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Introducéo

O relacionamento com o cliente apresenta-se como uma das atividades do novo paradigma mercadol égico,
suaimplementacdo exige investimento elevado. Neste sentido, os indicadores de desempenho séo
importante para avaliar o processo, e conduzi-lo ao sucesso. A pesquisa justifica-se em gap tedrico por
iniciar uma concepcao de métricas de gestao do relacionamento com o cliente, associando 0 BSC e o
model o da gestéo do relacionamento, proposto por Peppers e Rogers.

Problema de Pesquisa e Objetivo

O presente trabalho tem como quest&o de pesquisa: de que maneira as métricas usadas pela Central de
Relacionamento com o Cliente do Sistema FIEC interferem na obtenc&o da vantagem competitiva através
do estabel ecimento, desenvolvimento e manutencdo de clientes? O objetivo geral é analisar as métricas de
marketing de relacionamento da Central de Relacionamento com o Cliente do Sistema FIEC para obtengdo
de sua vantagem competitiva através do estabel ecimento, desenvolvimento e manutencgéo de clientes.

Fundamentacédo Tedrica

Este artigo trata da relacéo dos indicadores de desempenho do marketing de relacionamento no setor de
servico. A construcgo tedrico permeou os conceitos abordados no Balanced ScoreCard e a gestéo do
marketing de rel acionamento proposta por Peppers e Rogers.

M etodologia

Configura-se como pesquisa exploratoria e descritiva de natureza qualitativa. Em relagdo ao objetivo da
pesquisa, pode ser caracterizada como estudo de caso Unico. Os dados primarios foram col etados da
Central de Relacionamento com o Cliente do Sistema FIEC referente aos anos de 2013, 2014 e 2015, e sua
andisefoi feita através da andlise 10gica, que combinou eventos empiricos observados com eventos
teoricamente previstos pelos modelos BSC e IDIP.

Andlise dos Resultados

A andlise dos dados evidenciou que Central de Relacionamento com o Cliente FIEC esta passando de uma
gestdo de marketing tradicional para o de relacionamento, apontou 0 mapa estratégico, baseado no modelo
IDIP e no BSC, como direcionamento na obtencéo de resultados efetivos da gestdo do relacionamento, e
por fim observou a caréncia de métricas na perspectiva de clientes. Isto posto, evidencia arelevanciade
ferramentas como instrumento de gestao.

Conclusao

Conclui-se que had 0 empenho da organizacdo em dispor de métricas capazes de medir seu desempenho,
embora passiveis de melhorias, consideradas efetivas sob a visdo dos model os propostos. Portanto, o
estudo foi considerado bem sucedido na medida em que foi capaz de apresentar o método de avaliacéo
utilizado pela empresa estudada.
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METRICAS DA GESTAO DO RELACIONAMENTO: UM ESTUDO DO CASO DA
CENTRAL DE RELACIONAMENTO COM O CLIENTE DO SISTEMA FIEC-CE

1 INTRODUCAO

O marketing contemporaneo caminha para uma perspectiva holistica, transcendendo a
visdo tradicional marcada pela acumulagdo de transagdes temporarias de troca, percorrendo o
desafio de estabelecer, desenvolver e manter relagdes bem-sucedidas ao longo da vida de
consumo dos clientes. Neste sentido, os determinantes sociais como confianca e
comprometimento assumem posicao de destaque na gestdo mercadoldgica, pois envolve a
percepcao do valor oferecido pelos produtos e servigos ofertados, permeando a sensagao de
bem estar gerado no relacionamento estabelecido entre empresa e cliente, onde a troca
efetuada gera satisfagdo valor entre as partes (LOPES et al., 2010).

A geracao da satisfacdo do consumidor implica em uma maior probabilidade de
repeticdo de compra no futuro, fruto da boa experiéncia de consumo anterior, acarretando
implicagdes diretas na sobrevivéncia da empresa. Isto ¢ reforcado através da pesquisa do
SEBRAE-SP (2014), que identificou a ausencia de clientes como um dos principais motivos
do fracasso das empresas nos primeiros 5 anos de atividade. Portanto, na opinido dos
empreendedores, a gestdao do relacionamento com os clientes surge como um dos elementos
que compdem a vantagem competitiva de uma empresa nas condi¢des de competitividade da
atualidade, através de instrumentos para retencao e fidelizagdao nao s6 de consumidores finais,
mas de clientes intermediarios (GOMES et al., 2010).

Para Bretzke (2000), Pepper e Rogers (2001) e Gummesson (2008), o marketing de
relacionamento ¢ uma filosofia de trabalho marcada pela qualidade relacional, onde o
ambiente organizacional constitui-se pelo aprendizado, compartilhamento e colabora¢do com
clientes diversos, mantendo a lucratividade da empresa. Neste contexto, o relacionamento
com o cliente apresenta-se como uma das atividades centrais do novo paradigma
mercadoldgico, que enfoca a geracao de valor por meio da criacdo e manutencao de
relacionamentos (ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010).

A implementacdo do marketing de relacionamento exige das empresas investimento
elevado, para adaptar a recepcdo, armazenamento e dissemina¢ao das informagdes dos
clientes, além do desenvolvimento de formas para combinar oferta as necessidades dos
clientes, e, por fim, transformar a cultura da organizagdo para o relacionamento (VAVRA,
1993; GORDON, 1999; BARRETO, 2007). No entanto, de acordo com Barreto (2007), o
investimento s6 pode ser explicado quando a empresa atinge seus objetivos e se apropria de
todos os beneficios que estas agdes podem propiciar. Para isto faz-se estabelecer métodos de
avaliacdo de resultados. Do contrario, ndo ha como medir efetividade da estratégia de
marketing de relacionamento para obtencdo de vantagem competitiva da empresa. Segundo
Queiroz (2008), apenas 19% das empresas apresentam indice satisfatorio de avaliagdo sobre
as métricas de desempenho de marketing.

Assim, esta pesquisa justifica-se em gap teodrico por iniciar uma concepgdo de
métricas de gestdo do relacionamento com o cliente, partindo da fusdo entre os modelo BSC,
proposto por Kaplan e Norton (1997; 2001), e o modelo da gestao do relacionamento (IDIP),
proposto por Peppers e Rogers (2001; 2008a; 2008b), alimentado ainda em gap empirico que
visa contribuir com o Sistema FIEC na reflexdo critica dos indicadores estabelecidos na
gestao do relacionamento com os clientes.

1.1 Problema e objetivo da pesquisa

Diante do exposto, o presente artigo tem como problema de pesquisa a seguinte
questao: de que maneira as métricas utilizadas pela Central de Relacionamento com o Cliente
do Sistema FIEC interferem na obtencdo de sua vantagem competitiva através do
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estabelecimento, desenvolvimento e manuten¢ao de clientes? Desta forma, o objetivo geral ¢
analisar o conjunto de métricas de marketing de relacionamento da Central de
Relacionamento com o Cliente do Sistema FIEC (SESI/SENAI/IEL) para obtencdo de sua
vantagem competitiva através do estabelecimento, desenvolvimento e manutencao de clientes.
Os objetivos especificos compreendem: (1) descrever as estratégias de marketing de
relacionamento executadas pela Central de Relacionamento do Sistema FIEC; (2) apontar as
métricas de resultado definidas para estabelecer, desenvolver e manter relacionamento com os
clientes; e (3) avaliar sob a lente do modelo de referéncia do IDIP e do Balanced Scorecard
(BSC) as métricas estabelecidas pela Central de Relacionamento do Sistema FIEC para medir
seu desempenho.

2 MARKETING DE RELACIONAMENTO

E com o aumento da competitividade e reducio no ritmo de crescimento dos mercados
que as empresas buscam alternativas para a sua sobrevivéncia. Foi justamente o acirramento
desta competitivade que estimulou o desenvolvimento de novas ferramentas de marketing.
Conforme destaca Gummesson (2008), o relacionamento entre clientes e fornecedores ¢ a
base para todos os processos do marketing. Entretanto, muitas empresas ainda negligenciam a
efetividade das estratégias orientadas para o mercado e centradas nos clientes.

Para Gronroos (2007), a finalidade do marketing de transacdo € conquistar clientes,
enquanto a inten¢do do marketing de relacionamento ¢ conquistar € manter clientes. Peppers e
Rogers (2001) resumem o objetivo do marketing de relacionamento como sendo o de vender
mais para o mesmo cliente, € nomeiam como participagcdo no cliente, sendo um contraponto
ao marketing de transacao, fundamentado na participagcdo de mercado (market share).

Gummesson (2008) lembra ainda que o centro das atengdes do marketing de
relacionamento é o individuo, o segmento de um cliente. E o marketing um a um. Mas este
pensamento ¢ estendido, de forma a gerar grupos de pessoas com pensamentos semelhantes.

Por isso, o marketing de relacionamento tem a premissa de manter clientes satisfeitos,
pois torna-se mais barato que as agdes para conquistar novos clientes. Ainda, clientes fieis
tendem a comprar da mesma empresa ¢ indica-la para outras pessoas. Logo, a rentabilidade ¢
alcancada com uma série de negociagdes com o mesmo cliente ao longo do tempo. Deste
modo, a compreensao de que as empresas devem buscar a preferéncia do cliente por meio da
satisfacao de suas necessidades nao ¢ nova. A diferenga do marketing de relacionamento esta
no foco da continuidade da negociacao com os clientes ao longo de sua vida de consumo.

Como destaca Bretzke (2000), para uma empresa concorrer neste mercado altamente
competitivo necessita ndo apenas de ferramentas tecnologicas, mas também de CRM, do
inglés Customer Relationship Management (Gerenciamento do Relacionamento com o
Cliente).

CRM foi definido por Gummesson (2008) como a sistematica para tratar do
relacionamento com os clientes em grande escala. O autor relaciona ainda a diferenca entre 3
tipos de software de CRM: o operacional, que serve de suporte para as vendas e atendimento;
o colaborativo, que proporciona o contato direto com o cliente, por exemplo, sites, telefone,
mensagens etc; € o analitico, que permite coletar ¢ manipular dados para obter o
direcionamento para o esforco de vendas e a tomada de decisdes estratégicas.

As empresas que propagam a estratégia de CRM tém conquistado a preferéncia dos
clientes, agregando valor por meio da entrega de produtos, servigos e atendimento
customizado (BRETZKE, 2000). Conforme destaca Barreto (2007), o CRM s6 traz resultados
positivos quando as informagdes puderem ser utilizadas no relacionamento da empresa com
os clientes.

Peppers e Rogers (2001) também destacam que as empresas ainda tém um foco muito
grande no CRM operacional, com esfor¢co na automatizacao da for¢a de vendas, call center e
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e-commerce, valorizando iniciativas que pouco agregam as necessidades ou a conveniéncia
dos clientes, sendo um esfor¢o da empresa para racionalizar e otimizar oS processos.

Estas iniciativas embora frageis, tendem a trazer agilidade no atendimento, o que de
alguma forma pode traduzir-se em um beneficio percebido pelo cliente. Entretanto, ¢ a efetiva
melhoria no servigo prestado que provoca as melhores percepg¢des por parte dos clientes
(CRESCITELLI, 2003). Portanto, a implantagao dos sistemas e processos de CRM devem
estar totalmente alinhados com os objetivos estratégicos da empresa ou levaram a iniciativa
ao fracasso.

2.1 O marketing de relacionamento no setor de servicos

As propostas do marketing de relacionamento, mais do que a qualquer mercado, sdo
totalmente aderentes as empresas que comercializacdo servigos. Apesar de também aplicaveis
ao comércio de bens, caracteristicas especificas dos servigos exigem uma grande sofisticagao
do marketing e estimulam o desenvolvimento de estratégias proprias (SPILLER et al., 2011).

Para Gronroos (2007), ha uma importancia natural da gestdo do relacionamento no
contexto do marketing de servigos, pois a entrega deste tipo de produto exige, em algum grau,
a cooperacdo direta entre empresa e cliente, tornando os servigos orientados para o
relacionamento.

O autor relata ainda haver trés particularidades que podem ser identificadas nos
servicos: sao processos compostos de atividades (ou série de atividades); sdo produzidos e
consumidos simultaneamente; e exigem a cooperacao ou coproducdo do cliente. Estas trés
particularidades estdo presentes nas quatro caracteristicas que diferenciam os servigos dos
bens, sendo elas: a intangibilidade, a perecibilidade, a variabilidade ou heterogeneidade e a
inseparabilidade.

Conceitualmente servigo envolve o processo de entrega de uma solugdo para um
cliente, sem contudo, na maioria dos casos, haver a transferéncia de propriedade. Gronroos
(2007) destaca a interagao em vez da troca como fendmeno principal no marketing de
servicos. Por isso, ha diferenca no processo de criagdo de valor para o cliente quando a
empresa ¢ orientanda para a troca ou transa¢do, em detrimento da empresa orientada para o
relacionamento.

No modelo do marketing transacional, o valor para o cliente ¢ criado pela empresa
(preco, imagem, comunicagao etc), sendo assim, acontece apenas a distribui¢ao para o cliente
do valor que foi pré-produzido. Em contraponto, a filosofia do marketing de relacionamento
prevé que o valor ¢ criado durante o uso do servico, deste modo, o foco da empresa esta no
processo de entrega, no qual o valor ¢ criado pelo proprio cliente durante sua interagao com o
fornecedor.

Neste cenario, a empresa orientada para o relacionamento deve gerenciar as
expectativas dos clientes para garantir a percepgao de qualidade. As organizacdes devem estar
preocupadas nao s6 em vender bens ou servigos, mas em entregar a promessa que foi feita ao
cliente, atender suas necessidades, avaliar o servi¢o prestado de forma continua, perseguir a
elevacdo da satisfagdo dos clientes e apresentar o maior niumero de elementos que o
beneficiem. Para tanto, ndo pode haver a busca por maximizar os lucros em curto prazo.

Gronroos (2007) afirma que a qualidade dos servigos possuem duas dimensdes: do
resultado técnico, sendo (o0 qué) os clientes recebem, e a funcional, que ¢ (como) ele recebe e
experimenta o servigo. Para o autor, no cendrio em que muitas empresas entregam resultados
técnicos semelhantes, o foco da manutencdo da vantagem competitiva volta-se para a
qualidade funcional ou de processo, estimulando o desenvolvimento do marketing de
relacionamento.

Segundo Kotler (2010), os clientes demonstram insatisfacdo com aproximadamente
25% das compras, mas somente 5% destes clientes reclamam. Aprender a gerir a insatisfacao
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dos clientes exigem uma quebra de paradigma. Somente quando a empresa se prepara para
essa situagdo, esta apta para satisfazer e manter seus clientes (SPILLER et al., 2011).
Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011) complementam que a base da fidelizagao estd na satisfacao
do cliente e o caminho para tal passa, necessariamente, pelo aprofundamento do
relacionamento, seja por meio de recompensas financeiras € nao financeiras.

Kotler (2003) alega que boa parte das vantagens competitivas ndo se mantém
relevantes para os clientes por um grande periodo de tempo. Dada a tendéncia de transformar
bens e servigos em commodities, tornou-se facil incorporar as melhores caracteristicas dos
produtos concorrentes.

Sendo a qualidade uma diferencial competitivo, para Kotler (2010) ¢ preciso
estabelecer sistemas de monitoramento para avaliar os resultados e as repercussdes da entrega
dos produtos, e estabelecer parametros a serem alcangados significar também obter caminho
para obter vantagens competitivas diante dos concorrentes.

2.3 Métricas de Marketing de Relacionamento

A necessidade de avaliar e medir os resultados das acdes de marketing nao ¢ recente,
entretanto, o tema ganha a cada ano mais relevancia na gestao estratégica das empresas.
Portanto, ¢ fundamental que o marketing de relacionamento tenha a capacidade de medir o
sucesso ou o fracasso de suas iniciativas.

Apesar do surgimento constante de novas medidas de desempenho, a visdo dos
gestores tém se concentrado em indicadores financeiros, isso ocorre porque a fungao
primordial de uma empresa ¢ gerar lucro para remunerar seus sOcios.

Por meio da anélise do capital investido e da receita gerada ¢ possivel identificar se as
acoes desenvolvidas trouxeram retorno financeiro positivo. No entanto, as acdes de marketing
de relacionamento tém como principal objetivo gerar valor para a empresa, desta forma, ¢
comum que os resultados sejam visiveis somente em longo prazo. Com tal caracteristica, o
resultado das a¢des de marketing de relacionamento devem ser medidos de acordo com os
objetivos da empresa.

Peppers e Rogers (2001) salientam que a medi¢ao de resultados baseada apenas no
curto prazo pode levar as empresas a entenderem erroneamente seus resultados e impulsiona-
las a desenvolver somente atividades que, apesar de acarretarem resultados em curto prazo,
impossibilitam a criagao de valor para o cliente e sem a capacidade de sustentar a vantagem
competitiva em longo prazo. Entretanto, conforme expde Barreto (2007), para uma empresa,
nenhuma agao se justifica se ndo trouxer, mesmo que em longo prazo, retorno positivo sobre
o lucro.

Definir as varidveis que devem ser analisadas ¢ um dos pontos criticos no processo de
avaliacdo de resultados. A escolha equivocada trara uma visdo miope para verificar a
eficiéncia das agdes realizadas. H4 de se considerar a disponibilidade e tipo de dados (bancos
de dados ou em documentos, por exemplo: relatorios, pesquisas, balangos, registros historicos
etc), pois a existéncia de dados aproximados ou incompletos distorcem o resultado. Ainda, a
existéncia de muitas métricas e suas complexidades de célculos podem nao apresentar a visao
do resultado esperado (BARRETO, 2007; FARRIS et al., 2012).

As métricas de marketing tornaram possiveis medir ndo apenas a relacao da receita
gerada versus os investimentos realizados em marketing, ou o ja tradicional funil de vendas
(medidas financeiras), mas, também, uma sériec de medidas nao-financeiras, por exemplo:
participacio de mercado, qualidade, satisfacdo do cliente, lealdade, brand equity’ (QUEIROZ,
2008).

1 - s . . ~ .
Medicao do valor intangivel de uma marca com base na percepgdo de seus consumidores.

2 . . . o
Protocolo do estudo de caso estabelece regras e procedimentos gerais a serem seguidos na coleta e analise de dados}



Todavia, para evitar falhas de interpretacdo e informagdes incompletas, os autores
pesquisados defendem a utilizagdo de multiplos critérios de avaliagao de resultado e controle.
Contudo, € necessario construir varidveis capazes de aferir resultados em longo prazo, bem
como resultados intangiveis € ndo mensuraveis financeiramente para atender a fun¢do do
marketing de relacionamento.

Barreto (2007), Farris et al. (2012) e Queiroz (2008) recomendam que seja utilizado
um painel de métricas, assim, pode-se visualizar o mercado de forma dindmica, a partir de
varias perspectivas. Ao alcangar esta compreensdo, as métricas auxiliam a empresa a manter
seu foco no cliente e no mercado. Uma contribui¢ao recente desta ciéncia sdo as medidas
multidimensionais, ancorados em modelos estruturados com o Balanced Scorecard — BSC.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard — BSC ¢ uma metodologia
que integra os principais indicadores de desempenho existentes em uma empresa, tanto os
financeiros, quantos os relativos a medicao de desempenho sob a visdao do cliente, dos
processos internos, dos funcionarios e sistemas. Esse modelo transforma a missdo e os
objetivos de uma empresa em medidas tangiveis. Somente assim, as empresas serdo capazes
de nao apenas criar estratégias, mas também implementa-las, fazendo com que toda a
organizacdo esteja envolvido e comprometida com a missdo, visao e o resultado esperado
(KAPLAN; NORTON, 2001).

Filho (2005) destaca que o Balanced Scorecard prossibilita identificar quais atividades
geram valor para os stakeholders, pois cria indicadores que equilibram a necessidade de obter
medidas voltados para o publico externo (acionistas e clientes), e também a medida internas
dos processos de negocios (como a inovagao, o aprendizado € o crescimento).

Portanto, o Balanced Scorecard deve ser utilizado pelos executivos quando precisam
tomar decisdes a respeito das operagdes, dos processos de produgdo, dos objetivos, dos
produtos e dos clientes, visando o atingimento da missdo e visdo da organizagdo. Desta
forma, o BSC deixa de ser um sistema de medigdo para se tornar um sistema de gestao
(KAPLAN e NORTON, 2001).

O Balanced Scorecard — BSC baseia os critérios de medicdo em quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e de crescimento/aprendizado. Esses critérios sao
conectados e se interrelacionam por causa e efeito, a fim de criar um conjunto coeso e
interdependente (KAPLAN; NORTON, 2001; 1997).

Para trabalhar com o BSC, uma empresa deve apontar indicadores que facam sentido
para o negocio. Cada indicador desenvolvido deve estar vinculado com, pelo menos, uma
acdo da empresa, para ser possivel verificar os efeitos especificos e seu impacto no resultado
geral da empresa (NIVEN, 2007).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a elaboracdo do Balanced Scorecard adequado
deve ter a combinacdo de medidas de resultados (indicadores de ocorréncias) e
impulsionadores de desempenho (indicadores de tendéncias). Niven (2007) acrescenta que os
indicadores de resultados sdo caracterizados pelo desempenho historico, sendo apurados no
final do periodo, enquanto os indicadores de tendéncia possuem medi¢do em processo €
atividades intermediarias.

Uma das ferramentas disponiveis no modelo do BSC ¢ a construgdo do mapa
estratégico. Kaplan e Norton (1997) destacam o mapa estratégico como um instrumento que
ajudam a organizagao a ver sua estratégia de forma homogénea.

Para medir a gestdo do relacionamento com cliente partindo desta ferramenta, Peppers
e Rogers (2008a; 2008b) adequaram o modelo proposto por eles, mais conhecido como IDIP
(identificar, diferenciar, interagir e personalizar). Este modelo projeta que (PEPPERS;
ROGERS, 2001):

1. identificar cada cliente individualmente ¢ fundamental para conhecer o maior

numero de detalhes possiveis e ser capaz de reconhecé-los em todos os pontos de
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contato e formas de mensagem. Ainda, considerando todas as linhas de produtos,
em todos os locais e suas divisoes.

diferenciar os clientes por valor e por necessidades que eles tém para os produtos
da empresa. O processo de diferenciacdo prioriza os esfor¢os para aproveitar o
maximo potencial dos clientes de maior valor, além de personalizar o
comportamento da empresa baseado nas necessidades individuais dos clientes, por
meio da utilizagdo de critérios de estratificacdo, modelos de lucratividade e
medidas de valor para o cliente.

interagir melhor com os clientes propicia identificar continuamente as
necessidades dos clientes, receber feedback e deduzir quais sao os desejos
especificos de cada cliente. O processo de interacdo deve ser contextualizado
durante o atendimento. A nova conversa deve iniciar onde a anterior finalizou,
independente do tempo e local onde ocorreu. Por isso, as interagdes devem ser
registradas em uma base de dados com o intuito de melhorar a efetividade das
interagdes com os clientes.

personalizar produtos, servicos € comunicagao consiste na adaptacdo das ofertas
da empresa para atender as necessidades particulares de cada cliente expressadas
pelo cliente no processo de interacao. Cada cliente € o tinico, e assim,ele deve se
sentir.

,g | Aumentar o valor do negécio para o acionistaem longo prazo |

[

f

iJE. | Aumentar a rentabilidade da base de clientes (aumentar receita e otimizar custos) |
N T i T T

®» -
'g 2 . Redum[ custo's de. Adaquirir clientes de alto A_ur_nent_ara Manter os clientes de
c c clientes ndo rentaveis — 3 participagéo nos 5
oo X S valor — CMV'’s . § alto valor - CMV’s
35 25 (TR e (aquisicao seletiva) alieries=Ciile (barreiras de mudanca)
s © acbes) q (Cross sell e Up sell)
Conhecer o perfil do Personalizar

] cliente ideal -

g Personalizar ou desenvolver
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» ;
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\N T ="

0 | e — ———
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39 gestao de iniciativas existentes papeis e diferencial (ferramentas transacionais,
o 2 clientes responsabilidades para a competitivo banco de dados, ferramentas
(&} gestdo de portfélio de clientes de analise, dentre outras)

Figura 1 — Mapa estratégico: modelo de referéncia de Peppers e Rogers.
Fonte: Peppers e Rogers (2008b, p.17)

O desenvolvimento do BSC inicia com a escolha das perspectivas (financeira, clientes,

processos
sugerem que estas perspectivas sao modelos, e que as organizacdes podem desenvolver novas
perspectivas que refletem melhor a necessidades de seus negocios ou a estratégia da empresa.
Niven (2007) salienta que a escolha das perspectivas deve considerar a criacdo da vantagem
competitiva da empresa.

internos e de crescimento/aprendizado), entretanto, Kaplan e Norton (1997)

A etapa seguinte constitui em fixar os objetivos de desempenho para cada uma das
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perspectivas. Ao desenvolver os objetivos deve-se usar verbos de acdo no inicio. Niven
(2007) afirma que o uso desses verbos diferencia a natureza dinamica dos objetivos. O autor
lembra ainda que no BSC, as medidas que serdo desenvolvidas sdo a melhor forma de
acompanhar a conquistas destes objetivos.

Os objetivos alinhados com as perspectivas sugeridas pelo BSC servem de referéncia
para a constru¢do do mapa estratégico ¢ o desenvolvimento de medidas de desempenho
efetivas. Consequentemente, a fusdo do mapa estratégico com o modelo do IDIP constitue
uma valiosa ferramenta para visualizar a estratégia de relacionamento com o cliente, ao
mesmo tempo que evidencia a proposi¢do de valor e inibe o desalinhamento da estratégia com
0 objetivo da organizagao.

3 METODO

Esta pesquisa ¢ classificada quanto a abordagem como qualitativa, pois permite
descrever a complexidade do problema da pesquisa, que foi: de que maneira as métricas
utilizadas pela Central de Relacionamento com o Cliente do Sistema FIEC interferem na
obtengdo de sua vantagem competitiva através do estabelecimento, desenvolvimento e
manutengdo de clientes? A resposta desse questionamento apresenta particularidades do
objeto de estudo (DIEHL; TATIM, 2004), sendo amparado metodologicamente pela técnica
do estudo de caso Unico, que ajuda a entender e explicar o significado do fendmeno
observados nesta situagao especifica (MERRIAM, 1998).

Esta pesquisa ¢ classificada exploratoria-descritiva. Este estudo descreve sob a lente
do modelo de referéncia do IDIP e do Balanced Scorecard (BSC) as métricas estabelecidas
pela Central de Relacionamento do Sistema FIEC para medir seu desempenho.

Para seu desenvolvimento, a pesquisadora dividiu a pesquisa em seis etapas, conforme
Quadro 1.

ETAPA DESCRICAO DA ATIVIDADE

1. Defini¢do do método Revisao da literatura

2. Defini¢do do objeto do estudo Central de Relacionamento com o Cliente do Sistema FIEC

3. Desenvolvimento da pesquisa Levantamento bibliografico — pesquisa em artigos, teses e dissertagdes

4. Coleta de dados Definigio do protocolo” do estudo de coleta de dados da caso pesquisado

5. Analise dos resultados da | Confrontagdo ente os indicadores da Central de Relacionamento do Sistema

pesquisa FIEC e o Modelo do IDIP adequado ao BSC, proposto por Peppers ¢ Rogers
(2008b).

6. Resultados e consideragdes Resultados e consideragdes oriunda da analise das métricas de marketing de
relacionamento da Central de Relacionamento com o Cliente do Sistema
FIEC.

Quadro 1- Resumo da estrutura da pesquisa
Fonte: Autores, 2016.

A coleta de dados do estudo de caso obedeceu ao seguinte protocolo: (1) os dados da
pesquisa foram abstraidos dos registros disponiveis no banco de dados FIEC referente aos
indicadores da Central de Relacionamento com o Cliente do Sistema; (2) a estrutura de coleta
de dados contemplou as seguintes defini¢des: (1) categorias — representadas pelas
perspectivas do BSC; e, (2) indicadores de desempenho — concebido a partir das métricas da
Gestao do Relacionamento do modelo de Peppers e Rogers (2008b); (3) a constru¢do do mapa
de andlise foi feita através da triangulacao tedrica baseada no modelo do BSC, proposto por
Kaplan e Norton, ¢ a Gestdo do Marketing de Relacionamento, estabelecido por
Peppers&Rogers; (4) o foco da andlise concentrou-se na correspondéncia entre os elementos
do mapa de analise e os dados secundarios levantados Central de Relacionamento com o
Cliente do Sistema FIEC nos anos de 2013, 2014 ¢ 2015.

2 . . . L.
Protocolo do estudo de caso estabelece regras e procedimentos gerais a serem seguidos na coleta e analise de dados.
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A técnica de andlise dos dados utilizada foi a andlise l6gica, que segundo YIN (2015),
consiste em combinar eventos empiricos observados com eventos teoricamente previstos. O
procedimento de analise foi realizado a partir da categorizagdo do modelo IDIP nas quatro
perspectivas do BSC. A categorizagdo consiste em rubricas ou classes, as quais reinem um
grupo de elementos sob um titulo genérico (BARDIN, 1977, p. 117).

4 RESULTADOS DA PESQUISA
4.1 Sistema Federacao das Industrias do Estado do Ceara - Sistema FIEC

O Sistema Federagao das Industrias do Estado do Ceara (Sistema FIEC) foi fundado
em 1950 e ¢ ligada a Confederagao Nacional da Industria (CNI). Sua missdo ¢ impulsionar o
desenvolvimento social e econdmico, por meio do estimulo a competitividade, a geracao de
negdcios, e o fortalecimento da industria no Estado do Ceara.

Constitui o Sistema FIEC as entidades de servico: Servigo Social da Industria (SESI),
Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) e o Instituto Euvaldo Lodi (IEL). Ao
todo possui 20 unidades operacionais presentes em Fortaleza € municipios economicamente
importantes como: Maracanat, Horizonte, Sdo Gongalo do Amarante, Sobral ¢ Juazeiro do
Norte.

A entidade SESI atende as industrias e seus trabalhadores na demanda por servigos de
educagdo basica, cultura, atividades esportivas, satide e seguranca do trabalho. O SENAI ¢
voltado para a qualificagdo por meio da educagdo profissionalizante e realiza servigos
técnicos e tecnoldgicos especializados. Por sua vez, o IEL destina-se ao incentivo a inovagao
em gestao e formagao de executivos.

Nos ultimos anos, a Federacao das Industrias do Estado do Ceara tem modificado sua
cultura e processos para que SESI, SENAI e IEL estejam preparados para a atuacdo no
mercado com o foco do cliente. Ja estd claro para o Sistema FIEC que entender as
necessidades e expectativas dos seus clientes ¢ fator primordial para conquistar a satisfacao e
fidelidades destes. Por isso, a entidade conta com a area Relacionamento com o Mercado,
vinculada a Geréncia de Marketing para gerir a estratégia, os processos, ¢ as ferramentas de
relacionamento com o cliente.

4.1.1 Call Center como canal de relacionamento do sistema FIEC

Dentro dos processos de relacionamento com o cliente encontra-se a Central de
Relacionamento com o Cliente do Sistema FIEC, que tem por objetivo unificar os canais de
relacionamento do Sistema, a fim de proporcionar um atendimento agil e padronizado, porém
flexivel, de acordo com as melhores praticas de mercado a partir do controle e
operacionalizagdo sistémica do atendimento, sendo também uma fonte de receita continua
para a organizagao.

A estratégia da Central de Relacionamento do Sistema FIEC visa alcangar a satisfacdo
dos clientes ao: centralizar e padronizar o atendimento; oferecer atendimento rapido, eficiente
e eficaz; identificar melhorias no processo de relacionamento; obter insumos para criagao de
estratégias baseadas nas demandas do mercado; e tornar-se um canal gerador de
oportunidades de negocio. A operagdo da Central de Relacionamento realiza o atendimento ao
publico-alvo da instituicdo formado pelas industrias, o trabalhador do setor e a comunidade
em geral, através da comunicagdo direta por telefone, e-mail e pelos sites da instuiti¢ao.

A operagdo ¢ realizada na sede de empresa terceirizada contratada para fornecer a
estrutura e tecnologia de contact center, bem como equipe capacitada para executar as
atividades. O servigo ¢ realizado por operadores de telemarketing treinados para este fim,
utilizando-se de sistema informatizado de relacionamento com o cliente (CRM) fornecido
pelo Sistema FIEC, com o qual tem acesso as informagdes necessarias para o atendimento.

A operagao foi iniciada em 2012 e recebeu uma significativa ampliacdo em abril de
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2015. Ao final deste ano contava com 11 posi¢des de atendimentos (PA). A érea de
Relacionamento com o Mercado da Geréncia de Marketing ¢ responsavel pela elaboragao da
estratégia e por fornecer as diretrizes dos processos realizados na Central de Relacionamento
com o Cliente do Sistema FIEC. A amplicagdao da operacao ocorrida em 2015 provocou a
necessidade de instituir métricas mais eficientes que possam inferir uma conclusdao sobre a
efetividade das acdes realizadas e da estratégia adotada na gestdo do relacionamento com os
clientes do Sistema FIEC objetivando a obtencao de vantagem competitiva de mercado.

4.2 Métricas de resultado das acoes da central de relacionamento com o cliente do
sistema FIEC

Acgdes de marketing de relacionamento devem ser avaliados por critérios objetivos, no
entanto, a medicdo nao pode trazer apenas indicadores econdmicos, ou que objetivam
identificar a relagao custo beneficio da acdo sob a otica financeira, recaindo o foco no
marketing transacional.

A Central de Relacionamento com o Cliente do Sistema FIEC tem como missdo
unificar os canais de relacionamento do Sistema FIEC, a fim de proporcionar um atendimento
agil e padronizado, porém flexivel, de acordo com as melhores praticas de mercado a partir do
controle e operacionalizacao sistémica do atendimento, sendo uma fonte de receita continua
para a organizagdo. Em termos de visao (2014-2019), de forma aderente aos pilares de gestao
do Sistema FIEC, a Central de Relacionamento continuara no processo de reestruturagao dos
canais de atendimento, otimizando a cobertura, o relacionamento e a velocidade de resposta
para os clientes. Desta forma, consolida seu modelo integrado de gestao do relacionamento
com o cliente.

A estratégia do Sistema FIEC em sua Central de Relacionamento tem suas acdes
alinhadas aos objetivos da organizagdao, bem como os processos de relacionamento com o
cliente conduzem a empresa para melhorar a relagdio com o publico-alvo e, ainda, visao
colaborar no objetivo de criar valor para os clientes, quando observados os conceitos
identificados no levantamento bibliografico.

A estratégia utilizada estd divida em trés pilares: aumentar a cobertura e a
qualidade do atendimento, apropriando-se do seu poder de capilaridade e das oportunidades
do mercado; elevacao da competitividade e produtividade, em virtude dos pontos fortes da
institui¢dao e as ameacas oriundas do mercado extremamente competitivo; ¢ reducao de custo
de operacio, a partir da necessidade de maximizar os resultados em fun¢ao dos desafios do
posicionamento estratégico do Sistema Industria para alcangar um novo patamar de
desempenho na atuacao do SESI, SENAI e IEL.

Entre os fatores criticos de sucesso da Central de Relacionamento com o Cliente do
Sistema FIEC estdo: reputacdo e solidez das marcas; qualificagdo da administracao;
conhecimento do mercado; imagem positiva dos stakeholders; equipamentos e ferramentas
disponiveis; e relacionamento com o fornecedor.

A Figura 2 apresenta os objetivos da gestdo Central de Relacionamento para atender a
necessidade do Sistema FIEC, e obedecer, simultaneamente, a filosofia do marketing de
relacionamento ¢ a  metodologia da BSC. Estes objetivos foram analisados pelo
pesquisadores seguindo o modelo de referéncia desenvolvido por Peppers e Rogers (2008a;
2008b) em quatro perspectivas: financeira, mercado/clientes, processos internos e crescimento
e aprendizado, gerando como resultado o mapa estratégico segundo o método IDIP.
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Figura 2 — Mapa estratégico da Central de Relacionamento do Sistema FIEC.
Fonte: Dados de pesquisa, 2016.

A partir deste cenario, os indicadores identificados na pesquisa foram distribuidos para
cada perspectiva do BSC de forma a absolver todos os elementos da estratégia desenvolvida.
Esta acdo construiu um modelo concreto, o qual ¢ chamado de painel de controle
(dashboard), para configurar as métricas de avaliacao da organizacao.

Na perspectiva financeira (Quadro 2), estdo as medidas: total de vendas — retine o
total de vendas geradas pelo canal em um determinado periodo de tempo; receita com
vendas — receita total obtida com as vendas realizadas pelo canal; participacdo do canal nas
vendas — visa avaliar a quantidade de vendas e a receita obtida no canal, comparado com o
total de vendas realizadas pela organizacao; ticket médio — valor médio das vendas realizadas
pelo canal; receita por operador — total de receita gerada por cada operador no periodo; taxa
de crescimento por periodo — quantidade de vendas e receita obtida comparada com o més e
ano anteriores.

Perspectiva Indicadores Métricas — Férmula do cilculo
Total de vendas Soma das vendas realizadas pelo canal contact center por linha de produto
Receita com Soma da receita obtida com as vendas realizadas pelo canal contact center por
vendas linha de produto
Participagdo do Total de vendas realizadas pelo canal contact center
canal nas vendas por linha de produto x 100
(quant. de vendas) | Total de vendas da organizagdo por linha de produto
Participagdo do Receita de vendas realizadas canal contact center
Financeira canal nas vendas por linha de produto x 100
(receita) Total de vendas da organizagdo por linha de produto
Receita de vendas realizadas canal contact center
Ticket médio por linha de produto. x 100
Total de vendas realizadas pelo canal contact center
por linha de produto
Receita do Soma da receita obtida com as vendas realizadas pelo canal contact center por
operador operador

Quadro 2 — Métricas do modelo IDIP para a perspectiva financeira
Fonte: Dados de pesquisa, 2016.
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continuacdo do quadro 2

Perspectiva Indicadores Métricas — Férmula do cialculo
Taxa de Total de vendas realizada pelo canal contact center por linha de
crescimento por produto no periodo atual — total de vendas realizadas pelo canal
periodo (quant. de contact center por linha de produto no periodo anterior x 100
vendas) Total de vendas realizadas pelo canal contact center por linha de
produto no periodo anterior
Taxa de Receita de vendas realizada pelo canal contact center por linha de
crescimento por produto no periodo atual — receita de vendas realizadas pelo canal
periodo (receita) contact center por linha de produto no periodo anterior x 100
Receitas de vendas realizadas pelo canal contact center
por linha de produto no periodo anterior

Quadro 2 — Métricas do modelo IDIP para a perspectiva financeira
Fonte: Dados de pesquisa, 2016.

No segundo momento da anélise, observou-se se as métricas eram compativeis com as
acOes de marketing de relacionamento, que segundo a literatura, devem ser avaliados por
critérios concretos, que transcendam a modelagem de indicadores exclusicamente
econdmicos. Nesta perspectiva os indicadores mencionados combinam medidas de resultados
historicos e constatam linhas de tendéncias das agdes, sendo coerentes com a filosofia do
marketing de relacionamento, no entanto trazem métricas excluivas de resultados financeiros.

Na perspectiva do cliente (Quadro 3), foram indentificados os seguintes indicadores:
satisfacdo dos clientes — percentual de clientes satisfeitos ou muito satisfeitos com o
atendimento que receberam; taxa de conversdo — percentual de vendas efetivadas sobre o
total de contatos realizados; nivel de servico — indicador de qualidade que regula a
quantidade de ligagdes atendidas com um determinado tempo de espera.

Perspectiva | Indicadores Métricas —Féormula do Calculo
Satisfacdo dos Total de clientes satisfeitos ou muito satisfeitos x 100
consumidores Total de clientes que responderam ao questionario
Total de vendas realizadas pelo canal contact center por linha de
Clientes Taxa de Conversao produto x 100

Total de contatos efetuados com potenciais clientes

Total de chamadas atendidas em até 1 minuto  x 100
Total de ligagdes recebidas

Nivel de servigo

Quadro 3 — Métricas do modelo IDIP para a perspectiva de clientes
Fonte: Dados de pesquisa, 2016.

Os indicadores da perspectiva cliente apresentam-se como um dos mais importantes
da estratégia, porém, ndo dispde de registros no banco de dados capazes de aferir de forma
quantitativa uma visdo ampla do relacionamento, das expectativas dos clientes e da
proposi¢ao de valor para o publico-alvo da instituicao. Portanto, esta perspectiva foi avaliada
pelos pesquisadores como a de menor eficiéncia no objetivo de mensurar a efetividade da
estratégia da gestdo do realcionamento. Este fato se refere sobretudo as caracteristicas
intangiveis de muitas das atividades executadas.

O conceito do IDIP preconiza as etapas para obter sucesso na gestdo do
relacionamento com o cliente. Portanto, antes de estabelecer um relacionamento, a empresa
deve ser capaz de identificar os clientes e diferencia-los de acordo com as necessidades e o
valor que eles geram para o negocio, sendo esta uma atividade interno da empresa. Como
efeito, ird obter insumos para interagir melhor e a capacidade de personalizar as ofertas e a
comunicacdo, afim de obter valor agregado para o cliente.

A perspectiva dos processos internos (Quadro 4) contempla as métricas: percentual
de ocupacio do operador — indica a produtividade dos operadores representado pelo
percentual de tempo em que o operador estd atendendo ou realizando chamadas; Best time to
call (BTC) — indicagao do melhor horario para realizacdo de chamadas ativas, sendo obtido
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identificando o total de ligacdes atendidas e de vendas realizadas por cada hora; chamadas
por operador/hora — média de ligacdes geradas ou atendidas pelo operador por hora que ele
esteve alocado na operagdo; contato com a pessoa certa (CPC) — percentual de chamadas
em que o atendente conseguiu falar com a pessoa que procurava sobre o numero de chamadas
realizadas; tempo médio de atendimento (TMA) — representa o tempo médio que os
operadores dispendem falando com o cliente e finalizando o atendimento.

Perspectiva | Indicadores Métricas —Féormula do Calculo
Percentual de Total de horas em que o operador esta atendendo ou realizando
ocupacgdo do chamadas x 100
operador Total de horas trabalhadas por operador

Best time to call —

BTC (contatos) Soma do total de ligagdes atendidas por cada hora de atendimento

Best time to call —
BTC (quantidade de Soma do total de vendas realizadas por cada hora de atendimento

Processos
Internos vendas) - - -
Chamada por Soma do total de ligacdes atendida ou recebidas pelo operador x 100
operador/hora Total de horas trabalhadas por operador
Contato com a pessoa | Total de chamadas realizadas por operador x 100
certa (CPC) Total de chamadas em que o atendente conseguiu ao falar com a
pessoa que procurava
Tempo médio de Total de horas de ligacdes atendidas

atendimento (TMA) Total de ligagdes atendidas

Quadro 4 — Métricas do modelo IDIP para a perspectiva dos processos internos
Fonte: Dados de pesquisa, 2016.

Em relacdo a avaliagdo dos processos internos, onde ¢ medida a efetividade do
processo de atendimento, verificou-se que a mesma possui indicadores utilizados para aferir
produtividade, alinhados com os propdsitos da estratégia. Do ponto de vista operacional, os
indicadores representam os resultados da performance financeira dos processos internos,
negligenciando os resultados qualitativos da gestdo do relacionamento.

Para a perspectiva de crescimento e aprendizado, conforme Quadro 5, foram
apresentados os indicadores: satisfacio dos operadores — aplicacdo de pesquisas de
satisfacdao e de avaliacdo de clima organizacional pela area de gestdo de pessoas da empresa
contratada para operacionalizar a Central de Relacionamento do Sistema FIEC; turnover —
aponta a rotatividade dos operadores (desligamentos e contratagdes); quantidade de FAQs —
total de perguntas mais frequentes (em inglés Frequently Asked Questions) que foram
produzidas ou atualizadas em um determinado periodo de tempo; treinamentos realizados —
quantidade de treinamentos, total de operdadores participantes e o total de horas de
treinamentos realizados; total de oportunidades de melhoria — nimero de reclamagdes,
sugestoes e elogios recebidas pela Central de Relacionamento do Sistema FIEC.

Perspectiva | Indicadores Métricas —Féormula do Calculo
Satisfacdo dos Total de operadores satisfeitos ou muito satisfeitos x 100
operadores Total de operadores que responderam ao questionario
Turn over Total de operadores deligados x 100

Aprendizado Total de operadores da operacdo

e Quantidade de FAQs | Soma do total de perguntas produzidas ou atualizadas em um

Crescimento determinado periodo de tempo FAQ
Treinamento
realizados (quant. de | Soma da quantidade de treinamentos realizados
treinamentos)

Quadro 5 — Métricas do modelo IDIP para a perspectiva de crescimento e aprendizado
Fonte: Dados de pesquisa, 2016.
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continuacdo do quadro 5

Perspectiva | Indicadores Métricas —Féormula do Calculo
Treinamento
realizado (quant. de Soma da quantidade de operadores participantes dos treinamento
operadores realizados
participantes.
Treinamentos

realizados (quant. de | Soma da quantidade de horas de treinamentos realizados
horas de treinamento)

Total de , ~ ~ . .
oportunidade de Soma do numero de reclamagdes, sugestdes e elogios recebidos e
rr?elhorias destinados a Central de Relacionamento do Sistema FIEC

Quadro 5 — Métricas do modelo IDIP para a perspectiva de crescimento e aprendizado
Fonte: Dados de pesquisa, 2016.

As métricas da perspectiva de crescimento e aprendizado demonstram o intuito de
identificar o que tem sido feito pela organizacao para atingir os objetivos tracados nas outras
trés perspectivas. Esta relagao de dependéncia ¢ definida por Kaplan e Norton (2001) como
relagdo de causa e efeito, podendo ser melhor observado no desenho do mapa estratégico
contido na figura 2 da pagina 21.

Portanto, percebe-se que mesmo com oportunidades de melhorias as métricas
utilizadas para gestdo do relacionamento com o cliente possuem grau de relevancia suficiente
para compor uma base de avaliagdo sustentavel para tornar o marketing de relacionamento
uma filosofia geradora de vantagem competitiva de mercado e atender aos objetivos do
Sistema FIEC.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo propiciou analisar o conjunto de métricas de marketing de relacionamento
estabelecidas pela Central de Relacionamento com o Cliente do Sistema FIEC
(SESI/SENAI/IEL) para obtencdao de sua vantagem competitiva através do estabelecimento,
desenvolvimento e manuten¢do de clientes. Ao mesmo tempo em que abordou o marketing de
relacionamento como uma filosofia empresarial que se apropria das fun¢des administrativas,
em particular das ferramentas de marketing, direcionando suas agdes para estabelecer,
desenvolver e manter relacionamentos com o publico-alvo, cujo intuito maior ¢ manter
efetivo crescimento e a rentabilidade da empresa ao longo das relagdes comerciais.

Além disso, apresentou a fusdo dos conceitos do método do Balanced de Scorecard
(BSC) e o modelo de referéncia IDIP como base para o desenvolvimento de métricas de
marketing de relacionamento.

Dentre os fatores observados na pesquisa ¢ importante destacar:

1) A gestdo de marketing da Central de Relacionamento com o Cliente do Sistema
FIEC estd passando do marketing tradicional para o marketing de relacionamento, isto ¢
ratificado pelos objetivos apresentados e pelas métricas estabelecidas.

2) Os indicadores de desempenho da Central de Relacionamento abrangem as quatros
perspectivas listadas pelo BSC (financeira, clientes, processos internos € crescimento e
aprendizado), embora possam ser enriquecidas a partir das interagdes com os clientes.

3) O mapa estratégico apontado pelos pesquisadores, baseado no modelo IDIP de
Peppers e Rogers (2008a; 2008b), fundamentado no BSC, ancorado nos objetivos e na
estratégia da Central de Relacionamento com o Cliente do Sistema FIEC, indicam o caminho
para obter resultados efetivos ao estabelecer, desenvolver e manter o relacionamento com os
clientes.

4) A caréncia de métricas na perspectiva de clientes constitui o ponto fraco da
organizagdo, que deve desempenhar esfor¢o para construir indicadores para dar visibilidade

aos resultados deste ponto chave da estratégia de marketing de relacionamento. E necessario
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entender as diferenciagdes entre os clientes com base na participacdo de cada um para o
negdcio, e obter insumos para promover a segmentacao baseda no pensamento e nas atitudes
dos consumidores.

5) O painel de controle de marketing ¢ recente para a organizagdo, mas fica
evidenciado o alinhamento destas métricas aos objetivos da Central de Relacionamento do
Sistema FIEC. Entretanto, devem passar por avaliagdo peridodica e por consequentes
alteragdes no intuito de garantir o objetivo do marketing de relacionamento.

6) O modelo do IDIP associado ao Balanced Scorecard (BSC) sdo capazes de
promover na empresa a reformulacdo do negocio, superar posturas contrarias as atuais
exigéncias do mercado e dos clientes, promovendo ao reconstru¢cdo da cultura da empresa.
Para uma gestao do relacionamento com o cliente (CRM) ¢ fundamental ter a participacao de
todos na empresa e ver o negdcio a partir da perspectiva dos clientes.

7) Os dados evidenciam que o Sistema FIEC, ao estabelecer os indicadores de
desempenho da Central de Relacionamento, definiu um modelo conceitual baseado no IDIP e
BSC para balizar o processo de planejamento, desenvolvimento, controle e avaliacdo, onde a
teoria desenvolvida no mundo académica reduz as falhas na implementacao dos indicadores.
Isto posto, percebe-se a importancia destas ferramentas como instrumento de gestdo, pois
permitem manter o alinhamento da estratégia com os objetivos da organizagao.

Diante as exposi¢des pode-se afirmar o empenho da organizagdo em dispor de
métricas capazes de medir seu desempenho, embora passiveis de melhorias, sdo consideradas
efetivas sob a visdo dos modelos propostos. Portanto, o estudo foi considerado bem sucedido
na medida em que foi capaz de apresentar o método de avaliacao utilizado pela empresa
estudada.

Este estudo limitou-se a andlise do modelo de métricas utilizadas pela Central de
Relacionamento do Sistema FIEC tendo como base o modelo de referéncia de marketing de
relacionamento proposto por meio do IDIP, adequado ao BSC, podendo ser desenvolvidos
estudos considerando modelos de marketing de relacionamento proposto por outros autores.

Para futuras pesquisas sugere-se que os indicadores identificados tenham seus
resultados avaliados, oferecendo para o Sistema FIEC um diagnostico relevante sobre o
sucesso de sua estratégia de gestdo do relacionamento com os clientes. Também indica-se que
sejam estabelecidas metas de longo prazo para cada indicador, afim de atribuir um padrao que
a organizagao deseja atingir. As metas resultardo no desdobramento da visdo e dos objetivos
dentro do escopo do negobcio.
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