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ft 
Customer Relationship Management (CRM, no acróni­

mo em inglês) é uma estratégia empresarial que cobre 

todas as áreas funcionais, atravessa toda a organiza­

ção, envolve todos os colaboradores e proporciona uma cul­

tura empresarial em que todos estão cientes da necessidade 

de interagir e de trabalhar com e para o cliente, encontran­

do-se este no centro da organização (Cap Gemini, 1999). 

Interagir inclui diversos tipos de trocas, desde produtos, 

serviços, informação, rotinas administrativas (Grõnroos, 

2001). Por sua vez, a Gestão do Conhecimento do Cliente 

(acrónimo em inglês CKM, para Customer Knowledge 

Management) procura optimizar os processos de CRM numa 

perspectiva de saber mais sobre o cliente e, tendo presentes 

os princípios inerentes a uma Gestão do Conhecimento 

(acrónimo em inglês KM - Knowledge Management). pro­

cura a partilha, disseminação e utilização do conhecimento 

por toda a organização com a finalidade de criar uma visão 

única do cliente. 

CRM não é a existência do produto ou o serviço do mês, 

mas sim a procura constante de formas de construir expe­

riências positivas para o cliente e deve ser encarado de 

forma conscienciosa e na perspectiva pró-activa, actuando 
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CRm é a procura constante de formas de construir 
experiências positiuas para o cliente e deue ser 

encarado de forma conscienciosa e na perspediua 
pró-actiua, actuando no seruiço, nas uendas, 

nos processos e na comunicação. 

no serviço, nas vendas, nos processos e na comunicação 

(Davids, 1999; Hamill, 2000). «CRM é uma série contínua de 

interacções que tem como objectivo incrementar o valor a 

longo-prazo do cliente para a organização, desenvolvendo 

e retendo clientes através do incremento da satisfação e leal­

dade» (Sindell, 2000, p. 12), sendo importante que exista 

uma cultura organizacional, alimentada por um marketing 

interno e por uma gestão do conhecimento, que incentive 

um diálogo oportuno e de criação de valor para o cliente e 

para a empresa. 

Gestão do conhecimento do cliente 
Segundo Shin et 01. (2001) existem duas abordagens 

diferentes do conceito de conhecimento. Uma na perspectiva 

da cadeia de valor e outra na vertente da análise do pro­

cesso de conhecimento. Por sua vez, as definições existentes 

da taxionomia do conhecimento permitem obter os pontos 

de vista retratados no Quadro I. 

O conhecimento pode ser encontrado e usado de dife­

rentes formas, transferido através de interacções, residindo 

no ser humano e ajudando-o nas decisões pessoais e orga­

nizacionais (Shin et aI., 2001). 
Os autores Schlegelmilch e Penz (2002), citando Nonaka', 

distinguem conhecimento tácit02 de explícito, referindo-se 
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Quadro I 
Pontos de uista do conhecimento e implicações 

Pontos dc \ ista Implicaçõcs para o conhccimcnto c 
implcmcnhlção de sistcmas 

Opinião na mente O principal foco é providenciar a estrutura que 
facilita o acesso individual à informação e ao 
conhecimento. 
Infra-estrutura que inclui cultura organizacional e 
tecnologias de informação. 
As tecnologias de informação. 

Processo O principal foco é desenvolver o processo efcctivo 
da criação e distribuição de conhecimento. 
O sistema/tecnologia é necessário para ligar a fonte 
com repositórios de conhecimento e suportar o 
entendimento efectivo de know-how estratégico. 

Objecto O principal foco é saber como obter e manipular 
conhecimento. 
O sistema/tecnologia é necessário para 
efectivamente codificar, guardar e encontrar 
conhecimento. 

Fonte: Shin et 01., 2001, p. 339 

ao segundo como formal e mais fácil de comunicar, trans­

missível de forma sistemática e podendo ser partilhado. 

O primeiro é mais pessoal e difícil de formalizar, sendo, por­

tanto, subjectivo (Nonaka e Konno, 1998). 

O conhecimento tácito, que está associado à experiência 

pessoal, à cultura e a aspectos sociais, é subconsciente e é 

difícil de capturar. No conhecimento discursiv03 é fácil cons­

truir modelos para explicar o que os intervenientes efectuam 

(Blosch, 2000). O relacionamento com clientes é o alicerce 

do capital cliente que se baseia em aspectos intangíveis 

como o conhecimento do cliente (Bontis, 1998), cuja dinâ­

mica permite à organização uma adaptação constante dos 

processos (Blosch, 2000). A organização recorre a proces­

sos, caracterizados por um elevado grau de conhecimento 

tácito que devem ser produtivos e que recebem inputs de 
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informação (Bontis, 1998). Todavia, a organização apre­

senta dificuldade em partilhar o conhecimento tácito do 

cliente, o que limita a criação de valor acrescentado (Roscoe, 

2001) . Por sua vez, o conhecimento explícito dos clientes, 

armazenado em bases de dados, tende a ser aproveitado 

pelo CRM para gerar novo conhecimento explícito ou tácito . 

A gestão do conhecimento pressupõe que a organização 

entenda o processo de criação do conhecimento, mas que 

também o dinamize. Para suportar esse processo, deve pro­

videnciar repositórios de conhecimento, acesso a ferramen­

tas que facilitem a transferência do conhecimento, incentivar 

uma cultura organizacional orientada para a criação, trans­

ferência e uso do conhecimento e ainda a procura constante 

em acrescentar valor ao conhecimento como parte dos 

activos organizacionais. 

São propostos três pontos de contacto entre a gestão do 

conhecimento e o marketing relacional (Rowley, 2004): 

• Processos e ferramentas de comunicação: existem ferra­

mentas comuns como o e-mail, e comunidades on-/ine. 

Embora os objectivos e conteúdo das mensagens possam 

diferir, em ambas procura-se o sucesso do negócio, con­

tribuindo o marketing relacional para a procura da satis­

fação do cliente e a gestão do conhecimento para o fun­

cionamento eficaz da organização, mantendo-a infor­

mada, comprometida, assegurando a execução correcta 

dos processos e promovendo inovação; 

• Confiança, cultura e partilha de informação: a troca de 

informação só é efectuada quando existe um clima de 

confiança entre ambas as partes e uma cultura que motive 

essa partilha; 

• Repositório de dados: as ferramentas de gestão de conhe­

cimento e de CRM têm como principal função recolher 

informação que permita criar conhecimento e fortalecer 

relações. Na gestão do conhecimento há necessidade de 

conceber e tomar decisões estratégicas e, no CRM, de 

interagir com o cliente de acordo com o perfil. 

O Quadro II permite efectuar uma comparação entre a 

gestão do conhecimento e a gestão do marketing relacional 

(Rowley, 2004). 
A gestão do conhecimento do cliente passa, numa 

primeira fase, por desenvolver uma estratégia focalizada no 

cliente, procurando obter a lealdade deste, entregando, 

5 

Quadro 11 
Km «uersus» CRm 

Taxionomia do tipo de 
conhecimento: explícito, 
implícito. 
Tipos de conhecimento 
por níveis funcionais. 
Repositórios de KM, 
comunidades de interesse, 
activos, ferramentas e 

deKM. 

Fonte: Rowley, 2004, p. J 50 

Marketing 

Tipos de clientes e tipos 
de segmentos de clientes 
(beneficios, valor e ciclo 
de vida do 
relacionamento). 

Comunicação, 
lealdade e de estabilidade, 
serviço ao cliente, cultura 
da verdade, manutenção 
do relacionamento. 

para isso, um conjunto de benefícios e um relacionamento 

atractivo. O passo seguinte consiste em desenvolver um 

processo de compra que envolva o cliente e permita enten­

der o seu comportamento. Na terceira fase, implemen­

tam-se acções tácticas elaboradas com base em infor­

mações recolhidas no patamar anterior e de acordo com as 

estratégias definidas na primeira fase. Na etapa seguinte, a 

organização deve aprender e distribuir esse conhecimento a 

toda a empresa (Roscoe, 2001), permitindo que exista uma 

visão a 3600 do cliente (Siebel, 2002). 

O fluxo de conhecimento no CRM pode ser classificado em 

três categorias (Gebert et 0/., 2003): 

• Conhecimento para os clientes, para poder satisfazer as 

necessidades de conhecimento dos clientes; 

• Conhecimento sobre os clientes, o que a organização 

sabe sobre o que motiva o cliente, o histórico de compras 

e outros aspectos referentes ao seu perfil; 

• Conhecimento via clientes, que implica aproveitar as 

interacções para melhorar continuamente o conhecimento 

sobre o cliente e a melhor forma de o fazer com a oferta 

da organização. 

Há uma dificuldade em conseguir que o fluxo de conheci­

mento sobre o cliente exista desde o local onde foi criado 

(marketing, vendas e serviç04) até ao local onde é neces­

sário. Tendo presente a necessidade de gerir o conhecimento 
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dos clientes, Gebert et 0/. (2003) apresenta um modelo, 

referenciado como Customer Knowledge Management 

(gestão do conhecimento do cliente, CKM, no acrónimo em 

inglês), que abrange quatro objectivos: transparência, dis­

seminação, desenvolvimento e eficiência . 

O modelo CKM tem presente os processos de CRM que 

consistem na gestão de campanhas, gestão de /eadss, 
gestão de ofertas, gestão de contratos, gestão de recla ­

mações e gestão de serviços, devendo o primeiro processo -

o centro do CRM -, ser individualizado ou orientado para 

um segmento. Baseia-se ainda em quatro aspectos do 

conhecimento: conteúdo, competência, colaboração e com­

posição. O aspecto conteúdo selecciona o conhecimento 

individual que deve ser incluído como informação no pro­

cesso de negócio; a competência aborda o conhecimento 

que os trabalhadores devem possuir para usarem os seus 

talentos competitivos; a colaboração focaliza-se no conheci­

mento grupal, na forma de o suportar; a composição repre­

senta a disseminação do conhecimento dentro da empresa e 

os seus custos inerentes (Gebert et 0/., 2003). 

O conhecimento do cliente, que deve ser transformado em 

vantagem competitiva, é capturado através destes processos 

de CRM, devendo a sua disseminação ser controlada e con­

tida dentro da organização. Saliente-se que a gestão do 

conhecimento do cliente é diferente da gestão de relaciona­

mento com o cliente, centrando-se o primeiro na experiên­

cia do cliente e na sua satisfação. Por sua vez, o CRM tenta 

obter conhecimento através de técnicas de data mining apli ­

cadas à base de dados de clientes actuais e potenciais 

procurando beneficiar da sua retenção ou adesão. No mo­

delo CKM (ver Figura 1), proposto por Gebert et 0/. (2003) , 

há uma procura do conhecimento directo do cliente, sua 

partilha e expansão, obtendo a organização como benefício 

o sucesso do cliente, a inovação e uma organização que 

aprende (/earning organization, na designação em inglês). 

H amplitude de um programa de CRm 
A implementação de uma estratégia de CRM, mais do que 

um projecto, é um programa, pois as suas características e 

implicações são profundas. Kirby e Eisenfeld (2001) apon­

tam como pri ncipais diferenças entre um projecto e um pro­

grama as referidas no Quadro 111. 

figura 1 
O modelo CKD1 

Fonte: Gebert et 01.,2003, p. 11 8 

Quadro 111 
Projecto «uersus» Programa 

Reduzir ambiguidades 

Fonte: Adaptado de Kirby e Eisenfeld, 2001 , p. 3 

A implementação de CRM numa organização implica o 

redefinir de responsabilidades, redesenho dos papéis dos 

departamentos, podendo, em extremo, obrigar a uma reen­

genharia dos processos de negócio (Curry, 2001 ; Lee, 

2001 ). Deve ser gerida como um programa transforma­

cional e não como um projecto que retrata iniciativas 

desconexas (Hickernell, 2001) . 

As iniciativas de CRM devem ser da empresa e não depar­

tamentais, evitando, assim, conflitos de interesse e propor­

cionando uma abrangência global importante para a sua 

execução. Todas as áreas da empresa devem envolver-se e 
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figura 2 
Hs cinco áreas nucleares de transfonnação do negócio 

Produto Vendas Canal Marketing Serviço Cliente 

. 
Gestão do Gestão da Gestão da Gestão do Gestão do Gestão do 
Produto Distribuição Promoção Canal Contacto Cliente 

. 
Desempenho Desempenho da Desempenho do Receitas Lucro e padrões 

Lifetime Value 
e lealdade 

do Produto Distribuição Programa do Cliente do Cliente do cliente 

Publicidade Promoção de Campanhas de 
Comunicações 

Segmentos 
Gestão do 

de Massas Vendas Marketing 
de Marketing 

específicos 
Relacionamento 

Processo Manutenção Acesso a 
transaccional de dados dados 

Fonte: Nykomp, n. d. , p. 4 

trabalhar em conjunto para construir relacionamentos fortes 

com os cl ientes, sendo necessário ao longo de toda a orga­

nização a presença de uma visão comum do conceito de 

relacionamento com o cl iente. A organização ao adoptar o 

CRM deve transformar-se tomando em consideração cinco 

áreas relacionadas entre si: focal ização do negócio, estru­

tura organizacional, métricas do negócio, focalização do 

integradas com o Cliente 

Data 
Sistemas de pon-

Data Marts tos de contacto 
Warehouse com o cliente 

marketing e tecnologia (Nykamp, n.d.) . A Figura 2 retrata 

tais estádios de transformação. 

H definição de um programa CRm 
Payne et ai. (2001) destacam as seguintes questões para 

as quais se deve procurar uma resposta antes de se iniciar 

um processo de implementação de CRM numa organização: 
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• Qual o core business actual e como poderá evolui r no 

futu ro? 

• Que formato de CRM - arquitectu ra de informação - é 

mais apropriado para o negócio, actualmente e no futu ro? 

• Qual a infra-estrutura tecnológ ica existente? 

• Quais os fornecedores e pa rceiros a escolher, tendo em 

consideração a arquitectura tecnológ ica apropriada? 

Segundo Pyinna (2001 ), os objectivos principais das orga­

nizações (citados antes da implementação) que as levam a 

aderir ao CRM são : 

• Ter uma força de vendas mais eficiente; 

• Melhor conhecimento do mercado; 

• Maior recolha, manipulação e comunicação da infor­

mação. 

Assim, a organização, antes de implementar um progra­

ma de CRM, precisa de definir, de forma pormenorizada, 

quais os benefícios (ver Quadro IV) que procu ra obter em ter­

mos de eficácia, eficiência, poupança de custos e outros 

(Eisenfeld, 2000; Pyinna, 2001 ): 

Quadro lU 
Benefícios tangfueis e intangfueis na utilização de CRm 

Rl'llrtícios tangi\ l'i, Bt.'ndícios intal1j!l\ ('is 

o Aumento da facturação por cliente 
• Menores custos administrativos 
o Maior taxa de negócios ganhos 
• Margem maior 
• Custos inCeriores no rác io de resposta 

nos esforços de marketing 
o Melhores rácios no fecho de venda 
• Diminuição de despesas em mailillg 

o Aumento da satisfação do cliente 
o Melhoria da carteira de clientes 
o Redução do ciclo de vida da venda 
o Aumento da visibi lidade da 

organ ização junto do cliente 
• Melhoria das comunicações internas 
e da satisfação dos colaboradores 
o Normalização de regras e processos 
de negócio 
• Melhoria na integração dos sistemas 
de informação 
o Aumento da qualidade da informação 
• Melhoria nos processos 

Fonte: Adaptado de Eisenfeld, 2000 e Pyinna, 200 J, p. J J 

Note-se que, ainda antes da implementação, deve 

existir uma análise cuidadosa, que permita a detecção 

de situações, que devidamente co rrigidas podem pro ­

po rcionar ganhos imediatos . Numa primeira fase, é 

importante haver uma concentração na análise das 

experiências dos clientes CMV' s6 e CMP's7, procu rando 

detectar pontos fortes e fracos (Peppers e Rogers Group, 

2001 ). 

Verifica-se que, após o sucesso de uma implementação, as 
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organizações consideram que obtêm uma melhor centraliza­

ção no cl iente (Pyinna, 2001 ), referindo: 

• Melhor informação do cliente - melhor marketing ; 

• Aumento da produtividade - melhor comunicação com o 

cliente; 

• Mais cuidado com o cl iente - diminuição do abandono de 

clientes. 

H implementação de um programa de CRm 
Na implementação deve existir um gestor que supervisio­

nará uma equipa multidisciplinar que integra elementos de 

todos os departamentos envolvidos. Todo o programa deve 

estar bem documentado e estruturado em diversas fases, 

estando atribuídos a cada uma os recursos necessários para 

o seu sucesso (Peppers e Rogers Group, 2001) . 

Começar por uma implementação pequena e efectuar 

outsourcing sempre que necessário, são factores que con­

tribuem para o sucesso da implementação de um programa 

de CRM. Como erros frequentes podemos evidenciar 

(Davids, 1999) : 

• Subestimar o impacto em toda a organização; 

• Sobrestimar o que é necessário para começar; 

• Não utilizar informação existente na organização; 

• Demorar muito tempo a implementar; 

• Não testar. 

Pouco conhecimento por parte dos gestores em termos de 

automação do marketing e das vendas, dificuldade em 

definir prioridades de actuação, pouco compromisso da 

gerência/ administração, resistência dos utilizadores, são 

outros aspectos que podem criar obstáculos à adopção do 

CRM (Goldenberg, 2002). 

A implementação do CRM na organização é efectuada 

numa perspectiva de longo-prazo e é necessário ter um co­

nhecimento profundo, tanto da organização e de todos os 

seus processos, como dos clientes. A sua aplicação implica 

alterações na gestão, integração de sistemas e compromisso 

dos gestores, e um redesenho de processos em toda a orga­

nização, tendo sempre presente que o cliente é o centro das 

atenções (Silva e Alves, 2001) . 

As organizações devem mudar a sua atenção das funções 

organizacionais para os processos. Estes requerem a parti­

cipação de mais do que um departamento e permitem entre-
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H implementação do CRm na organização é efecluada 
numa perspecliua de longo-prazo e é necessário 

ter um conhecimento profundo, tanto da organização 
e de todos os seus processos, como dos clientes. 

H sua aplicação implica alterações na gestão, inte­
gração de sistemas e compromisso dos gestores, e um 
redesenho de processos em toda a organização, tendo 
sempre presente que o cliente é o centro das atenções. 

gar valor ao cliente (Kotler et aI., 2002). Deve-se optimizar 

a colaboração entre departamentos com a finalidade de 

existirem esforços comuns que criem valor (Grõnroos, 2001). 

Ao adoptar-se o CRM, há necessidade de integrar pes­

soas, processos e tecnologia (Goldenberg, 2002). Para se 

obter sucesso, há necessidade de alcançar um equilíbrio 

entre a tecnologia e a intervenção humana. A própria uti­

lização da tecnologia não elimina os encontros face-a-face 

(Gummesson, 2002a). A integração da tecnologia CRM com 

outras aplicações existentes na organização, como ERP -

Entreprise Resource Planning, que podem ser de outros fa­

bricantes de software, é conseguida com a utilização de fer­

ramentas designadas por EAI - Enterprise Application 

Integration (Goldenberg, 2002) . 

H mudança organizacional 
Na implementação de um programa de CRM não se deve 

subestimar o impacto interno (Davids, 1999). Uma empresa 

centrada no cliente tem de alinhar as políticas de remune­

ração, orçamento e incentivos, tendo presente um modelo 

baseado no cultivo de relacionamentos com clientes. Uma 

parte difícil de qualquer iniciativa de CRM é adequar a cul­

tura e a estrutura da empresa, o que implica mudanças 

organizacionais, pois o relacionamento com um determina­

do cliente pode abranger vários departamentos diferentes. 

«Para uma estratégia de CRM ter sucesso é necessário 

mudanças nas estruturas dos recursos, na cultura empresa­

rial, processos internos e com os clientes, sistemas de recom­

pensas e reconhecimentos, perícias e competências, gestão 

da informação, sistemas de mediação, assim como tecnolo­

gim> (Kirby e Eisenfeld, 2001, p. 2) . A formação assume 

também um papel importante numa implementação de um 

programa de CRM, sendo aconselhável à organização alo-

car a este item 5% do valor total investido em CRM (Berg, 

2001). 

As pessoas tendem a resistir à mudança, sendo importante 

que os gestores da empresa e toda a task-force8 envolvida 

estejam atentos às percepções, sentimentos e capacidades 

de adaptação às alterações que estão a ser introduzidas. 

Contudo, mesmo a resistência é preferível à apatia e pode 

ser encarada como energia que poderá ser canalizada para 

um compromisso e comportamento positivo por parte dos 

colaboradores. Por outro lado, acções de resistência são 

também fonte de informação sobre o que está a ser aceite 

ou bloqueado. Para lidar com a mudança é necessário 

comunicar com as pessoas: efectuar reuniões regulares; 

transmitir as razões da mudança, as suas consequências e 

benefícios; encorajar e ouvir opiniões das pessoas; moti­

vá-Ias (Brendler, 2001). A comunicação com todos os ele­

mentos que têm interesse directo ou indirecto, desde empre­

gados a chefias, assume um papel nuclear no sucesso da 

implementação de um programa de CRM (Herschel, 2001). 

Assim, os vários sectores da organização devem estar ori­

entados para o relacionamento individualizado, contribuin­

do todas as funções para o sucesso da implementação 

(Peppers e Rogers, 1997), como se pode verificar no Quadro V 

Quadro U 
funções da empresa 1:1 

I' unçãn (nntrihuiçãn 
Gestão da base de dados Diferenciar os clientes pelas suas necessidades 

em relação à empresa; diferenciar pelo valor dos 
clientes para a empresa. 
Alocar recursos a ro riados. 

Produção, logística e «Customização» de massa para desenvolver 
entrega de serviço clientes leais com preço prem;um e margens 

mais elevadas. 
Criar relacionamentos de aprendizagem 
contínua. 

Comunicação com os Facilitar e incentivarfeedback para facilitar a 
clientes identificação de: 

a) Necessidades individuais dos clientes. 
b) Oportunidades de participação nos 

ne ócios do cliente. 
Distribuição e logística Definir o cliente dentro do circuito de 

distribuição; criar relacionamentos I: I com 
distribuidores; distribuir produtos/serviços com 
maior eficiência de custos. 

Organização e Remover os obstáculos à implementação; 
planeamento integrar estratégias I: I em toda a empresa; 

planeamento e execução da transição. 

Fonte: Adaptado de Peppers e Rogers, J 997, p. 23 
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A empresa, ao redireccionar a sua atenção do produto 

para o cliente, obriga-se às alterações sintetizadas no 

Quadro VI (Pétrissans, 1999): 

Quadro UI 
Hs alterações na organização 

Fonte: Pétrissons J 999, p. 3 

Longa 

Novos processos de 

cliente; 
«Customização» 
massificada; 
Múltiplos canais de venda; 
e-commerce 
Pró-activa; 
Organização e processos 
integrados; 
Alta confomlidade 

A divisória entre produto e serviço tende cada vez mais a 

esbater-se, não sendo possível, muitas vezes, distinguir onde 

termina o produto e onde começa o serviço (McKenna, 

1991), o que vai reforçar a perspectiva de CRM na qual o 

negócio deve ser redefinido com um negócio de serviço 

(Gronroos, 2001). «Na idade da informação, todos os negó­

cios são negócios de serviços» (McKenna, 1997, p. 102). 

o marketing interno na implementação do CRm 
o marketing interno pode assumir duas dimensões: transac­

cional ou relacional. Para o CRM interessa que a organização 

opte pela segunda, visando o prolongamento do exterior para 

a versão cliente interno, ou seja, os colaboradores da organi­

zação são tratados como clientes internos. A empresa só con­

segue satisfazer os clientes externos se as necessidades dos 

clientes internos estiverem preenchidas (Kandampully e Duddy, 

1999). O capital humano é a base da inovação das organiza­

ções, sendo o âmbito limitado ao conhecimento de cada nó -

cada empregado -, e apresenta-se como a principal compo­

nente do capital intelectual (Bontis, 1998). Há uma preocu­

pação em capturar novo conhecimento, tendo o mercado 

externo como input e promover a sua circulação para benefi­

ciar toda a organização (Ballantyne, 2000). 

A alteração de processos, introdução de novos bens/ ser­

viços, campanhas externas e outras iniciativas, são impor­

tantes para fortalecer o relacionamento com o cliente, 

actuando o marketing interno como alavanca para o 

envolvimento dos recursos humanos, e com uma preocu­

pação no estabelecimento de relacionamentos internos entre 

as pessoas e entre departamentos, criando um clima de 

serviço orientado para o cliente. É responsabilidade do mar­

keting interno o desenvolvimento e a manutenção duma cul­

tura de serviço que é crucial para a gestão do relaciona­

mento com o cliente (Gronroos, 2001). As promessas e a 

criação de expectativas nos clientes são da responsabilidade 

do marketing externo, sendo o seu cumprimento, e prefe­

rencial ultrapassagem, uma função do marketing interno 

(Gronroos, 2001). 

No marketing interno, na visão relacional, podemos 

encontrar quatro fases que descrevem o ciclo de renovação 

do conhecimento numa perspectiva da organização que 

aprende (Ballantyne, 2000): 

• Emergente: desenvolvimento de conhecimento, socializa­

ção, interacções de conhecimento tácito para tácito; 

• Co de breaking: descoberta de novo conhecimento, exter­

nalização, interacções de conhecimento tácito para explí­

cito; 

• Autorização: obtenção do custo-benefício do conhecimen­

to, combinação, com interacções de conhecimento explí­

cito para explícito; 

• Difusão: integração do conhecimento, internalização, com 

interacções de conhecimento explícito para tácito . 

É importante que as empresas procurem comunicar inter­

namente os seus esforços de captação, mas especialmente 

de retenção de clientes (Payne et a/., 2001), inserindo-se 

essa comunicação no âmbito do marketing interno com a 

finalidade de envolver os recursos humanos. 

O marketing interno contribui para uma gestão das ati­

tudes dos colaboradores, potenciando a cooperação e for­

talecendo todos os aspectos comunicacionais que devem ser 

bidireccionais. Para o marketing interno funcionar é 

necessário que este seja parte integrante da estratégia 

empresarial, devendo abranger toda a organização inde­

pendentemente de sectores e das funções desempenhadas 

pelos colaboradores (Gronroos, 2001). As formas tradi-
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cionais de comunicar, como por exemplo jornais internos, 

são valiosas mas insuficientes, sendo necessário existirem 

iniciativas de índole social (Gummesson, 2002b). 

Em indústrias em que se verifique um grande contacto 
com os clientes, a retenção dos colaboradores 

é particularmente importante para a retenção desses 
clientes, atendendo a que há uma propensão do cliente 
para ser mais leal ao empregado do que à organização. 

Em indústrias em que se verifique um grande contacto com 

os clientes, a retenção dos colaboradores é particularmente 

importante para a retenção desses clientes, atendendo a que 

há uma propensão do cliente para ser mais leal ao empre­

gado do que à organização (Payne et ai., 2001). Uma baixa 

retenção de colaboradores implica perda de desempenho 

na prestação do serviço e uma consequente percepção do 

cl iente de que obteve um serviço insatisfatório, abaixo das 

suas expectativas (lovelock et ai., 1996). Assim, a rotação 

dos colaboradores internos influencia também a retenção do 

cliente (Galbreath e Rogers, 1999), pelo que é importante o 

papel do marketing interno na satisfação das necessidades 

dos 'clientes internos' (ver Figura 3) . 

figura 3 
fi retenção do cliente e do empregado 

Fonte: Adaptado de Poyne et 01.,2001 , p. 237 

Considerações finais 
A implementação do CRM leva a um conjunto de desafios 

que passam pela transformação dos objectivos da organiza-

5 

ção, políticas centradas no cliente, envolvimento dos cola­

boradores e dos gestores, formação, conhecimentos dos 

processos e sua reformulação. 

Uma gestão do conhecimento do cliente que utilize infor­

mação obtida sobre o cliente em todos os pontos de contado, 

que tem noção da experiência que o cliente está a ter em todos 

os canais de interacção, vai impulsionar a empresa de modo a: 

• Centralizar-se no cliente e não no produto; 

• Pensar relacional em vez de transaccional; 
• Ter uma definição clara do valor do cliente; 

• Criar valor tangível para o cliente. 

O conhecimento é um recurso valioso que não se gasta 

quando é usado (Schlegelmich e Penz, 2002). Pelo contrário, 

o conhecimento tende a gerar conhecimento, devendo ser 

partilhado por toda a instituição e conseguindo-se, assim, 

uma cultura de learning organization que é importante para 

a adopção com sucesso da estratégia de CRM. 

As organizações devem procurar melhorar a sua perfor­

mance no relacionamento com o cliente, efeduando bench­

marking, procurando garantir as melhores práticas de todas 

as indústrias (Kotler et ai., 2002). Estas, numa perspectiva de 

gestão do conhecimento, devem ser difundidas por toda a 

empresa, contribuindo o marketing interno para a existência 

de uma motivação interpessoal e interdepartamental, que 

vai facilitar à organização a adopção e aplicação interna 

por toda a organização do conceito CRM . • 

notas 
1. NONAKA, I. (1996), «The Knowledge-Creating Company». In 

Starkey, K. (Ed.), How Organizations Learn, London, ITp, pp. 18-31 . 
2. GEBERT et aI. (2003) afirmam que diversos autores utilizam o 

termo implícito em vez de tácito . 
3. BLOSCH (2000) menciona conhecimento discursivo referindo­

-se ao conhecimento explícito. 
4. Alguns autores consideram estas as principais áreas de adua­

ção do CRM. 
5. Uma lead é uma oportunidade para concretizar negócio, 

podendo estar associada a um cliente existente ou potencial. 
6. Clientes Mais Valiosos. 
7. Clientes Mais Prometedores. 
8. Equipa de trabalho, normalmente multidisciplinar, constituída 

especificamente para resolver um problema e/ ou executar um 
plano. 
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