programas de transferéncia de conhecimentos.

A partir das consideragdes tedricas precedentes, procurou-se avaliar, junto ao
quadro funcional da instituicdo pesquisada, quais s&o as praticas de gestao do
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capital do cliente desenvolvidas na empresa. Para tanto, as seguintes categorias de

andlise foram criadas e serao analisadas a partir dos resultados obtidos na pesquisa:

45.1. O conhecimento do cliente como recurso estratégico

A partir das consideragdes de Sveiby (1998) e Stewart (1998), de que os
tientes oferecem treinamento aos funcionarios; podem ser usados como referéncias
para a captacd@o de novos clientes; conversam uns com os outros e, portanto, fazem
propaganda e contribuem para o desenvolvimento da imagem da empresa, alem de
incentivar o desenvolvimento das competéncias internas com suas exigéncias;
ainda, que os clientes constituem-se elementos especialmente importantes para as
organizagdes do conhecimento, uma vez que estes podem se constituir fontes de
aprendizagem para a organizagdo, procurou-se explorar na empresa pesquisada,
junto ao quadro funcional, se esta possui a consciéncia desta perspectiva.

A média geral das respostas que avaliaram se o conhecimento do cliente
constitui-se um recurso estratégico foi de 3,96.

De acordo com os colaboradores, &€ de total consciéncia que os clientes
possuem conhecimentos que permitem & instituicdo melhorar seus servigos
prestados, uma vez que a propria filosofia do sistema cooperativista preconiza que a
constante interacdo entre instituicdo e cooperados aconteca. Para tanto, 08
cooperados tém participagéo efetiva na formulagéo de estratégias e na escolha de
metas e objetivos. Vale ressaltar que foi evidenciado que € de comum acordo dentro
da instituicdo que os individuos internos e externos aprendam uns com 0s outros,
sendo que foi ressaltado que os clientes muitas vezes acabam exteriorizando
informagdes importantes para que todos os membros internos se desenvolvam
continuamente, no sentido de melhorar os servigos prestados, influenciando assim a
lealdade dos cooperados.

Nesse contexto, esta categoria procurou analisar as influéncias dos clientes
no que tange a utilizagdo do conhecimento do cliente no sentido de aumentar as
competéncias internas sendo que, as questdes que visaram mensurar este quesito
atingiram médias maiores. No entanto, a média geral que mensurou esta categoria

ficou relativamente baixa em funcdo da questdo de n® 21, que avaliava se a empresa
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envolvia os clientes desde o inicio da elaboragéo de novos produtos e servigcos.
Estranhamente, a média desta questao foi de 3,76, o que chamou a atencao do
pesquisador, uma vez que nas outras questdes que visavam avaliar a variavel
tonhecimento do cliente como recurso estratégico, estas foram maiores,
gvidenciando que existe uma constante troca de conhecimentos entre instituicéo e
tooperados.

Sendo assim, o pesquisador utilizou-se da observacéo no sentido de auxiliar
na interpretacdo desta variavel. Vale ressaltar que na analise desta variavel sob a
dtica dos clientes,a média geral foi expressivamente maior, pois 0s proprios clientes
ulgavam-se elementos eminentemente importantes no desenvolvimento das
competéncias da organizagdo. Esta proposicéo pode ser claramente observada nos

apéndices 3 e 4 deste trabalho.
45.2. O marketing de relacionamento

Conforme observado no inicio deste trabalho, o marketing de relacionamento,
segundo Evans e Laskin (1994), é definido como sendo “um processo onde a firma
constréi aliangas de longo prazo tanto com clientes atuais e potenciais, de forma que
0 comprador e vendedor trabalhem em direcdo de um conjunto comum de objetivos
especificos”. A compreensdo destes objetivos caracteriza-se principalmente em
atender com éxito as necessidades dos clientes, o tratamento dos clientes como
parceiros, o asseguramento de que os funcionarios da empresa satisfacam as
necessidades dos consumidores e o fornecimento aos consumidores de qualidades
superiores através do atendimento personalizado das necessidades individuais.

Para tanto, evidencia-se que os principais beneficios desta pratica sédo o
aumento da retencdo e lealdade dos clientes, j& que estes estabelecem
relacionamentos de longo prazo com a empresa.

A média geral das questdes que avaliaram esta préatica foi de 4,26. Dos 21
colaboradores entrevistados, pode-se observar que o foco principal da empresa €
desenvolver relacionamentos no sentido de entregar aos cooperados alta satisfacao,
através de um esforgo constante da organizagdo no sentido de empenhar-se

ativamente em tornar as interaces entre empresa e cooperados informais.
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Foi observado que muitos dos entrevistados acabavam comentando que um
dos diferencias da instituicdo em relagéo aos seus concorrentes se volta a prioridade
da instituicdo em “ser facil de fazer negdcios”, alinhando-se a perspectiva de Stewart
(1998).

Um fator que chamou a atengao do pesquisador, durante a pesquisa junto ao
quadro funcional das agéncias, foi a eminéncia da expressao utilizada por parte dos
colaboradores, que expressivas vezes relatavam: “nosso jeitdo de atender os
dientes”. Esta metéafora evidenciou que a organizagdo tem por prioridade a énfase
N0s clientes no sentido de desenvolver interaces informais e individualizadas.
Conclui-se nesta analise, que os dados levantados na instituicdo Sicredi
evidenciaram que a pratica do marketing de relacionamento acontece de maneira
deliberada, uma vez que € atribuida énfase na construcéo de relacionamentos com
0s cooperados a longo prazo, de forma que empresa e cooperados trabalhem em
direcdo de objetivos comuns, enfatizando o aprendizado conjunto no sentido da
organizagdo fornecer aos cooperados qualidades superiores, através do

atendimento personalizado de suas necessidades individuais.

45.3. A orientac@o para o mercado

Empresas que repousam no paradigma relacional devem dispor-se a
aprendizagem com clientes (RIBEIRO e GRISI, 2002). Nesse sentido, Wiersema
(1996), enfatiza que empresas que se propdem a adotar estratégias de
relacionamento, além de desenvolver uma cultura de comunidade entre os grupos
internos, devem relevar o aprendizado. De acordo com o autor, esta perspectiva
exige que as empresas desenvolvam a nogéo de servir as muitas necessidades dos
cientes, a cooperacdo entre os membros internos e a aprendizagem com 0s
clientes, ou seja, essa empresa deve orientar-se para o mercado.

Complementarmente, Slater e Narver (1995) compartilham visdo semelhante,
uma vez que sustentam que uma empresa orientada para o mercado necessita

promover uma cultura orientada para a aprendizagem organizacional.
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Na andlise desta categoria, a médias das questoes que possibilitaram avalia-
laatingiu 4,03 pontos. Esta média sugere que a organizacdo desenvolve a pratica
de orientacéo para 0 mercado.

Das questdes elaboradas com a intengdo de evidenciar esta prética, baseada
10 modelo de avaliacdo de orientag&o para o mercado com base em Day (2001), foi
possivel interpretar que a organizagéo tem por estratégia desenvolver ao maximo as
relacdes internas entre 0s varios grupos.

Esta perspectiva foi claramente observada por parte do pesquisador, uma
vem que é relevada a énfase no sentido do alinhamento de uma cultura
predominante por parte dos membros internos, de que os clientes sao vistos como
parceiros e ativos de negdcios especialmente importantes no sentido de que estes
possam agregar valor ao negécio de véarias formas, e sendo assim, objetiva-se sua
gestdo a longo-prazo através da compreensdo comum dos critérios de valor para o
tliente.

46. ESTRUTURACAO DAS PRATICAS DE GESTAO DO CAPITAL DO CLIENTE
NA ORGANIZACAO

De acordo com o objetivo n°® 2 desta pesquisa, foi possivel evidenciar que a
organizacdo desenvolve praticas de gestdo do capital do cliente, como o proposito
maior de aumentar os vinculos com sua base de cooperados. Para tanto, esta
pesquisa também teve o objetivo de verificar se a instituicdo Financeira Sicredi
possui praticas estruturadas no sentido de desenvolver relacionarmentos com seus
clientes.

De acordo com Peppers e Rogers (2000), para que projetos de CRM
(Customer Relationship Management), ou seja, projetos estruturados no sentido do
gerenciamento de relagdes com consumidores se desenvolvam, faz-se necessario
que a empresa desenvolva deliberadamente quatro estratégias para sua
implantagdo. Sendo assim, os autores desenvolvem uma metodologia para tal,
denominada IDIP: (1) identificar (2) diferenciar; (3) interagir e (4) personalizar.

Nesse sentido, o pesquisador, com base no modelo IDIP (PEPPERS e

ROGERS, 2000), desenvolveu um modelo objetivando identificar as praticas
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estruturadas e n&o estruturadas de gestdo do capital do cliente, utilizadas pela
organizagao para identificar, diferenciar, interagir e personalizar os relacionamentos
tom os clientes:

/DENTIFICACAO
DO CLIENTE

Praticas

estruturadas
0] cliente e
identificado atraveés
de registros dos
dados cadastrais do
cliente em base de
dados.

TABELA 4: ESTRUTURAGAO DAS PRATICAS DE GESTAQO DO CAPITAL DO CLIENTE

Praticas nao estruturadas

Os colaboradores conhecem o cliente
pessoalmente.

DIFERENCIAGAO
DO CLIENTE

0o cliente é
diferenciado pelo
histérico das
reclamacdes /
indicadores de
satisfacdo

armazenados em
rotinas ou base de
dados.

Os clientes séo diferenciados pelo fato
dos  colaboradores  reconhecerem
pessoalmente o cliente satisfeito ou
ndo pelo tempo de relacdo e pelas
prerrogativas de  insatisfagcdo ou
satisfagao.

0] cliente é
diferenciado pelo
histérico de duragéo
meédia do
relacionamento com
o cliente em base de
dados.

O cliente € diferenciado com base em
suposi¢des e lembrangas.

@] cliente é
diferenciado pelo
seu valor
estratégico: 0s
clientes séo

segmentados em
base de dados de
acordo com seu
grau de influéncia
estratégica.

O cliente é tacitamente conhecido
pelos colaboradores através de seu
potencial ou ndo de proporcionar o
desenvolvimento de competéncias ou
da reputagdo da empresa em relagio a
possiveis novos clientes.

Potencial de
crescimento: base
de dados com
registros de bens

Os clientes sdo identificados pela
percepgado que o0s colaboradores
possuem em relagdo aos seus
negdcios para determinar seu potencial

potenciais de de crescimento.
aumento de liquidez.
O cliente & Os colaboradores conhecem

Diferenciado por
necessidade

tacitamente o cliente e personalizam o
atendimento de acordo com suas
necessidades.
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B A interagcdo com o A interagdo com o cliente € pessoal -
INTERACAO DO cliente ocorre Ambos aprendem um com 0s outros
CLIENTE através de tacitamente ou através de reunies

processos de informais.

aprendizagem -

canais de

comunicacgao,

correio eletrénico e

outros meios

eletronicos. i

_ | Personalizagédo dos A personalizacéo do cliente ocorre em

PERSONALIZACAO | servigos atraves de fungdo do grau de intimidade pessoal,
DO CLIENTE sistemas tacitamente.

informatizados -

WEB, etc. |

FONTE: Elaborado pelo autor

1) De acordo com Peppers e Rogers (2000), na fase de identificagao, faz-se
necessario a organizagdo ter o histérico de transagdes, receita e lucratividade,
reclamacgdes, canal de comunicagéo preferido, ou seja, informagdes que permitam a
empresa saber quem é o seu cliente. Para tanto, torna-se fundamental a
disponibilizacéo destas informagdes por todos os pontos de contato com os clientes
gxistentes na empresa, para gquando necessario, as pessoas possam fazer uso
destas informacoes.

O maior desafio desta fase decorre da intengao que todos estes dados devam
estar disponiveis em todos os pontos de contato com o cliente na empresa, sendo
que estes muitas vezes encontram-se na cabega das pessoas que tém o contato
com o cliente. Nesse sentido, a empresa deve estar apoiada pela tecnologia da
informacéo para que essa fase seja plenamente estruturada.

A partir desta proposicao, procurou-se investigar, junto ao quadro funcional e
através de observacéo, se a empresa dispde de tecnologias estruturadas para tal
intengdo. Dos entrevistados, 71% acreditam que a empresa nao dispoe de
tecnologias para estruturar este processo objetivando armazenar conhecimentos
para que estes estejam disponiveis em todos os pontos de contato da empresa, mas
sim, que os clientes s&o identificados pessoalmente pelo quadro funcional, o que
evidencia que a empresa desenvolve a pratica de identificagéo do cliente de maneira

ndo-estruturada, como podemos observar na tabela e figura abaixo:
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TABELA 5: IDENTIFICACAO DO CLIENTE

Freq. | Prop. | Porc.
| Prética ndo estruturada |15 10,71 |71%
| Pratica Estruturada 6 0,28 [29%
Total 21 1 100% |

FIGURA 20: IDENTIFICACAQ DO CLIENTE

80%
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Pratica ndo Estruturada Pratica Estruturada

2) Na fase de diferenciacdo, a classificacdo dos clientes oriunda da fase de
ldentificacdo torna-se fundamental. A parametrizacdo de perfis, de valor e
necessidades constitui-se elementos desta etapa.

Torna-se fundamental diferenciar os clientes apés a identificacéo, estudando
08 dados transacionais dos clientes, pois dessa maneira, possibilita-se saber com
quais clientes vale a pena a empresa desenvolver uma relag&o de aprendizado.
Novamente, para que essa estratégia seja desenvolvida de maneira
estruturada dentro da empresa, esta deve estar apoiada por tecnologias de
Informacg&o, disponibilizadas em todos os pontos de contato com os clientes.

A partir desta perspectiva, procurou-se explorar junto ac quadro funcional se a
instituicdo desenvolve esta fase de maneira estruturada. Dos entrevistados, 76%
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_‘ulgaram gue a instituigdo néo dispde de tecnologias para o atingimento de tal meta,
Ima vez que a diferenciacédo dos clientes € realizada, mas de forma nédo estruturada;

De acordo com os entrevistados, - 76%, observam que os clientes séo
dferenciados pelo fato dos colaboradores conhecerem pessoalmente os clientes,
endo que a base de conhecimento destes é tacita, personalizando e diferenciando
0 cliente de acordo com suas necessidades individuais, com base nesse
tonhecimento. O resultado da analise desta fase pode ser evidenciada de acordo

tcom a tabela e figura abaixo:

TABELA 6: DIFERENCIACAQ DO CLIENTE

Freq. | Prop. | Porc.
Pratica ndo estruturada |80 0,76 |76%
Pratica Estruturada 25 0,23 [24%
Total 105 |1 100%

FIGURA 23: GRAFICO DIFERENCIACAO DO CLIENTE

|
I
Pratica ndo Estruturada Pratica Estruturada I

3) A proxima fase caracteriza-se pela interagdo, preconizando-se que a
presa adote um mecanismo de incentivo de troca de informagdes, alimentando a

lacdo de aprendizado.
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A interacdo é a unica forma de conhecer cada vez mais os clientes, onde a

atir deles, tem-se o objetivo final de desenvolver uma relagéo de aprendizado,
ssibilitando a empresa personalizar servigos e produtos para que o cliente veja
pnveniéncia em continuar realizando seus negocios.

Nesse sentido, procurou-se investigar, junto ao quadro funcional se a
gmpresa  interage com os clientes no sentido de otimizar os processos de
prendizagem, através de canais de comunicagédo, apoiados pela tecnologia da
fformacao.

Evidenciou-se que a organizacdo desenvolve esta fase de maneira nao
struturada, uma vez que a interagdo com o cliente ocorre pessoalmente, sendo que
%% dos colaboradores compartiiham de visdo semelhante. De acordo com a
nilise, ambos desenvolvem a aprendizagem de maneira pessoal ou através de
eunides informais com a geréncia e funcionarios. O resultado dessa analise pode

ser evidenciada de acordo com a tabela e figura abaixo:

TABELA 7: INTERACAO DO CLIENTE

Freq. |Prop. | Porc.
Pratica ndo estruturada |19 0,90 |90%
Pratica Estruturada 2 0,95 [10%
Total 21 1 100%

FIGURA 24: GRAFICO INTERAGAO DO CLIENTE
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4) A Ultima fase € definida pela personalizagdo: com a posse do
nhecimento das necessidades do cliente, a empresa tem a possibilidade de ofertar
pdutos e servigos de acordo com o seu perfil. Quanto maior o sucesso com a
rsonalizac&o, mais simples e conveniente para o cliente torna-se realizar negocios
0m a empresa, o que constitui-se uma estratégia de fidelizagdo.

Analisando esta fase junto ao quadro funcional responsavel pelo atendimento
08 cooperados, evidenciou-se que esta fase ocorre de maneira ndo estruturada,
Ina vez que o0s clientes sdo personalizados em fungéo do grau de intimidade
psenvolvida tacita e pessoalmente pelos funcionarios. Dos entrevistados, 86%
lgam que a organizacdo ndo dispde de meios estruturados no sentido de
grsonalizar os clientes de maneira uniforme, apoiada pela tecnologia de
formacdo, mas sim, que os clientes sdo personalizados com base nas
errogativas individuais de cada funcionario, de acordo com seu conhecimento
jessoal do cooperado. Esta fase pode ser melhor evidenciada de acordo com a

labela e figura abaixo:

TABELA 8: PERSONALIZACAQO DO CLIENTE
| Freq. | Prop. | Porc.
| Pratica ndo estruturada ({18 10,85 [86%
Pratica Estruturada 3 0,14 |14%
Total 21 1 100%

FIGURA 25: GRAFICO PERSONALIZACAO DO CLIENTE
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Esta metodologia possibilita validar o uso de praticas de gestdo do capital do
lente na empresa, a partir das consideragdes de Stewart (1998) e Edvinson e
falone (1997), atribuindo que o capital do cliente constitui-se dos relacionamentos
ntinuos entre empresa e organizac@o e dos conhecimentos dos clientes. Ainda,
dvinson e Malone (1997, p. 84) argumentam que a tarefa reservada da empresa
dracteriza-se em encontrar par&metros e indicadores gue captem o fluxo de
glacdes entre cliente e empresa.

As praticas inerentes a gestdo do capital do cliente podem ser estruturadas,
ravés de registros de uma gama variada de informacgdes do cliente, sendo estas
imazenadas em dados e disponiveis em todos os pontos da empresa, apoiados
pela tecnologia da informag&o, o que possibilita o compartihamento do
tonhecimento do cliente na organizagéo, transformando o conhecimento tacito —
onhecimento pessoal, em conhecimento explicito — conhecimento codificado,
fansmissivel em linguagem formal e sistematica (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.

—_—

. O uso da tecnologia da informagéo torna-se imprescindivel para o suporte
festas praticas, sejam elas de sistemas de comunicacdo de dados, de internet ou
tolaborativas.

As praticas de gestdao do capital do cliente também podem né&o ser
gstruturadas na empresa, fato este da nao utilizagdo de ferramentas especificas de
dsseminagdo do conhecimento na empresa — banco de dados, sistemas de
informacéo, ERP'S, dentre outras. Portanto, o conhecimento ndo se encontra
gstematizado dentro da empresa por meio de banco de dados, e sim, na grande
maioria das vezes encontra-se na cabeca das pessoas que tém o contato com o
ciente (PEPPERS e ROGERS, 2000).

Estes conhecimentos, denominados tacitos, constituem-se praticas nao
gstruturadas de gestdo do capital do cliente, porém, ndo perdem sua validade.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67) o0 conhecimento tacito pode ser
gxpandido através do pressuposto de que o conhecimento humano é criado e
expandido através da interag&o social entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito, metodologia denominada de interag&o de conversao do conhecimento, o
que justifica o desenvolvimento das comunidades de pratica.
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Nesse contexto, Lesser e Everest (2001, p. 2), enfatizam que as comunidades

 pratica possuem importancia estratégica que produz uma efetiva gestdo do

tepital intelectual, a partir da identificacéo e o suporte da empresa para os grupos

47. AS PRATICAS DE GESTAO DO CAPITAL DO CLIENTE COMO RECURSO
ESTRATEGICO NA FIDELIZACAQO DE CLIENTES

Neste capitulo, apoiado no referencial tebrico precedente, objetiva-se
demonstrar a influéncia das praticas de gestdo do capital do cliente como recurso
gstratégico na fidelizagdo dos clientes da empresa pesquisada, atendendo ao
objetivo de n° 3 desta pesquisa.

Para tanto, foram elaboradas categorias de analise no sentide de atentar para
0 nivel de fidelidade que os cooperados da Sicredi se encontram, bem como 08
niveis de satisfacdo destes, uma vez que a satisfacdo € o mais importante
precedente da fidelidade, e também as praticas referenciadas neste trabalho: a
prédtica do conhecimento do cliente como recurso estratégico, a pratica do marketing
de relacionamento e a préatica da orientacdo para o mercado no tocante as suas

influéncias no sentido da fidelizacdo dos cooperados da empresa pesquisada.
47.1. Nivel de fidelidade dos clientes

Para avaliar e mensurar o nivel de fidelidade dos clientes da Sicredi, o
pesquisador embasou-se no modelo proposto por Oliver (1999), a partir de que este
modelo € o mais aceito pelos pesquisadores da area (MCMULLAN e GILMORE,
2002).

De acordo com a proposigédo de Oliver (1999), podem existir diferentes tipos
de lealdade, que variam de acordo com o contexto mercadolégico pelo qual a
empresa esta inserida. Nesse sentido, a contribuicdo desse modelo € analisar em
que niveis de fidelidade determinados grupos de clientes se encontram e assim,
proporcionar para a empresa alternativas desta trazer ou ndo seus consumidores
para niveis mais altos de fidelidade (MCMULLAN e GILMORE, 2002).
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Nesse contexto, Oliver (1999), propbe que a lealdade apresenta uma escala
e 4 fases: 1. lealdade cognitiva: forma de lealdade que reside nos aspectos da
performance da marca, 2. lealdade afetiva: é direcionada para o gostar da marca; 3.
lealdade conativa (cognitiva e afetiva) € uma forma de lealdade experimentada
guando o consumidor se foca em querer recomprar a marca; 4. lealdade de acéo:
forma de lealdade que evidencia o comprometimento com a acdo de recompra, nivel
gste, considerado pelo autor, 0 mais alto nivel de lealdade.

De acordo com Oliver (1999), a lealdade evolui dentro de um continuum
destas quatro fases, sendo que os consumidores passam por uma série de estagios
até atingir o nivel mais alto de lealdade. Assim, a empresa € responsavel pelo
fornecimento de informacgdes, atraveés de agdes de marketing, para fazer com que os
consumidores atinjam niveis mais altos de lealdade.

Nesse contexto, procurou-se mensurar, através de entrevista e aplicacdo de
questionarios a um grupo de clientes da Sicredi, em que niveis de fidelidade estes
se encontram. Para tanto, o pesquisador apoiou-se no modelo de medigéo de
lealdade proposto por McMullan e Gilmore (2002), construido em escala Likert e
embasado no modelo de Oliver (1999) de medic¢do de lealdade.

Dos cooperados entrevistados, obtiveram-se as seguintes médias para cada
nivel de lealdade:

- Na fase de lealdade cognitiva, a média atingida foi de 4,17,
- Na fase de lealdade afetiva, a média atingida foi de 4,50,
- Nafase de lealdade conativa, a média atingida foi de 4,49,

Na fase da lealdade de acdo, a média atingida foi de 4,45;

A partir da analise destas médias, verificou-se que a lealdade afetiva atingiu a
maior média do nivel de lealdade da empresa, precedida da fase conativa, em 2°
lugar. Em 3° lugar, verificou-se que determinado grupo de clientes atingiram o nivel
mais alto de lealdade, que de acordo com Oliver (1999) é a lealdade de agao e logo
apos, em 4° lugar, a fase de lealdade cognitiva, que segundo Oliver (1999), & o nivel
mais baixo de lealdade.
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Vale ressaltar que as médias, em ambas as escalas de lealdade, se
mantiveram altas, o que possibilita corroborar que os cooperados da Sicredi s&o na
grande maioria leais a instituicao.

Nesse sentido, a preocupacéo do pesquisador foi evidenciar, a partir da
tompilacdo destas médias, qual seria a média geral da fidelidade dos clientes da
empresa pesquisada. Para tanto, todas as questdes embasadas no modelo de
McMullan e Gilmore (2002), foram compiladas e analisadas no intuito de verificar
qual o nivel médio da fidelidade dos cooperados da Sicredi. A média geral atingida
foi de 4,40 pontos, o que possibilita interpretar que em nivel geral, os cooperados da
Sicredi sdo bastante fiéis a empresa, o que pode ser evidenciado de acordo com as

tabelas e figuras abaixo:

TABELA 9: COMPILACAO DAS QUESTOES:
VARIAVEL FIDELIDADE

Nivel de fidelidade

Média 4.407083333
Erro padrao 0,016007239
Mediana 5
Moda 5
Desvio padrao 0,78419134
Varidncia da amostra 0,614956058
Curtose 2,670035503
Assimetria -1,533465879
Intervalo 4
Minimo 1
Maximo 5
Soma 10577
Contagem 2400
Nivel de confianca(95,0%) 0,031389434

TABELA 10: FREQUENCIAS DO NiVEL DE FIDELIDADE

Freq | Proporc¢ao Porc
oncordo Totalmente 1308 0,545 55%
Concordo 864 0,36 36%
Neutro 139 0,057916667| 6%
Discordo 75 0,03125 3%
Discordo Totalmente 14| 0,005833333 1%
2400 1 100%|
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FIGURA 26: GRAFICO NIVEL DE FIDELIDADE
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As questbes elaboradas objetivando mensurar a lealdade dos clientes da
Sicredi, assim como suas médias individuais e outros resumos estatisticos

encontram-se no apéndice 4 deste trabalho.

47.2. Nivel de satisfagéo dos clientes

Apoiado no referencial tedrico precedente, verificou-se que um dos principais
antecedentes da fidelidade é a satisfacao.

De acordo com Newel (2000), a satisfagéo por si s6 n&o garante a fidelidade
dos clientes, onde outros aspectos devem congregar o construto fidelidade. Oliver
(1999), corrobora esta perspectiva, relatando que a simples satisfag@o por si s6 nao
garante a fidelizacdo, porém & um passo necessario para que ela acontega.

Nesse contexto, argumenta-se que a fidelizagéo é construida de maneira total
quando outros aspectos além da satisfagdo estéo intrinsecamente envolvidos, como
a determinacdo pessoal e a ligagdo social. Oliver (1999), observa que para a
satisfagéo afetar a fidelizagdo, esta deve ser frequente e cumulativa, acrescentando
a0 processo influéncias do suporte social e comunitario na forca individual da
fidelidade.



159

Adicionalmente Whiteley (1996), observa que a satisfagao dos clientes € uma
gstrateégia para vencer, crescer € manter os clientes, sendo que a criagcgdo de
tompeténcias do pessoal interno a organizacao € primordial para que a satisfagao
¢ desenvolva. Para tanto, essa meta exige um processo confiavel e singular de
nterac&o com o cliente, executado por pessoas capazes de demonstrar habilidades
de classe mundial no contato com o cliente.

A partir destas consideragdes, 0 pesquisador preocupou-se em mensurar o
nivel de satisfacdo dos cooperados da Sicredi, uma vez que a satisfagdo esta
nfrinsecamente relacionada a fidelidade dos consumidores.

Para mensurar o nivel de satisfacdo, foram aplicadas questdes que tratam de

evidenciar a variavel satisfacdo, embasado em modelos de McKenna (1992) e Kotler
(1998).

O resultado da analise do nivel de satisfagao atingiu a media de 4,34, o que
permite concluir que os cooperados da Sicredi, em sua grande maioria estdo
satisfeitos.

Vale ressaltar, que foi observado por parte do pesquisador que grande parte
dos clientes durante as entrevistas demonstravam motivagdo em explicitar que a
flosofia e cultura dominantes na Sicredi eram valorizar em primeiro lugar o
cooperado.

As analises também permitiram concluir que de acordo com 0s cooperados,
0s produtos e servigos da instituicdo pesquisada na grande maioria ultrapassaram
as suas expectativas, assim como a disponibilidade destes produtos e servigos de
ordem superior valem a pena se comparados aos custos que 0s cooperados tem em
negociar com a Sicredi.

As questdes que se fizeram presentes para mensurar esta variavel, assim

como a geracao do histograma, encontram-se no apéndice 4 deste trabalho.
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47.3. A pratica da utilizagcdo do conhecimento do cliente como recurso estratégico

Esta categoria visou explorar as influéncias da utilizagdo do conhecimento do
tlente como recurso estratégico na fidelizacdo dos cooperados da instituigéo
pesquisada.

A partir das consideraces relativas ao conhecimento do cliente como recurso
gstratégico e, abarcando as prerrogativas de Sveiby (1998), Stewart (1998); Bontis
(2001) e Edvinson e Malone (1998), enfatiza-se que empresas que conhecem
ntimamente seus clientes, e relevando que esses clientes constituem-se fontes de
tompeténcias para as organizacbes, através do desenvolvimento de relacdes de
gprendizado conjunto, possibilita a estas organizagdes o desenvolvimento de suas
competéncias internas, no sentido de oferecer maior satisfagao e consequentemente
Influenciar a fidelidade de seus consumidores.

Para tanto, procurou-se investigar, junto a amostra dos clientes, através da
aplicagdo de guestionarios, construidos com base no modelo de medig&o do capital
intelectual proposto por Bontis (2001), se o conhecimento do cliente constitui-se um
recurso estrategico no sentido de influenciar sua propria fidelidade.

As questdes que mensuraram esta variavel atingiram a média de 4,18 pontos,
0 que permite corroborar a nogao de que os clientes constituem-se particularmente
recursos importantes no desenvolvimento das competéncias internas, voltadas a sua
propria satisfagéo.

De acordo com os dados analisados, evidenciou-se que os clientes se sentem
eglementos especialmente importantes, uma vez que estes consideram-se elementos
que podem contribuir para o desenvolvimento da Sicredi, através de criticas e
sugestbes que podem transformar-se em melhorias nos servigos prestados. A partir
desta perspectiva, evidenciou-se que os clientes consideram-se recursos de
aprendizado que possibilitam a Sicredi melhorar seus processos e assim,
consequentemente aumentar sua lealdade a instituicdo em detrimento dos melhores
servicos prestados.

As questdes que se fizeram presentes para mensurar esta variavel, assim

como a geracdo do histograma, encontram-se no apéndice 4 deste trabalho.
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47.4. A pratica do marketing de relacionamento

Esta categoria visou explorar a pratica do marketing de relacionamento e sua
nfluéncia na fidelidade dos clientes da instituicdo pesquisada. Para tanto, o
pesquisador apoiou-se nos referenciais tedricos precedentes para contextualizar
gssa variavel, assim como interpretar seus resultados arguidos durante a pesquisa.

Conforme Kotler (1999), deve-se buscar através do marketing de
lelacionamento a retengéo e fidelizagdo dos clientes, pois a perda dos mesmos afeta
05 lucros da empresa. Nesse sentido, os seguintes resultados positivos na adogéo
e estratégias de marketing de relacionamento s&o: a maior qualidade de produtos e
servicos, a maior satisfacdo do cliente, a lealdade e por conseqiuéncia maior
luicratividade (EVANS e LASKIN, 1994; BERRY, 1995).

Nesse contexto, procurou-se analisar se a pratica do marketing de
relacionamento influencia a fidelidade dos cooperados da Sicredi. Para tanto, esta
analise embasou-se em avaliar as médias das questdes elaboradas no sentido de
evidenciar a utilizag@o desta pratica pela instituicdo pesquisada.

De acordo com o resultado desta analise, a média geral atingida foi de 4,36,
0 que possibilita corroborar que a empresa desenvolve esta pratica em suas
atividades.

No intuito de explorar a influéncia do relacionamento na fidelidade dos
cooperados, 0 pesquisador preocupou-se em analisar outras variaveis que poderiam
repercutir na fidelidade dos consumidores.

De acordo com o pesquisador, as principais variaveis que poderiam estar
relacionadas com a fidelidade dos consumidores da empresa pesquisada também
poderiam ser: os juros e taxas mais reduzidos, ou o fato de que os consumidores
sao fieis em detrimento de estes serem cooperados ou entdo, o bom relacionamento
que estes possuem com a Sicredi, no sentido das praticas que esta adota voltadas a
qualidade, satisfacéo e confiancga entregues aos clientes.

Dos entrevistados, 62% julgaram que o bom relacionamento € o elemento
mais importante que os leva a continuar utilizando os servicos da Sicredi, como

podemos evidenciar de acordo com a tabela e figura abaixo:
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TABELA 11: FREQUENCIAS DA VARIAVEL RELACIONAMENTO

MARKETING 1 T
RELACIONAMENTO Freq. | Prop. | Pore.
Bom Relacionamento 62 0,62 B2%
Fato de ser cooperado 17 0,17 [17%
Juros e taxas mais baixos |21 0,21 21%
Total 100 1 100%

FIGURA 27: GRAFICO FREQUENCIAS MARKETING DE RELACIONAMENTO
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47.5. A pratica da orientac&o para o mercado

Esta categoria visou explorar as influéncias da pratica da orientagéo para o
mercado e sua influéncia na fidelizacdo dos cooperados da instituicdo pesquisada.

Como abordado anteriormente neste trabalho, a orientagéo para o mercado
se constitui uma pratica que enfatiza o desenvolvimento de uma cultura de
?aprendizagem (SLATER e NARVER, 1995), assim como a geragao de inteligéncia
de mercado, relativa as necessidades atuais e futuras dos clientes, a disseminacéo
da inteligéncia de mercado através dos departamentos e resposta da empresa a
esta inteligéncia (KOHLI e JAWORSKI, 1990).



Nesse sentido, Day (2001) observa que esta pratica torna-se viavel uma vez
e uma de suas contribuicbes volta-se a meta de estabelecimento de longa
liracao, fortes e duradouros. Para tanto, o autor enfatiza que trés elementos devem
fazer presentes para que as empresas atinjam sua capacidade de compreender,
rair e reter clientes importantes e vencer de maneira sélida seu mercado.

De acordo com as entrevistas aplicadas aos clientes da Sicredi, conclui-se
e a Sicredi possui uma orientagcdo voltada ao mercado. As questbes que
mensuraram esta variavel atingiram média geral de 4,37, o que possibilita corroborar
jue a empresa tem adotado esta pratica.

Durante a analise das respostas, foi explicitado que se a Sicredi continuar
desenvolvendo uma cultura de orientada a satisfacdo dos cooperados, estes
tontinuariam leais a instituicdo por muitos anos. Adicionalmente, evidenciou-se que
0s clientes consideram que a instituicdo os avalia como sendo parceiros do negocio,
a partir da perspectiva de que estes sdo vistos como parceiros comuns a longo
prazo.

Para avaliar esta variavel, o pesqguisador também utilizou-se da observagao,
Ima vez que os clientes exteriorizavam informagdes de interesse para a
corroboracdo desta variavel. Um nimero expressivo do cooperados alegaram que a
propria filosofia cooperativista abarcava os quesitos da orienta¢&o para o mercado,
ima vez que o0 préprio planejamento estratégico da Sicredi e suas acdes
decorrentes eram aprovadas a partir do consenso dos proprios cooperados. No
entanto, eles afirmavam que o elemento mais importante e que os levava a continuar
leais a instituicdo, refere-se principalmente a cultura de bom relacionamento que 08
funcionarios da Sicredi desenvolvem no sentido de entregar alta satisfagdo, incluindo
2 possibilidade que os clientes possuem de participar efetivamente, com criticas e
sugestdes, no desenvolvimento de melhores servigos a nivel operacional das
-agéncias, e que, esta cultura de aprendizagem que existe de maneira deliberada

dentro das agéncias é o fator preponderante da sua lealdade a Instituicao Sicredi.
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5. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O caso da Cooperativa de Crédito Sicredi Cataratas do Iguagu demonstrou a
mportancia da incorporacdo do desenvolvimento de novas formas de
ielacionamento no sentido de ofertar mais valor aos clientes, objetivando influenciar
sua lealdade.

Fica evidente que o desenvolvimento de relacionamentos mais proximos entre
nstituicdo e cooperados, proporcionados pela adogdo de praticas que possibilitem
um eficiente gerenciamento de ativos intelectuais, especificamente o capital do
tiente, permite a empresa desenvolver uma maior base de conhecimento e dessa
‘forma, utilizar este conhecimento de maneira a influenciar a lealdade de seus
proprios cooperados. Essa lealdade por sua vez, permite a instituicio aumentar cada
vez mais sua base de conhecimentos estratégicos, o que a permite diferenciar-se
dos demais concorrentes.

Dessa forma, pode-se legitimar durante o desenvolvimento da pesquisa,
algumas caracteristicas condizentes aos meios tedricos que tratam da gestdo do
capital do cliente evidenciadas durante a fase do levantamento bibliografico, que
prestam especial atencédo a perspectiva de que o sentido da adequacdo das
gstrateégias de marketing em ambientes dinamicos, como no caso especifico das
instituicdes financeiras, deve enfatizar a construgédo da lealdade dos clientes, uma
vez que indices de retencao podem criar enormes vantagens competitivas, a partir
da perspectiva de que a lealdade dos clientes, resultado de estratégias de
relacionamento, permitem & organizagdo sustentar uma maior base de
conhecimento dos clientes e, explorando esta base de conhecimento, a organizacéo
invariavelmente pode alcancar maiores vantagens associadas diretamente a maiores
lucros e maior crescimento.

Para que o gerenciamento do capital do cliente possa ser concretizado, é
necessario atentar para algumas praticas que possibilitem o eficiente gerenciamento
deste ativo. Dessa forma, fica clara que a existéncia das praticas da utilizagdo do
cliente como recurso estratégico, 0 marketing de relacionamento e a orientagéo

para 0 mercado na instituicdo pesquisada, sdo imprescindiveis no sentido de manter
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desenvolver relacionamentos com seus cooperados de maneira a gerar

nhecimentos e influenciar sua lealdade.

O marketing de relacionamento € apontado como uma pratica viavel a ser
mplementada por organizagdes que se propdem ao enfrentamento dos desafios
ambientais. No entanto, também pode ser observado que a intengao de adotar
elagbes estratégicas e duradouras por parte das organizagdes, implica que estas
rconhecam de que se deva buscar novas formas de comunicagdo para O
gstabelecimento duradouro com os clientes. Para tanto, a énfase das organizagdes
deve voltar-se no sentido de desenvolver processos de aprendizagem com 0S
lientes, alinhado ao desenvolvimento de uma cultura empresarial com base na
aceitacdo para o cliente.

Neste contexto, € observado que empresas que se dispdem a adotar
stratégias de relacionamento devem desenvolver a nogao de atentar para as
yariadas necessidades dos clientes, adicionando a cooperag&o entre 0s membros
internos no sentido de atender estas necessidades, ou seja, a empresa deve
orientar-se para o mercado.

Fica explitica que as interagbes com os cooperados dentro das agéncias sao
momentos importantes para a criagdo e desenvolvimento de relacionamentos. As
agéncias  investigadas na pesquisa demonstraram uma caracteristica
gssencialmente especial, uma vez que estas sdo constantemente buscadas pelos
cooperados, o que possibilita a oportunidade de estreitar lagos com os mesmos.

Em todas as instituicdes pesquisadas, verificou-se que os gerentes e todo o
quadro de colaboradores primam pela constante busca qualitativa da satisfacéo dos
seus cooperados através do desenvolvimento de relacionamentos intimos e
individualizados. Dessa forma, evidenciou-se durante a pesquisa que O0s
colaboradores aprendem com seus clientes e dessa forma os conhecem de maneira
individualizada. Em contrapartida, os clientes julgam que esse conhecimento & um
dos principais fatores que possibilita maior intimidade, produzindo mais confianca e
influenciando sua lealdade a cooperativa.

A partir do desenvolvimento de relacdes de aprendizado com os clientes, as

| acbes da empresa foram e s@o em grande parte conduzidas pelas necessidades dos
|
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dientes, o que invariavelmente produz maiores niveis de satisfacdo, de
comprometimento e de confiancga entre as partes.

Atendendo ao objetivo geral da pesquisa, objetivou-se explorar se as praticas
de marketing de relacionamento e orientacdo para o mercado possibilitaram a
Sicredi influenciar a fidelidade de seus cooperados. No entanto, o trabalho de
pesquisa teve por objetivo incorporar a perspectiva do conhecimento do cliente como
recurso estratégico nos dois elementos ja conhecidos do construto da fidelidade, ou
seja, 0 marketing de relacionamento e a orientagéo para o mercado, adicionando o
tonhecimento do cliente como recurso estratégico, objetivando verificar se a
convergéncia destas trés praticas influenciaram a fidelizacdo dos clientes da
empresa pesquisada.

A pratica da utilizag&o do conhecimento do cliente como recurso estratégico é

gvidenciada durante a pesquisa, uma vez que a instituicdo presta especial
mportancia da participagdo dos cooperados no desenvolvimento dos produtos e
servicos da empresa e admite que estes possuem competéncias que possibilitam a
Sicredi melhorar constantemente os servigos que executa, de maneira tal que a
Instituicdo se distingue dos concorrentes e aumenta sua influéncia na retencéo de
sua base de cooperados.

Esta perspectiva alinhou-se aos dados coletados junto aos cooperados, que
consideraram-se recursos de aprendizado no sentido da Sicredi melhorar seus
processos € por consequéncia, a partir destes melhores servigos prestados,
manterem-se leais a instituicdo.

E possivel afirmar que a adocdo da pratica do marketing de relacionamento
por parte da Sicredi prioriza a construcéo de relacionamentos com seus cooperados,
uma vez que foi observado que existe um esforgo constante por parte da instituicgo
em empenhar-se no sentido de tornar as interagdes com os cooperados informais,
fator este que & uma das caracteristicas importantes da Sicredi, que é a imagem
desta organizacgdo possuir de ser “facil de se fazer negocios”.

No mesmo sentido, procurou-se explorar na amostra dos cooperados se estes

jugavam que a Sicredi priorizava o desenvolvimento dos relacionamentos para com
estes. Através de observacio criteriosa do pesquisador durante a realizagao da

pesquisa, assim como o resultados dos dados obtidos nas entrevistas possibilitaram
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ghservar que a pratica do marketing de relacionamento alinhou-se aos resultados
tbservados em relacéo aos clientes. Vale ressaltar que o nivel de interatividade
thservado dentro das agéncias é bastante alto, o que influencia, sob a otica do
pesquisador, os niveis de satisfacdo dos cooperados.

A partir da observagdo do pesquisador em relaggo a interatividade e
nformalidade que ocorre durante o tempo que os cooperados encontram-se dentro
jas agéncias, uma vez que estas interacdes intimas influenciam os niveis de
satisfac&o, motivou o pesquisador explorar se outras variaveis, além das propostas

para este trabalho, influenciavam a fidelidade dos clientes. Neste contexto, foi

nvestigado, através da aplicagdo de questionarios, trés fatores julgados importantes
¢ que poderiam ter influéncia nos niveis de lealdade dos cooperados: a eminéncia
da filosofia cooperativista, o fato de a instituicao ter suas tarifas mais reduzidas em
relacdo aos outros bancos e a variavel relacionamento explorada neste trabalho.
Concluiu-se gue o relacionamento intimo e individualizado foi o elemento mais
importante que influencia os cooperados a continuar operando com a Sicredi e que
esta estratégia de relacionamento somente pode ser desenvolvida se houver
relacbes de sinergia que enfatizem a troca de conhecimentos entre as partes,
dinhando-se assim a perspectiva da gestdo do capital do cliente.

Vale ressaltar que todos os entrevistados julgaram importante o quesito
cooperativismo, uma vez que os cooperados legitimaram que esta forma de
sociedade prioriza a ajuda mutua através da cooperagdo e da parceria, um dos
fatores que influencia sua lealdade & instituicdo Sicredi.

A pratica da orientagéo para o mercado, alinhada a perspectiva da gestéo do
capital do cliente também pode ser evidenciada na pesquisa, uma vez que a partir
da analise dos dados coletados na instituicao e a observagéo do pesquisador, foi
possivel determinar que a Sicredi desenvolve uma cultura de comunidade entre os
grupos internos e externos, enfatizando o aprendizado através da formagao explicita
de comunidades de prética, no sentido de criar valores superiores numa busca
continua para com seus cooperados. Os cooperados compartilharam de visao
semelhante, uma vez que uma das maiores médias atingidas objetivou avaliar se a
pratica de orientagdo para o mercado influenciava & fidelidade dos clientes a

instituicdo. Nesse sentido, observou-se que se a Sicredi manter sua filosofia de
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infatizar uma cultura orientada para a satisfacdo dos seus cooperados, grande parte
lestes afirmaram que continuariam clientes da Sicredi por muitos anos.
Vale destacar que a pesquisa ainda permitiu observar que a aproximagao da

nstituicdo com seus cooperados produz reflexos positivos no que concerne O

fesenvolvimento da imagem da empresa perante a comunidade a qual esta inserida,
produzindo diferenciais dificeis de serem apropriados pela concorréncia, uma vez
que grande parte dos entrevistados admitiram que s&o eles préprios que acabam
fornando-se agentes multiplicadores da marca e dos bons servigos prestados pela
Instituicdo, justificando que essa motivacdo de propagar a imagem da instituicdo
somente se da em funcdo da aproximagdo co-existente entre as partes, o que
influencia positivamente a confianca de futuros clientes pela instituicao. Novamente,
esta perspectiva nos permite interpretar que os clientes, através da disseminagéo de
suas competéncias, tanto internamente como externamente, produzem recursos de
valor para as empresas.

Finalmente, a pesquisa permitiu concluir que todas as praticas referenciadas
neste trabalho influenciaram a fidelidade dos cooperados da Sicredi. Neste caso,
vale ressaltar que todos os resultados alinharam-se a perspectiva de que o capital
do cliente somente se desenvolve se existir uma relacéo sinérgica de parceria entre
0 capital humano e o capital estrutural no sentido de reforgo mutuo, a partir de
propésitos compartilhados, processo este que possibilita a organizagao se
diferenciar e influenciar positivamente a fidelidade de seus cooperados.

Este trabalho nos permitiu gerar algumas recomendacgdes, que a partir da

pesquisa realizada na instituicéo foram latentes:

12 - Aprofundar os estudos da teoria do capital do cliente alinhada nas analises da
teoria da empresa baseada em recursos, no sentido de suportar o melhor

desenvolvimento e aproveitamento destes recursos;

22 - A realizacdo de um estudo comparativo com outras instituicdes bancarias, para

verificar se as conclusdes geradas nesta pesquisa s&o validas;
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F Aprofundar os estudos tratando da influéncia da cultura no desenvolvimento do

nhecimento organizacional;

£ Aprofundar os estudos da gestédo do capital do cliente no sentido da geracéo de

lantagens competitivas;

* Aprofundar os estudos da influéncia das praticas de gestéo do capital do cliente,

ktndo o cliente como foco central, e adogdo destas praticas de maneira estruturadas

6 Aprofundar os estudos que tratam sobre comportamento do consumidor,
procurando explorar a perspectiva da gestdo de ativos intelectuais, especificamente
a gestdo do capital do cliente no que concerne o desenvolvimento de construtos ja
conhecidos: comprometimento, satisfagdo, confianga e lealdade em trocas

elacionais.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO GRUPO DE COLABORADORES

Prezado participante:

Este questionario faz parte de uma pesquisa para a elaboragdo de uma
fissertacdo de Mestrado do Programa de Mestrado em Administracéo Estratégica da
Pontificia Universidade Catdlica do Parana.

O tema abordado para a dissertagdo trata de aspectos estratégicos e
mercadologicos relacionados & vossa organizacdo, de interesse académico-
tientifico, embora possa vir a colaborar no desenvolvimento futuro de vossa
Instituicao.

Certo de sua compreensao solicito a presteza de que as respostas contidas
neste documento sejam todas respondidas com erfipenho. Para sua comodidade, as
questbes foram elaboradas de forma a proporcionarem rapidez nas respostas. Nas
questdes afirmativas em formato de escala Likert, de 1 a 5, marque com X 0 numero
que corresponde a sua opiniao.

As informacdes obtidas a partir das respostas dos questionarios s&o
absolutamente confidenciais e de interesse puramente académico-cientifico,
portanto, n&o necessario a identificagédo com o seu nome.

Cargo:

Funcao:

Unidade/Cidade

1- Dentre as alternativas abaixo, qual & a que exprime sua opinido sobre 0
significado de capital do cliente? (Marque com X apenas uma alternativa)

[] é o valor monetéario que o cliente possui investido dentro da
organizagao;
[] refere-se ao volume de investimentos que o cliente realiza com a
organizagao;
[] refere-se aos bens cadastrados inerentes aos clientes em nossa
base de dados;
[] refere-se aos relacionamentos continuos que a empresa
desenvolve com sua atual base de clientes; pode ser considerado ©

mais valioso ativo de nossa organizagao.
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2- De acordo com sua visdo, qual destes recursos vocé julga ser o mais
importante para desenvolver o capital do cliente na Sicredi? (Marque com
X apenas uma alternativa)

1[_] recursos financeiros (fluxo de caixa, liquidez, etc)

2[ ] recursos fisicos (instalagdes, maquinas e equipamentos)

3] capital estrutural (equipamentos que d&o suporte a permanente troca
de informacgdes)

4] ] recursos humanos (habilidades do capital humano — pessoas
qualificadas, gerentes, for¢a de vendas, etc.)

5[] recursos organizacionais (cultura corporativa, sistema de controle de
qualidade, etc.)

6[_] recursos intangiveis (reputacdo, nome da marca, confianga do
mercado, conhecimento corporativo, know-how técnico, relacionamentos
com os clientes de modo a desenvolver um processo de aprendizagem

conjunta).

3- De acordo com minha viséo, o cliente faz parte da cadeia de aprimoramento dos

servicos prestados pela nossa instituigdo.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

4- Na minha opiniéo, o cliente se constitui um recurso estratégico de relacionamento
propagador da imagem da instituicdo e de transferéncia de prestigio para outros

possiveis novos clientes.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

5- Conhecendo intimamente os clientes, posso concentrar minhas habilidades e
competéncias mais valiosas em projetos e servigos mais adequados aos clientes, o

que sera benéfico tanto para o cliente quanto para a empresa.
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Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmentie totalmente
1 2 3 4 5

8- 0 conhecimento referente aos clientes encontra-se armazenado na minha cabeca
g quando necessario, eu compartilho esses conhecimentos com toda a equipe de

frabalho.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

7- A nossa organizagéo possui a consciéncia de que o cliente, apesar da
caracteristica da externalidade, possui competéncias que possibilitam a organizacéo
melhorias constantes nos servicos que executa, de maneira com que nossa empresa

distinga-se dos concorrentes e retenha nossos clientes.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

8- Na minha opinido, existe em nossa organizagdo um constante processo de troca
de informacdes, entre clientes e empresa, o que nos possibilita conhecer melhor
nossos clientes e também que nossos clientes nos conhegam, o que julgo ser um

recurso imprescindivel para manter e desenvolver nossa base de clientes.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

9- As informacbes geradas pelos clientes, organizadas e compartilhadas pela
organizagdo constituem-se recursos de conhecimento estratégicos, na medida em
que estas possam orientar o desenvolvimento de produtos e servigos e estabelecer
alguma nova forma de relacionamento, de venda e de parceria.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
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0- De acordo com meu entendimento, O compartilhamento de informagdes entre

lentes e empresa € um dos fatores imprescindiveis para o desenvolvimento das

lagbes de parceria do Sicredi perante seus clientes.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

11 - Eu julgo que o uso de informacdes vindas dos clientes possibilita-nos oferecer
um servico vital ao cliente através do conhecimento intimo e individual de suas de
suas reais necessidades, fator este que nos possibilita melhorar ainda mais nossos

servicos prestados dificultando a escolha de uma outra instituigdo bancaria.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

12- Na minha vis&o, os clientes oferecem indiretamente treinamento aos funcionarios
e incentivam o desenvolvimento das competéncias dos funcionarios com suas
exigéncias, sendo que eu tenho consciéncia destes fatores e procuro desenvolver

| uma relacao de parceria para que ambos se desenvolvam.

. Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

13- De acordo com meu ponto de vista, a Sicredi € uma instituigdo que estimula o

trabalho em equipe, 0 desenvolvimento de comunidades de pratica e outras formas

sociais de aprendizado, fatores estes que nos possibilitam manter e aumentar nossa

base de clientes, e eu julgo-me ser um componente imprescindivel para que esse

processo ocorra.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

totalmente totalmente

1 2 3 4 5
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18- De acordo com minha vis&o, os clientes possuem conhecimentos que nos
permitem melhorar continuamente nossos servicos prestados sendo que a partir

desta perspectiva nossa organizag&o propde grandes idéias com os clientes

tonstantemente.
Discordo Discordo Neutro Concordo  Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

19- As informacdes referentes aos clientes sdo disseminadas pessocalmente, através

da exteriorizagdo destas no grupo de trabalho em conversas informais.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente tofalmente
1 2 3 4 5

20 - De acordo com minha opinido, os individuos internos e externos a organizagéo
aprendem uns com os outros, sendo os clientes muitas vezes acabam exteriorizando
informacgdes importantes para que eu continuamente me desenvolva no sentido de

melhorar meus servigos prestados dentro da instituic&o.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

21- Noés envolvemos os clientes desde o inicio do ciclo de elaboragdo de um novo

produto o servigo.

Discordo Discordo Neutro Concordo  Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

22- Julgo que existe um esforgco constante da organizacdo no sentido desta
empenhar-se ativamente em tornar as interacdes entre empresa e cliente informais,

fator este que cria uma imagem de organizagéao “facil de fazer negdcios.”
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Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

- E prioridade da geréncia dar atencdo aos clientes e concorrentes. Eles

ogramam visitas regulares e solicitam ativamente feedback dos clientes.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
fotalmente totalmente
1 2 3 4 5

4- Todos nos damos énfase na construcao de relacionamentos com os clientes a

0Ngo prazo.
Discordo Discordo Neutro Concordo  Concordo
totaimente totalmente
1 2 3 4 5

25- Nos utilizamos as reclamagdes de clientes como oportunidade de aprender.

Discordo Discordo Neutro Concordo  Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

26- De acordo com os critérios abaixo e com o objetivo de identificar algumas das
préticas estruturadas e nao estruturadas de Gestéo do Capital do Cliente utilizadas
pela organizagdo, marque com X em apenas um dos espacos de cada item, quais
s30 as metodologias que vocé julga ser a mais utilizada em sua organizagao para

identificar, diferenciar, interagir e personalizar o relacionamento com Nnossos clientes.



TABELA 2.15: ESTRUTURACAO DAS PRATICAS DE GESTAO DO CAPITAL DO

CLIENTE
Praticas Praticas
; estruturadas (1) nao estruturadas (2)
IDENTIFICACAO 'O cliente & Os colaboradores |
DO CLIENTE identificado A S— & sliants
através de
registros dos pessoalmente.
dados cadastrais
do cliente em
base de dados.
O cliente é Os clientes sao diferenciados
diferenciado pelo fato dos colaboradores
DIFERENCIAGAO |pelo histdrico reconhecerem pessoalmente o
DO CLIENTE das reclamagdes cliente satisfeito ou ndo pelo

/ indicadores de
satisfagao
armazenados
em rotinas ou
base de dados.

tempo de relagdo e pelas
prerrogativas de insatisfagéo
ou satisfagdo.

O  cliente &
diferenciado
pelo histérico de
duracdo media
do
relacionamento
com o cliente em
base de dados.

O cliente é diferenciado com
base em suposicbes e
lembrancas.

O cliente &
diferenciado
pelo seu valor
estratégico: os
clientes séo
segmentados
em base de
dados de acordo
com seu grau de
influéncia
estratégica.

O cliente ¢é tacitamente
conhecido pelos
colaboradores através de seu
potencial ou néo de
proporcionar 0
desenvolvimento de
competéncias ou da reputacéo
da empresa em relagao a
possiveis novos clientes.

Potencial de
crescimento:
base de dados
com registros de
bens potenciais
de aumento de
liquidez.

Os clientes s&o identificados
pela percepgcdo que 0s
colaboradores possuem em
relacdo aos seus negocios
para determinar seu potencial
de crescimento.




O cliente &
Diferenciado por
necessidade

Os colaboradores conhecem
tacitamente o cliente e
personalizam o atendimento
de acordo com suas
necessidades.

A interagao com

A interagdo com o cliente é

INTERAGAO DO |0 cliente ocorre pessoal - Ambos aprendem
CLIENTE através de um com os outros tacitamente
processos de ou através de reunides
aprendizagem — informais.
canais de
comunicacgao,
correio
eletrénico e
outros meios
eletrénicos.
Personalizagéo A personalizagdo do cliente
PERSONALIZAGAO | dos servigos ocorre em funcéo do grau de
DO CLIENTE através de intimidade pessoal,
sistemas tacitamente.
informatizados —
WEB, etc.
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grupos.
Discordo

totalmente
1

Discordo
totalmente
1

Discordo

Discordo

FONTE: Elaborado pelo autor

melhorar o atendimento ao cliente.

Neutro

Neutro

Concordo  Concordo
totalmente
4 5

Concordo  Concordo
totalmente
4 5

27- Nossa organizagdo nutre o desenvolvimento de relagdes internas entre os varios

' 28- Nosso conhecimento sobre os concorrentes € completo e possibilita-nos
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29- A mentalidade predominante em nossa organizagio é a de que os clientes sdo
vistos como parceiros e ativos de negocios a serem gerenciados para a obtencdo de

lucro a longo prazo.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 3

30- A estratégia da Sicredi € voltada para o conhecimento do mercado, através de
- uma profunda compreens&o comum dos critérios de valor para o cliente, as fontes
de lucros e o comportamento da concorréncia.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO GRUPO DE CLIENTES

Caro participante: As informagdes obtidas a partir das respostas dos
guestionarios sdo absolutamente confidenciais e de interesse académico-cientifico
sendo, portanto, ndo necessario & identificacdo de seu nome.

1- Profissaa

2- |ldade

3- Tipo de culturas que produz
[ ] soja

[ 1 milho

[ ] trigo

[ 1 hortifrutigranjeiros

[ ] suinos

[ ] aves de corte

[ ] atividade leiteira

4- Dentre alguns dos produtos e servigos que a Sicredi Ihe oferece relacionados
abaixo complete, de acordo com as op¢des abaixo, quais destes produtos e servigos
vocé comumente utiliza:

| Depésito a vista

[ ] Fundos de investimento financeiro (Sicredi FIF Invest, Invest Plus, Fundo Misto)
1 Cheque Especial

_] Cartao de Crédito

[ ] Crédito Pessoal

[ ] Capital de Giro

] Crédito Rural (Comercializagéo, Custeio, Investimento)

[ ] Seguros (Empresarial, Automéveis, Rural, Residencial, Riscos Diversos)

[] Recebimentos (Agua, luz e telefone)

[ ] Débito em conta corrente
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5- C Eu entendo bem as caracteristicas e métodos de trabalho da Sicredi o bastante

para avaliar estas em comparagao a outras institui¢cbes financeiras.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

6- C Para mim é importante que ao escolher uma instituicdo de crédito, eu faca a

escolha certa da instituicao.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totaimente totalmente
1 2 3 4 5

7- C A Sicredi € uma instituigdo que me interessa em conhecer.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

8- C Ao decidir por uma instituigdo financeira, o critério que eu menos relevo séao as

tarifas, sendo que eu n&o estou interessado em pechinchar.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

9- C A Sicredi tem equipamentos atualizados.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

10- C As instalacbes da Sicredi sgo visualmente atraentes.
Discordo Discordo Neutro Concordo  Concordo

totalmente totalmente
1 2 3 4 5
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11- A. A Sicredi € exatamente o que eu preciso de uma institui¢éo financeira.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

12- A. A Sicredi como escolha de uma instituicao financeira ndo surtiu para mim o

efeito como eu pensei que iria surtir.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

13- AC Se eu pudesse escolher de novo, eu iria escolher uma instituicdo alternativa

em vez da Sicredi.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totaimente
1 2 3 4 5

14- CO Eu realmente gosto de trabalhar com a Sicredi.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

15- A N&o se deveria esperar que instituicdes de crédito dessem atencdo individual

aos clientes.
Discordo Discordo Neutro Concordo  Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

16- A A Sicredi € uma instituicdo financeira pela qual eu poderia falar bem dela por

muitos anos.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totaimente

1 2 3 4 5



17- A Eu tenho preferéncia pela Sicredi nesta localidade.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

18- CO Eu iria tentar escolher uma instituicao alternativa se esta fosse 10% menos

cara que a Sicredi.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totaimente totalmente
1 2 3 4 5

19- CO Eu iria tentar uma instituicao alternativa se esta outra instituicdo me

oferecesse melhores instalagdes se comparadas as da Sicredi.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

20- CO Eu mudaria de instituicéo financeira se o pessoal desta fosse mais amigavel

que o pessoal da Sicredi.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

21- AC Quando eu enxergo outra instituicgdo financeira um pouco diferente da

Sicredi, eu vou correndo investigar suas propostas.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

22- AC Eu geralmente sempre uso a mesma instituicéo financeira dentro da minha

localidade.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente

1 2 3 4 5
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23- A Ser cliente da Sicredi diz e tem muito a ver com quem eu Soul.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

24- CO Eu me preocupo com o destino da Sicredi.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

25- CO Eu me considero bastante fiel/leal a Sicredi.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

26- AC Quando eu vou a uma outra instituicdo financeira pedir empréstimo eu acho

mais seguro escolher opgdes com 0s quais estou mais familiarizado.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

27- AC Se eu gosto de uma instituicdo financeira, eu raramente mudo para tentar

algo diferente.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

28- AC Eu fico entediado em negociar com a mesma instituicdo financeira, mesmo
gue esta seja boa.
Discordo Discordo Neutro Concordo  Concordo

totalmente totalmente
1 2 3 4 5
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29- Os produtos e servigos da Sicredi me satisfazem sempre.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

30- A Sicredi me oferece servigos que ultrapassam minhas expectativas.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

31- Os produtos e servigos que a Sicredi me oferecem valem a pena se comparados

aos custos gue eu tenho em negociar com esta instituicao.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
tofalmente totalmente
1 2 3 4 5

32- A Sicredi, como uma Cooperativa de Crédito, possui a caracteristica de me
permitir colaborar nas decisdes que ela toma e sendo assim, me considero uma
pessoa que pode contribuir para o desenvolvimento do Sicredi, através de criticas e
sugestdes, sendo que estas sugestées podem transformar-se em melhorias na
prestagdo dos servicos, um dos fatores que contribuem para minha lealdade a esta
Cooperativa de Crédito.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

33- De acordo com minha visdo, a Sicredi possui a consciéncia de que sou um

elemento fundamental no desenvolvimento da marca do Sicredi perante a

comunidade.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente

1 2 3 4 5
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34- Eu me considero um recurso de aprendizado que possibilita a Sicredi melhorar
seus processos € assim, consequentemente aumentar minha lealdade a instituicao

em detrimento dos melhores servigos prestados.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

35- A Sicredi disponibiliza os servigos que eu necessito.

Discordo Discordo Neutro Concordo  Concordo
Discordo Discordo Neutro Concordo  Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

36- Dou atengéo com frequéncia as informagdes que a Sicredi envia para mim.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmenie totalmente
1 2 3 4 5

37- A Sicredi tem muitas informacdes a meu respeito.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

38- Dentre as alternativas abaixo, qual fator eu julgo ser o mais importante e que me
leva a continuar utilizando os servicos da Sicredi.

1] Juros e taxas mais baixos.

2[] O fato de eu ser cooperado.

3[] O bom relacionamento que possuo com a Sicredi (satisfagédo, qualidade,

confianga) que esta adota no sentido de satisfazer minhas necessidades.
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39- Se a Sicredi continuar desenvolvendo uma cultura orientada para a satisfacéo

dos clientes, sem duvida continuarei cliente da Sicredi por muitos anos.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

40- Na minha visdo, o processo de planejamento estratégico da Sicredi € um
processo cooperativo que da importancia a criagdo de estratégias integradas as

necessidades comuns, ou seja, tanto da empresa quanto dos cooperados.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

41- Na Sicredi, os clientes sao vistos como parceiros de negdcios com interesses
comuns a longo prazo.
Discordo Discordo Neutro Concordo  Concordo

totalmente totalmente
1 2 3 4 5
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APENDICE 3

TABELAS DAS RESPOSTAS DOS QUESTIONARIOS — GRUPO DE
COLABORADORES

o DA IDENTIFICAGAO DO SIGNIFICADO DE CAPITAL DO CLIENTE
POR PARTE DO QUADRO FUNCIONAL DA SICREDI.

Questdo 1: Dentre as alternativas abaixo, qual € a que exprime sua opinido
sobre o significado de capital do cliente?

Resposta, conforme tabela abaixo:

TABELA 12 — SIGNIFICADO DE CAPITAL DO CLIENTE

Significado de Capital do Porcentagem
Alternativas cliente Freqiiéncia |Proporcao|Porcentagem Acumulada
4 Relacionamentos continuos13 0,619 62% 62%
3 Ativos tangiveis 1 0,0476 5% 67%
2 Volume de investimentos |3 0,1429 14% 31%
1 Valor Monetario Investido 4 0,1905 19% 100%

Total 21 1 100%

FIGURA 28: GRAFICO SIGNIFICADO DE CAPITAL DO CLIENTE

70% -

| 60% [
50% |
40% |

30% |
20% |

| 0% {SE EAEE

0% '
Relacionamentos  Ativos tangiveis Volume de Valor Monetario
continuos investimentos Investido

Fonte: O Autor.
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DA IDENTIFICACAO POR PARTE DO QUADRO FUNCIONAL DE
QUAIS RECURSOS SAO JULGADOS FUNDAMENTAIS PARA
DESENVOLVER O CAPITAL DO CLIENTE NA SICREDI.

Questdo 2: De acordo com sua visdo, qual destes recursos vocé julga ser o mais
importante para desenvolver o capital do cliente na Sicredi?

TABELA 13: RECURSOS PARA O DESENVOLVIMENTO DO CAPITAL DO CLIENTE

Recursos para
Desenvolver o capital do Porcentagem
| Alternativas| cliente Freqiiéncia | Proporgcdo | Porcentagem Acumula
6 Recursos intangiveis 14 0,67 67 % 67 %
5 Recursos organizacionais |0 0 0% 7%
4 Recursos humanos 6 0,29 29% 95%
B Capital estrutural 0 0 0% 95%
2 Recursos fisicos 0 0 0% 95%
1 Recursos financeiros i 0,05 5% 100%
Total 21 1 100%

FIGURA 29: GRAFICO RECURSOS PARA O DESENVOLVIMENTO DO CAPITAL

DO CLIENTE
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50% -
40%
30%
20%
10% 5
0%

Fonte: O Autor:-
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e OBJETIVO N° 1: DA IDENTIFICAGAO POR PARTE DO QUADRO

FUNCIONAL DE QUAIS RECURSOS SAO NECESSARIOS PARA O
AUMENTO DO CAPITAL DO CLIENTE.

e QUESTOES: RECURSO CONHECIMENTO

Respostas, conforme tabela abaixo:

TABELA 14: RECURSO CONHECIMENTO

QUESTAO MEDIA | D.P. | MIN | MAX

3- De acordo com minha vis&o, o cliente faz parte da| 4 28 | 0,46 4 5
cadeia de aprimoramento dos servigcos prestados pela
nossa instituicao.

4- Na minha opiniao, o cliente se constitui um recurso| 476 | 0,43 4 5
estratégico de relacionamento propagador da imagem
da instituicdo e de transferéncia de prestigio para outros
possiveis novos clientes.

5- Conhecendo intimamente os clientes, posso 452 | 1,22 2 5
concentrar minhas habilidades e competéncias mais
valiosas em projetos e servicos mais adequados aos
clientes, o que sera benéfico tanto para o cliente quanto
para a empresa.

6- O conhecimento referente aos clientes encontra-se| 376 | 0,59 3 5
armazenado na minha cabega e quando necessario, eu
compartilho esses conhecimentos com toda a equipe de
trabalho.

7- A nossa organizagdo possui a consciéncia de que o| 4 42 | 0,59 3 5
cliente, apesar da caracteristica da externalidade, possui
competéncias que possibilitam a organizacdo melhorias
constantes nos servicos que executa, de maneira com
que nossa empresa distinga-se dos concorrentes e
retenha nossos clientes.
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TABELA 15: COMPILAGAO DAS MEDIAS

RECURSO CONHECIMENTO
Conhecimento
Média 4,352380952
Erro padréo 0,075327068
Mediana 4
Moda 5
Desvio padréao 0,771872752
Variancia da amostra 0,595787546
Curtose 1,966628936
Assimetria -1,344900174
Intervalo 3
Minimo 2
Maximo 5
Soma 457
Contagem 105

Nivel de confianga(95,0%) 0,149376209

FIGURA 30: GRAFICO RECURSO CONHECIMENTO

100% +— 100%
90% -+ 90%
80% + 80%
70% + 70%
60% -+ 60%
50% + + 50%
40% | | 40%
30% + 30%
20% + + 20%
10% | + 10%

0% - 0%
Concordo  Concordo Neutro Discordo Discordo
Totalmente Totalmente




e QUESTOES: RECURSO INFORMAGAO

Respostas, conforme tabelas abaixo:

TABELA 16: RECURSO INFORMACAO
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QUESTAO

MEDIA

MIN

8- Na minha opinido, existe em nossa organizagdo um
constante processo de troca de informagdes, entre
clientes e empresa, o que nos possibilita conhecer
melhor nossos clientes e também que nossos clientes
nos conhegam, o que julgo ser um recurso
imprescindivel para manter e desenvolver nossa base de
clientes.

4,47

0.60

9- As informacdes geradas pelos clientes, organizadas e
compartiihadas pela organizagao constituem-se recursos
de conhecimento estratégicos, na medida em que estas
possam orientar o desenvolvimento de produtos e
servicos e estabelecer alguma nova forma de
relacionamento, de venda e de parceria.

4,19

0,60

10- De acordo com meu entendimento, o
compartihamento de informagdes entre clientes e
empresa &€ um dos fatores imprescindiveis para o
desenvolvimento das relagbes de parceria do Sicredi
perante seus clientes.

4.42

0,59

11- Eu julgo que o uso de informagdes vindas dos
clientes possibilita-nos oferecer um servigo vital ao
cliente através do conhecimento intimo e individual de
suas de suas reais necessidades, fator este que nos
possibilita melhorar ainda mais nossos servicos
prestados dificultando a escolha de uma outra instituigao
bancaria.

4,61

0,49




TABELA 17: COMPILAGAO DAS MEDIAS
RECURSO INFORMACAO

Informagéo
Média 4,428571429
Erro padrao 0,064015816
Mediana 4
Modo 5
Desvio padrédo 0,586714649
Variancia da amostra 0,344234079
Curtose -0,67704607
Assimetria -0,448965497
Intervalo 2
Minimo 3
Maximo 5
Soma 372
Contagem 84
Nivel de confianga(95,0%) 0,127324919

FIGURA 31: GRAFICO RECURSO INFORMACAO
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e QUESTOES: RECURSO CAPITAL HUMANO

Respostas, conforme tabela abaixo:

TABELA 18: RECURSO CAPITAL HUMANO

204

QUESTAO

MEDIA

D. P.

12- Na minha visao, os clientes oferecem indiretamente
treinamento aos funcionarios e incentivam o
desenvolvimento das competéncias dos funcionarios
com suas exigéncias, sendo que eu tenho consciéncia
destes fatores e procuro desenvolver uma relagdo de
parceria para que ambos se desenvolvam.

4,23

0,76

13- De acordo com meu ponto de vista, a Sicredi € uma
instituicio que estimula o ftrabalho em equipe, o
desenvolvimento de comunidades de pratica e outras
formas sociais de aprendizado, fatores estes que nos
possibilitam manter e aumentar nossa base de clientes,
e eu julgo-me ser um componente imprescindivel para
que esse processo ocorra.

4,52

0,51

14- Na minha visdo, o capital humano da Sicredi se
sente responsavel por sua parte na empresa e interage
diretamente com os clientes e sabe quais
conhecimentos e habilidades os clientes esperam e
valorizam, fator este que determina a satisfagdo e
lealdade de nossos clientes.

4,66

0,48
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TABELA 19: COMPILACAO DAS MEDIAS
RECURSO CAPITAL HUMANO

Capital Humano
Média 447619048
Erro padrao 0,0779182
Mediana 5
Moda 5
Desvio padrado 0,61845653
Variancia da amostra 0,38248848
Curtose -0,37685786
Assimetria -0,75209691
Intervalo 2
Minimo 3
Maximo 5
Soma 282
Contagem 63

Nivel de confianga(95,0%) 0,15575609

FIGURA 32: GRAFICO RECURSO CAPITAL HUMANO
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e QUESTOES: RECURSO CAPITAL ESTRUTURAL

Respostas, conforme tabela abaixo:

TABELA 20: RECURSO CAPITAL ESTRUTURAL
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QUESTAO MEDIA | D.P. | MIN | MAX

15- Na minha percepcdo, recursos tecnolégicos 4 23
sustentam e possibilitam a empresa armazenar
informacdes e conhecimentos espalhados dentro e fora
da organizagdo, possibiltando-nos compartilhar estes
conhecimentos dentro de toda a estrutura e assim atingir
patamares de  satisfagdo  dos clientes e
conseqiientemente o aumento do capital do cliente.

0,62 |3 5

16- Nosso sistema de dados é de facil acesso e 3,90
possibilita informagdes pertinentes com a finalidade de
disseminar conhecimentos dentro da organizagao.

0,53 |3 5

17- Os sistemas e procedimentos da organizagéo nos | 4,04
possibilitam armazenar informacdes importantes € nos
permitem acessa-las e compartilha-las em todos os
niveis e portanto, sdo elementos que eu julgo apoiarem
a inovacao.

0,58 |3 5




TABELA 21: COMPILACAO DAS MEDIAS

RECURSO CAPITAL ESTRUTURAL

Capital Estrutural
Média 4.,0634921
Erro padréo 0,0746146
Mediana 4
Moda 4
Desvio padréo 0,5922351
Variancia da amostra 0,3507424
Curtose -0,043573
Assimetria -0,012689
Intervalo 2
Minimo 3
Maximo 5
Soma 256
Contagem 63

Nivel de confianga(95,0%) 0,1491523

FIGURA 32: GRAFICO RECURSO CAPITAL ESTRUTURAL
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e OBJETIVO N° 2: DA IDENTIFICAGAO DE QUAIS SAO AS PRATICAS
DE GESTAO DO CAPITAL DO CLIENTE, ESTRUTURADAS E NAO
ESTRUTURADAS QUE ESTAO SENDO ATUALMENTE UTILIZADAS
PELA ORGANIZAGAO.

e QUESTOES: PRATICA CONHECIMENTO DO CLIENTE COMO
RECURSO ESTRATEGICO.

Respostas, conforme tabela abaixo:

TABELA 22;: CONHECIMENTO DO CLIENTE COMO RECURSO ESTRATEGICO
QUESTAO MEDIA | D.P. | MIN | MAX
18- De acordo com minha vis&o, os clientes possuem | 4 14 0,85 |3 5
conhecimentos que nos permitem  melhorar
continuamente nossos servigos prestados sendo que a
partir desta perspectiva nossa organizagdo propde
grandes idéias com os clientes constantemente.

19- As informagbes referentes aos clientes sao|3 80 103 |1 5
disseminadas pessoalmente, através da exteriorizagao
destas no grupo de trabalho em conversas informais.

20 - De acordo com minha opinido, os individuos |4 14 065 |3 5
internos e externos a organizag&o aprendem uns com 0s
outros, sendo que os clientes muitas vezes acabam
exteriorizando informacdes importantes para que eu
continuamente me desenvolva no sentido de melhorar
meus servicos prestados dentro da instituicdo.

21- Nos envolvemos os clientes desde o inicio do ciclo | 3 76 0,88 |2 5
de elaboragéo de um novo produto o servigo.




209

TABELA 23: COMPILAGAO DAS MEDIAS
CONHECIMENTO DO CLIENTE COMO RECURSO ESTRATEGICO
Conhecimento do Cliente como

Recurso
Média 3,964285714
Erro padrédo 0,094877771
Mediana 4
Moda 4
Desvio padréo 0,87048565
Varidncia da amostra 0,757745267
Curtose 0,611485179
Assimetria -0,715848
Intervalo 4
Minimo 1
Maximo 5
Soma 333
Contagem 84

Nivel de confianca(95,0%) 0,188907018

FIGURA 33: GRAFICO PRATICA CONHECIMENTO DO CLIENTE COMO RECURSO
| |
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e QUESTOES: PRATICA MARKETING DE RELACIONAMENTO

Respostas, conforme tabela abaixo:

TABELA 24: A PRATICA DO MARKETING DE RELACIONAMENTO

QUESTAO

MEDIA

D.P.

MIN

MAX

22- Julgo que existe um esforco constante da
organizagd@o no sentido desta empenhar-se ativamente
em tornar as interagbes entre empresa e cliente
informais, fator este que cria uma imagem de
organizagao “facil de fazer negécios.”

4,23

0,70

3

5

23- E prioridade da geréncia dar atencdo aos clientes e
concorrentes. Eles programam visitas regulares e
solicitam ativamente feedback dos clientes.

3,85

0,91

24- Todos nos damos énfase na construgdo de
relacionamentos com os clientes a longo prazo.

4,38

0,80

25- Nos utilizamos as reclamacdes de clientes como
oportunidade de aprender.

4,57

0,50




FIGURA 34:GRAFICO PRATICA MARKETING DE RELACIONAMENTO

TABELA 25: COMPILAGAO DAS MEDIAS
MARKETING DE RELACIONAMENTO

Marketing de Relacionamento
Média 426190476
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Variancia da amostra 0,60527826
Curtose 0,76551637
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Intervalo 3
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Questao 26- De acordo com os critérios abaixo e com o objetivo de identificar
algumas das préaticas estruturadas e ndo estruturadas de Gestéo do Capital do
Cliente utilizadas pela organizacéo, marque com X em apenas um dos espacgos de
cada item, quais sdo as metodologias que vocé julga ser a mais utilizada em sua
organizacéo para identificar, diferenciar, interagir e personalizar o relacionamento
com Nossos clientes.

TABELA 25: ESTRUTURACAO DAS PRATICAS DE GESTAO DO CAPITAL DO CLIENTE

Praticas Praticas nao estruturadas
estruturadas
IDENTIFICACAO 0] cliente & Os colaboradores conhecem o cliente
DO CLIENTE identificado através pessoalmente.

de registros dos
dados cadastrais do
cliente em base de

dados.

0 cliente é Os clientes sdo diferenciados pelo fato

diferenciado  pelo dos colaboradores reconhecerem
DIFERENCIAGAOQ histérico das pessoalmente o cliente satisfeito ou
DO CLIENTE reclamacdes / ndo pelo tempo de relacdo e pelas

indicadores de prerrogativas de insafisfagcdo ou

satisfacédo satisfacéo.

armazenados em
rotinas ou base de

dados.

0 cliente é O cliente é diferenciado com base em
diferenciado  pelo suposicdes e lembrancas.

histérico de duragéo

meédia do

relacionamento com
o cliente em base de

dados.

6] cliente é O cliente é tacitamente conhecido
diferenciado  pelo pelos colaboradores através de seu
seu valor potencial ou ndo de proporcionar o
estratégico: 0s desenvolvimento de competéncias ou
clientes sdo da reputacdo da empresa em relacédo a
segmentados em possiveis novos clientes.

base de dados de
acordo com seu
grau de influéncia
estratégica.

Potencial de Os clientes sao identificados pela
crescimento: base percepcdo que os colaboradores
de dados com possuem em relacdo aos seus
registros de bens negdcios para determinar seu potencial
potenciais de de crescimento.

aumento de liquidez.
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(@] cliente é Os colaboradores conhecem
Diferenciado por tacitamente o cliente e personalizam o
necessidade atendimento de acordo com suas

necessidades.

A interagdo com o

A interagdo com o cliente & pessoal -

INTERAGAO DO cliente ocorre Ambos aprendem um com 0s outros
CLIENTE através de tacitamente ou através de reunides

processos de informais.

aprendizagem -

canais de

comunicagao,

correio eletrénico e

oufros meios

eletrénicos.

Personalizagao dos A personalizagdo do cliente ocorre em
PERSONALIZAGAO |servicos através de funcao do grau de intimidade pessoal,
DO CLIENTE sistemas tacitamente.

informatizados -
WEB, etc.

FONTE: Elaborado pelo autor



o DA IDENTIFICACAO DAS PRATICAS ESTRUTURADAS E NAO
ESTRUTURADAS DE GESTAO DO CAPITAL DO CLIENTE.

o PRATICA DE IDENTIFICAGAO DO CLIENTE

TABELA 26: IDENTIFICACAO DO CLIENTE

Freq. | Prop. | Porc.

Pratica néo estruturada

15 10,71 |71%

Pratica Estruturada

6 0,28 |29%

Total

21 (1 [100%

FIGURA 35: GRAFICO IDENTIFICAGAO DO CLIENTE

Pratica ndo Estruturada

Préatica Estruturada
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e PRATICA DE DIFERENCIAGAO DO CLIENTE

TABELA 26: DIFERENCIACAO DO CLIENTE

Freq. [ Prop. |Porc. |
Pratica ndo estruturada |80 0,76 |76%
Pratica Estruturada 25 0,23 |24%
Total 105 |1 100% |

FIGURA 36: GRAFICO DIFERENCIACAO DO CLIENTE
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e PRATICA DE INTERACAO DO CLIENTE

TABELA 27: INTERACAOQ DO CLIENTE

Freq. | Prop. | Porc.

Pratica ndo estruturada |19 0,90 [90%

Pratica Estruturada 2 0,95 [10%

Total 21 1 100%

FIGURA 37: GRAFICO INTERAGCAO DO CLIENTE
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e PRATICA DE PERSONALIZAGAO DO CLIENTE

FIGURA 38: GRAFICO PERSONALIZACAO DO CLIENTE

TABELA 28: PERSONALIZACAO DO CLIENTE

Freq. | Prop. | Porc.
Pratica nao estruturada |18 0,85 |86%
Pratica Estruturada 3 0,14 |14%
Total 21 1 100%
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e QUESTOES: PRATICA ORIENTAGAO PARA O MERCADO

Respostas, conforme tabela abaixo:

TABELA 29: PRATICA ORIENTACAO PARA O MERCADO

218

QUESTAO MEDIA | D.P. | MIN | MAX
27- Nossa organizagdo nutre o desenvolvimento de| 4,28 | 0,64 3
relaces internas entre os varios grupos.
28- Nosso conhecimento sobre os concorrentes €| 3 57 | 0,97 2
completo e possibilita-nos melhorar o atendimento ao
cliente.
29- A mentalidade predominante em nossa organizacao | 4 09 | 0,83 2
é a de que os clientes sao vistos como parceiros e ativos
de negocios a serem gerenciados para a obtengdo de
lucro a longo prazo.
30- A estratégia da Sicredi é voltada para o| 419 | 0,67 3

conhecimento do mercado, através de uma profunda
compreensdo comum dos critérios de valor para o
cliente, as fontes de lucros e o comportamento da
concorréncia.
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TABELA 30: CQMPILA(;AO DAS MEDIAS
ORIENTACAO PARA O MERCADO
Orientacdo para o mercado

Média 4,035714286
Erro padréo 0,09033378
Mediana 4
Moda 4
Desvio padrdo 0,827922768
Variancia da amostra 0,68545611
Curtose 0,476912753
Assimetria -0,45887016
Intervalo 3
Minimo 2
Maximo 5
Soma 339
Contagem 84

Nivel de confianca(85,0%) 0,179670304

FIGURA 39: GRAFICO PRATICA ORIENTAGAO PARA O MERCADO
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APENDICE 4:

TABELAS DAS RESPOSTAS DOS QUESTIONARIOS - GRUPO DE
CLIENTES

e OBJETIVO N° 3: DA VERIFICACAO SE AS PRATICAS DE GESTAO
DO CAPITAL DO CLIENTE RESULTARAM NA FIDELIZACAO DOS
CLIENTES DA EMPRESA PESQUISADA.

e QUESTOES: NiVEL DE FIDELIDADE
Respostas, conforme tabela abaixo:

TABELA 31: NiVEL DE FIDELIDADE
) QUESTAO ) MEDIA | D.P. | MIN [ MAX
5-C: Eu entendo bem as caracteristicas e métodos de 4,37 052 |3 5
trabalho da Sicredi o bastante para avaliar estas em
comparacéo a outras instituicdes financeiras.

6-C: Para mim é importante que ao escolher uma |4 78 0,43 |3 5
instituicdo de crédito, eu faca a escolha certa da
instituicdo.
7-C: A Sicredi é uma instituicdo que me interessa em 476 0,42 |4 5
conhecer.
8-C: Ao decidir por uma instituicdo financeira, o critério | 2 35 a1 5
que eu menos relevo séo as tarifas, sendo que eu ndo
estou interessado em pechinchar.

Escala em Reverséo
9-C: A Sicredi tem equipamentos atualizados. 3,69 064 |2 5
10-C: As instalacdes da Sicredi s8o visualmente 458 0.85 |2 5
atraentes.
11-A: A Sicredi € exatamente o que eu preciso de uma |4 37 0,67 |2 5
instituicdo financeira.
12-A: A Sicredi como escolha de uma instituicdo | 4 35 067 |2 5

financeira nédo surtiu para mim o efeito como eu pensei
que iria surtir.
Escala em Reverséo
13-AC: Se eu pudesse escolher de novo, eu ira|4 44 090 (1 5
escolher uma instituicéo alternativa em vez da Sicredi.
Escala em Reverséo
14-CO: Eu realmente gosto de trabalhar com a Sicredi. |4 66 0,47 |4 5
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15-A: Ndo se deveria esperar que instituicdes de crédito | 4 58 060 |2 5
dessem atencéao individual aos clientes.

Escala em Reverséo
16-A: A Sicredi € uma institui¢éo financeira pela qual eu | 4 65 0,47 |4 5
poderia falar bem dela por muitos anos.
17-A: Eu tenho preferéncia pela Sicredi nesta localidade. | 4 64 0,50 |3 5
18-CO: Eu iria tentar escolher uma instituicdo alternativa | 3 91 097 |1 5
se esta fosse 10% menos cara que a Sicredi.

Escala em Reversao
19-CO: Eu iria tentar uma instituicéo alternativa se esta | 4 31 048 |2 5
outra instituicdo me oferecesse melhores instalagbes se |
comparadas as da Sicredi.

Escala em Reversdo
20-CO: Eu mudaria de instituicdo financeira se o pessoal | 4 39 068 |2 5
desta fosse mais amigéavel que o pessoal da Sicredi. ‘

Escala em Reverséo
21-AC: Quando eu enxergo outra instituicdo financeira | 4 49 0. 701 | 2 5
um pouco diferente da Sicredi, eu vou correndo ‘
investigar suas propostas.

Escala em Reverséao
22-AC: Eu geralmente sempre uso a mesma instituicdo | 4 44 0,67 |1 5
financeira dentro da minha localidade.
23-A: Ser cliente da Sicredi diz e tem muito a ver com |4 45 0,59 |3 5
quem eu sou.
24-CO: Eu me preocupo com o destino da Sicredi. 471 Q81 |3 5
25- CO: Eu me considero bastante fiel/lleal a Sicredi. 4 .46 0,50 (4 A
26-AC: Quando eu vou a uma outra instituicdo financeira | 3 94 102 |2 5
pedir empréstimo eu acho mais seguro escolher opcoes ‘
com os quais estou mais familiarizado.

Escala em Reverséo
27-AC: Se eu gosto de uma instituicio financeira, eu |4 56 0,76 |1 5
raramente mudo para tentar algo diferente.
28-AC: Eu fico entediado em negociar com a mesma |4 88 0,32 |4 5
instituicdo financeira, mesmo que esta seja boa.

Escala em Reversao




TABELA 32: COMPILACAO DAS MEDIAS

VARIAVEL FIDELIDADE

Nivel de fidelidade
Meédia 4,407083333
Erro padréo 0,016007239
Mediana 5
Moda 5
Desvio padrdo 0,78419134
Variancia da amostra 0,614956058
Curtose 2,670035503
Assimetria -1,533465879
Intervalo 4
Minimo 1
Maximo 5
Soma 10577
Contagem 2400

Nivel de confian¢a(85,0%) 0,031389434

TABELA 33: FREQUENCIAS DO NIVEL DE FIDELIDADE

Freq | Proporgao Porc
Concordo Totalmente 1308 0,545 55%
Concordo 864 0,36 36%
Neutro 139 0,057916667 6%
Discordo 75 0,03125 3%
Discordo Totalmente 14| 0,005833333 1%
2400 1 100%

FIGURA 40: GRAFICO NIVEL DE FIDELIDADE

= ‘ 100%
== 90%
= 80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
+ 10%
~ 0%

| /_/”/ ’

Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo
Totalmente Totalmente




223

e QUESTOES: NIVEL DE SATISFACAO.

Respostas, conforme tabela abaixo:

TABELA 34: NIVEL DE SATISFACAO

QUESTAO MEDIA | D.P. | MIN | MAX
29- Os produtos e servicos da Sicredi me satisfazem |4 37 0,50 |3 5
sempre.
30- A Sicredi me oferece servicos que ultrapassam |4 09 0,49 |3 5
minhas expectativas.
31- Os produtos e servigos que a Sicredi me oferecem |4 56 051 |3 5
valem a pena se comparados aos custos que eu tenho
em negociar com esta instituicao.




TABELA 35: COMPILAGAO DAS MEDIAS

VARIAVEL SATISFACAO
Safisfagdo
Média 434
Erro padréo 0,0312
Mediana 4
Moda 4
Desvio padrao 0,54041
Varidncia da amostra 0,29204
Curtose -0,7949
Assimetria 0,02437
Intervalo 2
Minimo 3
Maximo 5
Soma 1302
Contagem 300

Nivel de confianca(85,0%) 0,0614

FIGURA 41: GRAFICO NIVEL DE SATISFAGAO

224

/.__,,,—4 *

-
-

100%

90%

Concordo
Totalmente

80%

+ 70%

60%
50%

40%
30%

- 20%

10%

Concordo Neutro Discordo

Discordo
Totalmente

- 0%




223

e QUESTOES: CONHECIMENTO DO CLIENTE COMO RECURSO
ESTRATEGICO.

Respostas, conforme tabela abaixo:

TABELA 36: A PRATICA DA UTILIZACAO DO CONHECIMENTO DO CLIENTE
COMO RECURSO ESTRATEGICO

QUESTAO MEDIA | D.P. | MIN | MAX

32- A Sicredi, como uma Cooperativa de Crédito, possui |4 24 0,68 |2 5

a caracteristica de me permitir colaborar nas decisGes

gue ela toma e sendo assim, me considero uma pessoa

qgue pode confribuir para o desenvolvimento do Sicredi,

através de criticas e sugestdes, sendo que estas

sugestdes podem transformar-se em melhorias na

prestacédo dos servigos, um dos fatores que confribuem
para minha lealdade a esta Cooperativa de Crédito.

33- De acordo com minha visdo, a Sicredi possui a|4 16 0,40 |4 5
consciéncia de que sou um elemento fundamental no
desenvolvimento da marca do Sicredi perante a
comunidade.

34- Eu me considero um recurso de aprendizado que |4 04 0,63 |3 5
possibilita a Sicredi melhorar seus processos e assim,
conseqiientemente aumentar minha lealdade 2
instituicdo em detrimento dos melhores servigos
prestados.




TABELA 37: COMPILAGCAO DAS MEDIAS
VARIAVEL CONHECIMENTO DO CLIENTE

Conhecimento do cliente como
recurso estratégico

Média 4,1823533
Erro padréo 0,0385635
Mediana 4
Modo 5
Desvio padrdo 0,6679391
Varidncia da amostra 0,4861427
Curtose -0,344828
Assimetria -0,641663
Intervalo 3
Minimo 2
Maximo 5
Soma 1309
Contagem 300

Nivel de confianga(95,0%) 0,0758902

FIGURA 42: GRAFICO CONHECIMENTO DO CLIENTE COMO REC.

ESTRATEGICO
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e QUESTOES: MARKETING DE RELACIONAMENTO

Respostas, conforme tabela abaixo:

TABELA 38: A PRATICA DO MARKETING DE RELACIONAMENTO

QUESTAO MEDIA | D.P. | MIN | MAX
35- A Sicredi disponibiliza os servicos que eu necessito. |4 39 061 |2 5
36- Dou atengdo com freqiiéncia as informacgdes que a |4 1 0,50 (3 5

Sicredi envia para mim.

37- A Sicredi tem muitas informagdes a meu respeito. 459 0,51 |3 5




TABELA 39: COMPILACAO DAS MEDIAS
VARIAVEL MARKETING DE RELACIONAMENTO

Marketing de Relacionamento

Média 4,36
Erro padréo 0,03357549
Mediana 4
Moda 4
Desvio padrédo 0,58154448
Variancia da amostra 0,33819398
Curtose 0,53505359
Assimetria -0,46575344
Intervalo 3
Minimo 2
Maximo 5
Soma 1308
Contagem 300

Nivel de confianga(95,0%) 0,06607415

FIGURA 43: GRAFICO MARKETING DE RELACIONAMENTO
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Questio 38- Dentre as alternativas abaixo, qual fator eu julgo ser o mais
importante e que me leva a continuar utilizando os servigos da Sicredi.
[] Juros e taxas mais baixos.
[[] O fato de eu ser cooperado.
[] O bom relacionamento que possuo com a Sicredi (satisfagao, qualidade,
confianga) que esta adota no sentido de satisfazer minhas necessidades.

TABELA 40: FREQUENCIAS MARKETING DE RELACIONAMENTO
MARKETING
RELACIONAMENTO Freq. | Prop. | Porc.
Bom Relacionamento 2 062 2%
Fato de ser cooperado (17 0,17 [7%
Juros e taxas mais baixos 21 021 R1%
Total 100 [ 100%

FIGURA 44: GRAFICO DE FREQUENCIAS MARKETING DE
RELACIONAMENTO

Bom Relacionamento Fato de ser cooperado  Juros e taxas mais baixos




e QUESTOES: ORIENTACAO PARA O MERCADO.

Respostas, conforme tabela abaixo:

TABELA 41: A PRATICA DA ORIENTACAO PARA O MERCADO
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QUESTAO

MEDIA

D. P.

MIN

39- Se a Sicredi continuar desenvolvendo uma cultura
orientada para a satisfacéo

dos clientes, sem duvida continuarei cliente da Sicredi
por muitos anos.

4,87

0,33

4

40- Na minha visdo, o processo de planejamento
estratégico da Sicredi & um processo cooperativo que da
importancia a criagdo de estratégias integradas as
necessidades comuns, ou seja, tanto da empresa quanto
dos cooperados.

4,07

0,65

41- Na Sicredi, os clientes sio vistos como parceiros de
negocios com interesses comuns a longo prazo.

4,19

0,59




TABELA 42: COMPILACAO DAS MEDIAS

VARIAVEL ORIENTACAO PARA O MERCADO

FIGURA 45: GRAFICO ORIENTAGAO PARA O MERCADO
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Quadro |- Principais instituigoes financeiras operando no Parana.

Quadro | - Institnigdes financeiras. mimero de agéneias ¢ municipios atendidos l
e S e - — = i
i
ilnstitngaes Agéncias(*) I Municipios I
; Sicredt ‘ 231 { 201 !
iBanco do Brasil 1 234 ‘ 179 !
i T = "“‘ r——— ! —_ — o === I
Hitan | 249 | 168
I 2} | G
HSBC ' 155 { 113 |
|CEF - 123 : 74 :
5 I — =il i TS Sy |
10utros bancos : 502 ' 207
[Total ] 1.491

() Mio considerados o5 Postos de Atendimento Baneirio. Fonte: Macen  sine das inst fimanceirs.

Uma agéncia em cada municipio

As cooperativas de crédito surgiram no Parana no inicio dos anos 80, junto as cooperativas agrope-
cuarias ¢ ndo podiam ter nenhum posto de atendimento além da sede A restrigio era conscqiiénera
da legislagao bancana implaniada pelo governo do regime militar. que pretendia restringir aos bhan-
cos oficiais o atendimento ao crédito. As restrigdes foram caindo aos poucos. a medida que as coo-
perativas mostraram capacidade de gerenciamento. A melhor fase pam o sistema ocorren na segun-
da metade da década de 90, com a autorizagio de constituicio de bancos cooperativos. A Sicreds.
que se expandiu para todos os ramos da economia, cresceu 70% em 2002 ¢ pretende. até o final de
2005, ter um posto de atendimento em todos os municipios do Parani. “onde for economicamente
viavei”, afirma o presidente da Sicredi Central Parand. Seno Claudio Lunkes A liberdade para ope-
rarem com as prefeituras, sem restrigdes, pode contribuir muito para isso. atendendo ao desejo dos
prefeitos e a um dos principios do sistema que ¢ “o compromisso com o desenvolvimento das co-
mumidades onde atua™

Presidente Lula recebe liderancas

U encontro do presidente Luiz Inacio Lula da Silva com representantes do Sistema Cooperativista
deve ser o ponto alto das comemoragdes alusivas ao Dia Internacional do Cooperativismo. que es-
tdo sendo preparadas pela Organizagio das Cooperativas Brasileiras - OCB. para festejar a data,
comemorada no primeiro sibado de julho. O encontro com o presidente deve ser realizado no Pali-
cio do Planalto. no dia 4 de julho, quando o presidente podera anunciar. entre outras medidas. o
acesso das cooperativas de crédito aos recursos do FAT - Fundo de Amparo ao Trabathador. o que
podera ampliar a concessdo de crédito a pequenos tomadores

Uma semana de comemoragdes

As atividades iniciam em Brasilia na proxima segunda-feira. dia 30, com uma exposigio de produ-
tos e servigos de cooperativas no sagudo da OCB. A exposicio permanecera até o dia 04 de julho
Tambem no dia 30 havera palestra com os juizes federms Hamilton de Sa Dantas, da 117 Vara de
Brasilia. que falara sobre "Aspectos referenciais do Cooperativismo na ordem ccondmica atual”™ o
com o jurista Antomo Correa, que abordara “A responsabilidade civil ¢ tributaria das cooperativas”




