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Resumo

Este estudo de caso demonstra o cenario de transformacéo de uma empresa prestadora de
servigos de telecomunicacdo e tecnologia da informacéo, tanto no modelo de atuacdo de
mercado quanto na forma de relacionamento com os clientes empresariais. Na tentativa

de modernizar e melhorar sua eficiéncia, qualidade e agilidade na prestacdo de servigos,
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a empresa elaborou um portal de autosservigo para o cliente empresarial, reestruturando
sua forma de atendimento tornando-a mais digital. Dessa forma, o objetivo deste caso
para ensino € proporcionar a discussdo a respeito da importancia do Marketing de
Relacionamento para as organizacGes e como a transformacdo digital pode contribuir
nessa estratégia. Ao apresentar a situagdo, o contexto de mudanga, o planejamento, a
execucao e apresentagdo do novo portal, bem como as dificuldades encontradas, o caso
contribui para o desenvolvimento de novos conceitos, visdo empresarial e pratica aliada
a teoria por parte dos estudantes.

Palavras-chave: Marketing de Relacionamento; Transformagdo Digital; Inovagédo;

Telecomunicagoes.

Abstract

This teaching case demonstrates the transformation of a telecommunication and
information technology services company, both in the market performance model and in
the way of relating to business customers. To modernize, improve efficiency, quality, and
agility, the company developed a self-service portal for the B2B client, so the customer
service became more digital. Thus, the objective of the study is to provide a discussion
about the importance of relationship marketing for organizations and how digital
transformation can contribute to this strategy. By presenting the situation, the challenging
context, the planning, execution, and launch of the new website, as well as the difficulties
encountered, it contributes to the development of new concepts, business vision and
practice combined with theory by the students.

Keywords:  Relationship  Marketing;  Digital ~ Transformation;  Innovation;

Telecommunications.

Resumen

Este caso didactico demuestra la transformacion de una empresa de servicios de
telecomunicaciones y tecnologias de la informacién, tanto en el modelo de desempefio
del mercado como en la forma de relacionarse con los clientes comerciales. Para
modernizar, mejorar la eficiencia, la calidad y la agilidad, la empresa desarroll6 un portal
de autoservicio para el cliente B2B, por lo que la atencion al cliente se volvio més digital.

Asi, el objetivo del estudio es brindar una discusién sobre la importancia del marketing
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relacional para las organizaciones y como la transformacion digital puede contribuir a
esta estrategia. Al presentar la situacion, el contexto desafiante, la planificacion,
ejecucion y lanzamiento del nuevo sitio web, asi como las dificultades encontradas,
contribuye al desarrollo de nuevos conceptos, vision y practica empresarial combinados
con la teoria por parte de los estudiantes.

Palabras clave: Marketing relacional; Transformacion digital; Innovacion;

Telecomunicaciones.

Introducéo

A tecnologia da informacdo e comunicacdo tem mudado a forma como as
empresas criam valor, interagem e se comunicam, o desenvolvimento de tecnologias cada
vez mais avangadas esta transformando também a base e estrutura dos negocios — elas
estdo ndo apenas ajudando as pessoas a realizarem as atividades com maior rapidez e
eficiéncia, mas alterando a forma como o trabalho é realizado (CASCIO;
MONTEALEGRE, 2016; VERHOEF et al., 2021). A transformacao digital aparece como
um fenbmeno com mudltiplas caracteristicas e diferentes implicacbes para cada
organizacao, seja a partir da adogcdo de novas tecnologias; uso de midias sociais para
interagdo com os clientes (comunicagdo, vendas ou feedback, por exemplo);
desenvolvimento de um novo modelo de negocios; oportunidade para agregar valor e/ou
inovar em produtos e servicos; uma forma de melhorar processos e reduzir custos;
identificar e atender novos segmentos de mercado; ou mesmo mudanca no perfil dos
funcionarios (TEKIC; KOROTEEYV, 2019).

As expectativas e o proprio comportamento dos consumidores sofrem alteracdes
com a transformacdo digital (VERHOEF et al., 2021). Em virtude da tecnologia
disponivel, principalmente a internet, os clientes estdo cada vez mais informados e
criteriosos, desejando que as empresas realizem mais do que somente interacdes. Esse
novo perfil de cliente quer ser ouvido e atendido (KOTLER; KELLER, 2012). Como
destaca Vial (2019), com o crescente acesso as tecnologias digitais, os clientes se tornam
participantes ativos na relagdo com as organizacdes — e suas expectativas aumentam.

O Marketing de Relacionamento auxilia as organizacfes nesse desafio — o de

satisfazer e agradar os clientes, ja que € um processo que continuamente identifica e cria
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valor para os clientes, compartilhando os beneficios na relacdo de parceria (GORDON,
2002). Além disso, envolve trocas voluntarias e que sdo satisfatorias para ambas as partes
(KOTLER, 2005).

O gerenciamento desse relacionamento objetiva criar uma relacdo lucrativa com
o cliente, ao lhe entregar valor e satisfazer as suas necessidades (KOTLER;
ARMSTRONG, 2007); a equipe de marketing tem papel fundamental nessa estratégia,
pois dependera de como as necessidades dos clientes serdo superadas para gerar uma
maior aproximacao deles com a empresa (KOTLER; KELLER, 2012).

Para melhorar o relacionamento, aumentar a eficiéncia na resolugéo das demandas
dos clientes, otimizar a equipe e realizar atividades de atendimento e suporte, a empresa
Arca Telecom investiu na transformacéo digital no Marketing de Relacionamento. Dentre
as acOes inovadoras, uma contemplou a reestruturacédo e renovacdo do portal de servicos
da empresa disponiveis ao publico. Assim, muitos servi¢cos que precisavam de um
atendente para serem resolvidos passaram a ser solucionados de forma online.

Esse caso objetiva demonstrar esse cenario de transformacdo, o contexto de
mudanca, o planejamento, a execucdo e apresentacdo do novo portal, bem como as
dificuldades encontradas e, com isso, proporcionar a discusséo a respeito da importancia
do Marketing de Relacionamento para as organiza¢des e como a transformacao digital
pode contribuir nessa estratégia. Ao apresentar a situacdo, contribui-se para o
desenvolvimento de novos conceitos, visdo empresarial e pratica aliada a teoria por parte
dos estudantes.

O estudo inicia com essa introducédo, seguido da apresentacdo da empresa e do
projeto da transformacéo digital com foco no cliente. Posteriormente, sdo detalhadas as
etapas do planejamento, desenvolvimento e implementacdo das melhorias nas
ferramentas de atendimento e a situacdo-problema. As notas de ensino complementam o
trabalho com a identificacdo dos objetivos educacionais e o publico-alvo, a fonte dos
dados utilizada para elaboracdo do estudo, a proposta de questbes para discussdo e

estratégia de ensino e a analise do caso.

Apresentacdo da empresa

A Arca Telecom (nome ficticio), empresa pertencente a um grupo com atuagao
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em diversos segmentos, iniciou suas operacdes no setor de telefonia hd mais de 50 anos
e tem conseguido se manter no mercado devido ao seu forte viés inovador, que garantiu
a sua sobrevivéncia frente a varias crises enfrentadas pelo pais, desde a privatizacao das
estatais na época da ditadura até a revolucdo tecnologica que vem acontecendo ao longo
do século XXI. Atualmente, a empresa também opera no setor de Tecnologia da
Informacé&o, focando cada vez mais o setor Business to Business (B2B), onde tem buscado
ampliar o portfélio de produtos de forma a ser mais atrativa para o segmento.

Diante de um cenario de constante transformacéo advindo do surgimento de novas
tecnologias e mudancgas no comportamento do consumidor, a Arca resolveu criar um setor
dentro da sua estrutura que ficaria responsavel por gerenciar projetos que visassem a
transformacéo digital da empresa em parceria com o seu PMO (Project Management
Office). Dessa forma, parte do orcamento da empresa passou a ser entdo destinado a essa
nova area, que recebeu o nome de Conversao Digital ou simplesmente Digital. O objetivo
dessa area é transformar a empresa para que ela trouxesse solu¢des mais inovadoras para
0 mercado, assim como a revisao de processos internos que facilitassem o trabalho das
operacdes no dia a dia.

Além disso, a empresa também possui uma area para incentivar seus funcionarios
a terem ideias inovadoras: o funcionario que apresentar uma ideia que pode ser
transformada em um projeto, recebe uma participacgdo financeira de acordo com o retorno
do projeto e o grau de inovacgdo. O objetivo de ambas as areas € simples: levar solucdes
inovadoras para o mercado e simplificar processos organizacionais de modo a ampliar o
retorno financeiro da empresa.

Em meados de 2016, surgiram duas grandes iniciativas na Arca Telecom que
objetivavam uma reestruturacdo interna de processos, ampliacdo e diversificacdo do
portfélio de produtos além da mudanca de modelo mental de todos os funcionarios da
Arca: a primeira ficou conhecida como Revolugdo do Cliente; e a segunda como
Revolucdo TIC (voltada a revisdo e aprimoramento do sistema de parcerias da empresa;

e reformulacéo e planejamento dos produtos que seriam langados nos proximos anos).

Projeto “Revoluc¢ao do Cliente” — Apresentacéo do Projeto

O projeto “Revolugdo do Cliente” tinha como objetivo principal a reformatacio
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interna da empresa visando enxugar processos desnecessarios e dar maior autonomia para
o cliente empresarial nos pontos de contato com a empresa. Para isso, foram mapeadas
quatro grandes areas dentro da cadeia de atendimento (Figura 1) e propostas solucdes que
atendessem as lacunas de cada uma delas. Essas grandes areas foram agrupadas de modo
que as trés primeiras etapas da cadeia estivessem relacionadas com a esteira de vendas e
entrega do produto para o cliente e a Gltima delas estava ligada ao relacionamento da
empresa com o cliente uma vez que o servico ja havia sido implantado.

Figura 1 — Estagios da cadeia de atendimento
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Fonte: elaborado pelos autores

Para a fase de esteira de vendas, foi montado um plano apontando uma série de
melhorias nos sistemas internos para facilitar o processo de prospeccéo e venda para o
cliente. O sistema de CRM (Customer Relationship Manager — Gestdo de Relacionamento
com o Cliente) foi reformulado de modo a melhorar a experiéncia do usuario, com icones
mais amigaveis e cores que ndo cansassem os olhos dos funcionarios.

Uma série de funcionalidades foi desenvolvida por meio de aplicativo para que a
andlise de viabilidade dos servicos ficasse mais agil, facilitando e agilizando todo o
processo de vendas. Antes, para toda nova implantagéo era necessaria uma consulta nos
sistemas da empresa para verificar por onde passava a rede da Arca, 0 que poderia levar
dias. Agora, por meio do aplicativo, o vendedor poderia entregar a solucdo completa ja
na primeira visita, gracas as integracdes que foram feitas com os diversos sistemas
utilizados pela organizacéo.

O sistema de cadastro tambem foi modificado para evitar retrabalho e otimizar o
armazenamento de dados: a empresa contava com mais de um sistema CRM, um principal
e alguns complementares que abrigavam determinados produtos. Com a mudanca toda a
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parte de cadastro de clientes foi concentrado no sistema principal, denominado Arca
CRM.

Enquanto a fase de esteira de vendas envolveu praticamente todas as areas da
empresa, a segunda etapa do projeto tinha o foco todo voltado para o atendimento. Em
relacdo a essa area, havia o call center que recebia a maior parte das demandas e a
consultoria que prestava apoio aos vendedores. O objetivo do projeto nessa area era a
reducdo de ligacdes no call center e o recebimento de demandas na consultoria, sendo
adotada a estratégia de digitalizacdo do cliente. Para realizar suas mais diversas
solicitages, o cliente seria encaminhado para um canal mais digital e, de forma
automatizada, os pedidos seguiriam os fluxos definidos sistemicamente pela equipe de Tl

da empresa.

Melhorias nas ferramentas de atendimento ao cliente

Voltado a ideia de “digitalizagdo” do cliente, foi analisada a possibilidade de
reformular o portal de clientes e desenvolver um novo aplicativo que fosse direcionado
as necessidades do cliente empresarial, uma vez que 0s respectivos canais digitais, que ja
estavam em producdo, tinham o foco restrito aos clientes do varejo (consumidores finais).
A empresa dividia os clientes empresariais em dois segmentos — MPE (Micro e Pequenas
Empresas); e 0 MGE (Médias e Grandes Empresas), porém, ainda ndo tinha a definicao
se ambos seriam contemplados no projeto; o grande alvo caminhava para apenas 0 MGE.

Para que essas agdes fossem aprovadas e executadas, foi estimado o potencial
ganho da implementacéo das novas funcionalidades. Extraiu-se um relatorio dos sistemas
de categorizacdo de ligacdes para identificar quais itens contemplados nas entregas
afetariam o comportamento do cliente de modo que ele ndo precisasse mais ligar no
atendimento.

Em seguida, foi realizado um célculo utilizando uma amostra dos ultimos trés
meses para obter o esforgo necessario para atender cada tipo de solicitacdo de cliente
empresarial considerando o tempo gasto e volume de cada um dos tipos de solicitacdo.
Como o motivo de contato entre as areas de atendimento comercial e técnica eram

diferentes, foi preciso realizar dois estudos, conforme Figuras 2 e 3.
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Figura 2 — Gréfico de Pareto do Esforco de Atendimento Comercial
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Fonte: dados internos da empresa Arca
Figura 3 — Grafico de Pareto do Esforco de Atendimento Técnico
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Fonte: dados internos da empresa Arca

Uma vez que o esfor¢o ja era conhecido, os motivos foram analisados um a um
para identificar aqueles que poderiam promover reducéo das ligagdes. Para o comercial,
dos 48 tipos de demandas, apenas 17 apresentaram possibilidade de ganho, mas que
representavam 62% do esforco total da operacdo. Ja na equipe técnica, dos 46 tipos de
demanda, 18 apresentaram possibilidade de ganho, representando 95% do esforco da
operacdo. Todo o estudo foi realizado em conjunto com os analistas da area de Processos

e 0 préximo passo seria entdo o calculo das premissas de reducdo para cada uma das
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linhas apontadas pelo estudo.

Para desenvolver todas as melhorias do portal, foram apontados quais itens seriam
passiveis de ganho em termos de reducdo nas ligacdes e assim aplicado um percentual de
reducdo para cada um deles, considerando o grau necessario de intervencdo humana para
execucao da solicitacdo e a urgéncia em cada uma delas. Por exemplo, ndo é necessario
um atendimento via call center para um envio de fatura, sendo que o cliente poderia
facilmente retirar o documento pelo portal. Por outro lado, a abertura de um incidente
necessita de alguma acéo de segundo nivel no atendimento e o cliente por diversas vezes
tem a necessidade de falar com alguém para garantir que a sua solicitacdo sera atendida.
Ainda, para uma contestacdo de valores, é preciso que um analista verifique com o cliente
em linha sobre o motivo da reclamacdo, pois pode ser um mal-entendido e a reclamacéo
ser improcedente. Os itens identificados que poderiam trazer reducdo de ligacdes se

fossem digitalizados estéo representados na Figura 4.

Figura 4 — Itens com possibilidade de reducéo de ligacGes
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Fonte: dados internos da empresa Arca

Os itens que exigiam um desenvolvimento de alto custo e que ndo eram
significativos foram removidos do projeto ou absorvidos em outras iniciativas da
empresa. O pacote final foi fechado com 33 itens de desenvolvimento e muitos deles
complementares uns aos outros. Foi estimado que as ferramentas digitais poderiam
reduzir a quantidade de ligacbes em 10% para as operagOes comerciais e 11% nas
operacdes de atendimento técnico.

O projeto também contemplou a reducdo no quadro de funcionarios nas duas
areas: a de atendimento; e na area de consultoria interna. Somente na &rea de atendimento,
seria possivel a reducdo de 14 funcionarios encarregados de atividades de retaguarda, que
faziam alguns lancamentos manuais nos sistemas como emissdo de faturas, além do
relacionamento em geral com vendedores e clientes.

O ganho do projeto ndo estava no aumento de receita e sim na reducgéo de custos.
Dessa forma, foi calculado quanto cada um desses funcionarios custava para a empresa
seguindo a seguinte logica: era considerado um custo de aviso prévio que era equivalente
a um salario integral mais trés dias trabalhados por ano e o custo de FGTS (onde seriam
considerados um salério para cada ano trabalhado mais 50% de custos para a empresa).
O tempo médio que um funcionario permanecia na empresa na area de atendimento era
de 2,3 anos. Essas informagdes foram obtidas com as areas de Processos e de Recursos
Humanos da empresa e tinham suas variaveis modificadas de acordo com as diferentes
coordenacdes, pois os salarios e tempo de trabalho médio dentro da organizacdo eram
variaveis de uma coordenacao para outra.

Para os custos inseridos no projeto foram considerados: valores em
desenvolvimento dos itens do portal; custo de rescisao de contrato com os trabalhadores;
e custos com campanha de marketing para divulgacdo do projeto — um dos maiores
responsaveis por causar uma mudanca no comportamento do cliente, que até entdo ndo
estava habituado a utilizar canais digitais. O resumo financeiro e indicadores do projeto

séo apresentados nas Tabelas 1 e 2.
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Tabela 1 — Resumo Financeiro do Projeto

Receita Bruta R$0 R$ 0 RS0 R$ 0 R$ 0 R$O

Receita Liquida RSO RSO RSO RSO RSO RSO
Reducéo de Custos RS 482 R$ 1.302 RS 1.356 R$ 1.410 RS 1.467 R$ 6.016
Custo Operacional (RS 353) R$ 0 RSO R$ 0 R$ 0 (RS 353)
Despesa Comercial R$0 R$ 0 RS0 R$ 0 R$ 0 R$O
Despesas Administrativas R$0O RSO RS0 R$ O R$ 0O R$O
Outras Rec Operac. R$0 R$ 0 RS0 R$ 0 R$0 R3O
Opex Total RS 129 RS 1.302 RS 1.356 RS 1.410 RS 1.467 RS 5.663

EBITDA RS 129 RS 1.302 RS 1.356 RS 1.410 RS 1.467 RS 5.663
% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Depreciacio (R$ 168) (RS 342) (RS 342) (RS 342) (R$342) (R$1.537)
EBIT (R$ 39) RS 960 RS 1.014 R$ 1.068 R$ 1.124 RS 4.127
% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
CAPEX RS 1.710) R$ 0 R$ 0 R$ 0 R$0  (R$1.710)
A Lucro Econdmico RS 124) R$ 607 RS 68 R$ 72 RS 74

Fonte: dados internos da empresa Arca

Tabela 2 — Resumo dos Indicadores de Projeto

Indicadores

VPL - 5 anos ( RS mil) 1.502
Payback 2.9
Taxa de retorno (ano) 24%
WACC 10,9%

Fonte: dados internos da empresa Arca

Além dos ganhos financeiros com reducdo de custos, o portal traria uma melhor
eficiéncia operacional para o atendimento, que ficaria disponivel para resolver questdes
menos banais (como o envio de uma segunda via de conta). Além disso, daria mais
autonomia e mobilidade para o cliente, manteria uma relacdo mais proxima e de
disponibilidade, sendo uma importante entrega nos moldes da transformacédo digital
praticada pelo mercado.

Quando o primeiro pacote de entregas estava pronto e em fase final de testes, a
equipe decidiu envolver um grupo de clientes para testar o novo portal ajudando a criticar
as funcionalidades e layout que haviam sido desenvolvidos. Esses clientes seriam
abordados presencialmente por pessoas envolvidas no projeto e, posteriormente,
receberiam um brinde como forma de agradecimento pelo auxilio. O fator critico de
sucesso era a acdo de marketing desenhada para esses clientes e o correto funcionamento

do portal no momento da abordagem. Os clientes participantes deram um retorno positivo
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em sua maioria, com elogios ao novo visual, que havia ficado mais limpo, e pelas
funcionalidades que foram oferecidas. No entanto, alguns criticaram a forma como as
informacdes estavam agrupadas, muito em funcdo de ja estarem habituados a versao
antiga do portal de clientes.

Com as consideracdes e as devidas corregdes realizadas, chegou 0 momento de
langamento para toda a base de clientes do portal. Para isso, foram enviados e-mails e
realizada uma acéo interna para engajamento dos funcionarios, principalmente da area de
atendimento e dos vendedores que possuiam vinculos proximos aos clientes das suas
respectivas carteiras. O momento era para apresentar ao cliente o novo portal para
familiarizagcdo com o layout e novas funcionalidades. Ainda durante o processo de
planejamento do projeto “Revolucdo do Cliente” a equipe de marketing desenhou esse
fluxo de comunicacdo e, apds a entrega dos desenvolvimentos com as correcdes, a propria
equipe de marketing iniciou 0 processo.

No dia do langamento, ap6s duas horas que a nova versao estava no ar, chegou a
primeira reclamacdo. Algumas funcionalidades que estavam disponiveis na versao
anterior ainda ndo haviam sido preparadas para entrar em producdo na nova versdo e
seriam disponibilizadas apenas no segundo pacote, um més depois. Como néo havia sido
prevista uma forma de acesso que possibilitasse o uso dessas funcionalidades, a equipe
interna de projetos e TI estudou a situacéo e, dois dias depois, foi disponibilizado um link
onde o cliente poderia clicar e voltar para a versao antiga do portal para conseguir utilizar
0s servicos daquela versao.

No dia seguinte ao langamento, foi reforcada a campanha interna com o0s
funcionarios para divulgar o novo portal e engaja-los quanto as suas funcionalidades para
gue ajudassem a vender a ideia aos clientes quando esses entrassem em contato na central
de atendimento. Esse trabalho era crucial para a mudanca do comportamento dos clientes
e para garantir maior ades&o ao site.

Para acompanhamento da adesdo ao portal por parte dos clientes, um dos
principais indicadores era o tempo médio de duracdo das ligagdes. Caso os atendentes
gastassem muito tempo argumentando com o cliente sobre o portal, esse nUmero tenderia
a subir e, consequentemente, nao seria possivel entregar o nivel de servico estabelecido
pela empresa. Por isso, foi designada uma célula com apenas dois atendentes, durante

uma semana, que teriam a responsabilidade de orientar e auxiliar o cliente a realizar
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qualquer tipo de servico.

Paralelamente, a equipe de TI continuou com os desenvolvimentos dos demais
pacotes de funcionalidades do portal previstos para entrar no més seguinte. O foco nao
era mais nas entregas a serem realizadas, mas nos indicadores de utilizacdo no portal e,
para isso, foram utilizadas ferramentas como dashboards e relatérios de categoriza¢es
de chamadas.

Os indicadores utilizados para mensurar essa atividade incluiam volume de
chamadas recebidas na central de atendimento e numero de acessos no portal. Os dados
de acesso ao portal eram cruzados com os dados de categorizacdo no atendimento
telefbnico: ao aumentar o acesso as paginas de faturas, por exemplo, o volume de ligacdes
recebidas para solicitar segunda via de faturas deveria diminuir.

Antes do novo portal, ndo existiam dados historicos sobre o nivel de utilizacéo do
site, pois ele era 0 mesmo para todos 0s segmentos de clientes. Agora ja era possivel
acompanhar especificamente o comportamento dos clientes corporativos, sendo possivel
observar muitos acessos na primeira semana de langcamento, em virtude das acdes de
marketing que foram realizadas e dos scripts de atendimento que foram estabelecidos nas
operacdes para direcionamento ao portal.

Apos o langamento, a preocupagdo maior da empresa era a adeséo dos clientes ao
novo portal e a efetividade do plano de comunicacdo estabelecido pela equipe de
marketing. Foi realizada uma analise dos principais motivos que o cliente acionava o
atendimento e que poderiam ser solucionados por meio das funcionalidades
desenvolvidas.

Os trés principais motivos foram priorizados e toda a equipe de atendimento foi
orientada para direcionar o cliente para o portal na ocorréncia dessas situacoes; a
resolucdo ndo poderia mais ser efetivada no atendimento. Passados dez dias do
estabelecimento dessa norma, foi realizado um estudo para identificar a efetividade da
acao: o numero de registros dos principais motivos que estavam disponiveis no portal
entre os periodos foi comparado, observando uma reducdo de um periodo para o outro,

conforme demonstrado na Figura 5.
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Figura 5 — Comparativo de registros no atendimento antes x depois do novo portal
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Fonte: dados internos da empresa Arca

A primeira reducdo de pessoal proposta pelo projeto (dez vagas nas areas
relacionadas ao atendimento e suporte aos clientes) estava prevista para acontecer dois
meses apos a implantacdo do portal. Para que isso ocorresse, era essencial a adesdo do
cliente a nova ferramenta em substituicdo as ligacdes, ja que a estrutura reduzida néo teria
condicgdes de absorver toda a demanda de solicitagdes caso permanecessem no antigo

canal de contato.
Problema

Em suma, o projeto previa uma mudanca significativa no modo de agir do cliente
empresarial da Arca Telecom, que estava acostumado ao atendimento telefénico. No
entanto, em virtude das transformacBes que a empresa buscava, ndo seria vidvel o
aumento na estrutura de atendimento para todas as expansdes geogréaficas e de portfélio
de produtos que estavam sendo planejadas.

Com o aumento da base de clientes e do portfélio da empresa, havia a necessidade
de buscar novas formas de atendimento e contato com os clientes além do call center,
inclusive pela expansdo geogréafica da area de atuacdo da empresa e a necessidade de
reduzir custos. Isso impulsionou a deciséo de buscar a transformagéo digital no marketing

de relacionamento na Arca Telecom, com o langamento do novo portal. Dessa forma, o
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principal fator de sucesso consistia na comunicacdo eficaz com o cliente para que ele
pudesse perceber as vantagens do novo canal de atendimento e o utilizasse de forma
plena. Como seria possivel estabelecer uma comunicacao eficiente com o cliente?
Ainda, de que forma internalizar as criticas de clientes que demonstravam total
insatisfacdo com o novo formato do portal depois de todos os gastos envolvidos no seu
desenvolvimento? Com um sinal amarelo pelas areas de Comunicagdo e Marketing, de
que maneira a equipe de atendimento pode garantir a reducéo no volume de ligacdes para

entregar a sua parte de ganho no projeto sem afetar as suas demais entregas?



Revista de Casos e Consultoria, V. 12, N. 1, e24114, 2021
ISSN 2237-7417 | CC BY 4.0

Notas de Ensino

Fontes dos dados

O caso de ensino foi construido com base na realidade vivenciada pela empresa
Arca em seu momento de transformacéo digital em relacdo ao relacionamento com o
cliente. Os dados para delineamento do estudo foram coletados através de entrevistas,

observacdes in loco e utilizacdo de relatdrios e documentos da empresa sobre o projeto.

Objetivos educacionais e publico-alvo

Este caso de ensino tem como objetivo proporcionar debates sobre a importancia
da transformacao digital no Marketing de Relacionamento como estratégia para melhorar
a relacdo com os clientes, facilitar o atendimento as suas necessidades, a entrega de
servicos com maior rapidez, agilidade e qualidade, além da reducdo de custos para a
organizacdo. A situacdo pratica de uma empresa que atua no ramo de tecnologia
proporciona uma base para um processo de ensino-aprendizado mais fundamentado e que
possibilita a correlacdo da teoria com a prética.

O professor pode explorar desde conceitos basicos, 0 processo de
desenvolvimento e implementacdo da estratégia, a reacdo dos clientes quanto as
inovacOes implementadas e os desafios que uma empresa pode enfrentar ao realizar
mudancas na forma de atender, lidar e resolver as demandas dos seus clientes.

O estudo pode ser utilizado em cursos de graduacdo, nivel técnico ou até formacao

executiva em Administracdo, Gestdo de Negocios e Gestdo de Marketing.

Questdes para discussao e estratégia de ensino

O professor pode estruturar grupos de estudos para analisar cada uma das etapas
da estratégia implantada de modo que, posteriormente, os alunos apresentem
interpretacdes do que foi praticado na narrativa ou até mesmo uma nova visdo sobre como
planejar, executar e acompanhar o projeto dada a situacéo de transi¢ao da organizacdo em
estudo. Para tanto, sdo sugeridas algumas questfes para debate:
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1. Explique de que forma as estratégias utilizadas pela Arca no Projeto “Revolugdo do
Cliente” estao relacionadas ao Marketing de Relacionamento.

2. Alem dos beneficios relacionados a satisfacdo e fidelizacdo dos clientes, cite outras
vantagens que a empresa pode obter com as estratégias de Marketing de Relacionamento.
3. Como o projeto influenciou a relagdo entre a organizacao e o cliente?

4. Como desenvolver e estabelecer uma comunicacéo eficiente com o cliente referente as
mudancas que sdo propostas no atendimento e relacionamento?

5. Como enfrentar e solucionar as criticas dos clientes em relagdo as mudancas
implementadas nas ferramentas de atendimento e comunicagdo?

6. Como a equipe de atendimento pode garantir a reducdo do volume de atendimento de

ligacGes como sendo uma das entregas do projeto?

Sugestbes de como abordar a analise das questdes em sala de aula — Anélise do caso

O projeto prevé uma grande mudanca no comportamento do cliente e nas relacdes
pré-estabelecidas com a empresa. Antes, o atendimento era sempre personalizado e por
telefone, 0 que trazia uma proximidade maior entre a organizagéo e o cliente. Com o
desenvolvimento do portal, parte do atendimento é transformado em um autosservico,
onde o proprio cliente executa a solucdo das suas demandas através dos meios digitais.
Embora na percepcéo do cliente possa parecer como um distanciamento, a empresa pode
argumentar o contato sempre préximo por disponibilizar mais um canal de atendimento
que € rapido, fornece mobilidade e maior autonomia. Por isso, as acBes das areas de
marketing e comunicacdo sao tdo importantes, para evitar que o cliente tenha a percepcao
equivocada das intengdes da empresa e seja aderente ao novo canal de atendimento.

A gestdo do relacionamento com o cliente consiste em uma abordagem com o
objetivo de melhor conhecer o cliente da empresa com o intuito de atingir a sua
fidelizagdo & marca (KOTLER, 2005). Segundo Greenberg (2001), essa gestdo pode ser
configurada como um conjunto de processos e tecnologias para gerenciar o
relacionamento com clientes e parceiros efetivos, por meio da utilizacdo de ferramentas
de marketing e vendas independente do canal de comunicacéo. Ela pode contribuir com

0 aumento da oportunidade de vendas e retencdo de clientes j& existentes (STONE;
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JACOBS, 2001). A gestdo envolve o uso de softwares para analisar todos os dados dos
clientes de forma integrada (KOTLER; ARMSTRONG, 2007) e combinar estratégias e
tecnologias para atender as necessidades dos consumidores (BOONE; KURTZ, 2009).

Além de buscar a satisfacdo e a fidelizacdo dos clientes, o Marketing de
Relacionamento pode contribuir para a melhoria do desempenho empresarial (LING-
YEE, 2011), para a criacdo de novos produtos (ERNST et al., 2011) e aprimoramento da
inovacéo dentro das organizacGes (LIN; CHEN; CHIU, 2010).

Desde a década de 1980, as etapas do relacionamento com o cliente, considerando
sua evolucdo ao longo dos anos, objetivou a fidelizacdo, melhoria dos resultados
financeiros, aumento das vendas, retencdo e maior envolvimento do cliente. Alinhado a
isso, a transformacdo digital permitiu que as empresas oferecessem aos clientes um
relacionamento a qualquer hora, tempo e lugar através do servico online (HENDRIYANI,
AULIANA, 2018). As tecnologias digitais também trouxeram maior acesso dos
consumidores a informagdes e formas de comunicagdo com as diferentes organizagoes
(VIAL, 2019).

Como apontam Verhoef et al. (2021), a transformacéo digital envolve diferentes
areas, e este carater multidisciplinar é discutido neste caso a partir da perspectiva do
marketing de relacionamento. Além disso, o0 caso traz o exemplo de transformacao digital
com a adogdo de um novo canal para comunicacao, prestacao de servigos e interagdo com

os clientes e a reducéo de custos e otimizacdo de processos (TEKIC; KOROTEEV, 2019).
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