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Resumo

Esta pesquisa procurou verificar se a componente
“recursos humanos” estd sendo considerada na
producao académica brasileira sobre Marketing de
Relacionamento e Customer Relationship Management
(CRM). Foram analisados artigos publicados nas revistas
de Administracédo, com Qualis A2 a B1, incluindo
apenas um B2, no periodo de 2008 a 2013. Por meio
da pesquisa bibliografica e da anélise de contetido
dos artigos, constatou-se que ainda é embrionéario o
esforco nesta temaética. Dos 23 artigos que trataram
sobre Marketing de Relacionamento e CRM, apenas
sete mencionaram o papel das pessoas nessas iniciativas
organizacionais.

Palavras-chave: CRM. Recursos Humanos. Marketing
de Relacionamento.

Abstract

This research aims to analyze the relevance of “human
resources” in Brazilian academic production related
to Relationship Marketing and Customer Relationship
Management (CRM). We analyzed papers published in
Business and Management journals with “Qualis A2 and
B1” classification. We also included one “B2” journal, from
2008 to 2013. As we conducted this bibliographic analysis,
we concluded that the efforts to study the relationship
between human resources, relationship marketing and
CRM are still embryonic in the Brazilian academia: only
seven papers out of twenty-free mentioned the importance
of the human resources in the implementation of CRM and
relationship marketing initiatives

Keywords: CRM. Human Resources. Relationship
Marketing.
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1 INTRODUCAO

O modelo de gestao mercadolégica fundamen-
tada nos 4Ps foi o paradigma dominante até a década
de 1970 e em alguns casos até o presente momento,
na qual essa abordagem fazia sentido, principalmente
para industrias de bens de consumo no atendimento
de clientes nao relacionais (GRONROOQOS, 1995) que
focam na producédo em massa. Contudo no atual
contexto, a competitividade no ambiente empresarial é
um dos fatores predominantes influenciando a decisao
dos executivos. Diante disso, o desenvolvimento de
estratégias de marketing focadas na satisfacao e na
lealdada do cliente podem propiciar vantagens com-
petitivas (KARADENIZ, 2010), pois “[...] para construir
relacionamento de longo prazo, os profissionais de
marketing precisam colocar os clientes no centro de
seus esforcos”. (BOONE; KURTZ, 2009, p. 343)

Gummesson (2000) relata que apés a gestao
de relacionamento ter sido propagada na década de
1990, o Customer Relationship Management (CRM), em
portugués, Gestao de Relacionamento com Clientes,
surgiu como uma aplicacado prética dos conceitos e
valores do marketing de relacionamento, tendo como
apoio ferramentas de tecnologia de informacao (TI).
Greenberg (2010) define o CRM como uma chegada ao
vértice estratégico. O autor afirma que apesar de uma
histéria de fracassos, o CRM tornou-se parte essencial
do negdcio, especialmente em grandes empresas e
cada vez mais esta ganhando espaco nas empresas de
pequeno e médio porte.

Assim, a filosofia de gestao do relacionamento
com o cliente é um fator importante para a obtencao
de vantagens competitivas, porém a implementacao
nao é um processo facil e rapido (PEDRON; PICCOTO;
MARTINS, 2013). Para implementagao de um modelo
de gestao de relacionamento com o cliente dois fatores
sao essenciais: o fator tecnolégico e o fator humano.

Sob o prisma tecnoldgico, destaca-se que, entre
2000 e 2005, as empresas investiram US$ 220 bilhoes
em CRM (PAYNE apud MAKLAN; KNOX, 2009) e, em
2011, os fornecedores de servicos e ferramentas de
CRM aumentaram as vendas em 6,4%, com estima-
tivas de crescimento de 4% nos préximo quinquénio
(PEDRON; PICCOTO; MARTINS, 2013). Os autores
consideram que a tecnologia de CRM vem amadu-
recendo ao longo dos anos, nao se constituindo no
principal motivo de falha dos projetos de CRM.
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No que tange aos aspectos humanos, sao con-
siderados essenciais, pois 0 CRM nao é apenas uma
ferramenta, mas sim uma cultura organizacional na
qual as crencas e os valores estao focados na busca
pela satisfacdo dos clientes (RAPP; TRAINOR; AG-
NIHOTRI, 2010). Contudo, na implementacao de
CRM, pouca ateng¢ao é dada ao papel dos funcionérios
(BOULDING et al., 2005), sendo que o “[...] erro mais
comum cometido no CRM ¢é vé-lo apenas como uma
solucéo tecnoldgica e de software [...]” (KOTLER; AR-
MSTRONG, 2007, p. 97) e nao como uma estratégia
comercial (BOONE; KURTZ, 2009), de modo que,
subestimar a complexidade de CRM pode ser um erro
crucial. (PEDRON; PICCOTO; MARTINS, 2013)

A literatura internacional preocupa-se cada vez
mais com a componente dos “recursos humanos” nas
pesquisas realizadas sobre CRM e marketing de rela-
cionamento, entendendo que este é um pilar chave
para o sucesso deste tipo de iniciativa organizacional
(BOONE; KURTZ, 2009; BOULDING et al., 2005;
RAPP; TRAINOR; AGNIHOTRI, 2010). Tendo isso em
consideracao, o presente artigo procura analisar até
que ponto a academia brasileira esté4 considerando a
componente “recursos humanos” nas pesquisas sobre
CRM e marketing de relacionamento.

A presente pesquisa se alinha aos esforcos de
autores que trabalham com anélises criticas de publica-
¢oes de congressos e revistas brasileiras, como € o caso
de Macadar e Graeml (2010) e Cappelle et al. (2007).

Este artigo esté estruturado em quatro secdes,
além desta introducéo. Na secao 2, apresenta-se o refe-
rencial teérico, discutindo os conceitos de gestao do re-
lacionamento com o cliente e a componente “recursos
humanos” no marketing de relacionamento. Na secao
3, apresentam-se a metodologia e os procedimentos
operacionais da pesquisa. Na secao 4, apresentam-se
os resultados, na secdo 5, a discussao, e por fim, as
consideracdes finais.

2 REererenciAL TEORICO

Esta secdo aborda o conceito de CRM, sua
relacdo com o marketing de relacionamento, e a im-
portancia da componente “recursos humanos” nestas
iniciativas organizacionais.

Revista de Ciéncias da Administracdo ¢ v. 17, n. 42, p. 9-21, agosto 2015



Marketing de Relacionamento e Customer Relationship Management: uma anélise da producéo cientifica nacional a luz do componente “recursos humanos” I

2.1 Customer Relationship Management

Customer Relationship Management (CRM) ou
gestao do relacionamento com o cliente proporciona a
lealdade e a maior lucratividade do cliente (AGRAWAL;
2004), isto é, busca criar valor para o cliente e para a
empresa. (PAYNE; FROW, 2005)

A gestao do relacionamento com o cliente consiste
na interacéo entre as empresas e os seus clientes, o que
inclui a gestao da informacao e as atividades relacio-
nadas como o negécio, se estendo além do uso da TI,
uma vez que reforca a acao competitiva da empresa,
na busca da lealdade dos clientes. (SCHIERHOLZ;
KOLBE; BRENNEER, 2007)

O CRM envolve o uso de softwares para integrar
os dados dos clientes espalhados pela empresa, os ana-
lisar em profundidade, para dar subsidios aos colabo-
radores no desenvolvimento de relacionamentos mais
consistentes com os clientes (KOTLER; ARMSTRONG,
2007). Para tanto é necessario combinar estratégias e
tecnologias, para satisfazer o cliente (BOONE; KURTZ,
(2009), por meio de vendas cruzadas e ofertas ajus-
tadas as especificidades de cada cliente. (KOTLER;
ARMSTRONG, 2007)

A estratégia de CRM consiste na criacao de valor,
por meio da utilizacdo da TI para aquisicao de dados
sobre o cliente e a difusdo para as diversas areas da
organizacao, visando o desenvolvimento de relacoes
de longo prazo com os clientes (BOULDING et al.,
2005). Além disso, permite “[...] gerenciar informagoes
detalhadas sobre clientes individuais e cuidadosamente
administrar ‘pontos de contato’ com os clientes para
maximizar sua fidelidade” (KOTLER; ARMOSTRONG,
2007, p. 97). Em outras palavras, a Tl auxilia a empre-
sas na coleta e anélise de informagdes, para permitir
um atendimento eficiente ao cliente. (PEDRON, PIC-
COTO; MARTINS, 2013)

A satisfacdo do cliente, o retorno sobre relacio-
namentos, o aumento do nimero de consumidores,
o aumento da taxa de retencéo, a reducao dos custos
para atrair os novos clientes e a informacao do mo-
mento certo para disponibilizar uma determinada
oferta séo alguns dos beneficios propiciados pelo CRM
(AGRAWAL, 2004). Todavia, apesar das vantagens,
a gestao do marketing de relacionamento exige um
investimento elevado das empresas, ao passo que,
as mesmas utilizam o marketing de massa tenderao
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a adotar o marketing de relacionamento a partir do
momento que perceberem que esta filosofia de gestao
ird realmente os beneficiar. (KARADENIZ, 2010)

Boone e Kurtz (2009) apresentam um continuum
do marketing de relacionamento, em trés niveis. Segun-
do os autores, os relacionamentos entre o cliente e a
empresa passam alguns estagios, aumentando o grau
de relacionamento a medida que se avancga do estagio
inicial para o final. Segundo os autores, no estagio
inicial, o preco é o foco, as estratégias mercadolégi-
cas pouco tendem a levar um relacionamento com o
cliente de longo prazo, pois dependem fortemente de
incentivos financeiros. No segundo estagio, que foca
as interacdes sociais, os vendedores percebem que os
relacionamentos sociais com os clientes podem ser
ferramentas de marketing muito eficientes. Assim, o
atendimento ao cliente e a comunicacdo passam a
ser considerados fatores de grande importancia. Ja no
terceiro estagio, os clientes e a empresa séo parceiros
de negécios, e se percebe um grande valor nessa re-
lacao de dependéncia reciproca ao longo do tempo.
(BOONE; KURTZ, 2009).

3 A ComproNnEeNTE “Recursos Humanos”

Como corolério, as organizacOes que acreditam
no CRM apenas sobre a perspectiva tecnolégica, en-
frentam restricbes dentro da empresa e apresentam
maiores chances de insucessos (PEDRON; PICCOTO;
MARTINS, 2013). Assim, o projeto de adocao de
CRM pode ser severamente comprometido mesmo
antes do processo de implementacdo, em razao da
auséncia de uma cultura voltada ao cliente e a falta
de envolvimento dos funcionarios (MAKLAN; KNOX,
2009). Segundo os autores, nem todas as empresas
conseguem implementar com sucesso a estratégia de
CRM e os processos oriundos dos softwares de CRM
em razao da auséncia de recursos e capacidades, que
estao fundamentadas no conhecimento tacito dos ges-
tores do negécio. Payne e Frow (2005) destacam que
o CRM exige uma integracao de processos, pessoas e
recursos de marketing que sao ativados pela tecnologia
da informagéo.

Desde a expansao do modelo de gestao de rela-
cionamento com clientes em 1990, muitas empresas
comecgaram as iniciativas de CRM exclusivamente a
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partir da tecnologia, sem considerar a componente “re-
cursos humanos” para implantar com éxito e alavancar
totalmente os investimentos realizados na tecnologia.
(RAPP; TRAINOR; AGNIHOTRI, 2010)

O alinhamento dos funcionéarios com a estratégia
de negécios ocorre por meio do desenvolvimento de
habilidades e competéncias, da recompensa e dos
prémios, da avaliacao e do feedback, além de estraté-
gias de comunicacao (AGRAWAL, 2004). Em outras
palavras, a tecnologia é considerada um elemento
fundamental para as atividades de CRM, porém sem
a interacéo apropriada com a gestao de recursos hu-
manos, os retornos sobre investimentos realizados em
CRM estao em risco. (BOULDING et al., 2005)

Boone e Kurtz (2009, p. 344) afirmam que or-
ganizacOes que obtém éxito na satisfacao dos clientes
buscam de forma prioritaria

[...] manter os funcionérios informados sobre
estratégias, objetivos corporativos e necessida-
des de clientes. E necessario também que os
funcionarios tenham as ferramentas necessarias
para lidar convenientemente com problemas e
solicitacoes de clientes.

O marketing que visa a satisfagédo e a constru-
cao de relacionamento de longo prazo com o cliente
deve também refletir nos clientes internos, isto é, nos
funcionarios (BOONE; KURTZ, 2009), a partir do en-
volvimento das areas funcionais do negécio, além de
os gestores apresentarem a capacidade e as exigéncias
interdisciplinares das areas (PEDRON; PICCOTO;
MARTINS, 2013), em outras palavras “[...] requer
comprometimento de todas as partes e deve permear
todos os aspectos dos negbcios de uma companhia”.
(BOONE; KURTZ, 2009, p. 353)

4 METODOLOGIA

Esta pesquisa classifica-se como exploratéria,
uma vez que visa a proporcionar uma melhor com-
preensao sobre um problema de pesquisa que se tem
pouco conhecimento (MATTAR, 2001). Pretende-se
desenvolver proposi¢des para novas pesquisas (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002) sobre como explo-
rar a componente “recursos humanos”, na gestao do
relacionamento com o cliente, no caso, propondo
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uma agenda de pesquisa. Esse componente “recursos
humanos” refere-se tanto ao colaborador que atende
ao cliente quanto ao colaborador que conduz a cons-
trucao da estratégia de relacionamento com o cliente,
ou seja, é a componente humana nos diferentes setores
da empresa e nos diferentes niveis hierarquicos. Como
estratégia de pesquisa, utilizou-se a bibliografica que
busca “conhecer e analisar as principais contribuicbes
tedricas existentes sobre um determinado tema ou
problema [...]” (KOCHE, 1997, p. 122) e a anélise
de contetdo, que busca identificar e analisar o que
vem sendo discutido acerca de determinado tema.
(VERGARA, 2005)

A partir da busca nos periédicos de administracao
nacionais, qualis A2 a B1, e incluindo uma revista que
é especifica da area de marketing (B2), desse modo,
aumentando a possibilidade de encontrar artigos so-
bre CRM e a gestao de pessoas, nos ultimos seis anos
(2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013) (Quadro 1),
pretendeu-se levantar toda publicacao sobre gestao
do relacionamento com o cliente. Foram considerados
apenas artigos publicados em peridédicos, uma vez que
eles se constituem em artigos que muitas vezes ja foram
discutidos em conferéncias e passaram pelo processo
de blind-review de, pelo menos, dois avaliadores,
constituindo-se assim em pesquisas mais consolidadas.
Foram inicialmente selecionados os artigos utilizando
como critério as seguintes palavras-chave: “Marketing

ki

de relacionamento”, “CRM”, “Relacionamento com o
cliente”, “Gestao do relacionamento com o cliente” e
“Customer relationship management”.

Para identificar as revistas com os critérios sele-
cionados, acessou-se o sistema WebQualis da Capes
em 30 de abril de 2013, nessa data foram identificados
17 peridédicos para a busca dos artigos. Analisou-se
individualmente cada revista, inserindo as palavras-
-chave na opgao busca, o que totalizou 23 artigos com
as palavras-chave selecionadas para anélise. O acesso
as revistas ocorreu no més de janeiro de 2014.

REvISTA SiGLA INsTITUICAO  QUALIS
Brazilian Administration Review BAR ANPAD A2
Brazilian Business Review BBR ANPAD A2
Estudos Avancados Est. Avan. USP A2
Gestao & Produgao G&P UFSCAR A2
Organizagbes & Sociedade 0&S UFBA A2
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REevisTA SiGLA INsTITUICAO QUALIS
Revista de
Administracao RAC ANPAD A2
Contemporanea
Revista de Administracao
de Empresas — Eletrénica il HLY =
Revista de
Administracdo de Empresas RAE FGV A2
Revista de
Administracéo Publica il FOY .
Revista de
Administracao e Inovacéao RAI usp Bl
Revista de
Administragao Mackenzie RAM  |MACKENZE | Bl
Revista de
Administracdo da USP RAUSP Usp Bl
Revis.ta Brasileir/a ‘de RBGN FECAP B1
Gestao de Negdcios
Revista Bras.ileira de Ge.stéo G&DR UNITAU B1
e Desenvolvimento Regional
Revista de Ciéncias
da Administracao HE RS 2
Revista Portuguesa e EBAPE/
Brasileira de Gestao RPBG FGV Bl
Revista
REMark  UNINOVE B2

Brasileira de Marketing

Quadro 1: Periédicos selecionados para a pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo com base no

Qualis-Capes (2013)

5 ResuLtADOS

No Quadro 2, sdo apresentados os periddicos e
a quantidade de artigos sobre CRM distribuidos por
ano e no Quadro 3, sdo apresentados os 23 artigos
publicados no Brasil sobre CRM e/ou marketing de

relacionamento.
® N O =N M
Periodico 8 8 =S s e s
N NN Q =
Brazilian Administration Review ONSISEISISRONRONE OS2
Brazilian Business Review 00O0O0T1T12
Estudos Avancados (USP) (0) ) (@ (0 [0 {0 0
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228298 FE
Periédico S S ocoo o b
N NNQQQ =

Gestao & Producao (UFSCAR) 0

o
o
o
o
o
o

Organizacoes & Sociedade 0 {9 @ 0 0 0 ©

Revista de Administra-
¢ao Contemporanea

Revista de Administracdo de Empresas 1 2 2 0 0 0 5

Revista de Administracédo
de Empresas Eletrénica

Revista de Administracao Publica (0) [0 [ [0 [0 0 (0
Revista de Administracdo eInovaggo 0 0 0 0 1 0 1
Revista de Administragao Mackenzie 2 0 0 0 0 0 2

Revista de Administracao da USP 00 0 O0O0O0O

Revista Brasileira de Ges-
tao de Negécios

Revista Brasileira de Gestao e
Desenvolvimento Regional

Revista de Ciéncias da Admi-
nistracao (CAD/UFSC)

Revista Portuguesa e Bra-
sileira de Gestao

Revista Brasileira de Marketing ONF23R ORR ONINISES NG

Quadro 2: Quantidade de artigos publicados sobre CRM
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

A seguir, apresenta-se a descricao das evidéncias
do Quadro 2. Em Santos e Fernandes (2008), é possivel
observar a avaliacdo do impacto da reclamacao, da
confianca, do custo de mudanca, do valor e lealdade
do consumidor no processo estratégico da gestao do
relacionamento com os clientes. Por meio de uma
pesquisa quantitativa, com uma amostra de 405
clientes reclamantes de companhias areas e bancos,
constatou-se que a confianca e a lealdade do cliente
sao influenciadas pela forma como as reclamacoes sao
sanadas, enquanto a confianca, a satisfacao e o valor
percebidos influenciam o processo de recompra e a
comunicacao boca a boca.
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Oliveira et al. (2008) avaliaram as relacoes “BtoB”
entre empresas consumidoras de energia elétrica, a par-
tir de uma amostra de 922 clientes da concessionaria,
visando compreender as atitudes e as intencoes dessas
empresas. Comprovaram que a qualidade percebida
influencia diretamente a satisfacéo, confianca e valor
percebido, além de constatarem que a satisfagao explica
o comprometimento e a comunicagao “boca a boca”.

Mota e Freitas (2008) analisaram as relacoes entre
os beneficios relacionais percebidos pelos clientes
e seus antecedentes e consequentes no contexto
de servicos. A partir de uma pesquisa quantitativa,
aplicada a uma amostra de 415 clientes do setor de
servicos, concluiram que os beneficios relacionais
sao percebidos pelos clientes independentemente do
grau de customizacao dos servicos ou da intensidade
de contato. Um importante aspecto destacado foi as
significativas associagdes entre a satisfacdo com os
funcionarios e os demais construtos, demonstrando
a importante do papel dos funcionérios na prestacao
de servigos. Para os autores, os funcionarios sao a
sustentacao para o fortalecimento das relacbes com
os consumidores, de forma que, treinamentos, incen-
tivos salarias e planos de carreiras sao ferramentas
essenciais para reter os funcionérios.

Lourenco, Ferreira e Rosa (2008), a partir de
uma abordagem tedrica, discutiram a aplicabilidade
da etnografia e grounded theory como ferramentas
aplicadas a pesquisa de marketing de relacionamento
com o consumidor. Os autores concluiram que a apli-
cabilidade desses procedimentos qualitativos permite
compreender aspectos subjetivos (cultura, crencas,
valores, atitudes, etc.) que envolvem o consumidor
no relacionamento com a empresa, além disso, eles
perceberem que a etnografia é bastante utilizada na
pesquisa de marketing, entretanto, a grounded theory
tem sido desconsiderada como opgao metodolégica.

Frederico e Robic (2008) investigaram os princi-
pais fatores determinantes da intencao de continuidade
do relacionamento entre varejistas de moda e seus
fornecedores. A partir de uma amostra de 154 gerentes
de produtos de 29 empresas de diversos setores do
varejo, constataram que dependendo da caracteristi-
ca do varejo os fatores influenciadores da confianca
mudam. Apensar de nao discutir sobre as praticas de
RH, um dos construtos analisados foi a competéncias
do fornecedor, como determinante da confianca.
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Rocha e Toledo (2008) verificaram o uso de
programas de fidelidade e a percepcao do cliente
em relacdo a ferramenta, por meio de um estudo de
caso em uma empresa lider de mercado agricola. Os
resultados sugerem que os programas sao estruturais
e buscam a confianca do cliente no longo prazo e que
ndo é comum a utilizacdo de premiacado em razao
do volume de compras do cliente, observando que
os programas de fidelidade devem estar atrelados a
produtividade do cliente.

Pedron e Saccol (2009) buscaram compreender
os fracassos na implementacao do CRM, a partir do
enfoque na tecnologia da informacgéao, além de discutir
conceitos relacionados ao tema. Dentro da perspectiva
humana, os autores argumentam que pode ocorrer
resisténcia das pessoas no uso do software do CRM,
contudo, o papel das préticas selecao, treinamento,
avaliacdo de desempenho e recompensas exerce uma
grande influencia. Por fim, constataram que o CRM é
uma filosofia que exige um alto grau de comprometi-
mento de todos os niveis organizacionais, no sentido
de desenvolver uma cultura orientada no cliente, pois,
sem esse comprometimento, as estratégias de CRM
nao serao efetivas.

Magalhaes, Crnkovic e Moretti (2009) verificaram
o grau de intensidade da utilizacdo do marketing de
relacionamento por clinicas médicas privadas de Joao
Pessoa/PB, a partir da visao de 400 clientes e 40 geren-
tes. A partir de um modelo teérico validado (GORDON,
1998), composto por oito variaveis (cultura e valores;
lideranca; estratégia; estrutura; recursos humanos;
tecnologia; conhecimento e percepcao; e proces-
sos), constataram que o marketing de relacionamento
¢ utilizado de forma moderada, apesar dos gestores e
clientes perceberam a importancia do estabelecimento
de relacionamento. Em relagé@o aos gestores, a percep-
¢ao foi relativamente maior do que a dos clientes, nos
principais elementos do marketing de relacionamento.
Segundo os autores, os resultados sugerem uma revisao
nas praticas de marketing de relacionamento aplicadas
nas clinicas, em face de competitividade existente no
setor. Nota-se dentro do modelo proposto e analisado,
a dimensao recursos humanos, destaca-se a pratica de
treinamento pode contribuir para o desenvolvimento
da filosofia CRM na empresa. Contudo, segundo auto-
res, nessa dimensao a empresa deve desenvolver uma
estratégia que vincule “objetivos dos seus funcionérios
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(clientes internos) com as necessidades e aspiracoes
dos pacientes (clientes externos)”.

Souza Neto e Mello (2009), a partir de uma pes-
quisa de levantamento, investigaram como os clientes
percebem o relacionamento com as empresas, com
diferentes tipos de servicos, e como as caracteristicas
dos servigos podem ser relacionadas com as percep-
¢bes dos atributos dos relacionamentos. Os resultados
indicaram que, mesmo com diferentes empresas pres-
tadores de servicos, as caracteristicas séo percebidas
sao similares “Do mesmo modo, o agrupamento de
consumidores com base em algumas caracteristicas
semelhantes pode nao ser suficiente para justificar as
diferencas e similaridades encontradas na forma como
eles se relacionam com empresas de diferentes tipos
de servico”. (SOUZA NETO; MELLO, 2009, p. 320)

Telles, Romboli e Siqueira (2009), a partir de
uma abordagem qualitativa, compararam o posicio-
namento das estratégias de telemarketing, baseadas
no conceito de marketing de relacionamento, de em-
presas de telefonia mével celular no Estado de Séao
Paulo. Os autores concluiram que no setor estudado
as ferramentas promocionais sao utilizadas para a
busca de clientes, apresentando contradigao entre as
estratégias e as operacdes, o que reflete na percepcao
de um servigo inferior pelo cliente da empresa “A’.
A empresa “B” disponibiliza servicos de maior valor
agregados e competitivos. A empresa “C” apresenta
coeréncia no sentido de nao focar no preco, mas sim
em inovagbes nas ofertas de produtos e servigos.
Como convergéncia, a comunicagao e a distribuicao
sao estratégias comuns nas trés empresas, enquanto
divergem nas estratégias de produtos e preco, pois
“[...] a empresa A esta orientada para a conquista de
novos clientes, sendo mais importante a realizacao de
contatos, enquanto a empresa B preocupa-se com a
oferta de maior valor, orientando-se para a avaliacao
do tiquete médio do cliente e, finalmente, a empresa
C orienta-se para a efetivacao de negécios”. (TELLES;
ROMBOLI; SIQUEIRA, 2009, p. 135-136)

Hernandez e Santos (2010) propuseram um
modelo de mensuracao de confianca para as relacoes
comprador-vendedor. A partir de uma amostra de
238 clientes de um atacadista de produtos de TI, os
autores testaram o modelo e concluiram que as escalas
propostas sao vélidas e confiaveis, além de explicar
algumas varidveis de interesse no relacionamento
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comprador-vendedor, como orientacdo na relagao
de longo prazo, compartilhamento de informacoes,
lealdade e intencdes futuras.

Rozzetti e Demo (2010) buscaram validar uma
escala de relacionamento, fundamento em satisfacao
e lealdade, a partir de uma abordagem quantitativa
aplicada em uma amostra de 627 clientes de empresas
de diversos setores. Os autores afirmaram que, a partir
dos resultados, conseguiram validar a escala de rela-
cionamento com o cliente, a partir dos resultados das
andlises estatisticas, “[...] uma vez que parece medir
aquilo a que efetivamente se prop0s, ou seja, indica-
dores de relacionamento com o cliente”. (ROZZETT;
DEMO, 2010, p. 393)

Botelho e Tostes (2010) pesquisaram a probabili-
dade de clientes abandonarem o relacionamento com
uma organizacdo, acontecimento denominado como
churn, além de verificarem a validade das variaveis
que influenciam o abandono/permanéncia do cliente,
utilizando dados do histérico de relacionamento cliente/
empresa e de aplicarem o modelo em uma amostra
de 30.000 clientes que possuiam cartao de crédito
préprio de uma grande rede de varejista. Segundo os
autores, as possiveis variaveis que podem influenciar
a permanéncia ou o abandono do cliente sao

[...] sexo, estado civil, escolaridade, unidade da
federacao, tipo de residéncia, moradia e traba-
lho na mesma cidade, endereco de correspon-
déncia igual ao residencial, referéncia pessoal
preenchida, nimero de cartes de crédito adi-
cionais, tempo de emprego, extratos nao pagos
nos seis primeiros meses de andlise, valor médio
dos extratos pagos nos seis primeiros meses de
andlise. (BOTELHO; TOSTES, 2010, p. 408)

Esses resultados, de acordo com os autores, per-
mitem que as empresas personalizem a comunicacao
e um tratamento individualizado a um segmento em
risco de abandono.

Scherer e Toaldo (2011) verificaram a atitude
dos clientes diante das estratégias de marketing de
relacionamento de quatro operadoras de telefonia
movel, por meio de uma pesquisa quali-quantitativa,
constataram que a atitude dos clientes apresenta-se de
diferentes formas diante das estratégias de retencao das
operadoras, de maneira que o comportamento do con-
sumidor é fidelizar-se por meio de beneficios obtidos das
customizacOes das empresas e que os lagos sociais sao
mais eficazes quando direcionados ao publico feminino.
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Bergamo et al. (2012) avaliaram a lealdade dos
alunos em relacao as instituicoes de ensino superior,
a partir de uma amostra de 352 estudantes do curso
de administracdo, em trés instituigdes do interior de
Sao Paulo. A partir de uma regressao linear multipla,
eles constataram que na amostra pesquisada os resul-
tados indicam a existéncia de propensao a lealdade
dos clientes-alunos, sendo que a qualidade percebi-
da, a satisfacao, o comprometimento emocional e a
confianca sdo os principais atributos influenciadores.
Na dimensao humana, os autores evidenciam a im-
portancia do treinamento dos funcionéarios da linha
de frente “[...] para que estes, além da confiabilidade,
tratem os clientes-alunos com senso de benevoléncia e
hospitalidade”. (BERGAMO et al., 2012, p. 43)

Rezende, Lima e Versiani (2012) realizaram uma
pesquisa qualitativa com o objetivo de analisar como
o relacionamento comprador-fornecedor influencia a
evolucao de conhecimentos tecnolégicos, de mercado e
logistica, de processo e relacional, entre duas industrias.
Os resultados indicam que

[...] a precedéncia do conhecimento relacional
em relagao aos demais tipos de conhecimento,
no que tange a dimensao variedade. Indica ain-
da que o conhecimento relacional apresentasse
uma evolugao mais rapida do que os demais
conhecimentos para a dimenséo profundidade.
E, finalmente, apontam padroes ecoldgicos de
evolugao para os conhecimentos de logistica/
processo e tecnoldgico/mercado. (REZENDE;
LIMA; VERSIANI, 2012, p. 54)

Zilber, Fischer e Nohara (2012), a partir de um es-
tudo de caso, operacionalizado por meio de entrevistas
com os gestores, e de uma pesquisa de levantamento
com uma amostra de 397 clientes, investigaram de
que maneira os portais corporativos contribuem para
promover e desenvolver o relacionamento entre as
empresas e seus clientes. Em relagédo os executivos,
os autores verificaram apesar de as empresas apresen-
tarem uma estratégia de relacionamento, os gestores
apresentam certa desconfianca em relacdo a efetivi-
dade da estratégia, enquanto em relagéo aos clientes,
eles constataram um bom nivel de aprovacao quantos
as ferramentas e funcionalidades do portal.

Aureliano da Silva et al. (2012) pesquisaram
interacdo do marketing de relacionamento entre redes
associativistas de varejo, a partir de uma abordagem
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qualitativa, aplicada entre a associacao e as pizzarias
associadas na cidade de Sao Paulo. Os resultados de-
mostram o marketing de relacionamento da rede realiza
acoes ligadas a gestéo do cliente, monitoramento do
ambiente e da concorréncia e atividades ligadas a
gestao da associacao.

Rocha e Claro (2013) avaliaram o impacto das
iniciativas do marketing de relacionamento, como de-
pendéncia, expertise e beneficios do relacionamento,
sobre a recomendacdo de uma categoria de produtos
no varejo da construcao civil. Uma das hipéteses esteve
justamente relacionada a expertise do gestor do relacio-
namento tendo um impacto positivo na recomendacao
da loja de material de construcao.

Lorenco e Sette (2013, p. 152) procuraram “[...]
compreender as relagdes de trocas comerciais sob
a Otica dos clientes, funcionarios e proprietarios de
empresas varejistas”. Finalizam o seu artigo sugerindo
como contributos gerenciais a necessidade da valoriza-
¢ao dos funcionarios, que exercem papel fundamental
na construcao de relacionamentos duradouros.

Rocha et al. (2013) analisaram, por meio de estu-
dos de caso, a utilizacao das redes sociais na construcao
do relacionamento de grandes empresas brasileiras
com os seus clientes. Finalizam seu estudando apre-
sentando oportunidades para as empresas por meio
da Web 2.0, dado que ainda utilizam as redes sociais
apenas como forma de divulgar informagbes sobre
produtos e servigos.

Veber et al. (2013) validam no contexto brasileiro
um modelo de mensuracdo do relacionamento dos
alunos de pés-graduacao com a instituicao de ensino,
inicialmente proposto num estudo de Westbrook e
Dholakia, conduzido nos Estados Unidos.

Finalmente, Targino, Urdan e Chauvel (2013),
seguindo o Programa das Praticas de Marketing Con-
temporaneo, analisam até que ponto as empresas
brasileiras consideram a coexisténcia de praticas de
marketing relacional e transacional. Com uma amostra
de 128 empresas, os resultados apontam que nao hou-
ve uma ruptura, e que as empresas estao empregando
préticas de ambos os paradigmas.

No Quadro 3 sao apresentadas a sintese dos
resultados e a quantidade de citagdes recebidas pelos
respectivos artigos no Google Scholar (com dados
extraidos no dia 12 de fevereiro de 2014).
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Quadro 3: Artigos que pesquisaram a gestao do relacionamento com o cliente

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
6 ANALSE E DiscussAo

A partir do levantamento das publicacbes reali-
zadas nos principais periédicos de administracao do
Brasil, constatou-se que apenas 19 artigos pesquisaram
temas relacionados ao CRM, o que pode ser conside-
rado um indice baixo em razao do marketing nao ser
uma area de estudo recente, além de existir uma revista
especializada no Brasil (Remark). Quanto aos auto-
res, nao existe predominancia de qualquer autor nos
resultados colhidos, mas sim uma diversidade destes
autores, sendo a maioria dos artigos provenientes da
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Universidade Nove de Julho (4), seguido pela Universi-
dade de Sao Paulo (3) e Fundagéo Getulio Vargas (2).

Apesar de a literatura destacar que os processos
de implementacdo do CRM dependem da consisténcia
de recursos, de processos e de pessoas (PAYNE, FROW,
2005), e que caso a dimensao humana nao seja con-
siderada, os desafios enfrentados pelas empresas que
adotarao a estratégia de CRM serao maiores (MAKLAN;
KNOX, 2009; PEDRON; PICCOTO; MARTINS, 2013),
nota-se que, ao menos na academia brasileira, a di-
mens&o tecnologia e de processos é mais enfatizada
do que a dimensao humana, visto que dos 19 artigos
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que pesquisaram o tema, apenas cinco (BERGAMO
et al., 2012, MAGALHAES; CRNKOVIC; MORETTI,
2009; MOTA; FREITAS, 2008; PEDRON; SACCOL,
2009; FREDERICO; ROBIC, 2008) mencionaram o
papel das pessoas para o CRM.

Em termos de citacbes no Google Scholar, os
artigos que mais se destacaram foram de Santos e
Fernandes (2008), com 35 citagdes, e o de Pedron e
Saccol (2009), com 22 citacoes. Nao obstante, apesar
de Pedron e Saccol (2009) evidenciarem a perspectiva
humana no CRM, a grande maioria apenas discute a
dimensao tecnolégica. Dentro da perspectiva humana,
Pedron e Saccol (2009) argumentam que pode ocorrer
resisténcia das pessoas no uso do software do CRM,
contudo, o papel das préticas de selecao, treinamen-
to, avaliacao de desempenho e recompensas exerce
uma grande influéncia. Por fim, as autoras defendem
que o CRM é uma filosofia que exige um alto grau de
comprometimento de todos os niveis organizacionais,
no sentido de desenvolver uma cultura orientada ao
cliente, pois sem o comprometimento das pessoas,
as iniciativas de relacionamento entre a empresa e o
cliente nao seréo efetivas.

Contudo, nenhum deles abordou de forma global
como a gestao de recursos humanos pode contribuir
efetivamente para a construcao de relacionamentos
com os clientes. Dessa forma, pressupoe-se que antes
de as empresa investirem grandes volumes de recur-
sos em tecnologias, é fundamental o alinhamento
das préticas de recursos humanos com as estratégias
de negobcios, pois, como o CRM é uma filosofia que
necessita do engajamento das areas funcionais e de
funcionéarios comprometidos no cliente, a fim de conse-
guirem, segundo Boulding et al. (2005), uma vantagem
competitiva sustentavel por meio do CRM.

7 CoNsIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa procurou verificar se os artigos
sobre CRM publicados nos principais periédicos nacio-
nais (revistas de Administracao, com Qualis Al a B1,
incluindo um B2, no periodo de 2008 a 2012) abordam
os fatores humanos. Por meio da pesquisa bibliografica
e da anadlise de contetido dos artigos, constatou-se que
a integracdo da componente “recursos humanos”,
por meio da gestao de pessoas, no desenvolvimento
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da estratégia de gestdo do relacionamento do cliente
é embrionéria, face ao baixo nimero de artigos, que
de alguma maneira, inseriram a dimensao humana
nas pesquisas.

Desse modo propdem-se, para futuros estudos,
as seguintes recomendagdes:

a) O levantamento da produgao internacional em
outras bases de dados, a fim de comparar com
a realidade brasileira.

b) A realizacdo de estudos de casos em empresas
que reconhecidamente obtiveram éxito na ges-
tao do relacionamento do cliente, a fim de obter
as melhores préaticas bem como as dificuldades
no processo de implementagao.

c¢) A realizacao de um survey no sentido de veri-
ficar se as empresas consideram o marketing
de relacionamento como uma cultura organi-
zacional, reconhecendo o papel dos recursos
humanos nesta iniciativa.

Dado que, no Brasil, h4 um grande predominio
de revistas que recebem artigos de diversas areas,
constata-se uma caréncia de revistas segmentadas
por temas especificos. Dessa forma, tendo em vista a
lacuna verificada neste artigo, sugere-se que as revistas
nacionais realizem call for papers com o objetivo de
investigar o papel da gestao de recursos humanos nas
diferentes iniciativas de marketing.

Como limitagao, artigos que, porventura, pes-
quisaram o marketing de relacionamento ou a gestao
do relacionamento com o cliente, mas que nao apre-
sentaram as palavras-chave selecionadas, nao foram
considerados. Outra limitacao refere-se ao recorte da
classificacao Qualis, pois foram pesquisados artigos até
o critério B1, incluindo uma revista B2, nao conside-
rando as outras classificacoes, além de nao considerar
artigos de conferéncias, teses e dissertacoes.
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