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“Marketing de Relacionamento é fazer neg6cios como nossos avés.”

Peppers e Rogers



RESUMO

O presente trabalho versa sobre marketing de relacionamento e as principais
caracteristicas para defini-lo como uma importante estratégia de conquista e
retencdo de clientes lucrativos num mercado altamente competitivo. O objetivo &
delimitar os principais caminhos para a constru¢cao da lealdade desses clientes, a
partir de um relacionamento duradouro com determinada empresa, foco do
marketing de relacionamento. Este € um estudo de caso que tem como objeto a
PizzaExpress, uma das maiores redes de restaurantes do Reino Unido e o0 seu
programa de marketing de relacionamento, o PizzaExpress Club. O enfoque é a
satisfacdo, o comprometimento e a confianga dos clientes como agentes principais
do marketing de relacionamento. Esses aspectos geram, de forma estratégica, a
criacdo e a manutencao de relacionamentos a longo prazo, a partir da construgao da

lealdade dos clientes.

Palavras-chave: Lealdade. Marketing de Relacionamento. PizzaExpress.



ABSTRACT

This essay is about relationship marketing and its main characteristics to be
defined as an important strategy to conquer customer retention in a competitive
market. Its goal is to define the paths to build up customer loyalty with a company,
upon a long-term relationship, core of relationship marketing. This essay is a study
case about PizzaExpress, one of the biggest UK restaurant chains, and its
relationship marketing programme, the PizzaExpress Club. The focus is customer’s
satisfaction, commitment and trust, keys for relationship marketing. These aspects
lead, in a strategic form, to the long term relationships creation, once customer
loyalty is built up.

Keywords: Loyalty. Relationship Marketing. PizzaExpress.
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1 INTRODUGCAO

O mercado atual caracteriza-se por ser extremamente competitivo, onde os
clientes encontram a sua disposigdo inumeras opg¢oes de produtos, servigos,
fornecedores, marcas, precos e qualidade. Para destacar-se nessa realidade, é
necessario compreender que os clientes ndo compram apenas produtos, mas
também beneficios. Kotler e Armstrong (1998, p. 397) definem que “a melhor
maneira de manter clientes é oferecer-lhes altos niveis de satisfacao e valor, que

resultam em forte lealdade”.

Nessa perspectiva, as organizagdes precisam abandonar a filosofia centrada
nos produtos e nas transacbes e focar-se nos clientes e no mercado, ou seja,
precisam evoluir do marketing transacional para o marketing de relacionamento. O
marketing de relacionamento defende a construgdo e a manutengdo de relagdes
duradouras entre as empresas e seus clientes, ao reconhecer que quanto maior for o
tempo em que o cliente se relaciona com a companhia, maiores seréo as chances
que essa tem de conhecé-lo em profundidade e atendé-lo da melhor maneira
possivel. Esse paradigma do marketing pontua como uma estratégia para criar,
estimular e desenvolver relacionamentos com um determinado grupo de clientes
(GRONROOS, 1997). Isto significa conquistar e reter os clientes mais lucrativos para

a organizacao.

Uma das ferramentas para tanto é a criagdo de programas de marketing de
relacionamento. Estes programas tém por objetivo fazer com que os clientes
mantenham-se fiéis a uma empresa em virtude de um relacionamento duradouro
entre ambos. Esse relacionamento € mantido por meio de didlogo, de privilégios
especiais, de recompensas, de prémios e, principalmente, pela conquista e

manutengao da satisfacdo, da confian¢ca e do comprometimento dos clientes.

Sob essa Otica, este trabalho tem por objetivo explorar os caminhos e as
ferramentas que o marketing de relacionamento precisa desenvolver para a
construcdo da lealdade dos clientes, foco dessa area. Para tanto, foram utilizados
dois métodos: a pesquisa bibliografica sobre marketing e marketing de

relacionamento, e o estudo de caso sobre o PizzaExpress Club, o programa de
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marketing de relacionamento da Pizza Express, uma das maiores redes de

restaurantes do Reino Unido.

Muitas das citagdes bibliograficas neste trabalho foram traduzidas pela autora
do inglés para o portugués, devido ao fato dessa ter vivido em Londres por dois anos
e meio. Esse periodo proporcionou o estudo da lingua inglesa, o contato com obras
sobre marketing de relacionamento em suas versdes originais em inglés e o

conhecimento do objeto desse estudo de caso.

O primeiro capitulo constitui-se em uma revisao bibliografica sobre marketing,
apresentando suas definicdes, seus paradigmas e sua evolugao. Posteriormente,
séo apontadas as definicbes sobre o marketing de relacionamento e suas vantagens
estratégicas para a construgcédo da fidelidade de clientes. Também sédo abordados
temas como satisfagdo, comprometimento, confianga e lealdade, além de tratar de
tipos de programas de relacionamento e estratégias de comunicacao utilizadas pelo

marketing de relacionamento.

O segundo capitulo versa sobre a metodologia de pesquisa aplicada a este
trabalho. Primeiramente é analisada a pesquisa bibliografica quanto a sua definigéo,
vantagens e desvantagens. Em um segundo momento, sdo analisadas as técnicas
para um estudo de caso e a relevancia dessas técnicas para o desenvolvimento

deste trabalho.

A PizzaExpress é apresentada no terceiro capitulo. Sao relatados o histérico
da companhia, o0 seu organograma, O seu planejamento estratégico e
posicionamento de mercado, a sua missao em virtude do seu publico-alvo, os seus

diferenciais competitivos e 0s seus programas culturais.

O objeto de estudo especifico deste trabalho, o PizzaExpress Club, é
abordado no quarto capitulo. Sdo apontadas suas definicdes, suas caracteristicas e
as vantagens que a companhia oferece aos mais de 17 mil membros associados ao

seu Club.

No quinto capitulo é realizada uma analise, sob o viés das Rela¢des Publicas,
sobre o programa de marketing de relacionamento da PizzaExpress. Confrontando
toda a bagagem adquirida pela autora no curso de Relagdes Publicas, nas
descobertas feitas durante a pesquisa bibliografica sobre marketing de

relacionamento, e os dados e informagdes apontadas sobre o objeto do estudo de
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caso, é feita uma analise critica das acdes do PizzaExpress Club, como ferramenta
estratégica para contemplar a satisfacdo, a confianca, o comprometimento e, em

ultima instancia, a lealdade dos clientes da companhia.
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2 MARKETING

As empresas estdo enfrentando a concorréncia mais dificil das ultimas
décadas e a tendéncia € aumentar. Com isso, elas ndo podem sobreviver
simplesmente fazendo um bom trabalho; elas precisam fazer um trabalho excelente
se quiserem ser bem-sucedidas nesse mercado competitivo. O interesse em
marketing foi intensificado, a medida que as empresas reconheceram como esse
contribui para melhorar o desempenho das organizagdes no mercado (KOTLER,
1998). Este capitulo versa sobre a revisdo dos conceitos do marketing tradicional e a

sua evolugao, culminando no marketing de relacionamento.

2.1 MARKETING TRADICIONAL

O interesse intensificado pelo marketing é paradoxal, segundo Kotler (1998, p.
29), porque muito embora seja uma das disciplinas de acdo mais recentes do
homem, é também uma das mais antigas profissbes do mundo. No entanto, o

Marketing apareceu formalmente apenas no inicio do século XX.

Na primeira metade do século XX, como relatam Rust, Zeithmal e Lemon
(2001), dominava o marketing de massa. Essa forma de marketing era sustentada
pela presenca de meios de comunicagdo de massa, como radio e televiséo, e pelos
métodos de producdo em massa. O mercado de consumo modelou o marketing
tradicional para a venda de produtos com relativo baixo custo e para uma massa de
consumidores. Essa fase, focalizada no produto, durou aproximadamente de 1920 a
1960 e “resultou em uma visdo de vendas como transagdes, em primeiro plano”
(RUST; ZEITHMAL; LEMON, 2001, p. 41).

Em 1960, McCarthy apresentou um composto de marketing contendo quatro
ingredientes, chamados 4P: produto, preco, ponto e promoc¢do. O enfoque do
composto de marketing é “vender o produto certo, com o prego certo, no lugar certo
e com a promogao certa” (LITTLE; MARANDI, 2005, p. 10).
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Tratando sobre as mudancas nos ultimos 20 anos, onde as economias
desenvolvidas tornaram-se economias de servi¢o, Rust, Zeithmal e Lemon (2001, p.
41) citam que “a énfase em marketing passou de transacdes para relacbes com o0s

clientes”.

Boone e Kurtz (1995, p. 6) definem marketing como “o processo de planejar e
executar a concepgao, definicdo do preco, promoc¢ao e distribuicdo de idéias, bens e
servicos, criando trocas que atendem a objetivos individuais e organizacionais”.

Outra definicdo de marketing o pontua como:

O estudo e a preparagdo de todos os meios necessdarios para permitir a
empresa aproximar, permanentemente e no interesse comum, as
necessidades e desejos do consumidor e as possibilidades de produgao
(COBRA, 1992, p. 373).

Com enfoque nas necessidades e desejos dos clientes, marketing é definido
como “um processo social e gerencial pela qual individuos e grupos obtém o que
necessitam e desejam através da criagao, oferta e troca de produtos de valor com
outros” (KOTLER, 1998, p. 25). Em outro momento, o mesmo autor (1999, p. 15)
define marketing como “a ciéncia e a arte de conquistar e manter clientes e

desenvolver relacionamentos lucrativos com eles”.

As quatro definicdes apresentadas fundamentam-se nos seguintes conceitos
centrais: necessidades, desejos e demandas; produtos; troca, transagdes e
relacionamentos; valor, custo e satisfacdo. “Necessidade humana € um estado de
privacdo de alguma satisfacdo basica”, “desejos sdo caréncias por satisfacao
especifica para atender a essas necessidades mais profundas” e “demandas sao
desejos por produtos especificos que sdo respaldados pela habilidade e disposicao
de compra-los” (KOTLER, 1998, p. 25).

As pessoas satisfazem as suas necessidades e desejos com bens e servigos
e entdo partem em busca de produtos. Produto é “algo que pode ser oferecido para
satisfazer a uma necessidade ou desejo” através de trocas, sendo as transagodes “as
necessidades basicas da troca” (KOTLER, 1998, p.26). Um relacionamento é
definido pelo mesmo autor como “a construgdo satisfatéria em longo prazo com
partes-chave — consumidores, fornecedores e distribuidores — para reter sua
preferéncia e negoécios em longo prazo” (KOTLER, 1998, p. 28). Os conceitos de

valor, custo e satisfacdo serao definidos ao longo deste trabalho.
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O enfoque do composto tradicional de marketing (os 4Ps) é inadequado ao
conceito de marketing, o qual defende a satisfacdo dos desejos e das necessidades
dos clientes, argumenta Grénroos (1997). Também com critica ao enfoque
tradicional de marketing, Peppers e Rogers (1995) citam que o crescimento dirigido
pelo marketing de massa encoraja as empresas a buscarem o lucro em curto prazo,
baseado no volume de transagbes, desconsiderando, portanto, as prdsperas
oportunidades a longo prazo.

Ainda na mesma direcdo, Gummesson (1999) aponta que este enfoque
tradicional exclui ou trata de forma marginal elementos como gerenciamento das
reclamacdes dos clientes, faturamento, design e producdo. O autor vai além,
argumentando que o composto de marketing é estritamente funcional, ou seja, o
composto de marketing tem orientacdo com foco no fornecedor em oposicéao ao foco

no cliente.

“O que a empresa faz para criar, alimentar e reforgar o relacionamento com o
cliente é decisivo para a eficacia e eficiéncia de seu marketing” (BERRY;
PARASURAMAN, 1995, p. 157), ou seja, a valorizagdo dos relacionamentos como
uma importante estratégia de marketing culminou no surgimento de uma é&rea
particular de interesse dentro da disciplina. Essa nova area sera conceituada na

proxima secao.

2.2 MARKETING DE RELACIONAMENTO

Um caminho natural ao longo da andlise das trocas € o estudo de como
relagdes fortes e longos processos de trocas relacionais entre empresas e clientes
individuais sdo construidos e mantidos. O estudo destes processos € também

chamado de marketing de relacionamento.

Mais de duas décadas ja se passaram desde que Berry (1983) usou pela
primeira vez o termo ‘relationship marketing”, definindo-o como “a atracéo,
manutenga@o e — em organizagées multisservigos — a énfase no relacionamento com

clientes”. Muito antes disso, o conceito j4 havia sido estudado sob diferentes
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nomenclaturas. Um bom exemplo € Culliton (1948, p. 26), que utilizou o termo

“customer relationship” ha mais de 50 anos.

Marketing de Relacionamento € definido por Kotler e Armstrong (1995, p. 397)
por “criar, manter e acentuar sélidos relacionamentos com os clientes e outros
publicos”. Em termos relacionais, marketing também é definido como um instrumento
“para estabelecer, manter e melhorar o relacionamento com clientes e outros
parceiros, e obter lucro, assim os objetivos de ambas as partes envolvidas sao
»1

atingidos. Isto € alcancado através da troca mutua e cumprimento de promessas
(GRONROOS, 1997, p. 327).

Pontuando sobre os objetivos do marketing de relacionamento, Stone (1998,
p. 3) conceitua:

Marketing de relacionamento é o uso de uma ampla gama de técnicas e

processos de marketing, vendas, comunicacdo e cuidado com o cliente

para:

1. Identificar seus clientes de forma individualizada e nominal;

2. Criar um relacionamento entre a sua empresa e esses clientes — um
relacionamento que se prolonga por muitas transagoes;

3. Administrar esse relacionamento para o beneficio dos seus clientes e da
sua empresa.

No entanto, a existéncia de um relacionamento somente pode ser
considerada quando sdo identificadas trés condigdes: 1) quando o cliente mostrar
um continuo desejo pelo servi¢o; 2) quando o cliente puder escolher o provedor do
servico; e 3) quando hd uma gama de fornecedores disponiveis para o cliente
(BERRY, 1983). Isto significa que uma série de transac¢des onde o fornecedor ou

empresa e o cliente ndo se conhecem realmente, ndo constitui um relacionamento.

Analisando os propésitos do marketing de relacionamento, Little e Marandi
(2005) apontam, no mesmo sentido, que o termo “relacionamento” se refere a
repeticdo voluntaria de negdcios entre um fornecedor ou uma organizagdo € um
cliente, onde o comportamento de ambos é planejado, cooperativo, continuo para o
beneficio mutuo e é percebido pelas duas partes como um relacionamento. Ou seja,
repetidas transagdes feitas em conseqiéncia da falta de outros fornecedores ou pela
acao de barreiras de desligamento de programas de fidelidade ndo podem ser

consideradas como marketing de relacionamento.

' Traduzido pela autora do original em inglés.
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Morgan e Hunt (1994) abordam a existéncia de quatro categorias e tipos de
relacionamento, Gummesson (1999) delimita trinta tipos de relacionamento,
enquanto Christopher, Payne e Ballantyne (1991) apresentam “The Six Markets
Model”.

Esse modelo aponta seis tipos de relacionamento: 1) relacionamento com os
consumidores; 2) relacionamento com o publico interno (tratando individuos e
departamentos em uma organizacdo como clientes ou fornecedores); 3)
relacionamento com autoridades e fontes de apoio; 4) relacionamento com os
fornecedores (visando assegurar um longo relacionamento sem conflitos onde as
partes se conhecem e superam as expectativas uma da outra); 5) relacionamento
com futuros possiveis funcionarios (aqueles que potencialmente podem trabalhar
para a empresa); € 6) relacionamento com o publico de “influéncia” (governo,
organizagdes financeiras, investidores, associa¢cdes de consumidores, associa¢des

ambientalistas, entre outros). A figura abaixo representa esse modelo:

Publico

/ interno

Mercado de
Consumidores

Possiveis futuros

funcionarios

Publico de
influéncia

Autoridades e
fontes de apoio

Fornecedores

Figura 1: “The Six Markets Model”
Fonte: Adaptado pela autora de Christopher, Payne e Ballantyne (1991:102).

Por vezes Payne (1991) subdivide o mercado de consumidores em
consumidores existentes e consumidores em potencial, levando a sete mercados ao
invés de seis. Ele sugere a elaboracao de estratégias de marketing separadas para
cada um dos sete mercados. Essa estratégia pode reduzir custos e melhorar a
qualidade dos servigos prestados por uma empresa.

O Marketing de Relacionamento vem sendo clamado como uma mudanc¢a do
paradigma de marketing. “A mudanca de um paradigma implica que foi dada uma

nova fundacao a ciéncia ou disciplina, com novos valores, novas suposicdes ou
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novos métodos. O estabelecido e aceito precisa ser colocado de lado™

(GUMMESSON, 1999, p. 25).

O marketing de relacionamento é, portanto, oferecido como uma saida
estratégica para o tradicional enfoque do composto de marketing: “o enfoque do
tradicional composto de marketing lida basicamente com adquirir clientes em vez de
manter clientes™ (LITTLE; MARANDI, 2005, p. 25). Na tabela 1 pode-se constatar

algumas diferencas entre o marketing tradicional e o marketing de relacionamento.

Marketing Tradicional Marketing de Relacionamento
Foco em uma simples transagao Foco na retengéo de clientes
Orientado pelas Orientado pelos
caracteristicas do produto beneficios do produto
Curta duragao Longa duragéo
Pequena énfase em Grande énfase em
servigos ao cliente servigos ao cliente
Limitado comprometimento Alto comprometimento
do cliente do cliente
Moderado contato com o cliente Alto contato com o cliente
Qualidade é uma Qualidade é uma
preocupacgao da produgao preocupacdao de todos na empresa

Tabela 1: Marketing Tradicional X Marketing de Relacionamento
Fonte: Adaptado pela autora de Christopher, Payne e Ballantyne (1991, p. 9).

Rust, Zeithmal e Lemon (2001, p. 43) enfocam que “na empresa inteligente e
moderna, questdes como vendas e lucratividade futuras, satisfacdo e retencao de
clientes constituem, hoje, o foco”. Os mesmo autores (2001, p. 56) citam ainda que
‘uma empresa que consegue manter seus clientes ndo os perde para o0s
concorrentes. Isso, combinado com a capacidade de atrair os novos clientes, é uma

receita para aumentar a participacdo de mercado”.

O'Connor e Galvin (apud BUSHANAN; GILLIER, 1990) consideram que
clientes mantidos em longo prazo sdo mais rentdveis por 6 razdes: 1) clientes

regulares fazem ordens freqlentes e consistentes e ainda sdo mais baratos para

% Traduzido pela autora do original em inglés.
® Traduzido pela autora do original em inglés.
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servir; 2) clientes regulares tendem a comprar mais; 3) clientes satisfeitos tendem,
em algumas situagdes, a pagar precos mais elevados; 4) retencao de clientes torna
mais dificil para os concorrentes o aumento da sua fatia de mercado; 5) clientes
satisfeitos sdo uma fonte de referéncia para novos clientes; e 6) o custo de adquirir e
servir um novo cliente é maior do que o custo de servir e manter um cliente a longo

prazo.

Na mesma direcdo, Little e Marandi (2005) apontam que varios estudos
mostram que € mais benéfico reter clientes existentes do que adquirir novos clientes.
“Os beneficios vém em forma de aumento dos lucros, reducao de custos e menores
gastos em marketing™ (LITTLE; MARANDI, 2005, p. 13). Stone, Woodcock e

Machtynger (2000, p. 102) explicam como isso ocorre:

Clientes existentes tém necessidades sabidas e identificadas que ja foram
satisfeitas pelos seus produtos ou servigos no passado. Focando as suas
estratégias de marketing nos segmentos lucrativos da sua base de clientes,
vocé ird normalmente produzir uma grande parte da receita necessaria para
a empresa e aumentar a sua fatia de mercado sem investir na aquisicao de
novos clientes, o que é muito mais caro do que estratégias de retencéo.’

Esse conceito de que clientes em longo prazo geram mais lucro do que
clientes em curto prazo é também abordado por O Connor e Galvin (apud
REICHHELD; SASSER, 1990). Reichheld e Sasser, em sua pesquisa, chegaram a
conclusao de que, dependendo da modalidade, as empresas podem aumentar os
lucros de 25% a 85%, reduzindo a perda de clientes em apenas 5%, como mostra a

figura 2:
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Figura 2: Lucratividade anual por cliente

* Traduzido pela autora do original em inglés.
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Fonte: Adaptado pela autora de O'Connor e Galvin (2001, p. 99).

Duas formas de aumentar a taxa de retencao dos clientes sédo citadas por
Kotler (1998): 1) erguer barreiras para evitar a troca de fornecedor; o que é
considerado pelo autor como a melhor alternativa, e 2) entregar alta satisfacao aos
consumidores, uma vez que “a chave para a retengdo de um consumidor é a sua
satisfacdo” (KOTLER, 1998, p. 39).

Morgan e Hunt (1994, p. 23) enfatizam a importancia de criar lagos, ou até
mesmo, barreiras financeiras para fazer com que o término do relacionamento se
torne muito caro e/ou dificil para os clientes. Contudo, Little e Marandi (2005),
revisando as idéias dos principais autores de marketing de relacionamento em
mercados de consumo como Berry, Grénroos e Gummesson, escrevem sobre uma
orientacdo com foco no cliente e uma crenca no valor da criagdo de um

relacionamento com beneficios mutuos.

Delimitar quais seriam os principais caminhos para uma empresa manter o0s
seus clientes e conquistar novos clientes é um ponto que sera respondido nos

proximos topicos.

2.2.1 Satisfacao

Satisfacdo é “o nivel de sentimento de uma pessoa, resultante da
comparacao do desempenho (ou resultado) de um produto em relagdo as suas
expectativas”, segundo Kotler (1998, p. 50). Assim, o nivel de satisfacdo € uma
funcéo da diferenca entre o desempenho percebido e as expectativas. No entanto,
ao identificar que a satisfacao surge do estado emocional de cada individuo, Little e
Marandi (2005) apontaram que ela pode se diferenciar amplamente de um cliente

para outro.

Boone e Kurtz (1995, p. 32) afirmam que “qualidade descreve o grau de
exceléncia ou superioridade de mercadorias e servicos de uma empresa” e que “a
verdadeira mensuracao de qualidade acontece quando um empreendimento satisfaz
seus clientes”. Algumas das vantagens em manter os clientes satisfeitos s&o

apontadas por Kotler e Armstrong:
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[...] empresas aprendem que os clientes altamente satisfeitos Ihes trazem
diversos beneficios: sdo menos suscetiveis a prego e permanecem clientes
durante muito tempo; compram produtos adicionais a medida que a
empresa langa produtos vinculados ou acrescenta melhoramentos; e falam
de modo favoravel sobre a empresa e seus produtos para as outras
pessoas (KOTLER; ARMSTRONG, 1995, p. 394).

Pesquisas no campo de qualidade de servicos descobriram que os clientes
aplicam um critério genérico para fazer julgamentos sobre a qualidade do servico
prestado. Este critério esta amplamente relacionado a aspectos do design, da
entrega e dos padrdes do servico e sdao normalmente chamados de dimensdes de
qualidade (LITTLE; MARANDI, 2005, p. 46).

Entre uma grande variedade de dimensdes de qualidade relacionadas por
autores (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1994; LITTLE; MARANDI, 2005),
existem cinco que melhor se adaptam aos objetivos deste trabalho, levando em
consideragédo que foi encontrado que estas dimensdes estdo presentes no meio do
setor de servigos: 1) confiabilidade: a habilidade de desempenhar precisamente o
servico prometido; 2) garantia: o profissionalismo, o conhecimento e a cortesia dos
funciondrios e suas habilidades para inspirar confianga; 3) recursos tangiveis: as
facilidades fisicas, equipamentos e aparéncia dos funcionarios; 4) empatia: o
cuidado, a atencéao individualizada que a empresa oferece aos seus clientes; e 5)
receptividade: a disposi¢cao de ajudar os clientes e prover um servigo pontual.

“Qualidade de um produto € a totalidade dos aspectos e caracteristicas de um
produto ou servico que proporcionam a satisfacdo de necessidades declaradas ou
implicitas” (KOTLER, 1998, p. 64). A qualidade representa os beneficios que os
clientes obtém de uma transacédo, mas € importante saber que estes beneficios vém
com um custo para o consumidor. Se o custo for maior do que os beneficios, a
satisfacao ir4 desaparecer. Little e Marandi (apud ABBOTT, 1995, p. 123) destacam:

Quando os pregos etiquetados sdo vinculados a idéias, servigos ou
produtos, esta é a oferta que ganha. Quao boa uma oferta é, depende da
qualidade e do prego; esses dois elementos, juntos, formam a base para
avaliacdo do concorrente vencedor no mercado.®

E importante salientar que o que é dado pelo cliente ndo esta limitado ao
dinheiro. Groénroos (1996) usa a expressdo consumer sacrifice (0 sacrificio do

consumidor) para indicar que as transagdes podem envolver tanto custos financeiros

® Traduzido pela autora do original em inglés.
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como custos psicoldgicos. Little e Marandi (2005) complementam essa idéia quando
apontam que os custos psicolégicos sao definidos como o esforco mental gasto pela
preocupacao de se o produto irda ou nao oferecer os beneficios adequados e
esperados, e pelo tempo gasto para retificar o erro, no caso do produto nao ser

aprovado.

Com isso, um consumidor estara normalmente apto a pagar mais por um
produto se esse gasto adicionar tranquilidade pela escolha. Certamente clientes com
menos recursos financeiros tenderdo a ser mais resistentes a pagar por esta adi¢cao
no valor do produto, assim como clientes que se sentem estressados pela decisao
na compra de produtos serdo mais sensiveis aos custos psicoldgicos (LITTLE;
MARANDI, 2005). Nesse sentido, a percepcao dos valores dos clientes deve ser

monitorada constantemente, se a empresa pretende satisfazé-los.

Kotler (1998, p. 26) conceitua valor como “uma estimativa do consumidor em
relacdo a capacidade global de satisfazer as suas necessidades.” Na mesma
direcao, Zeithmal (1988, p. 14) define o valor como “a avaliacao global do cliente a
respeito da utilidade de um produto baseada na percepcao do que é recebido (ex.

qualidade) e no que é dado”.’

2.2.2 Confianca e Comprometimento

Buscando delimitar pontos centrais para o conceito de marketing de
relacionamento, Morgan e Hunt (1994) concluiram que deve ser algo que distingue
trocas relacionais produtivas e efetivas das improdutivas e ndo efetivas. Assim,
mesmo sabendo-se que inumeros fatores podem contribuir para o sucesso ou
fracasso de um relacionamento especifico, os autores concluiram que confianca e
comprometimento sdo conceitos centrais e essenciais para o sucesso do marketing

de relacionamento: “[...] nés teorizamos que a presenca do comprometimento e da

" Traduzido pela autora do original em inglés.
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confianca em um relacionamento sdo centrais para o sucesso do marketing de
relacionamento” (MORGAN; HUNT, 1994, p. 21).2

Na mesma obra, os autores defendem que confianga e comprometimento
encorajam os consumidores a: 1) trabalhar na preservagdo e manutencdo de
investimentos no relacionamento através da colaboracdo com os parceiros; 2)
resistir a ofertas alternativas de relacionamentos short-term (a curto prazo) em favor
da espera dos beneficios de um relacionamento long-term (a longo prazo); e 3)
perceber a¢des de alto risco como sendo prudentes por causa da confianga que eles

tém que seus parceiros ndo irdo agir de forma oportunista.

Confianga pode ser descrita como “a expectativa de uma parte de que a outra
parte comportar-se-a de uma maneira previsivel em uma dada situagéo”
(GRONROOS, 2000a, p. 37). Outra definicdo usualmente citada é “tendéncia a
acreditar num parceiro de negécios no qual se tem crédito” (Moorman et al., 1993, p.
82).

Confiancga é definida por Moorman, Deshpande e Zaltman (1993) como sendo
“a disposicao de contar com um parceiro de trocas em quem se acredita”.® Marketing
de relacionamento em mercados de consumo, particularmente em servigos, devido a
intangibilidade do produto, depende do mesmo principio, como citam Berry e
Parasuraman (1995, p. 128): “depende da administragdo da confianga, porque o

cliente tem que comprar um servi¢o antes de experimenta-lo plenamente”.

Comprometimento é definido como “um parceiro de trocas acreditando que
um relacionamento continuo com outro parceiro € tdo importante como garantir o
maximo de esforcos para manté-lo” (MORGAN; HUNT, 1994, p. 22)."° Nesse
sentido, as partes comprometidas sentem a necessidade de manter o

relacionamento a longo prazo.

Segundo Berry e Parasuraman (apud MORGAN; HUNT, 1994, p. 22), no setor
de servicos, “relacionamentos sdo construidos em fundacdes de comprometimento
mutuo”. No mesmo sentido, Rust, Zeithaml e Lemon (2001) conceituam que

relacionamentos continuos sao relacionamentos comprometidos, baseados em

® Traduzido pela autora do original em inglés.
® Traduzido pela autora do original em inglés.
'° Traduzido pela autora do original em inglés.



26

desejo mutuo de fazer com que o relacionamento dure, e em que ambas as partes
reconhecam que pode ser necessario fazer sacrificios para alimentar o
relacionamento. Outro aspecto citado por Morgan e Hunt (1994, p. 25) de grande
importancia é que “um parceiro comprometido com um relacionamento ira cooperar

com outro membro pelo desejo de fazer o relacionamento funcionar”."

Comprometimento pode ser considerado como uma fungéo: 1) da satisfagao
com o servigo recebido; 2) da qualidade dos concorrentes; e 3) do investimento no
relacionamento (HOCUTT, 1998). Ou seja, o comprometimento € mais forte quando
os niveis de satisfacdo sdo maiores e a qualidade dos concorrentes é considerada

fraca, e quando o investimento no relacionamento é grande.

Little e Marandi (2005, p. 52) fazem uma pesquisa na literatura (MORGAN;
HUNT, 1994; GRONROOS, 1996; JONES; SASSER, 1995; LOVELOCK;
VANDERMERWE; LEWIS, 1999) e propdem um modelo para os fatores que
desenvolvem e mantém a confianga e o comprometimento do cliente para com a

empresa. Esse modelo é apresentado na figura 3:

Foco no

cliente
Reputacao da
empresa

Guardar
informacoes
confidenciais

Manter as
promessas

Cuidado
com o cliente e
recupercao

Valorizar o
relacionamento

Figura 3: Modelo de confianca e comprometimento
Fonte: Adaptado pela autora de Little e Marandi (2005, p. 54).

Confianca e
Comprometimento

Descartar
comportamento
oportunista

Dividir o
poder

O modelo desenvolvido por Little e Marandi (2005) propde que os termos
marketing e foco no cliente andam lado a lado. Foco no cliente significa alcangar os
objetivos da empresa através de um sincero interesse e motivacao para satisfazé-

los.

Isso requer um claro entendimento sobre os clientes através de pesquisa de
marketing e, quando apropriado, através de empatia, didlogo e proximidade

" Traduzido pela autora do original em inglés.
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com um programa de marketing de relacionamento. Isso também requer o
desenvolvimento de sistemas, estruturas e uma cultura voltados para as
necessidades e desejos dos clientes (LITTLE; MARANDI, 2005, p. 52)."°

Com o objetivo de criar um entendimento mutuo entre fornecedor e cliente
“deve existir um mecanismo para o eficiente e efetivo contato entre as duas partes”
(LITTLE; MARANDI, 2005, p. 52). Também se faz necessario um eficiente
mecanismo de prestacdo de servicos aos clientes. Os mesmos autores (2005)
apontam que os funcionarios que trabalham diretamente com o atendimento ao
publico precisam promover a satisfacdo do cliente em cada contato desses com a

empresa.

Outro mecanismo que deve ser implantado é o de correcao de erros. Little e
Marandi (2005, p. 52) citam que “as empresas precisam aceitar que € inevitavel que
transacées vdo ocasionalmente falhar e insatisfacdo sera gerada”.'® Para tanto,
mecanismos apropriados para correcao deses erros, com imparcialidade e

pontualidade, devem ser estabelecidos.

“Marketing de relacionamento implica em customizagdo de produtos, o que
depende de um bom entendimento sobre a situacao e as necessidades dos clientes”
(LITTLE; MARANDI, 2005, p. 53)."* Segundo os mesmos autores, isso requer uma
troca de informacbdes e conhecimento mutuo que devem ser tratados de forma
confidencial. Muitos clientes relutam em passar seus dados para empresas com
medo de que esses sejam repassados para outras e, por assim ser, gerem

correspondéncia nao solicitada.

Quando uma empresa ou fornecedor investe em recursos para adquirir ou
reter clientes, esses abrem mao de um pouco de sua liberdade, mas se utilizam dela
para romper o relacionamento quando o cliente se torna extremamente dificil para
satisfazer. “Com o continuar do relacionamento os clientes irdo perceber um grande
risco em trocar para um novo fornecedor € 0 seu interesse no relacionamento ira
crescer” (LITTLE; MARANDI, 2005, p. 53)."

Os mesmos autores (2005, p. 53) ainda afirmam que “em varios estagios do

relacionamento podem ocorrer oportunidades, para ambas as partes, de ganho em

"2 Traduzido pela autora do original em inglés.
'3 Traduzido pela autora do original em inglés.
' Traduzido pela autora do original em inglés.
'® Traduzido pela autora do original em inglés.
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curto prazo, produzindo um comportamento que pode prejudicar a outra parte”.'® Um
bom exemplo para isso € quando um fornecedor tende a aumentar seus precos em
virtude de mudancas em curto prazo no mercado. Quando isso acontece, a

confianca pode diminuir ou desaparecer.

Confianca e comprometimento ajudam a diminuir a preocupagcdo e a
ansiedade das partes pela crenga de que um parceiro confiavel e comprometido nao
ird pér em perigo o relacionamento por quebrar promessas propositalmente (LITTLE;
MARANDI, 2005). Portanto, a empresa ou fornecedor deve prometer somente aquilo

que pode cumprir e cumprir com tudo aquilo que for prometido.

As chances de construgdo de um relacionamento bem sucedido,
comprometido em uma relagdo a longo prazo, serdo significativamente reduzidas
caso as duas partes ndao compartilharem dos mesmos valores. Segundo Morgan e
Hunt (1994, p. 25), compartilhar valores se refere a “uma extensdo a qual parceiros
tém crencas em comum sobre quais comportamentos, objetivos e politicas séo

importantes ou ndo, apropriados ou néo, e o que é certo ou errado”."”

Até o momento os pontos abordados versam sobre clientes externos, mas o
papel da confianga e do comprometimento na constru¢gdo de um longo
relacionamento de sucesso com o0s funcionarios, intermediarios e outros
stakeholders nao pode ser esquecido. Little e Marandi (2005) argumentam que
programas de marketing de relacionamento que visam somente clientes externos
sdo incompletos e tém uma menor chance de sucesso. Marketing interno e a
consciéncia da importancia de longo relacionamento com funcionarios e outros

Stakeholders precisam ser incorporados na cultura da organizagéo.

'® Traduzido pela autora do original em inglés.
" Traduzido pela autora do original em inglés.
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Lealdade é definida por Stone, Woodcock e Machtynger (2000, p. 103), como

“um estado da mente, um conjunto de atitudes, crengas, desejos”. Os autores ainda

relatam que existem diferentes niveis de lealdade:

Alguns clientes sdo muito leais, outros menos. Lealdade €, portanto
desenvolvida pelo enfoque em reforgar e desenvolver um positivo estado da
mente e comportamentos associados a ela. O objetivo ndo é conquistar a
lealdade de todos os clientes, mas aumentar a lealdade daqueles clientes
mais propicios a responder. Alguns clientes sdo mais propicios a responder
a incentivos, alguns a responder a um servigo diferenciado promovido
somente para clientes leais, enquanto alguns podem apenas responder a
comb1ig1agéo desses dois (STONE; WOODCOCK; MACHTYNGER, 2000, p.
104).

Reunindo conceitos existentes na literatura e explorando aspectos cognitivos,

afetivos e comportamentais, Oliver (1999, p. 34) propés que lealdade é:

Um profundo compromisso mantido de recomprar [...] um produto/servigo
preferido consistentemente no futuro, causando, portanto, compras
repetidas da mesma marca ou mesmo conjunto de marcas, sem a
preocupagao com influéncias situacionais e esforgos de marketing com
potencial para causar mudangas de comportamento.

Gerenciar a lealdade nao significa somente gerenciar o comportamento do

cliente, mas também gerenciar os seu “estado da mente. [...] Isto significa, afetando

as atitudes dos clientes no fazer negécios com um fornecedor em longo prazo, ndo

somente até a préxima visita ou proxima compra® (STONE; WOODCOCK;
MACHTYNGER, 2000, p. 107)."°

O desenvolvimento de relacionamentos fortes e permanentes entre clientes e

empresas tém apresentado inumeros beneficios para ambas as partes. Segundo

Berry e Parasuraman (1995) os beneficios para as empresas estdo sendo

fundamentados na literatura. De maneira geral, clientes leais podem levar ao

crescimento dos rendimentos de uma empresa, sdo mais inclinados a fazer compras

adicionais de produtos e servigos e geram novos negdécios para a empresa atraves

do boca-a-boca.

'® Traduzido pela autora do original em inglés.
'® Traduzido pela autora do original em inglés.
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Ja os beneficios para os clientes, segundo os mesmos autores, sdo pouco
discutidos. Apesar disso, destaca-se a reducao dos riscos associados a compra € 0
recebimento de tratamento especial, que incluiria descontos e tratamento
preferencial. Esses beneficios funcionariam como motivacées para o engajamento

em relacionamentos duradouros.

Buscando analisar relagdes entre satisfacdo e lealdade, Oliver (1999)
verificou que a satisfacdo € um estado temporal pds-uso, decorrente de uma
situagdo de consumo Unica ou de experiéncias repetidas que refletem como um
produto ou servigo supriu seu proposito. A partir da perspectiva da empresa, a
satisfacdo € entregue ao consumidor. Lealdade, ao contrario, € um estado de
preferéncia duradouro, obtido a partir de uma postura determinada do cliente para

com a empresa. O autor conclui afirmando que:

Satisfacdo ndo se transforma em lealdade sem a existéncia de outros
fatores como determinagdo pessoal e suporte social; assim, sem a
existéncia desses fatores, um consumidor pode continuar satisfeito, mas
nao ir4 além desse estado (OLIVER, 1999, p. 42).

Portanto, satisfazer os consumidores é o primeiro passo para conquistar a
sua lealdade, mas isso é s6 o comeco. Little e Marandi (2005), com o0 mesmo olhar
de Oliver (1999), apontam que satisfacdo sozinha nao leva necessariamente a
lealdade e que indices de satisfacdo ndo sao confiaveis para indicar o nimero de

consumidores que irdo retornar.

No atual mercado altamente competitivo, varios fornecedores e organizagées
estdo perseguindo os consumidores com ofertas similares e, com isso, muitos
consumidores estdo procurando satisfagdo em diferentes organizagées em
diferentes ocasides (LITTLE; MARANDI, 2005). Embora satisfacdo ndo garanta
lealdade, a alta satisfacdo é um importante componente da férmula da lealdade,

conforme a figura 4:

Satisfacao + Confianca + Comprometimento = LEALDADE

Figura 4: Féormula para a construcao da lealdade dos clientes
Fonte: Little e Marandi (2005, p. 49).

A lealdade dos clientes ndo é ganha em um Unico encontro, em uma unica

venda ou transagdo, mas sim em uma seqiéncia de transagdes que gerem
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satisfacdo, como ja proposto neste trabalho. Essa é com certeza a principal
diferenca entre marketing de relacionamento e o tradicional marketing segmentado.
Embora o marketing segmentado foque-se na tarefa de desenvolver produtos de
acordo com as necessidades dos clientes, isso ndo vai além da perspectiva de uma

transacao isolada, como se pode observar na Tabela 1, secéo 2.2.

Portanto, o marketing de relacionamento assume a tarefa de conquistar o
cliente em um processo continuo desenvolvido gradualmente dentro de um periodo
de tempo. O conceito de marketing de relacionamento foca-se em sistemas muito
mais do que em produtos. Esse aspecto tem uma grande importancia na forma como
a empresa é gerenciada. Grénroos (1996, p. 102) considera que “em termos
estratégicos, o objetivo do marketing de relacionamento é redefinir os negécios

como um negécio de servigos”.°

Stone, Woodcock e Machtynger (2000, p. 106) citam que “clientes leais
seguidamente acreditam receber um servigo superior porque eles sao leais. Eles
sentem-se recompensados pela sua lealdade”.?' Os autores ainda citam que esse
pensamento leva a duas implicagdes: 1) o enfoque de lealdade deveria procurar
diferenciar o pacote de relacionamento e servigo oferecido a clientes leais do pacote
oferecido a clientes normais; e 2) meios para reconhecer clientes leais devem ser

utilizados em todos os momentos de contato entre a empresa e o cliente.

2.2.4 Programas de Relacionamento

A medida que as empresas mudam o seu enfoque das transagdes para a
construcdo de relacionamentos, elas “criardo e patrocinardo programas para manter

seus consumidores comprando mais e se mantendo leais” (KOTLER, 1998, p. 59).

O mesmo autor (1999, p. 198) distingue quatro tipos de programas de

marketing de relacionamento que podem ser criados por uma empresa: 1)

%0 Traduzido pela autora do original em inglés.
" Traduzido pela autora do original em inglés.
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Programas de Marketing de Freqiiéncia; 2) Marketing de Clubes; 3) Programas para

Clientes VIP; e 4) Programas de Reconhecimento de Clientes.

Os Programas de Marketing de Freqiéncia (ou de Assiduidade) premiam os
clientes que compram grandes quantidades ou com frequéncia. Kotler (1998) cita a
publicacdo de nome Colloquy, uma newsletter trimestral, que define a freqiéncia de
marketing como o esfor¢co para “identificar, manter e aumentar a ligagdo com os
melhores consumidores, por intermédio de relacionamentos interativos e de valor
agregado, a longo prazo” (KOTLER, 1998, p. 59).

Os Programas de Marketing de Clubes “criam o conceito de clube em torno
de seus produtos. [...] os membros do clube podem receber ofertas automaticas na
compra de um produto ou pagamento de uma mensalidade” (KOTLER, 1998, p. 60).
Clube de clientes € uma forma do marketing de relacionamento que implica em
oferecer algo além do produto aos clientes que aderem & condi¢do de sécios. E
necessaria a filiacdo, associacao, vinculacdo ou outra forma de participagdo do
cliente. Esta participacdo pode ser paga, gratis ou automatica, através de uma

compra ou resposta.

Um clube para clientes tem atividades que beneficiam os socios:
comunicagbes reservadas, servigos, vantagens e beneficios. O clube pode dar
exclusividade para os seus sécios, distingdes e honrarias. Os participantes séao

denominados socios, e normalmente tém carteirinha ou cartao com foto.

Conforme Kotler (1999, p. 201), apesar de todos os clientes serem
importantes, as empresas precisam identificar os clientes que lhes sdo mais valiosos
e trata-los de forma especial. Uma forma para tanto é a criacdo de um Programa
para Clientes VIP. Em Programas de Reconhecimento de Clientes a empresa
escolhe alguns entre seus melhores clientes para receberem uma homenagem, em
ceriménia especial. Kotler (1999) cita o exemplo da Arthur Andersen®, que
estabeleceu um programa em varias cidades para selecionar e homenagear o
empreendedor do ano em cada uma delas. O nome do cliente a ser homenageado é
conhecido durante o evento.

%2 Uma das cinco maiores firmas de auditoria do mundo
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Rust, Zeithmal e Lemon (2001) definem cinco tipos de programas de
relacionamento: 1) Programas de Lealdade; 2) Programas de Reconhecimento e
Tratamento Especiais; 3) Programas de Conexdo de Afinidade Emocional; 4)
Programas de Criacdo de Comunidade; e 5) Programas de Criacdo de
Conhecimento. Os autores apontam que a eficiéncia deles “ira depender da natureza
do produto ou servigo, da freqiiéncia com a qual o cliente compra o produto ou
servico e das motivagbes dos clientes da empresa” (RUST; ZEITHMAL; LEMON,
2001, p. 103).

O tipo de programa de relacionamento que Kotler (1999) chama de
Programas de Freqiéncia, Rust, Zeithmal e Lemon (2001, p. 103) chamam de
Programas de Lealdade e os definem como “programas de recompensa da compra
freqliente”. Os autores consideram que esses programas podem ser eficazes em
alguns setores, como por exemplo, no setor bancario, mas ndo em outros, como no

caso dos supermercados no Reino Unido:

Com freqUéncia, esses programas foram concebidos para proporcionar as
empresas um meio produtivo de acesso ao comportamento de compra do
cliente, dando-lhes, assim, a oportunidade de personalizar as ofertas para
os clientes atuais. Em vez disso, esses programas estdo se tornando um
método muito dispendioso para as empresas tentarem adquirir participagao
de mercado a curto prazo. Por exemplo, estimativas recentes sugerem que
mais de 40 milhdes de cartdes de fidelidade estdo hoje em uso s6 no Reino
Unido, com mais de 74% da populagéo participando de pelo menos um
programa (RUST; ZEITHMAL; LEMON, 2001, p. 104).

Os Programas de Reconhecimento e Tratamento Especiais definidos por
Rust, Zeithmal e Lemon (2001) agregam os conceitos de Programas para Clientes
VIP e Programas de Reconhecimento de Clientes definidos por Kotler (1999). Os
autores ainda apontam que:

Muitas vezes, os programas de recompensas se transformam numa
maneira alternativa de desconto para o cliente. Esses programas oferecem
recompensas para o comportamento de compra do cliente, as vezes
relacionadas aos produtos e servicos comprados [...] e outras vezes nao
[...]- Entretanto, em muitos casos, os melhores clientes de uma empresa déao
valor a outros tipos de beneficios, além de recompensas monetéarias (RUST;
ZEITHMAL; LEMON, 2001, p. 105).

“Pesquisas recentes e empresas lideres estdo comegando a reconhecer o
valor dos grupos de afinidade — conhecer os interesses do cliente e, com isso
fortalecer sua conexdo emocional com a empresa”’, consideram Rust, Zeithmal e
Lemon (2001, p. 106). Para tanto, clientes com interesses comuns sdo candidatos
para um programa de afinidade, um Programa de Conexao de Afinidade Emocional.
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Esses programas de afinidade procuram embutir o produto ou servico da
empresa em algum interesse forte ou elo emocional do cliente, em outras palavras,
“através do grupo ou do programa de afinidade, a empresa encontra uma maneira
para aumentar o custo de mudancga de fornecedor para os consumidores, porque
essa mudancga envolveria algum tipo de perda” (RUST; ZEITHMAL; LEMON, 2001,
p. 106). No entanto, os autores consideram que:

A eficicia de um programa desses — a criagdo de um elo emocional com o
produto, o servigo ou a empresa — depende, muitas vezes, da capacidade
da empresa para identificar o interesse ou elo emocional de um cliente-
chave e ter acesso ao mesmo (RUST; ZEITHMAL; LEMON, 2001, p. 106).

Tratando a respeito de Programas de Comunidades de Clientes, os autores
consideram que “a idéia de comunidade esta intimamente ligada a idéia de
afinidade” (RUST; ZEITHMAL; LEMON, 2001, p. 108), e ainda que:

Para determinados produtos e servigos, a empresa tem a oportunidade de
usar a personalidade da marca para criar uma comunidade de clientes. A
capacidade de uma empresa para criar essa comunidade depende, em
parte, da natureza dos seus produtos ou servigos, mas, na maior parte dos
casos, da ‘personalidade’ da empresa e da motivacdo de seus clientes
(RUST; ZEITHMAL; LEMON, 2001, p. 108).

Programas de Criagdo de Conhecimento partem do principio de aprender com
cada interacdao da empresa com o cliente. “Toda vez que um cliente interage com a
empresa, esta aprende algo a respeito dele e vice-versa” (RUST; ZEITHMAL;
LEMON, 2001, p. 10). Para exemplificar esse tipo de programa de relacionamento,

os autores citam a Amazon.com:

A Amazon.com usa as informagdes que obtém de compras, consultas e
clickthroughs para oferecer aos clientes selegbes de livros, musicas que se
aproximem das suas preferéncias, reduzindo com isso o tempo de busca
possiveis compras e oferecendo opgdes interessantes que eles poderiam
nao ter considerado (RUST; ZEITHMAL; LEMON, 2001, p. 111).

Com a utilizagdo do conhecimento obtido sobre os clientes através de
interagdes simples e transagdes de compra, “a empresa tem mais uma oportunidade
para aumentar o custo, para os clientes, da troca de fornecedor. O custo de iniciar
uma relacdo com novo fornecedor pode ser alto demais” (RUST; ZEITHMAL;
LEMON, 2001, p. 110).
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2.2.5 Estratégias de Comunicacao

Little e Marandi (2005, p. 94) argumentam que “comunicagdo € um requisito
crucial para o sucesso da construcdo de um relacionamento a longo prazo, por
fomentar confianca e criar satisfagdo nos clientes”.?® Os autores ainda apontam que
“confianca e comprometimento sdo produtos da comunicacgao [...] e relacionamentos
séo impossiveis sem comunicagdo” (LITTLE; MARANDI apud DUCAN; MORIARTY,
1998, p. 47).%*

Como ja tratado neste trabalho, marketing de relacionamento foca-se na
retencdo de clientes. Sendo assim as estratégias de comunicagdo precisam
compreender as mensagens que os clientes obtém através da sua experiéncia de
consumo, considerando que, também como ja abordado, essa experiéncia contara

para a decisdo de uma préxima compra.

Gronroos (2000b) identifica cinco fontes de mensagens: 1) mensagens
planejadas que sdo as tradicionais comunicacdes através da midia como
propaganda, mala-direta, telemarketing; 2) mensagens do produto que € adquirida
através dos aspectos tangiveis do produto como design, durabilidade, confiabilidade;
3) mensagens nao planejadas que incluem o boca-a-boca e as criticas do produto;
4) mensagens do servigo que sao obtidas através dos elementos ndo tangiveis como
os funciondrios de venda, entrega do produto e gerenciamento das reclamacoes; e
5) a falta de comunicagdo que passa mensagens importantes sobre o quanto a
empresa se preocupa (ou ndo) com o atendimento e tratamento dado aos seus
clientes, como por exemplo, quando a empresa ignora uma reclamacao feita por um

cliente.

O autor também identifica dois processos de comunicagdo: 1) a comunicagao
planejada que engloba a entrega de mensagens planejadas e o recebimento de
respostas; e 2) o processo de interagdo onde o cliente entrega e recebe mensagens
atraves da experiéncia de consumo. O autor conclui “somente a integra¢do entre a

comunicacao planejada e o processo de interagdo em uma Unica estratégia que é

% Traduzido pela autora do original em inglés.
2 Traduzido pela autora do original em inglés.
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sistematicamente implementada cria marketing de relacionamento” (GRONROOS,
2000b, p. 10).

Empresas estdo considerando mais a implementagdo de centros de servigo
ou de relacionamento do que a implementagdo de call centers, segundo Stone,
Woodcock e Machtynger (2000), pela necessidade de haver um ponto central no
qual a comunicacado dos clientes possa ser gerenciada de maneira integrada. E
ainda, “clientes leais também esperam receber mais informacao de e sobre vocé,
entdo comunicagdo ‘privilegiada’ é um elemento essencial de programas de
lealdade” (STONE, WOODCOCK; MACHTYNGER, 2000, p. 106).2°

Os mesmos autores (2000, p. 118) consideram de suprema importancia que
“os seus didlogos com clientes precisam ser vistos como uma série continua de
campanhas, sempre reforcando os valores da marca e desenhado para formar e
desenvolver o relacionamento”.?® Mais do que nunca os clientes querem contatar as

empresas, e ainda:

Eles querem falar com a empresa por uma série de razdes — para reclamar,
solicitar informagdes, fazer perguntas, fazer elogios, e até mesmo comprar
itens. Quanto mais leais os clientes sdo, mais eles precisam dos produtos e
servigos da empresa e mais eles querem contata-la. Quando esses clientes
fazem este contato, o mais importante sdao as coisas que eles desejam
dizer, as perguntas que eles precisam fazer, e com certeza, as reclamagdes
que e2I7es querem realizar! (STONE; WOODCOCK; MACHTYNGER, 2000, p.
172).

As empresas costumavam temer as reclamagdes e o feedback dos clientes,
ou mais amplamente, “a comunicagcdo nao solicitada”, segundo Stone, Woodcock e
Machtynger (2000). Esse termo era usado para distinguir essas formas de
comunicacao daquela que era resultante de campanhas de venda ou marketing. Os

autores ainda destacam que:

As empresas precisam aceitar que elas devem tornar-se — a marca,
produtos, servigos, funcionarios — disponiveis para os clientes através de
um numero crescente de meios. Estamos nos movendo para um mundo
onde o0s clientes controlam o contato (STONE; WOODCOCK;
MACHTYNGER, 2000, p. 172).%8

O embasamento tedrico sobre marketing e marketing de relacionamento

apresentados neste capitulo, correspondem ao estudo bibliografico, uma das etapas

%% Traduzido pela autora do original em inglés.
% Traduzido pela autora do original em inglés.
%" Traduzido pela autora do original em inglés.
%8 Traduzido pela autora do original em inglés.
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da metodologia de pesquisa deste trabalho. Essa metodologia sera detalhada no

proximo capitulo.
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3 METODO DE PESQUISA

O objetivo deste trabalho é delimitar os fatores que determinam a construcao
da lealdade dos clientes para com uma empresa, baseado na férmula apresentada
por Little e Marandi (2005), ja exposta na se¢do 2.2.3. Para tanto, foram adotados

dois procedimentos metodoldgicos: a pesquisa bibliogréafica e o estudo de caso.

Segundo Gil (1996, p. 48), a pesquisa bibliogréafica “é desenvolvida a partir de
material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. Ou
seja, representa um levantamento da contribuicdo cientifica sobre o tema
pesquisado. Esta forma de pesquisa encaixa-se perfeitamente no foco deste
trabalho considerando que:

A principal vantagem da pesquisa bibliogréfica reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fendbmenos muito mais ampla do
que aquela que poderia pesquisar diretamente. Esta vantagem se torna
particularmente importante quando o problema de pesquisa requer dados
muito dispersos pelo espacgo (GIL, 1996, p. 50).

Em contrapartida, Gil (1996) aponta que essas vantagens podem

comprometer a qualidade da pesquisa:

Muitas vezes as fontes secundarias apresentam dados coletados e
processados de forma equivodaca. [...] Para reduzir esta possibilidade,
convém aos pesquisadores assegurarem-se das condigbes em que 0s
dados foram obtidos, analisar em profundidade cada informagdo para
descobrir possiveis incoeréncias ou contradi¢gdes e utilizar fontes diversas
(GIL, 1996, p.50).

Visando reduzir a possibilidade de erro em dados e informagdes coletadas, a
pesquisa bibliografica aconteceu em dois ambientes bem distintos. O primeiro em
Londres, o que influenciou a pesquisa com base na obra de autores como: Berry;
Grénroos; Gummesson; Parasuraman; Little e Marandi; Morgan e Hunt; Stone,
Woodcock e Machtynger. O segundo ambiente foi Porto Alegre, o que contribuiu
para a pesquisa a partir de autores como: Kotler; Armstrong; Stone; Oliver; Rust,
Zeithmal e Lemon; Boone e Kurtz.

Kotler (1998) aponta que uma pesquisa bibliografica possui as funcdes de
conhecer e analisar as principais contribuicées tedricas existentes acerca de um
determinado tema ou problema, tornando-se um instrumento para qualquer tipo de

pesquisa exploratéria ou conclusiva. Ap6s a fase de identificagdo das fontes
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bibliograficas, visando conhecer e identificar as principais contribuicbes tedricas
existentes, a pesquisa assumiu um carater exploratério ao se aplicar o instrumento

de estudo de caso. O estudo de caso:

[...] é adotado, com freqiiéncia, em teses e dissertagdes por ser uma boa
maneira de introduzir o pesquisador iniciante nas técnicas de pesquisa ao
integrar o uso conjunto de ferramentas para levantamento e analise de
informagdes (DUARTE, 2006, p. 215).

Yin (apud DUARTE, 2006, p. 216) conceitua o estudo de caso como “uma
inquiricdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um
contexto da vida real quando a fronteira entre o fendbmeno e o contexto nao é
claramente evidente e onde mudltiplas fontes de evidencia sao utilizadas”. Sendo
assim, o estudo de caso é a estratégia preferida quando € preciso responder a
questdes cujo o foco se encontra em fenbmenos contemporaneos inseridos em

algum contexto da vida real.

Ludke e André (apud DUARTE, 2006) apontam trés fases para o
desenvolvimento do estudo de caso: 1) a primeira aberta ou exploratéria, quando se
devem especificar as questdes ou pontos criticos, estabelecer os contatos iniciais
para comecar o trabalho de campo, localizar informantes e as fontes de dados para
o estudo; 2) a coleta sistematica de dados, com base nas caracteristicas préprias do
objeto estudado; e 3) a analise e interpretacédo sistematica dos dados e elaboracao

do relatorio.

“A delimitacdo da unidade-caso ndo constitui tarefa simples. Este pode ser
uma pessoa, uma familia, uma comunidade, um conjunto de relacées ou processos
[...] ou mesmo uma cultura” (GIL, 1996, p. 121). Dentro desse universo de
possibilidades a autora optou pelo estudo de caso sobre o Programa de
Relacionamento da PizzaExpress por dois fatores: por representar um modelo tipico
da categoria e pelo seu conhecimento da unidade-caso, tendo em vista que essa
trabalhava para a companhia como colaboradora do departamento de treinamento e

marketing.

A coleta de dados sobre o Programa de Relacionamento da PizzaExpress
baseou-se em trés métodos. O primeiro método utilizado foi a observacao
participante que Duarte (2006, p. 230) define como “a modalidade de observagao
onde o observador deixa de ser passivo e assume uma séries de fungdes, podendo,

inclusive, participar de eventos que estdo sendo analisados”. Essa etapa foi
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desenvolvida durante um ano e dois meses, periodo no qual a autora trabalhou para

a PizzaExpress em Londres.

De forma paralela com a observagao participante, a autora coletou dados pela
analise de e-mails, comunicac¢des da instituicdo, agendas, manuais de treinamento,
relatérios e material promocional. Essa forma de coleta é chamada de
documentacao, “essencial para confirmar e valorizar as evidéncias encontradas em
outras fontes” (DUARTE, 2006, p. 230). O terceiro método de coleta de dados foi a
analise de informagbes em arquivos como registros de servicos (prestados a um
cliente), registros organizacionais (mapas e tabelas da instituicdo) e pesquisas

realizadas pela companhia.

A estratégia empregada para a andlise das evidéncias do estudo de caso
baseou-se em proposigdes teodricas, “como um guia, elas ajudam o investidor a
selecionar os dados, a organizar o estudo e a definir explanagdes alternativas”
(DUARTE, 2006, p. 231). O modelo especifico para a condugdo da andlise do
estudo de caso foi a adequacao ao padréao que, para Yin (apud DUARTE, 2006, p.
221), € a estratégia mais recomendavel para a analise de estudo de caso. Consiste
em “comparar um padrao fundamental empirico com outro de base progndstica (ou
com varias outras previsoes alternativas). Se os padrdes coincidirem, os resultados

podem ajudar o estudo de caso a reforcar sua validade interna”.

Nos proximos dois capitulos serdo apresentados a PizzaExpress e o objeto
especifico deste estudo de caso, o PizzaExpress Club.
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4 PIZZAEXPRESS

Em marco de 1965, de acordo com o site da companhia, um excéntrico
empresario inglés, Peter Boizot, criou a PizzaExpress. Em parceria com Enzo
Apicella, um designer italiano, ele procurou definir um novo conceito de restaurante
no Reino Unido. A PizzaExpress foi pioneira, procurando trazer o auténtico sabor
italiano para as ruas britdnicas. Um dos maiores objetivos estabelecidos pela
empresa foi oferecer aos seus clientes mais do que somente pizza. O primeiro
restaurante foi aberto em Wardour Street, Londres, com um forno e um pizzaiolo

trazidos da ltalia. O segundo restaurante foi aberto em 1967, também em Londres.

O logotipo da PizzaExpress (figura 5) foi desenhado no ano da sua
inauguragédo por Enzo Apicella, o designer italiano parceiro do fundador da
companhia, inspirado na Art Nouveau e mantém-se exatamente o mesmo até hoje.

PIZZ%*
EXPRESS

Figura 5: Logotipo da PizzaExpress
Fonte: www.pizzaexpress.com (Acesso em 05.10.2007).

Sendo uma das redes de restaurante com maior sucesso no Reino Unido, em
fevereiro de 1993, a PizzaExpress foi aberta ao capital de investimento externo no
London Stock Exchange. Trés anos mais tarde, os restaurantes entdo franqueados
foram trazidos de volta ao controle da companhia para assegurar a imagem da
marca. Aquela agdo resultou em um total de mais de 300 restaurantes no Reino
Unido e Irlanda, servindo mais de 16 milhdes de refeicées em 2005. E, em 2007, em
um total de mais de 355 restaurantes.

Foi tamanho o crescimento da empresa que em 1997, foi criado o

Departamento de Expanséo Internacional, o que viabilizou a abertura de unidades
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em cidades como Hong Kong, Paris e Barcelona. Atualmente a companhia possui
unidades espalhadas pelo mundo: quatro restaurantes na Franca, nove na Espanha,
quatro em Ciprus, um na Republica Checa, seis na Polbnia, trés na Hungria, quatro
no Kuwait, dois no Catar, cinco nos Emirados Arabes, um no Paquistdo, dois na

india, um em Andorra, um na China, trés na Indonésia e quatro em Hong Kong.

Em 2007, a organizacao foi incorporada pelo grupo privado Civen. Este grupo
€ dono de mais duas outras redes de restaurantes do Reino Unido: Pizza Zizzi e
Pizza Ask, sendo a PizzaExpress a maior das trés redes. O escritério central esta

localizado em Hampton House, Uxbridge, Inglaterra.

4.1 ORGANOGRAMA

A PizzaExpress pode ser melhor entendida através da sintese da estrutura do

seu organograma, conforme mostra a figura 6:

CIVEN -
GONDOLA
Holding

PIZZAEXPRESS
Diretoria
Executiva

1 1 1
N
. RH, L Financeiro e IT . Rede d
Marketing Recrutamento e Comunicagéo Folha de (Tecnologia da Operacional ede de
Treinamento Pagamento Informagéo) Fornecedores
J
PizzaExpress PizzaExpress Planejamento
Club Training Academy Estratégico
Expansao Atendiento aos
Internacional Clientes

Figura 6: Organograma da PizzaExpress
Fonte: Departamento de Recursos Humanos da PizzaExpress.

Administragcao
dos
Restaurantes

Como pode ser observado, mesmo a holding administrando trés redes de
restaurantes no Reino Unido, a PizzaExpress possui uma Diretora Executiva propria
e um Departamento de Marketing estruturado, sob o qual esta subordinado o
PizzaExpress Club.
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4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA PIZZAEXPRESS

De acordo com dados do 6rgao oficial inglés, Office for National Statistics
(ONS)®, divulgados do ano de 2006, as familias, no Reino Unido, estdo gastando
mais dinheiro almogando ou jantando fora do que comprando comida para ser
preparada em casa. De fato, o dinheiro gasto com comida e bebida consumidos fora
de casa aumentou 102% entre 1992 e 2005.

O setor de restaurantes no Reunido Unido foi, obviamente, beneficiado nessa
mudanca nos habitos de consumo. Como resultado, um grande numero de
restaurantes entrou no mercado, desafiando as redes de restaurantes ja
estabelecidas e forgcando-as a redefinir seus niveis de qualidade, consisténcia e
servico.

Além desse fator externo, com o continuo crescimento da rede, a
PizzaExpress deparou-se com um desafio natural: como manter a sua identidade.
Com o intuito de identificar os pontos fortes da sua imagem e as formas de contornar
a ameaca dos novos concorrente, a PizzaExpress realizou uma pesquisa de
mercado. Esta pesquisa foi aplicada em segmentos do publico-alvo e com o0s mais
antigos membros do PizzaExpress Club. O publico-alvo da PizzaExpress abrange
familias das classe A e B.

Através dos resultados dessa pesquisa, a companhia estabeleceu a missao
de tornar-se The most sociable pizzeria (A mais sociavel das pizzarias). Para tanto, a
organizacao adicionou ao seu planejamento estratégico uma campanha para a
melhoria da qualidade de atendimento. Na metade do ano de 2006, com o intuito de
obter um diferencial competitivo em relacdo aos seus maiores concorrentes
(Wagamama; Carluccio’s, Giraffe, Strada e Prezzo) e melhor satisfazer as
necessidades e desejos do seu publico-alvo, o Departamento de Marketing, em
parceria com o Departamento de Treinamento, langou uma campanha interna para a
implementacao de cinco prioridades de atendimento.

As cinco prioridades no atendimento na PizzaExpress séo: 1) passion for food

and life (paixdo por comida e pela vida); 2) engaging the customer (envolvendo o

% hitp://www.statistics.gov.uk (Acesso em 14.11.2007).
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cliente); 3) caring about people (cuidados com as pessoas); 4) generous spirit

(espirito generoso); e 5) implementing brilliantly (implementar brilhantemente).

A campanha da divulgacdo dessas prioridades, focada na missdao da
companhia, foi chamada de Our journey to create de most sociable pizzeria (Nossa
jornada para criar a mais sociavel das pizzarias). Um elaborado material de
comunicacao interna (Anexo A) foi desenvolvido para o treinamento dos mais de 3
mil funcionarios da empresa. Todos receberam treinamento através de palestras e
workshops (Anexo B) para uma eficiente implementacdo dessas estratégias

utilizando alguns recursos que serao discutidos a seguir.

O cardapio da PizzaExpress, como se pode observar no site da organizacao,
conta com uma selecéo de pizzas, saladas, massas, sobremesas e cafés. Todo ano,
a cada nova estagdo (outono, inverno, primavera e verdo), a companhia incorpora
novos itens ao cardapio e retira outros. Novos sabores, novos ingredientes, novos

estilos. Este processo é sempre alinhado as definicoes estratégicas da empresa.

Desde a sua criagdo, a companhia ofereceu somente uma uUnica op¢ao de
estilo de massa de pizza. Para obter um diferencial competitivo, no inicio do veréao
de 2006, a PizzaExpress langou uma massa de pizza com um estilo romano: mais
fina e crocante do que a massa classica (Anexo C). Com essa novidade no cardapio,
a empresa possibilitou mais caminhos para os funcionarios de frente interagirem
com os clientes. Recomendar o novo estilo de pizza e customizar as necessidades e
desejos de cada cliente foi uma das estratégias criadas para prestar um servigo

diferenciado.

O Piccolo Menu (cardapio especial para criangas, Anexo D) foi desenvolvido
com o objetivo de nutrir a necessidade de um atendimento especial as criangas. A
customizagcao do cardapio principal, para satisfazer criangas entre quatro e doze

anos, aumentou de forma significativa as vendas da companhia.

Conforme o folder®® desenvolvido pelo Departamento de Treinamento da
Pizza Express em 2006, como parte do treinamento para a implementacao das cinco
prioridades, os funcionarios devem sempre escutar o que o cliente tem a dizer. Toda

e qualquer reclamacgao deve ser considerada e resolvida o mais rapido possivel, de

80 PizzaExpress Training Academy. Complain Handling, London, 2006.
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forma a fazer o cliente sentir-se especial e satisfeito. O didlogo é considerado pela

organizagcao como um excelente caminho para fidelizar os seus clientes.

Além dessa pesquisa de mercado realizada em 2006, a cada trés meses a
PizzaExpress realiza uma pesquisa de satisfacdo dos seus clientes. Essa pesquisa é
realizada com 5.000 clientes ao acaso de 25 restaurantes da companhia. Os
resultados das pesquisas servem como norteadores para melhorias dos padrées de

servigos e de qualidade.

O objetivo da PizzaExpress € ir além das expectativas dos clientes, é
encanta-los e, com isso, tornar a experiéncia dentro de qualquer unidade,
memoravel. E fazer com que o servico prestado em todas as unidades seja o grande
diferencial competitivo da companhia através da soma das agdes acima
mencionadas. A empresa acredita que, estas agdes, percebidas pelo cliente a cada
visita a PizzaExpress, independente da unidade escolhida, geram um alto nivel de
satisfagao.

4.3 MECANISMO DE GERENCIAMENTO E CONTROLE DE RECLAMAGOES

A PizzaExpress dispde de um sistema estruturado para o gerenciamento de
reclamacoes e sugestdes. Atraves do site da companhia, os clientes podem relatar
suas experiéncias, solicitar melhorias e fazer criticas quanto a qualidade de
atendimento ou qualidade da comida. O contato com a companhia pode também ser
feito través de e-mail ou telefone convencional. Esses contatos sdo disponibilizados

no site da PizzaExpress, através do link Get in Touch (Entre em Contato, Anexo E).

As reclamacdes e sugestdes sao recebidas pelo setor de Atendimento ao
Cliente que é coordenado pelo departamento de Comunicagdo. Quando o contato é
feito por telefone, o funcionario que receber a ligacao deve preencher um formulario
padrdo que esta disponivel no sistema interno de comunicacdo da companhia.
Todos os gerentes da PizzaExpress tém acesso a essas informagdes através da
Intranet. De qualquer forma, de acordo com a natureza do contato, sendo uma
sugestao, reclamacao ou elogio, a mensagem é repassada aos gerentes da area em
questao via e-mail, chamado Mailbox PEFeedback (Anexo F).
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O objetivo desse setor € sanar, de forma rapida e precisa, os pontos que
causaram a insatisfacao do cliente. Apds o recebimento da reclamacao e analise do
problema, o time do Atendimento ao Cliente sugere alternativas para contornar o
problema. Quando encontrado o caminho para tanto, a nova experiéncia do cliente é
monitorada dentro do restaurante de contato e apds a visita. O contato ap6s essa
visita é feito para assegurar a total satisfacéo do cliente e reversao do problema em

questao.

O feedback de clientes, particularmente daqueles que visitam a PizzaExpress
com frequiéncia, ajuda a companhia a manter um alto padrdo de qualidade. Com a
visita de um mistery customer (cliente oculto) a cada quatro semanas, o restaurante
e sua equipe sao avaliados. Os itens observados, além da qualidade da comida,
higiene, rapidez e pontualidade, s&o as cinco prioridades da companhia relacionadas
no item anterior. Também os membros do clube de fidelidade, PizzaExpress Club,
recebem um formulario anual de avaliagao quanto a qualidade de servigcos recebidos

nos restaurantes da companhia.

4.4 ENFOQUE E ACOES CULTURAIS DA PIZZAEXPRESS

Pode-se perceber o enfoque que a empresa da para agdes culturais através
da arquitetura e decoragéo dos restaurantes e por trés projetos: o PizzaExpress Jazz
Club, o Venice in Perfil Fund e o programa para escolas.

Cada restaurante da PizzaExpress pretende ser Unico. A arquitetura dos
prédios varia de uma moderna concepcdo, com vidros e metal, a uma casa do
século XI que foi especialmente reformada, mantendo a caracteristica classica. Um
dos restaurantes recentemente inaugurados em 2007 foi decorado com vinte e seis

pecas do artista pop Peter Blake, transformando o espago em uma galeria de arte.

Peter Boizot e sua personalidade sempre influenciaram no perfil da
PizzaExpress, até mesmo apdés a sua venda para o grupo Civen. Boizot € um
apreciador de musica e arte, e um amante do jazz. Em virtude disso, a musica ao

vivo sempre foi uma caracteristica associada a imagem da companhia.
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Em torno de 60 unidades da PizzaExpress sdo especialmente voltadas para a
musica. Na unidade localizada em Dean Street, no Soho, coragao de Londres, esta
o famoso PizzaExpress Jazz Club. Importantes nomes ja passaram por la como
Sting e Van Morrison. Outros nomes foram langados no palco do Jazz Club, como

por exemplo, Jamie Cullum e Norah Jones.

Venice in Perfil Fund é uma fundacao britanica que levanta fundos para a
restauracao e conservacdo de pecas de arte e da arquitetura em Veneza. Essa
fundacao também trabalha na pesquisa de caminhos para proteger a arquitetura de

prédios contra riscos naturais, principalmente as enchentes.

A fundacéo recebe um significante apoio financeiro oriundo da venda da pizza
Veneziana nas unidades da PizzaExpress. Desde 1975 a companhia doa, em nome
de seus clientes, 25 centavos do valor de venda dessa pizza para a fundagdo. Em
25 anos, a fundagao recebeu mais de 1,4 milhGes de libras. A pizza Veneziana foi
criada por Peter Boizot especialmente para esta finalidade.

O programa para escolas (Anexo G) atende a mais de 35.000 alunos a cada
ano e conta com a visita guiada, para criangas entre 5 e 10 anos, a um restaurante
da companhia. Durante a visita as criangas tém a oportunidade de fazer sua prépria
pizza, desde a concepg¢éo da massa, passando pela preparacao dos ingredientes e
montagem da pizza, finalizando com a degustagéo. A experiéncia procura diminuir a
disténcia entre a teoria da sala de aula e a vida real, trazendo as criangas para um
mundo de trabalho através da discussdo de assuntos como gastronomia,

matematica, geografia, design, tecnologia de alimentos, higiene e saude.

Esse programa é embasado na visdo de que preparar as criangas para a vida
adulta & primariamente uma responsabilidade dos pais e professores, mas sao
multiplas as oportunidade e os beneficios de outras areas da sociedade na
contribuicdo para este crescimento. Sendo assim, a premissa da PizzaExpress,

através do programa para escolas, é contribuir para o desenvolvimento dos alunos.

No préximo capitulo sera apresentado o objeto especifico do estudo de caso

deste trabalho, o PizzaExpress Club.
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5 PIZZAEXPRESS CLUB

O PizzaExpress Club foi criado no final dos anos 60 pelo fundador da
companhia, Peter Boizot, com a finalidade de ser um clube “para os seus amigos

"1 Atualmente o Club tem mais de 17 mil de sécios em todo o Reino Unido.

pessoais
Os socios, segundo o site da organizacado, sao “fas devotados da PizzaExpress,
dedicados e leais, aproveitando excelentes beneficios em retribuicdo a sua paixao

pela PizzaExpress”™.

O publico-alvo do Club sdo os atuais clientes da PizzaExpress, ou seja, a
atracdo de novos clientes ndo consta em suas metas. O seu principal objetivo é reter
os clientes existentes pela sua vinculagdo a um clube, através de um programa de
marketing de relacionamento com caracteristicas de Marketing de Clube, como
definido por Kotler e Armstrong (1998).

Clube de clientes é uma forma do marketing de relacionamento que implica
em oferecer algo além do produto aos clientes que aderem a condicao de sécios
(KOTLER, 1999). Segundo essas caracteristicas, € necessaria a filiagdo ao clube e,
portanto, o pagamento de uma mensalidade. Os participantes sdo chamados de
socios, e normalmente ganham uma carteirinha ou cartdo com foto. O cartdo do
PizzaExpress Club é mostrado na figura a baixo:

Figura 7: Cartao do sé6cio PizzaExpress Club
Fonte: PizzaExpress Club.

A forma de segmentar o publico ao qual se relacionar, dentre os atuais
clientes da companhia, € através da cobrangca de uma mensalidade anual. A

companhia acredita que quando existe a necessidade de um investimento financeiro

' Segundo o site da compania: www.pizzaexpress.co.uk (Acesso em 7.10.2007).
% Traduzido pela autora do original em inglés.
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por parte dos clientes, isso promove a selecao dos clientes mais propensos ao

relacionamento.

Os clientes podem optar entre duas modalidades para se associar ao
PizzaExpress Club: como s6cio individual ou como sécio conjunto (engloba duas
pessoas vivendo no mesmo endereco). As duas modalidades obtém as mesmas
vantagens, com a diferenga de que o sdécio individual faz um investimento anual de

£45,00 e o sécio conjunto um investimento anual de £80,00.

Existem duas maneiras para associar-se ao Club: 1) online pelo site da
PizzaExpress (Anexo H); e 2) através de um formulario (Anexo ) que pode ser
encontrado em qualquer unidade da companhia. Através do site da companhia
também € possivel adquirir a “gift membership”, ou seja, os clientes podem

presentear seus amigos e familiares com uma sociedade ao PizzaExpress Club.

Quando o cliente associa-se ao Club, apds o seu pedido e pagamento serem
processados, ele recebe em casa, no maximo em 48 horas, o PizzaExpress Club
Membership Pack (Pacote do Soécio PizzaExpress Club). Neste pacote sao
encontradas algumas das vantagem exclusivas oferecidas aos associados do
PizzaExpress Club: cupom cortesia para uma refeicdo, Diners Card (Cartdo de
Refei¢do), entrada de cortesia para uma apresentacao no PizzaExpress Jazz Club, a
edicdo vigente da revista Expresso, um formulario de mistery customer (cliente
oculto) e uma agenda de bolso da PizzaExpress. Além disso, 0 socio recebe no seu
aniversario um cartdo de felicitagdes, tem vantagens especiais para a sua festa de
Natal na PizzaExpress, dispde de servigos e beneficios online, tem direito a cortesia
para a sobremesa e ganha uma recompensa pela sua lealdade apds o terceiro ano

de associacao ao Club.

Cada socio do PizzaExpress Club recebe um cupom cortesia para uma
refeicdo (Anexo J) quatro vezes ao ano (a cada langamento de um novo cardapio),
que lhe da o direito a cortesia de qualquer item do menu principal (entradas, pizza,
pastas ou salada) e uma taca de vinho, suco, agua ou refrigerante. Esse cupom &
vélido durante todos os dias da semana, em qualquer horario e em todos os
restaurantes da companhia. O valor médio de um item do menu principal é de £8,00,
o de uma taga de vinho € de £3,75 e o valor de um suco, refrigerante ou agua € de
£1,80.
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O PizzaExpress Club também apresenta caracteristicas de programas de
Marketing de Freqléncia ou Assiduidade, ou seja, como definido por Kotler e
Armstrong (1998), premia os associados pela frequéncia de compra. Toda a vez que
um sécio almoga ou janta (algum prato do menu principal) na PizzaExpress ele
recebe um carimbo no seu Diners Card (Cartdo de Refeicdo, Anexo K), que funciona
como um cartdo de freqliéncia para registrar a sua visita. O cartdao de sécio do Club
deve ser apresentado junto com esse cartdo de freqiéncia para torna-lo valido. Uma
vez coletados 10 carimbos, 0 sécio devera enviar o seu Diners Card (Cartdo de

Refeicao) para o PizzaExpress Club.

O sécio recebe em troca um cartdo em agradecimento pelas suas visitas e um
PizzaExpress Gift Voucher (cupom de presente da PizzaExpress) no valor de
£10,00, além de um novo Diners Card (Cartdao de Refeicdao). O sécio pode usar o

seu Diners Card de forma ilimitada e em qualquer restaurante da companhia.

A companhia aposta que o feedback vindo dos sécios do PizzaExpress Club
colaboram para a comunicacdo entre eles e a garantia da manutencdo de um alto
padrao de qualidade. Cada sécio recebe anualmente um questionario de cliente
oculto. Este € um questionario fechado que o sécio deve preencher durante uma
visita a qualquer restaurante da companhia. Ao retornar o questionario para a
PizzaExpress, ele recebera um cartdo de agradecimento (Anexo L) pelo seu apoio e
um PizzaExpress Gift Voucher (cupom de presente do PizzaExpress Club) no valor
de £10,00.

Os sbécios do PizzaExpress Club também respondem a questionarios
exclusivos de avaliacdo quanto aos servicos da PizzaExpress e vantagens
oferecidas pelo PizzaExpress Club. O retorno sobre as acbes tomadas em virtude
dessa avaliacao é feito através da publicacdo Club News (Anexo M). Histoérias de
sécios, novidades no cardapio e abertura de novos restaurantes também sao

divulgados nessa publicagao.

No seu aniversario, o socio da PizzaExpress Club, recebe um cartdo de
aniversario (Anexo N) e um PizzaExpress Gift Voucher (cupom de presente da
PizzaExpress Club) no valor de £10,00.

Os socios do PizzaExpress Club dispdem de uma éarea exclusiva no site da

empresa (Anexo O). Nesta area o so6cio encontrara novidades, ofertas especiais,
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podera participar de competicdes, solicitar servicos e fazer compras online. Através
da andlise dos questionarios de avaliacdo dos socios do Club, ja citados neste
capitulo, a companhia percebeu o desejo dos sécios de ter acesso de compra aos
itens da carta de vinhos da companhia. A PizzaExpress encomendou ao seu
principal fornecedor de vinhos uma selecao de seis dos mais populares vinhos (trés
tintos e trés brancos), e os disponibilizou para compra online nessa area exclusiva

aos socios.

O PizzaExpress Club oferece anualmente aos seus soécios um ingresso
cortesia para o PizzaExpress Jazz Club, no Soho, ou no Maidstone Music Room. No
Jazz Club, o cupom (Anexo P) é valido de segunda a quinta, quando acompanhado
de um ingresso pago. Na unidade de Maidstone, o cupom é valido todos os dias da
semana, quando acompanhado de um ingresso pago. O valor médio dos ingressos
para o Jazz Club é de £25,00.

Trimestralmente cada sécio recebe a revista Expresso (Anexo Q). Essa é uma
publicacdo exclusiva para os socios do PizzaExpress Club e funcionarios da
companhia, que divulga os ultimos acontecimentos na PizzaExpress, ofertas
especiais para os leitores, resenhas sobre a PizzaExpress, novidades no cardapio e

agenda do PizzaExpress Jazz Club e do Maidstone Music Room.

Uma exclusiva agenda de bolso (Anexo R), a qual inclui uma lista de
enderecos e telefones das unidades da PizzaExpress, € enviada no final de cada
ano aos socios do PizzaExpress Club.

Em qualquer dia que o sécio almoce ou jante (escolhendo um prato do menu
principal) em qualquer unidade da PizzaExpress entre 15h e 17h, ele recebera uma
sobremesa de sua escolha como cortesia. O valor médio das sobremesas servidas
pela PizzaExpress € de £4,00

O s6cio recebe a cortesia de uma garrafa do vinho da casa (branco ou tinto)
quando reservar uma mesa, para no minimo quatro pessoas, para as celebracoes de

Natal. O valor médio de uma garrafa de vinho da casa é de £13,50.

Apos o inicio do terceiro ano de relacionamento com o PizzaExpress Club, o
sOcio recebe um presente como agradecimento pela sua lealdade ao Club e a
companhia. Dentre uma selecédo de dois dos classicos vinhos italianos servidos na

PizzaExpress, o sécio deve optar por um deles: Pinot Grigio (vinho branco seco) ou
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Chianti (vinho tinto). O valor médio da garrafa dos vinhos oferecidos como presente
é de £14,00.

Analisando os beneficios exclusivos oferecidos pelo Club, chega-se a
conclusdo de que o sécio tem um retorno financeiro da ordem de 250% do seu

investimento anual de £ 45,00 (categoria individual), conforme mostra a tabela 2:

Vantagem Periodicidade ltem Valor médio Valor médio
9 anual agregado
Prato principal £8,00 £32,00
Cupom Cortesia 4 vezes ao ano P P
Taca de vinho £3,75 £15,00
Diners Card - Conforme
Cartao de periodicidade Voucher £10,00 £10,00
Frequéncia do cliente
Questionario de 1 vez a0 ano Voucher £10,00 £10,00
Cliente Oculto
Amversgrlo do 1 vez ao ano Voucher £10,00 £10,00
associado
PizzaExpress 1 vez ao ano Ingresso £25,00 £25,00
Jazz Club
Sobremesa C.O“f.OTme
Cortesia periodicidade Sobremesa £4,00 £40,00
do cliente
Festa de Natal 1 vez ao ano Garrafa de vinho £13,50 £13,50
Calculo conservador do retorno financeiro anual £155,50

Tabela 2: Calculo conservador do retorno financeiro anual
Fonte: Andlise de registros em arquivos do PizzaExpress Club.

Anualmente o sécio deve revalidar a sua sociedade pagando a taxa da
modalidade que ele se encontra. Essa taxa € a mesma que a para novos
associados. Este processo pode ser feito pelo site da PizzaExpress ou em resposta
a correspondéncia (Anexo S) que o PizzaExpress Club envia aos seus associados

perto do fim de sua anuidade.

No proximo capitulo serd feita uma analise das estratégias da PizzaExpress e
do PizzaExpress Club sob a ética do marketing de relacionamento apresentada

neste trabalho.
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6 ANALISE DAS ESTRATEGIAS DO PIZZAEXPRESS CLUB SOB A OTICA DO
MARKETING DE RELACIONAMENTO

Recapitulando as definicdes de marketing de relacionamento, apresentadas
na se¢édo 1.1 deste trabalho, cita-se Grénroos (1997, p. 37) que 0 conceitua como

um instrumento:

Para estabelecer, manter e melhorar o relacionamento com clientes e outros
parceiros, e obter lucro, assim os objetivos de ambas as partes envolvidas
s80 atingidos. Isto € alcangado através da troca mdtua e cumprimento de
promessas (GRONROOS, 1997, p. 37).

Sob este viés, a PizzaExpress ganha e perde pontos nas suas estratégias de
marketing de relacionamento. Ao mesmo tempo em que a organizagao dispde de um
estruturado programa de relacionamento com os seus clientes, o PizzaExpress Club,
falha ao desconsiderar a implantacdo de programas para estabelecer, manter e
melhorar o seu relacionamento com o publico interno, fornecedores e publicos de
influéncia (governo, organizagbes financeiras, investidores, associagbes de

consumidores, associagdes ambientalistas, entre outros).

A PizzaExpress possui um departamento especial para administrar os
negocios com os fornecedores. No entanto, as relagbes estabelecidas sao
meramente de carater transacional. O fornecedor que disponibilizar o melhor produto
com o melhor preco, no lugar certo, através da promogéao certa, serd o parceiro da
companhia. N&o foi criado, até o momento, nenhum mecanismo para cultivar e
manter negocios com fornecedores sob a 6tica do marketing de relacionamento. Da
mesma forma, ndo ha nenhum instrumento de relacionamento com os publicos de

influéncia.

Outro fator a ser considerado em relagdo as estratégias de marketing de
relacionamento da empresa € pontuado por Rust, Zeithmal e Lemon (2001, p. 56) ao
citarem que “uma empresa que consegue manter seus clientes ndo os perde para 0s
concorrentes. Isso, combinado com a capacidade de atrair os novos clientes, é uma
receita para aumentar a participacdo de mercado”. O PizzaExpress Club tem o

objetivo de manter os clientes existentes da companhia, mas em nenhum momento

' Traduzido pela autora do original em inglés.
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da sua histéria foi utilizada alguma ferramenta de comunicacao para a atracao de

novos clientes.

Da mesma forma, a companhia ndo faz comunicagao através de mensagens
planejadas na midia paga como, por exemplo, propaganda em TV, revistas, radio,
jornais ou internet. O recurso utilizado sdo as promog¢des em parceria com jornais,
como, por exemplo, o Evening Standarcf (Anexo T). Os leitores sdo beneficiados
com alguma promocgao ou sorteio de cortesias da PizzaExpress. Nao existe
alinhamento com o planejamento estratégico da companhia ou segmentacao do
publico-alvo nesse tipo de acado. O envio de mala-direta é feito de porta em porta, de

forma aleatéria, novamente sem nenhum tipo de segmentacao de publicos.

No entanto, ha uma forte preocupagdo com o design dos restaurantes. Esse
aspecto é abordado por Grénroos (2000) como uma forma de comunicagao tangivel
com o publico. Os restaurantes tém um estilo contemporaneo e elegante, sempre
acompanhados de obras de arte de artistas locais. A PizzaExpress procura
proporcionar com isso, uma atmosfera vibrante, confortdvel e, ao mesmo tempo,

relaxante para os seus clientes.

Outra fonte de comunicagdo apontada por Grénroos (2000) sdo as
mensagens do servigo prestado aos clientes, que sdo obtidas através dos elementos
ndo tangiveis como os funcionarios da empresa, a entrega do produto e o
gerenciamento das reclamagdes e sugestdes. Nesse aspecto a PizzaExpress obtém
um grande diferencial competitivo. A companhia é totalmente focada na qualidade
do servigco prestado, no treinamento de seus funciondrios e no gerenciamento de

reclamacgdes e sugestbes dos clientes.

A criagdo das prioridades de atendimento foi feita pelo Departamento de
Marketing, em parceria com o Departamento de Treinamento, com a colaboracao
dos membros mais antigos do PizzaExpress Club. Através de entrevistas em
profundidade com esses socios, alguns elementos foram identificados e, a partir
deles, as cinco prioridades de atendimento foram elaboradas. A figura 8 apresenta
os elementos cruciais, segundo o Departamento de Marketing, encontrados nessa

pesquisa, relativas ao mercado competidor.

2 http://www.thisislondon.co.uk/standard (Acesso em 10.11.2007).
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significatiaente comer em qualquer lugar

Entéo os clientes estao
esperando mais de quando eles
vao a um restaurante

A PizzaExpress nao é vista
como um restaurante
memoravel, e...

As opgbes de ‘o que’ e ‘onde’ @ Pizza é algo que se pode
comer estdo aumentando

Figura 8: Elementos do mercado competidor
Fonte: Departamento de Marketing da PizzaExpress.

Na figura 9 estao representados os elementos importantes identificados nessa

pesquisa quanto a PizzaExpress.
no Reino Unido dividir e aproveitar

A PizzaExpress s6 precisa
fazer a experiéncia do cliente
especial como a comida
servida, por isso...

Nenhum outro restaurante
serve pizzas como a
PizzaExpress

A PizzaExpress @ A PizzaExpress é o local
é a pizzaria favorita perfeito para relaxar, econtrar ,

Figura 9: Diferenciais da PizzaExpress
Fonte: Departamento de Marketing da PizzaExpress.

Analisando estas duas figuras pode-se concluir que, mesmo a companhia
satisfazendo os seus clientes, isto ndo é o suficiente para assegurar que eles
escolherdo a PizzaExpress numa proxima oportunidade. Oliver (1999) apontou
exatamente para esse ponto ao citar que “a satisfacdo ndo se transforma em
lealdade sem a existéncia de outros fatores”. A PizzaExpress conclui, a partir desses
dados, que os outros fatores necessarios para a construgdo da lealdade dos clientes
poderiam ser encontrados no atendimento prestado nos restaurantes.

Todo esse processo de pesquisa, avaliagdo e planejamento demonstra a
importancia que os participantes do Club tém para as decisdes estratégicas da
PizzaExpress. Ouvir o que o cliente tem a dizer é uma ferramenta estratégica de

comunicacao que fortalece o relacionamento entre a empresa e o seu cliente.
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Como ja visto no capitulo 2, Little e Marandi (2005, p. 52) apontam que “as
empresas precisam aceitar que é inevitavel que transacdes ocasionalmente falharao
e insatisfacdo sera gerada”.® Para tanto, mecanismos apropriados para corre¢ao
desses erros devem ser estabelecidos. O gerenciamento das reclamagdes e
sugestdes dos clientes da empresa é feito de forma estruturada e pontual pelo setor
de Atendimento ao Cliente. Essa caracteristica € certamente uma grande vantagem
competitiva, uma vez que, ao diagnosticar um problema, € possivel soluciona-lo de
forma rdpida e precisa, diminuindo assim as conseqUéncias negativas sobre a

satisfacdo, comprometimento e confianga do cliente em relagdo a companhia.

Os gerentes dos restaurantes também sao capacitados a gerenciar situacoes
que criem a insatisfacdo dos clientes. Eles fazem um curso no PizzaExpress
Training Academy chamado Complain Handling (Gerenciamento de Reclamacdes)
para aprender como lidar com as reclamacdes dos clientes e solucionar o fato

causador do problema.

Dentre os inumeros beneficios que podem ser oferecidos aos clientes
participantes de um programa de marketing de relacionamento destacam-se o
recebimento de tratamento especial, a comunicacao diferenciada e a reducdo dos

riscos associados a compra do produto ou servico.

Quando o sécio do PizzaExpress Club visita um restaurante da companhia,
ele sé é identificado como um membro no final do seu encontro com a PizzaExpress,
na hora de efetuar o pagamento da sua conta e apresentar o seu Diners Card
(Cartao de Refeicao) para a coleta de uma estampa (prova da sua freqiéncia).
Nenhum tipo de vantagem é oferecida desde a sua chegada, passando por todo o
atendimento. Isso pode ser visto como uma falha estratégica do programa,
considerando que “alguns clientes sdo mais propicios a responder a incentivos,
alguns a responder a um servico diferenciado promovido somente para clientes
leais, enquanto alguns podem responder apenas a combinacdo desses dois”
(STONE; WOODCOCK; MACHTYNGER, 2000, p. 104).*

A revista Expresso € uma forma de comunicagao exclusiva destinada aos

socios do Club e aos funcionarios da companhia. Ela agrega valores de confianca e

® Traduzido pela autora do original em inglés.
* Traduzido pela autora do original em inglés.
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comprometimento ao tratar os sécios leais de forma diferenciada. Através do site do
PizzaExpress Club, os sécios tém acesso a informacdes exclusivas de
acontecimentos na companhia, novidades, ofertas especiais, podem participar de

competicdes, solicitar servicos e fazer compras online.

Stone, Woodcock e Machtynger (2000, p. 106) citam que “clientes leais
seguidamente acreditam receber um servigo superior porque eles sao leais. Eles
sentem-se recompensados pela sua lealdade”.®> O servico de compra online oferece
produtos exclusivos aos sécios e alinha-se a esse enfoque: o pacote de
relacionamento e servigo oferecido a clientes leais deve diferenciar-se do pacote

oferecido a clientes normais.

Antecedendo a cada langamento de novo cardapio, 0 que ocorre a cada trés
meses, a PizzaExpress promove um periodo de teste dos novos pratos em
restaurantes selecionados. Com o mesmo enfoque do pacote diferenciado
disponivel aos clientes leais da companhia, um grupo de sécios do PizzaExpress
Club é escolhido para participar de uma sessao exclusiva de degustacdo. Eles

devem preencher formularios de feedback e dar sugestées de melhorias.

A PizzaExpress nao analisa dados como a freqiéncia em que os clientes
compram da empresa, 0 que compram, onde compram e em que momento
compram. Isto significa que n&o ha nenhuma forma de segmentacdo ou venda
cruzada dos produtos. Os objetivos do PizzaExpress Club ndo sdo fundados em
nenhum mecanismo de sele¢céo dos clientes mais lucrativos com os quais manter um

relacionamento. No entanto, Stone, Woodcock e Machtynger consideram que:

Focando as suas estratégias de marketing nos segmentos lucrativos da sua
base de clientes, vocé ira normalmente produzir a maior parte da receita
necessaria para eles e aumentar a sua fatia de mercado sem investir na
aquisi¢cao de novos clientes, o que é muito mais caro do que estratégias de
retengdo (STONE; WOODCOCK; MACHTYNGER, 2000, p. 102).°

A Unica forma de filtrar os clientes os quais manter um relacionamento €
através da cobranca da anuidade do Club, o que, para a companhia, gera a selegcéao
dos clientes mais propicios a manter um relacionamento a longo prazo. Este tipo de
segmentacao pode ser considerada inadequada quando se leva em conta que o0s
maiores concorrentes da PizzaExpress (Carluccio’s, Giraffe, Strada e Prezzo),

® Traduzido pela autora do original em inglés.
® Traduzido pela autora do original em inglés.
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também possuem programas similares. Ou seja, isso ndo gera um diferencial

competitivo de mercado.

Como j& foi abordado neste trabalho, programas de marketing de
relacionamento que visam somente clientes externos sdo incompletos e tém uma
menor chance de sucesso. Marketing interno e a consciéncia da importancia de
longo relacionamento com funciondrios e outros stakeholders precisam ser
incorporados na cultura da organizacao (LITTLE; MARANDI, 2005).

Dentro do Departamento de Comunicacdo existe apenas uma funcionaria
trabalhando na comunicagéo interna. Este dado é totalmente incompativel com a
realidade da companhia. S&o mais de quatro mil funcionarios distribuidos pelo Reino
Unido, dentro de mais de 355 restaurantes, um escritério central e o PizzaExpress
Training Academy. Isso sem contar com os 50 restaurantes fora do Reino Unido que

estao sob o controle do Departamento de Marketing.

Este quadro demonstra a despreocupagcao da empresa em criar € manter um
relacionamento com o seu publico interno. A comunicagdo com os funcionarios é
pobre e desestruturada. A Unica pesquisa feita para avaliar o nivel de satisfacédo e
comprometimento dos funciondrios para com a companhia ocorreu em margo e abril
de 2006. A campanha chamada We want to hear from you (N6s queremos saber de
vocé) foi realizada pela empresa TNS’ sob a supervisdo do Departamento de
Comunicacao.

Um cartaz (Anexo U) foi fixado no mural da sala dos funcionarios de cada
restaurante do Reino Unido, portanto as unidades internacionais ndo participaram
dessa pesquisa. Os funciondrios eram convidados a ligar para um numero
convencional e responder de forma andénima a um questionario fechado com 10
perguntas. Esse foi 0 Unico método utilizado para a divulgagdo da pesquisa, ou seja,
0os gerentes das unidades tampouco foram instruidos em como incentivar a
participacao dos funcionarios. Outro fator negativo foi a ndo utilizagdo de um namero
gratuito como, do tipo 0800.

Os resultados dessa pesquisa nunca foram divulgados ao publico interno da

companhia. A Unica agao decorrente das informacdes obtidas sera a implementagéao

4 Taylor Nelson Sofres (TNS), uma das empresas lideres mundiais em pesquisa de marketing.
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de um novo uniforme para os gargons € pizzaiolos no inicio do ano de 2008 e, ainda

assim, essa iniciativa nao foi explicitamente associado a pesquisa efetuada.

O PizzaExpress Training Academy foi um departamento criado especialmente
para o treinamento dos funcionarios da companhia. Essa academia, que tem uma
ampla sede propria, oferece palestras, cursos e workshops exclusivamente para os
funciondrios da PizzaExpress. A grande maioria dessas atividades estdo
intrinsecamente ligadas as cinco prioridades de atendimento estabelecidas: 1)
passion for food and life (paixdo por comida e pela vida); 2) engaging the customer
(envolvendo o cliente); 3) caring about people (cuidados com as pessoas); 4)
generous spirit (espirito generoso); e 5) implementing brilliantly (implementar

brilhantemente).

Pela capacitagdo dos seus funciondrios a companhia pode entregar padroes
de qualidade definidos por autores da area de marketing de relacionamento como
Parasuraman, Zeithaml, Berry, Little e Marandi. A confiabilidade € um padrédo de
qualidade que se exerce com a habilidade de desempenhar o servico prometido.
Quando a PizzaExpress pretende ser a pizzaria mais socidvel entre todas, seus
funciondrios precisam estar preparados para criar a atmosfera de atendimento
propicia para tanto. A cortesia dos funcionarios e suas habilidades para inspirar
confianga é considerado outro padrao de qualidade, assim como o cuidado com os

clientes, a atencao individualizada, a receptividade e disposicao para ajuda-los.

Ao analisar estes padrdes de qualidade e as cinco prioridades de
atendimento, encontramos uma série de conceitos em comum: envolver o cliente
com receptividade e habilidade de desempenhar o servico prometido; preocupar-se
com os clientes, dando uma atencao individualizada, e um espirito generoso com
disposicao a ajuda-los. Com isso, no conjunto de todas essas acoes, implementar o
servico de forma brilhante, capaz de tornar a experiéncia na PizzaExpress

memoravel.

Mesmo com a estrutura de uma grande rede, a PizzaExpress peca em pontos
cruciais de comunicacéo. Dados desatualizados geram a perda de credibilidade e
confianga nas informacbes fornecidas pela companhia. O site da empresa
disponibiliza uma informag&o desatualizada ha mais de um ano. Conforme pode ser
visto na figura 10, ao divulgar o PizzaExpress Gift Voucher (Vale Presente

PizzaExpress) como uma boa escolha para um presente de Natal, o site informa que
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a data limite para a realizacao do pedidos é 18 de dezembro de 2006, data referente

ao calendario do ano passado®.

Figura 10: Site da PizzaExpress com informagéao desatualizada
Fonte: www.pizzaexpress.co.uk (Acesso em 15.11.2007).

Desta forma, pode-se dizer que as estratégias da PizzaExpress e do seu
programa de marketing de relacionamento, o PizzaExpress Club agregam
satisfacao, confiangca e comprometimento a seus clientes. No entanto, a melhoria
dos aspectos considerados negativos nessas estratégias poderia impulsionar, de

forma significativa, a construgédo da lealdade dos clientes.

8 Grifo da autora.
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7 CONCLUSAO

O marketing de relacionamento estabeleceu-se, nas ultimas décadas, como
um novo paradigma em marketing, derivado da idéia de que as empresas devem
buscar uma nova forma de se relacionar com seus clientes, pressupondo uma
mudanca do foco de curto para o longo prazo. Este novo modo de pensar e agir em
marketing motivou as empresas a buscarem um profundo conhecimento sobre os

clientes e os caminhos para construir a sua lealdade.

Satisfacdo, confianca e comprometimento séo identificados como os valores
centrais para a construcao de lealdade dos consumidores. Mesmo a satisfagdo dos
clientes sendo o primeiro passo para ganhar a sua lealdade, isso em si ndo é
garantia para tanto. O desenvolvimento de elementos como confianga e

comprometimento sdo os proximos passos a serem atingidos nesta trajetoria.

Satisfacdo implica que o produto ou servigo em si resolveu o problema para o
qual o consumidor o adquiriu. Na préxima vez que o consumidor estiver a procura do
mesmo tipo de produto ou servigo, concorrentes podem estar oferecendo um preco
melhor, com publicidade mais atraente ou até mesmo com descontos especiais.
Empresas devem, portanto, comunicar claramente aos seus clientes os beneficios
unicos de seus produtos e servigos, constantemente monitorando mudangas nas
necessidades de seus clientes, além de construir um relacionamento com esses.
Cartdo de fidelidade, e-mails regulares e revistas relacionadas aos produtos e
servicos da empresa sao exemplos de ferramentas que ajudam o cliente sentir que
algo especial e além da satisfacdo basica do produto ou servigo estd sendo
oferecido. Mas esses aspectos ndo formam todo o conceito de um relacionamento

que constroi lealdade.

Os clientes procuram por empresas e fornecedores nos quais eles possam
encontrar produtos que melhor se adaptem as suas vontades e necessidades. Essas
vontades e necessidades ndo estao somente relacionadas as fungdes do produto ou
servigco, mas também a satisfagao psicologica. Clientes percebem que um particular
fornecedor ou empresa é mais simpatico com eles, ou esta falando mais diretamente
a eles, e, portanto, serdo mais receptivos e eventualmente mais leais a essa

empresa ou fornecedor. Elementos do servico em si, como simpatia e cordialidade,
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além do ambiente e da atmosfera, estao intrinsecamente ligados na construcéo de
um ‘pacote’ de satisfacdo, confianca e comprometimento na mente dos
consumidores. Com isso, os funcionarios da empresa também exercem um papel
fundamental na conquista da lealdade e da construcdo do relacionamento com os

clientes.

O setor de servicos normalmente depende dos funcionarios para criar,
desenvolver e entregar o produto para os clientes da forma como eles estao
esperando. A satisfacdo do cliente com o servigo oferecido por um garcom da
PizzaExpress, por exemplo, tem muito a ver com a natureza e qualidade da
interagdo entre o cliente e esse garcom, que é o provedor do servico, assim como
com o resultado final. Se o cliente se sente confortavel com o provedor do servico,
confia nele e existe entrosamento entre eles, esse é um relacionamento que o
competidor realmente encontrard dificuldades de quebrar. Portanto, pessoas
adicionam valores ao composto de marketing que vai alem do basico oferecido pelo

produto ou servico.

A PizzaExpress é uma companhia que esta sempre monitorando os indices
de satisfacdo de seus clientes através de pesquisas de mercado e pelo
gerenciamento das reclamagdes e sugestdes recebidas dos clientes. A procura
constante por altos padrées de atendimento € uma das metas da companhia. No
entanto, prestar um excelente servico é dificil. Apesar das empresas criarem a cada
dia mais e mais expectativas nos clientes, ndo sao todas que conseguem atendé-las.
Para reverter esse quadro, é necesséria a criagdo de uma cultura de servigcos, com
funcionarios treinados para resolver problemas e utilizar ferramentas propicias que

realmente encantem o cliente no seu atendimento.

O PizzaExpress Club, programa de marketing de relacionamento da
PizzaExpress, foi criado no final dos anos 60 pelo fundador da companhia, Peter
Boizot, com a finalidade de ser um clube “para os seus amigos”. Atualmente o Club
tem mais de 17 mil de sécios em todo o Reino Unido. Os socios desfrutam de
vantagens exclusivas e comunicacao privilegiada com a empresa. Estes fatores,
como tratado neste trabalho, fomentam a construcdo da lealdade dos clientes. No
entanto, este programa de relacionamento peca ao nado ter como um de seus

objetivos a segmentacao dos clientes mais lucrativos para a empresa.
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Alguns pontos foram falhos no decorrer da elaboracao deste trabalho. Mesmo
a autora tendo trabalhado por um consideravel periodo para a organizagdo, nem
todos os dados para uma completa analise da PizzaExpress e do PizzaExpress Club
foram disponibilizados ou encontrados durante a observacado participante ou
documentacado, instrumentos citados na metodologia de pesquisa. Cita-se, por
exemplo, que nao foi possivel o acesso aos resultados das pesquisas de opinido e
dos questionérios de clientes ocultos.

O término dos estudos da autora na Inglaterra ocorreu apenas em setembro
deste ano. Com isso, 0 tempo para a elaboragcao do trabalho em si foi reduzido em
um més e meio. De uma forma geral, este periodo, investido na redagdao deste
trabalho, poderia ter agregado muitos outros valores, aspectos, consideracdes e

conclusoes.

A analise critica, feita do capitulo 6, as estratégias de marketing de
relacionamento da PizzaExpress, foram baseadas no olhar que a autora traz do
curso de Relagbes Publicas. Portanto, esta analise poderia ter outros

desdobramentos ao ser elaborada sob a 6tica de outras area de estudo.

A intencdo desta pesquisa foi a de contribuir para a determinagcdo de
caminhos que construam a lealdade dos clientes. No entanto essa pesquisa
bibliografica e exploratoria, em forma de um estudo de caso, sobre marketing de
relacionamento é apenas o principio de uma investigacao que pode ter varios outros
desdobramentos. Por exemplo, a aplicagdo de uma pesquisa quantitativa com os
clientes da companhia e sécios do PizzaExpress Club pode apontar claramente o

qué esses pensam a respeito da construgdo de um relacionamento a longo prazo.

Marketing de relacionamento, em Uultimas palavras, fomenta de forma
estratégica a criagdo e a manutengéo de relacionamentos a longo prazo, a partir da
construcdo da lealdade dos clientes. Este paradigma do marketing apresenta-se
como uma alternativa extremamente inteligente em um mercado altamente
competitivo.
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ANEXO A - Campanha das Cinco Prioridades de Atendimento

67



Nossa jornada para criar a mais sociavel das pizzarias
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ANEXO B - Caring About People Workshop (Cuidados com os pessoas)
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ANEXO C - Pizza Romana
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ANEXO D - Piccolo Menu
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piccolo menu
3 courses £5.45

Why is it that some placas treat childran like some kind of
diffarant spacies? At PizzaExpress wa prapara for you tha
same good food that the adults get, but in smallar, mors

manageable portions.

STARTER

Dough Balls &
Four golden dough balls ready for dipping in our
tasty garlic butter

MINI MAINS

Margherita @
Juizy tormato sauce topped with melted mozzarella

La Reine
Ham, olives, mushrooms and melted mozzarella
on a tomato base

Mushroom &
Tasty mushrooms on a tomato base topped with
creamy mozarella

Pasta Pomodoro @
Twisty spirals of pasta with mozzarella in a thick,
juicy tomato sauce

Want an extra topping?
You could try adding mushrooms, tomatoes, olives,
peppearceni, chicken, ham or cheese (55p each)

Can't see what you want?
If you fancy a smaller version of any other pizza
or & mini salad that'll be no problem at all, just ask

MINI SIDE SALAD

Why not ask for your complimentary side salad? @
Smiall slices of cucumnber, peppers and juicy cherry
tormatoes — just enough for little ones

DESSERTS

Toffee Fudge Sundae &
A scoop of vanilla ice cream with chunks of fudge and
dribbled with lots of toffee sauce

Chocolate Sundae @
A scoop of vanilla ice cream dribbled with lots of
chocolate sauce

Strawberry Sundae @
Fresh strawberries and aloopy fruit on top of varilla
ice cream

TO FINISH...

Bambinoccino
Your own cappuccino but without the coffee - just warm
frothy milk dusted with chocolate

 you'rs sensitive cr allergic to sy of cur ingradiarts, pleaze ssk for help

Alac, pleaze waich cut for stray oive starss

@ Suitnbls for vegetarisna

@ Cortsina nuts o rut cils. Any dish rot camying this symbsl is mads without nuts, bt
themra's ahweys s possbilty thaet treces of nuts mey e found

FERCAT



ANEXO E - Get in Touch (Entre em Contato)
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ANEXO F - Atendimento ao Cliente
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From: Mailbox PEFeedback

Sent: 13 February 2007 12:55

To: Paul Wilcock

Cc: DeanSt Office; Nick Young; Ruth Elliott; Helen Fish
Subject: haymarket/pitts

Date of Call 13 February 2007
Restaurant Haymarket

Date of Incident 12 February 2007

Time arrived at 5.30

Customer Name Mrs Pitts

Contact Number 0207 5362680

Address 10 New Atlas Wharf, London E14 3SS
Complaint

Reported?

Nature of

Complaint service

arrived at 5.30 and were the first in the queue. They waited 15 mins to
be acknowledged and wondered if they should seat themselves. There
were only 15 tables occupied with 4 members of staff they were finally
seated and ordered some drinks. They took 20 mins to arrive and they
also tried to order some water but the waitress snapped at them. A friend
then joined them and the waitress did not give her a chance to look at
the menu before asking what it was she wanted to order. The food was
good but they then wanted to order desserts and the waitress said have I
been serving you all the time? They did order and one dessert - the
Ravello Bomb was out of stock and the cheesecake came with no ice
cream, cream or mascarpone. They asked to speak with the manager on
duty who came and said that they were only covering the restaurant and
they had been dropped init at the last moment and what did they expect
him to do? The customer and her two friends did finally leave the
restaurant at 7.30 and they did have their desserts comped. They only
just made the theatre performance as the curtain was going up as they
Details: were seated.

Action Taken: sent to paul wilcock and dean st

Call Taken By: catherine

78



ANEXO G - Programa para Escolas
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SCHOOL PROGRAMS AT PIZZAEXPRESS

HEALTH AND HYGIENE

As a member of the PizzaExpress family we have adopted an educational program that has been applied to
most PizzaExpress restaurants in England. Our educational program is mainly addressed to children of the ages 5 -
10 years and its duration is 2 hours.

The basic idea behind this program is to present to the children a real workplace making them share a
unique experience they will never forget. The children get familiar with terms such as: hygiene, health and safety,
ingredients, food technology, cooking, mathematics and geography.

The aim is to enforce children's social interaction, teamwork and job satisfaction. Our staff introduces to
them the key-roles of the chef, manager, cleaners, and waitering. They also present the importance of a rich menu as
well as discussing with them the concept of problem solving and map reading (guided by the origin of our fresh
ingredients). We hope you will take advantage of this opportunity to expand and entich your children's/pupils
experience in a safe and fun environment.

We provide: Context, setting, expertise and food.

You provide: The children and the transportation.

PROCEDURE
The Day of the Visit:

*  Children should arrive at 09.00 to 09.30 am at the Restaurant

= Staff greet and welcome the pupils at the door

= Staff takes all coats and store them safely

= Seat the children at tables

*  Welcome them to the Restaurant and introduce our Company as well as the other staff involved in the
process, explaining job titles with a brief description of different roles.

*  Fach child gives his/her name.

=  Students, teachers and staff wear aprons and hats with their names written on them.

*  Show toilets / fire / exits / assembly points.

*  We give a rough plan of the visit so everyone involved knows what is going to happen and the purpose of
the visit.

=  Question and answers

Session:

* Introduction to Food and Health Safety.

* Ingredients and their origin. A touch of geography and mathematics!

=  Pizza making process

*  Food tasting and pizza making commences

*  While their pizzas are being baked children have a soft drink break

®  Recap the visit and revision of material learned

*  Pizzas handed out as well as: Junior Pizzaiolo/Chef certificates andworkbooks!

®  Thank the children for their visits and say good-byes to them by the door.

= All the children will receive a Discount Card to be used in our Restaurants.



ANEXO H - Associar-se ao Club pelo Site da PizzaExpress
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ANEXO | — Associar-se ao Club por Formulario em Papel
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Parte Externa

Parte Interna
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ANEXO J — Cupom Cortesia
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ANEXO K - Diners Card (Cartao de Refeicao)
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Parte Externa

Parte Interna
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ANEXO L - Cartao de Agradecimento
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Frente do Cartao

Parte Interna a Esquerda

Parte Interna a Direita
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ANEXO M - Club News
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ANEXO N - Cartao de Aniversario
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Frente do Cartao

Dentro do Cartao
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ANEXO O - Area Exclusiva no Site

95



96



ANEXO P - Cortesia PizzaExpress Jazz Club
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ANEXO Q - Revista Expresso
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Edicao Comemorativa aos 40 Anos da Companhia

Outono de 2005

Inverno de 2006
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ANEXO R - Agenda de Bolso
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Capa da Agenda

Parte Interna
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ANEXO S — Correspondéncia para Renovar Associacao
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ANEXO T — Promocao em Jornal
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ANEXO U - Campanha para Pesquisa Interna
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