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RESUMO

Os mercados apresentam hoje em dia elevados miget®mpeticdo que, com frequéncia, dao
origem a menores indices de lealdade por parte ctiestes. Isto significa que o sucesso
empresarial depende ndo s6 da atracéo e retengdiemtes, mas também da prevencao e gestao
do abandonochurn) e da recuperacdo de clientes perdidem-pack. Este estudo tem por
objetivo explorar a dindmica dos relacionamentas occliente na fase pés-dissolucdo. Com base
numa revisdo de literatura, em conteximssiness-to-busines@2B) e business-to-consumer
(B2C), e num inquérito por questionario aplicadtreeas maiores empresas portuguesas, procura-
se diagnosticar o grau de definicdo e implementde&oatividades de gestdo da dissolucdo e de
reativacdo de relacionamentos. Sdo apresentaddades em termos de contextos de meimrn

e win-back motivos de abandono e niveis de implementacdoddas atividades. Um dos
principais contributos da investigacdo prende-se acconclusdo de que a maioria das empresas
estudadas, apesar de ndo possuir niveis alarn@gatsirn, define sistemas e implementa-os de
forma pouco regular e consistente.
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ABSTRACT

Nowadays, markets in general present increased etitiop along with decreased customer
loyalty. This means that firms' success dependsmigton acquisition and retention of customers,
but also on avoiding and managing defection andngiback lost customers. The aim of this study
is to explore dynamics of customer relationshipshie pos-dissolution phase. In particular, this
paper addresses customer-firm relationships amdugh a literature review, in B2B and B2C
contexts, and a survey made among the Portuguggedbifirms, intends to diagnose the level of
definition and implementation of dissolution andgctvation activities. Results are presented about
contexts of high churn and win-back, reasons féec®n and levels of implementation of both
activities. Results suggest that most firms doatehworrying levels o€hurnin such a way that
they define and implement those activities on segular and inconsistent base.

KEY WORDS: Dissolution, Reactivatioghurn, Win-backand Relationship Marketing.

1 — INTRODUCAO

A pesquisa da area da gestdo, em geral, e do nmgrketacional, em particular, tem centrado a seagio

na forma como os relacionamentos sdo mantidos endalsidos (v. g. Payne, 1995), explorando e
centrando-se no lado positivo dos relacioname@osgeral, assume-se que compreender a manutergdo e
crescimento € suficiente para garantir relagbeadtwras e evitar o seu fim. Contudo, considerarglo a
crescentes taxas de abandono de clientes que t&uo airegistar-se em muitas industrias, organizaede
investigadores trabalham e estudam, agora maisseuteente, o fim das rela¢cdes com o cliente (Mig&hals
2002b). Saliente-se que em muitas indUstrias, ées§a exemplo os servigos de internet, telecomgiesa
fixas e méveis e o retalho de roupa por catalogtaeas de abandono de clientes rondam os 25%iGGHif
Lowenstein, 2001; Reichheld & Sasser, 1990; Thomkdtberg, & Fox, 2004).



Constata-se que até meados dos anos 90 poucacafencida a questbes de como, porqué e quando as
relacdes de troca terminam e o que acontece ahbeste e depois disso. A dissolucdo de relaciontoge

era um tema apenas referido de passagem (v. g.rD®gburr, & Oh, 1987; Ford, 1980). A partir dessa
altura este tOpico atraiu a atencdo de diversosstigadores (v. g. Keaveney, 1995; Tahtinen & Haiin
Kaila, 1997; Stewart, 1998a; Gronhaug, Henjesartb&eland, 1999; Roos, 1999; Tahtinen, 2001; Halinen

& Tahtinen, 2002; Michalski, 2002b; Akerlund, 20®kloucif, Donaldson & Waddell, 2006)

Terminar e reiniciar relacionamentos pode ser leméfara as diferentes partes envolvidas. Do pdeto
vista da gestéo, o fim dos relacionamentos apr@seémias facetas. Uma delas € a perspetiva de;éesteto
cliente ao considerar a dissolugdo como algo negatirabalhar na sua prevencdo. Outro aspetcerséet
gestdo ativa de relacionamentos em que o seu fiimedsdo € justificado por motivos estratégicosee d
lucro. Um terceiro aspeto diz respeito a recuperagfclientes e reativacao de relacionaméntﬂsseja ao
potencial futuro de negécios, na medida em que gexdo adequada do processo de dissolucdo incute
confianca no cliente perdido para que, quandoarsxessidade ocorrer, este regresse a empresad{itr

& Holmlund, 2000). Afinal, atividades no dominio destdo da relacdo com o cliente podem incluir a
atracdo, a manutencdo, a terminacdo e o retornccléoaes (Blémeke, Clement, & Bijmolho prelo;
Homburg, Hoyer, & Stock, 2007; Reinartz, Krafft,Hoyer, 2004).

Entende-se que a dissolugdo versus reativacaddad@es constitui um terreno fértil de investigagéaitos
estudos tém pesquisado o porqué do cliente degesrirbcar de fornecedor, alguns estudam o poreeste

ndo mudar (Colgate & Lang, 2001; Patterson & Sn#@93), outros comparam os individuos que trocam de
prestador de servicos com os que ndo o fazem (GaAesold, & Reynolds, 2000; Lopez, Redondo, &
Olivan, 2006; Mittal & Lassar, 1998). No global tdravido um foco bastante reduzido no porqué de eles
voltarem depois de terminada a relagdo. Esta é&rge ainda muito pouco explorada (Bansal, Taylor, &
James, 2005; Homburgt al, 2007; Stauss & Friege, 1999; Thomessal, 2004; Tokman, Davis, & Lemon,
2007).

Na literatura sdo sugeridas diversas utilidadea pagestao resultantes de um melhor conhecimento do
fenbmeno da dissolugdo de relacionamentos, nomeadem(i) saber identificar relacionamentos em
potencial dissolucéo (sinais de alerta e monitQéng (ii) saber prevenir a dissolucdo e relanceelacdo
quando o seu valor o justifique; (iii) saber gerfprocesso de dissolugéo, quando os relacionameé&tosao
interessantes; e (iv) aprender com os clientesgesdTéhtinen & Havila, 2004). No campo da recapéo

de clientes e reativacdo de relacionamentos, péra da vantagem Obvia das vendas, existem outros
beneficios a considerar, como sejam: (i) menoretosude atracdo quando comparados com a atracdo de
novos clientes; (ii) possibilidade de identificgrootunidades de melhoria ao analisar as raz6edrégmde
abandono detetando problemas sistematicos ocorridoprestacdo de servicos que necessitam de ser
consertados e eliminados de raiz; (iii) capacidageerior para detetar clientes em risco aprendeadoos
clientes perdidos; (iv) possibilidade de limitapassa-palavra negativo exibido pelos clientes gesde
aumentar o passa-palavra positivo protagonizadocpentes readquiridos (Reichheld, 1996; Stauss &
Friege, 1999; Zeithaml & Bitner, 2000; Helfert, Haann & Zellner, 2003; Tokman, Davis & Lemon, 2007)
Um estudo realizado pela Marketing Metrics conclyiie em média uma empresa tem uma probabilidade de
repetir vendas de 60 a 70% a clientes ditos “atjva@ a 40% a clientes perdidos e de apenas 5 a&20%
novos clientes (Griffin & Lowenstein, 2001). InvigsicGes recentes sugerem que recuperar um cliemte t
um custo bastante inferior ao da captagéo de um (MdvKrafft & D Pick, 2007; Tokmanet al, 2007).

Este estudo pretende explorar e contribuir paranb@cimento das dindmicas dos processos de diésoduc
reativacdo de relacionamentos. Nesta fase, intagrann estudo mais amplo e a decorrer, procura-se
diagnosticar a situagdo atual quanto ao entendomemiratica de atividades de dissolucdo e reativded
relacionamentos nas grandes organizacdes com aateviem Portugal (segundo o volume de negécios).
Considera-se que se a gestdo da dissolucao eiamcdat de relacionamentos sdo préaticas pouco \adgar
sdo as organizagBes de maior dimensdo a ter cesdm® implementacdo. Como objetivos especificos
pretende-se:

e Analisar as préticas de gestdo da dissolu¢éo, guabekrminacgdo resulta da iniciativa do cliente.

e Identificar os setores com maior taxa de abandono.

¢ Identificar os motivos de abandono, na perspetivardpresa.

' Uma relag&o é considerada dissolvida quando &ligacdes em termos de atividades e recursas fquabradas e ndo existem
lacos entre atores (Téahtinen & Halinen-Kaila, 1997)
2 0 processo em que as firmas revitalizam os relacientos tidos com clientes perdidos (Thoragal, 2004) .



e Compreender o entendimento das empresas quantordoid da gestao da relacdo com o cliente.
e Analisar as préticas de gestdo da reativacao deiloebmentos.

Este artigo est& organizado em quatro secc¢des.iDeapintroducdo onde surge o problema da investma
segue-se, na secgdo 2, o enquadramento tedriciséaeale literatura. A seccdo 3 apresenta a meigiol
empregue e, finalmente, a sec¢do 4 discute ostadesl obtidos no estudo empirico realizado. O artig
termina com breves conclusdes, limitacdes e sugesid pesquisa futura.

2 — ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 — O FENOMENO DA DISSOLUCAO E REATIVACAO DE RELACIONAMENTOS

Em rela¢bes industriais, a evidéncia tem demornstrace a maioria dos relacionamentos justifica a sua
recuperacédo (Turnbull, Ford, & Cunningham, 199&)gmlo mesmo existir efeitos devastadores na perda d
uma Unica relacdo quando a empresa depende de meradeduzido de parceiros (Tahtinen & Vaaland,
2006). Nos mercados de consumo tal evidéncia tanto@neca a surgir. As organizacdes apercebem-se que
a retencdo a 100% dos seus clientes € um mito mdependentemente das iniciativas tomadas paaast
clientes, estes abandonam os negécios com as emgi2sdson, 2000). Sugere-se que a reaquisicdo de
clientes € uma atividade com beneficios econéniitesessantes. Na préatica tem sido observada ufaaeén
crescente sobre atividades que pretendem recupdiearntes perdidos (ver exemplos em Griffin &
Lowenstein, 2001) as quais séo particularmenteaates quando envolvem clientes importantes (Hogybur

et al, 2007).

Mas, ainda que dissolucéo e reativacdo de relatientns constituam fins opostos naontinuum daquele
que é nosso conhecimento e até a data, ndo forada #iatados ou reconhecidos como tal num mesmo
estudo. Tal como na literatura de servicos seimglam as falhas de servicos com os esforgos, agéisfe
lealdade relativos a recuperacgéo do servi¢o (@aal, 1998; Smithet al, 1999; Mattila, 2001b; Maxham &
Netemeyer, 2002a; Gregoiregt al, 2009) parece I6gico relacionar dissolucdo e vaglio de
relacionamentos, fendmenos estes mais latos gaatesores. No Quadro 1 apresenta-se uma selegdo do
principais trabalhos desenvolvidos nestes campasvestigacao.

Quadro 1- Pesquisa sobre o fim das relacdes e abamd de clientes (B2C e B2B)

Processo de Dissolugéo

(Tahtinen & Halinen-Kaila, 1997); (Stewart, 1998@rdnhaug, Henjesand, & Koveland, 1999); (Roo99)9
(Coulter & Ligas, 2000); (Tahtinen, 2001); (Halin&rTahtinen, 2002); (Michalski, 2002a, 2002b); (Aked,
2004)

Comportamento de Troca ("Switching behavior”) (incluindo Fatores)

(Keaveney, 1995); (Bansal & Taylor, 1999); (Ro0999); (Athanassopoulos, 2000); (Keaveney &
Parthasarathy, 2001); (Edvardsson & Roos, 2003)pg$REdvardsson, & Gustafsson, 2004); (Bansahl,
2005); (Lopezet al, 2006); (Roos & Gustafsson, 2007); (Wieringa & Meef, 2007); (Moreira, 2011)

Tipos de Fim
(Roos & Strandvik, 1997); (Hocutt, 1998); (Roos93f (Halinen & Tahtinen, 2002); (Pressey & Mathews
2003); (Michalski, 2004); (Beloucif, Donaldson, &adidell, 2006)

Recuperacéo do Cliente e Gestdo da Recuperacawifi-back”) B2C

(Stauss & Friege, 1999); (Griffin & Lowenstein, 200(Helfert, Herrmann, & Zellner, 2003); (Thomas,al.,
2004); (Homburget al, 2007); (M. Krafft & D. Pick, 2007); (Tokmaret al, 2007); (Stauss & Seidel, 2008);
(Blémeke,et al, no prelg; (Pick, 2011)

Recuperacado de Relacionamentos B2B
(Tahtinen & Vaaland, 2006); (Tahtinen, Paparoidar&sChumpitaz, 2007); (Salo, Tahtinen, & Ulkuniemi,
2009)

Processo de Troca e Intencé@o de Reativacao (perspatholistica)
(Roos, 1999); (Michalski, 2002a, 2002b); (Pick, @02011)

Fonte: Elaboragéo Proépria.

Salvo raras excegBes (Roos, 1999; Michalski, 2062tk, 2010), a maioria dos estudos realizados tem
analisado estes processos isoladamente, quer piostele processo de troca de prestador (v. g. Baetsal
al., 2005; Coulter & Ligas, 2000; Keaveney, 1995; Ratsal, 2004; Stewart, 1998b; Wieringa & Verhoef,
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2007), quer em termos de processo de recuperacéledees (v. g. Griffin & Lowenstein, 2001; Helfeet
al., 2003; Homburget al, 2007; Stauss & Friege, 1999; Thomesal, 2004; Tokmanet al, 2007). Ainda
que considerando os processos em conjunto, MidHaB&2b) e Roos (1999) fazem-no analisando apanas
intenc@o ou hipétese de revogabilidade da dissolugésta investigac@o objetiva-se a analise detebe
efetivamente perdidos sugerida na literatura (St&uSeidel, 2008; Strandvik & Holmlund, 2000; T et

& Halinen, 2002).

Por um lado, no campo da dissolugéo de relacionaseapesar de existir algum conhecimento acersa do
determinantes e eventos que influenciam o procedasdissolugdo de relacionamentos, é ainda neo@sséri
estudar os diversos elementos de forma empiricgppivando um desenvolvimento conceptual e tedérico
mais solido e integrativo. Parece ser que a tsotiae o fim dos relacionamentos se encontra aiadfaiie
fragmentada e ausente de convergéncias entre @salvescolas e correntes cientificas. Tal fragapaat
manifesta-se na diversidade presente a diferemessnnomeadamente: nas terminologias empregees, n
numero de determinantes ou fatores propostos eratlira (quase sem categorizacdes estabelecides) e
metodologias empregues nas diferentes pesquisak predominam as metodologias qualitativas e
exploratorias.

Por outro lado, o resultado e as consequénciasotegsos de dissolugdo e de terminagdes consuis@nlas
campos ainda por desbravar (Strandvik & Holmlur@@, sendo escassa a investigacdo sobre inteagdes
comportamentos de clientes perdidos e quase demtidak as caracteristicas das intencfes destateslie
(Pick, 2010). Para além disso, a pesquisa tem geegliado, de forma significativa, a reativagdo de
relacionamentos (Hombur@t al, 2007). Tendo como exemplo a investigacdo deseidleokem servicos
B2C, acerca deste tdpico, esta tem-se debrucadonaisisnente sobre quatro areas:
1. Estudos conceptuais sobre o processwideback(Stauss & Friege, 1999);
2. Razbes e processos de dissolucdo ou switchingae#atns com a intencdo de retorno (Roos, 1999;
Michalski, 2002b; 2004);
3. Trabalhos empiricos sobre a vontade e intencécetdeno de clientes perdidos (Krafft & Pick,
2007b; Tokmaret al, 2007; Pick, 2010);
4. Trabalhos empiricos sobre as atividades de gestdealiperacdayin-backou reativacdo e o seu
sucesso (Blomeket al, no prelo;Homburg et al, 2007; Thomaset al, 2004).

Numa perspetiva teérica, a teoria da equidade emguarramenta tedrica dominante nas pesquisas de
recuperacédo de servigcos (Tax & Brown, 2000) masgrauma abordagem til ao entendimento da reativaca
de relacionamentos, na medida em que as perce@exjuddade desempenham um papel central na
explicagdo do sucesso dos esforcos de reativacamiithg et al, 2007). Justica distributiva, justica
processual e justica interacional percebidas, enigdatores cognitivos, correspondem as trés difrendas
percecdes de justica, sendo consideradas drivprtiamtes da performance da reativagdo (Homktrirgl,
2007). Da mesma forma, entende-se que os fatoresi@mais, relevantes no que toca ao comportamento d
consumidor, conforme ja demonstrado em varios ctwggv. g. Smith & Bolton, 2002; Bougie, Pieters &
Zeelenberg, 2003; Gregoiret al, 2009; Zielke, 2011), o sdo na reagdo dos clieatettividades de
reativacdo ainda que ndo tenham sido estudadascwgexto (Homburget al, 2007).

2.2 — CONTEXTOS E SETORES DE ATIVIDADE COM MAIOR CHURN

A andlise documental efetuada permitiu oferecesta estudo alguns indicios interessantes sobrstiiakie
contextos mais propensos ao abandono. Segundo latéri@ da UE publicado pela Comissdo Europeia
(Eurostat, 2009), a energia, 0s servicos banc&rios transportes (comboios, autocarros e elétritds
areas de servicos verdadeiramente importantes gareonsumidores, sdo a fonte dos seus principais
problemas. Nesse relatdrio, sdo analisados ma2f detores de bens e de servicos de consumo (eseque
incluem os setores da alimentacdo, do vestuariogaligardo, dos servigos financeiros, da energiase da
telecomunicacdes) a luz de cinco indicadores furddas - precos, mudanca de fornecedor, satisfagéo,
reclamacdes e seguranca. Entre os resultados-seferee a satisfacdo € particularmente baixa rtosese
dos transportes urbanos e extra-urbanos (combmitscarros e elétricos), da energia, da telefoxéad dos
servicos postais. Em todos estes setores, men68%ede consumidores estdo satisfeitos com os ssrvic
Por outro lado, é sugerido que, regra geral, oswuoidores se queixam mais dos mercados de seigos
que dos mercados de bens. Segundo este estuderaalos onde se regista uma percentagem mais alevad



de mudanca de fornecedor séo os relativos a téefodvel (29% dos consumidores nos ultimos doisiano
ainternet (25%), a telefonia fixa (24%) e a bafi@¥%Y.

Em Portugal os setores onde os consumidores tem@naudanca de fornecedor, em dois anos, foram por
esta ordem: internet (12%), telefonia fixa (9%leftenia mével (7%) e banca (5%urostat, 2009). No caso
particular das telecomunicacdes, a Autoridade dac@uéncia (AdC, 2010) refere que a mobilidade dos
consumidores portugueses é reduzida na medida ermeguindo este organismo apenas 5% dos clientes do
servigo de telefone movel e 10% dos clientes dddeé fixo, internet em banda larga e pacote tjde
mudam de operador ou prestador de servicos anug@psendo os clientes do pacote double-play os que
mais mudam, com 12% deste clientes a mudar de dperau prestador de servicos anualmente.
Curiosamente, um estudo recente, igualmente realizzam Portugal, conclui que 47% dos inquiridos
mudaram de operador mével pelo menos uma vez (Mo2011).

2.3 - MOTIVOS DE ABANDONO

No campo da recuperacdo de clientes e reativacdela@@onamentos, constata-se que a pouca litaratur
existente realga a importancia de conhecer e exptir motivos que levaram a saida do cliente (St&us
Friege, 1999; Griffin & Lowenstein, 2001; Tokmaat,al, 2007) mas quase nao os investiga, ou concentra-se
no prego (v. g. Stauss & Seidel, 2008; Tokmeinal, 2007). Sugere-se que a eficicia das propostas de
recuperacédo de clientes e adequacédo das estraaégpidisar dependem do conhecimento das razfassasa

de abandono (Griffin & Lowenstein, 2001; Helfezt,al, 2003; Tokmanet al, 2007). Stauss e Friege (1999)
acrescentam que a investigagdo deve averiguamafoomo os motivos de insatisfac@o ou reclamagao es
ligados ao comportamento dos clientes em termadwrinicacdo empreendida, por um lado, e vontade de
renovar o relacionamento, por outro.

Homburget al. (2007), quando analisam os motivos de troca omdh®, estabelecem como razdes de
abandono apenas trés: servigo (servico deficieatepprte da operadora de telecomunicagfes), produto
(telemoveis fornecidos pela operadora) e precohongdreco oferecido por um concorrente). Tokretal.
(2007), por seu lado, analisam a influéncia de raligivariaveis de ordem cognitiva e emocional sabre
intencdo de regresso ao prestador de servicosarigiconsideram como motivos de troca apenascifaro

de melhores beneficios do servico e preco. Aludandiscrepancia existente na percecdo da relagéaee
respeita aos motivos de mudanca de fornecedor, pesguisa multissectorial realizada nos EUA entre
clientes e diretores de empresas com altos nieaibn revelou que quanto ao motivo de abandono, 73%
dos consumidores aludiram ao “servi¢o ao clienteha principal causa, face a 21% dos diretoresoBwo
lado, quase 50% dos diretores atribuiram a fugdieetes ao preco praticado, enquanto sé 24% derstes
“desertores” apontaram os precos como detonadB@ag, 2007). Também, com referéncia & mudanca de
prestador devida a falhas no servico ao clienteestudo global recente (Accenture, 2008) sugeretajue
acontece mais em paises emergentes como a Chiasi) Brindia, onde estes servicos estardo menos
apetrechados. Quanto aos setores de servicosseagaeem maior escala este motivo para a mudéoca s
retalho (mercearias, armazéns... face a facilidaded#anca e alternativas disponiveis), seguido dagha
internet, telefonia fixa e telefonia mével por estdem. No global, a fraca qualidade da experiédoia
cliente justificou a troca em mais situagbes (6886 thquiridos) face a precos mais competitivos (b3%
ainda que em Franca e na Alemanha aconteca o Gor{#&centure, 2008). Pesquisas recentes de N#zan
Barak (2011) sugerem quecburn & um processo social onde as influéncias oriuddascontactos mais
diretos como sejam familiares e amigos estdo presefstes autores comprovam que a exposicdo e
proximidade com alguém que abandona, entre a redeldcionamentos, estd associada a um aumento de
80% na probabilidade de rutura.

Referir ainda que, no que respeita aos motivosbamadono, existem habitualmente motivos especifieos
indUstrias e empresas (Lovelock & Wirtz, 2007; Haiml & Bitner, 2000). Por exemplo, algumas razdes
especificas para a mudanca de prestador na baseaigos financeiros sédo a relocalizacdo do clieate
insuficiente rede de balcbes, a domiciliacdo dérgahoutro banco (Athanassopoulos, 2000), condicEe
empréstimo e respetiva negociacao, a localizac8ddlzdes e o tempo de transferéncia de dinhemogR

% Europa dos 25.

4Um dos poucos paises com taxas de um s6 digito.



et al, 2004). No setor das telecomunicacdes sdo normédnoepreco, a assisténcia ao cliente, a mudanga no
uso do produto e falhas do sistema (Rebvsl, 2004). J& em supermercados sdo o pessoal, g pregdido

de produtos, a localizacdo, o habito, as filasréabilidade, o design, a atmosfera e a politiczoR 1999).

Em Portugal, estudos recentes indicam o preco amwidvo mais relevantes em telefone fixo e internet
(AdC, 2010), enquanto nas telecomunicacdes mowislestaca a rede de contactos mais frequentes,
constituida por familiares e amigos pertencentameaperador diferente, seguida das ofertas contege
em equipamentos ou tarifarios (AdC, 2010; Mored,1).

2.4 — PROCESSO DE REATIVACAO

Da conjugacéo das sugestfes da literatura disgonéselta um possivel processo de reativacao K&igiy
adiante explicado em cada uma das suas etapastazah

Figura 1- Processo de reativacéo de relacionamentos
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Fonte: Elaboragéo Proépria.

Elaborando um paralelismo com a andlise de ateouagposta por Tahtinen e Vaaland (2006), a etapa
inicial, aqui denominada andlise da terminacgdo,regpeito a analise interna do conteldo, impordaeci
consequéncias das relacBes efetivamente terminddakiem-se varias atividades nomeadamente:
identificacdo das relacdes terminadas; segmentdeadientes e identificacdo dos motivos de abandono
Gerir a relacdo com o cliente inclui desde logadnilefcalcular e monitorizar o indice de retencadeenais
métricas de abandono da empresa, identificar endere&eom as causas dos problemas com os cliestas e

a sua perda, estimar lucros perdidos, calcularstoala reducao da perda de clientes, saber compeee

los, 0 que a concorréncia esta a fazer para atnater os melhores clientes, para que concorremgram
habitualmente e acima de tudo ouvir os clienteer@®mn, 1994; Reichheld, 1996; Rigby, Reichheld &
Schefter, 2002). O objetivo fundamental da and@es¢erminacdo consiste, portanto, em identificaraasas

de abandono (Stauss & Friege, 1999). Neste anmditmpresa deve averiguar junto dos clientes peydido
quais os motivos por detrds da decisdo tomada. Bl@ra disso serd interessante aprofundar esse
conhecimento em termos de loécus (quem é respongdlal rutura?), estabilidade (ser4 provavel a
reocorréncia da causa?) e controlabilidade (a pegigonsavel tem controlo sobre a causa?) (Homketrg,
al., 2007).

A proposta de recuperacao e o didlogo, especifleosada cliente, sédo elementos essenciais das dedes
recuperacédo, desde que considerado previamenterodesse cliente (Stauss & Friege, 1999). Na d&da
nem todos os clientes geram o mesmo valor parapaesa (Woo & Fock, 2004). As empresas devem, por
isso, considerar o contributo de cada cliente pond a otimizar a segmentacdo de mercado e a atcag
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recursos (Reinartz & Kumar, 2003). A esse respedtn, contexto B2B, as perspetivas do marketing
relacional e do IMP Group sugerem que as organizad@&vem avaliar que relagdes devem ser iniciadas,
desenvolvidas, continuadas em termos de investomeatdescontinuadas (Giller & Matear, 2001). Em
particular, as estratégias de marketing relacisngeérem que as empresas devem desenvolver parsedi@i
relacdes, ao longo do tempo (Hunt, 1997; Hunt, &rn®& Madhavaram, 2006). Outros referem que o
portefélio de rela¢des centraic@te relationshipy (v. g. Fiocca, 1982; Terho & Halinen, 2007) desex
devidamente diagnosticado, monitorizado e geridofana a promover estratégias distintas em diteen
relacionamentos. Diferentes clientes requerem ¢emgntacéo de diferentes tipos de rela¢des, ondatee

a importancia relativa de cada cliente a empresdendo necessitar de desenvolver uma estrutura
organizacional que permitird a gestdo de um lecueethcdes diversas (Blois, 1998). Neste portefiddo
relagbes, algumas devem ser terminadas, outrastarivadas de perto e melhoradas e algumas,
problematicas, devem ser restauradas (Tahtinenaavid, 2006).

Em primeiro lugar devem ser analisados o valorlgmte e as razfes que o levaram a terminar ad@lag
servindo de base a um processo de segmentacddedie<iperdidos, onde s6 os clientes lucrativos e o
denominados ulled away e os ‘Unintentionally pushed awaylevem ser contactados (Stauss & Friege,
1999). A reativacdo deve ser um processo seletivie mem todos os clientes perdidos séo contactados
(Thomas et al, 2004). Esta fase implica a selecdo de clientes dnais valiosos ou interessantes de acordo
com o seu lucro potencial (pelo uso de métodosntbst como a Analise ABC, modelos deoring
ponderando Varios critérios ou o célculoastomer lifetime valug.TV)®) ou em termos de probabilidade
de recuperagéo (Helfergt al, 2003). Griffin e Lowenstein (2001) propdem comgpeto fundamental
calcular o segundo LTV (“Second Lifetime Value”)ueay difere notavelmente do primeiro, e com ele
segmentar e avaliar os clientes, determinando qu@odo seu abandono. A segmentacdo baseada em
critérios econ6micos deve, assim, ser complementaa uma segmentacdo baseada nas razdes de
abandono (Stauss & Friege, 1999). No seu trabathplaamente referenciado, Stauss e Friege (1999)
propuseram conceptualmente uma tipologia com ciipms de segmentos/clientes ainda que realgando a
lacuna existente de um tipologia consistente eyesda empiricamente. Incluiram nesta tipologiantts
intencionalmente “empurrados”, clientes “empurrddogio intencionalmente, clientes atraidos pela
concorréncia, clientes “comprados” pela concori@mcclientes deslocados. A este respeito, StaSeidel
(2008), realizando um estudo empirico amplo (48feeistas) na industria seguradora, com um foco
explicito sobre a retencdo e prevencdo da perddiatges, segmentam os clientes perdidos via peega
qualidade, atraidos pela concorréncia ou “empug’apela empresa. De forma interessante, conclueraqu
probabilidade de prevenir abandonos e recupeete que abandonaram por razdes de preco ouzdesra

de qualidade é quase igual. Os dois grupos detetiecontra a assuncéo tedrica, ndo diferem noeagpeita

a previsdo de cancelamento de contrato, a reclamacsatisfacdo com a reclamacdo e ao cancelamento
contratos multiplos.

A etapa do processo, propriamente dita, € compastduas subetapas: a comunicagéo diadica e a éodead
deciséo, propriamente dita. Na subetapa de congfucdiadica, os clientes sdo contactados e o didlog
iniciado. De acordo com a estratégia de recuperaéaoefetuadas propostas de recuperacdo e utizada
medidas. O dialogo pode tomar a forma pessoaljt@sou telefénica (por exemplo via call center)
dependendo da informacdo possuida acerca do cbensegmento em causa. Realca-se a importancia da
informacéo detida acerca do cliente (como por exemrgrdes de abandono) como potenciadora do ajuste
das propostas as necessidades especificas de @dieabmo tal, da eficiéncia dos esforcos de reaegfe
(Helfert, et al, 2003). As ac6es de recuperagdo podem incluiogtiél e ofertas individualizadas em fungéo
das razdes na origem do fim da relacdo. Estaslaties devem, ainda, ser continuamente control&tasss

& Friege, 1999).

Helfert et al. (2003), citando Michalski (2002), aventam quatstraégias de recuperacgdo: i) estratégia de
incentivo, em que sao oferecidos incentivos, coilietes para eventos, brindes e descontos, paigarea
relacéo; ii) estratégia de compensacgédo, que pramurgensar prejuizos (reais ou percebidos) apostado
como motivo de abandono, oferecendo por exemplohars; iii) estratégia de dialogo, que tenta re@mpe
confianca pelo dialogo (por exemplo com uma cham@lisfonica personalizada); e iv) estratégia de
convencimento, que tenta persuadir o cliente ppdeiargumentos e explicagédo das vantagens da.ofert

> Outros autoresugerem o Second Lifetime Va($&TV) para esta andlise dizendo este respeit@dodp pos-recuperacdo (Stauss e
Friege, 1999; Griffin e Lowenstein, 2001; Thometsal, 2004).
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Na subetapa de tomada de deciséo, sdo ponderatissds prds e contras e considerados, consciente ou
inconscientemente, os determinantes da reativa@@nderam-se os motivos de retorno, as ofertas ou
compensagodes, 0 processo decorrido e as interacoatecidas entre atores. Podem ser dois os m@ssilta
finais depois destes dois processos: a ruturaittedire confirmada, por um lado, ou a reativacaoatacao,

por outro. Nesta etapa ocorre também o controlprdoesso proposto por Helfest al. (2003) e onde séo
avaliadas a eficiéncia e a eficicia da gestao dgezacdo efetuada. A eficiéncia é medida pel® réire

0s custos de recuperacdo (custos de identificagGgmentacdo, dialogo, controlo e propostas de
recuperagcdo) e os beneficios reais (valor real lignte, beneficios de informacdo e comunicacéo
quantificados). A eficicia é calculada através,g@mplo, do racio entre 0 nimero de relacdesvestds e

0 nimero de clientes contactados para esse afaigja, da denominada taxa de recuperacgéao.

3 - METODOLOGIA

A descricdo e fundamentacdo da metodologia de tigegfio empregue condicionam o ajuizamento feito
acerca do trabalho realizado e resultados alcascé&thta secgdo procura, por isso, apresentar abha&sc
metodoldgicas realizadas no presente estudo enosegsiratégicos e operacionais, incluindo questiie®
estratégia de pesquisa e instrumento de recolhainpdado, e amostragem e recolha de dados, par.out

3.1 - INSTRUMENTO DE RECOLHA DE DADOS

A utilizacdo de uma metodologia quantitativa, nodagaente da investigacdo por questionario, afiggeu-
como apropriada para a conducéo deste estudo pratimie cariz exploratorio. O método de investigaca
quantitativo tem como finalidade contribuir paradesenvolvimento e validacdo dos conhecimentos,
oferecendo também a possibilidade de generalizersastados, de predizer e de controlar os acanéstbds
(Fortin, 2009). Osurveyssao caracterizados por um conjunto de dados estdds ou sistematizados, em
gue uma das funcdes € descrever caracteristicasndeonjunto de casos, sendo Uteis, entre outros, a
pesquisa exploratéria (estadios iniciais, compi@em® tema, compreensao de conceitos mensuradusta).
técnica permite ao investigador limitar o “instrurtiede medida” ao préprio questionario, prescindidd
presenca do entrevistador. As vantagens da suzagéib sdo a distribuicdo ilimitada do question&os
inquiridos, a maior probabilidade de obtencdo dea umsposta pensada e coerente, o planeamento
centralizado, o ndo-enviesamento pela ausénciatdevestador e, claro, 0s custos substancialmeerteones
(Malhotra & Birks, 2000; Reis & Moreira, 1993), paalém da relativa simplicidade na codificacédolisa&
interpretacdo dos dados (Malhotra & Birks, 2000)tr& as desvantagens, deve mencionar-se as fea@as t
de resposta e a taxa elevada de dados em faltggasmdo também controlar as condi¢des nas quais séa
preenchidos (Fortin, 2009).

A partir dos objectivos do estudo foi definida éoimagéo que seria necessario recolher, ou sdjpo ae
guestdes a incluir no questionario, com o objedtiggarantir a medicao das variaveis. As perguaddem

ser gerais ou especificas e abertas ou fechadbs&(Hiill, 2009), tendo no presente caso sido aélios
todos os tipos, ainda que com maior incidéncia pasgguntas especificas e fechadas. Quando um
questionario contém muitas perguntas fechadas, agdmocaso, € necessario escolher um conjunto de
respostas alternativas para cada uma destas pgsg@unvém associar nUmeros as respostas paratgse e
possam ser analisadas posteriormente por meioctcad8 estatisticas. Esses numeros representam uma
escala de medida, sendo varios os tipos de esaaladnais, ordinais, de intervalo e de racio o@oaiHill

& Hill, 2009; Maroco, 2003; Pestana & Gageiro, 2D0& natureza do problema em estudo conduziu a
utilizacdo de varidveis qualitativas, isto é, vagid cuja escala de medida apenas indica a suangeegm
categorias de classificacdo discreta exaustivasugiamente exclusivas, utilizando escalas ordinais e
nominais, conforme fosse possivel estabelecer uralifigagdo/ordenacéo entre as classes discretasiou
(Maroco, 2003). Nas escalas ordinais foram usadagulyares escalas de Likert referentes ao grau de
concordancia e grau de importancia. Nestas, foransideradas as sugestdes de Weijters, Cabooter e
Schillewaert (2010) utilizando escalas de avaliag@d pontos onde se incluiu um ponto intermédim co
vista a reducdo das nao-respostas. Em pesquisasraerem medir opinifes, por frequéncias e arglise
maioritariamente descritivas, Weijteeg,al. (2010) aconselham escalas de 5 pontos totalmestziths, tal
como sugerem integrar e intercalar diferentes faysa

As perguntas e escalas foram, maioritariamentboedalas e adaptadas a partir de trabalhos j& etdste
(Griffin & Lowenstein, 2001; Reinartzt al, 2004). Consideram-se as pesquisas realizada&niffin e
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Lowenstein (2001) que, entre outros, efetuaram @80 1lum estudo sobre abandono e recuperagédo de
clientes nos EUA, em 350 empresas selecionadamatégaente, pertencentes a contextos B2B e B2C e a
transacionar quer produtos, quer servigos. Tamb&studo onde Reinaret al. (2004) conceptualizam a
gestdo da relagdo com o cliente em termos de moeesimensdes, através de dois estudos realieslos
211 empresas de quatro induastrias e trés paises,d®apoio a analise que se segue, ainda qupessiaisa

se tenha debrucado sobre o impacto do process®Ner@ performance das empresas. Ambos os estudos
tiveram, maioritariamente, como respondentes respais comerciais e de marketing.

Depois da redacao do questionério, este passounpeifase de discusséo e critica com especialigpzes
de detectar erros técnicos e gramaticais, tendidsodlgumas alteragBes. O pré-teste do questimtidri
efectuado junto dos responséveis pela relacdo colerde de 11 empresas. Neste foi solicitado &sqzes
que fizessem as suas criticas e sugestdes, tehtesdiiado a modificacdo de quatro questdes.

A estrutura do questionario resultante deste psoc&s composta por trés partes. A primeira parte, fo
intitulada “Perda de Clientes” para melhor enteraita dos inquiridos e debrucou-se sobre o procgsso
dissolugéo ou terminagéo de relacionamentos nesaaspda prevencdo do abandono, acdo desenvolvida na
terminacgédo (telefonema, entrevista, questionariouitons), conhecimento do nimero de abandonos d&xa
abandono e motivos de abandono em termos de combeici e grau de importancia dos diferentes motivos
(relacionados com a empresa, a oferta, o clieateacorréncia) e o grau de concordancia quanéoreito

da gestdo da relacdo com o cliente e a existéecaatedimentos definidos e implementados de gestdo
dissolugéo.

A segunda parte, denominada “Recuperacdo de lenteoncentra-se sobre a reativacdo de
relacionamentos. Nesta, foram incluidas perguntchafdas especificas sobre atividades prévias a
recuperacgdo (clientes potencialmente recuperéaideistificacdo, concorrente que captou e segmentdeao
clientes perdidos), taxa de recuperacédo de cliengsmu de concordancia em relacdo a diferentextassp
praticos e dos sistemas implementados para reqéwerde clientes perdidos e de clientes inatios
(procedimentos, determinacao do valor do cliergegrdninacdo do custo de reativacéo, sistema deaezb

de clientes perdidos e sistema de recuperacadetted inativos). A Ultima parte caracteriza, porlado, a
empresa em termos de setor de atividade (e CAlD) di clientes (empresas, particulares ou ambtigp e

de oferta (produtos, servicos ou ambos) e volumeedécios e, por outro lado, os inquiridos no caspeita

ao cargo ocupado na empresa.

3.2 - AMOSTRAGEM E RECOLHA DE DADOS

O universo tedrico, para este estudo, foi constitypelas 1000 maiores empresas (segundo o volume de
negécios) com atividade em Portugal. Os dados smbmmpresas foram fornecidos pelo Instituto Nation
de Estatistica (INE, 2007). Considerou-se ser umastra representativa do universo das grandes sagre
Tratou-se, contudo, de uma amostra de conveni&lada que apenas estavam disponiveis 0s endere¢os
eletronicos de 876 empresas. A forma como é olatidenostra é considerada muito importante quando o
investigador possui o tempo e os recursos insuafiegepara inquirir todos os individuos que potdmzate
deveriam estar incluidos no estudo. Assim, a decisuinte consistiu em definir a forma como seriam
aplicados os questionarios. Tal como sugeridotagatura, considerou-se que as sondagens na ing&me
eficientes quando se pretende alcancar uma gradgtara geografica, existem boas listagens dalagiio

e se pretende fazer uma pesquisa exploratéria rfiéic& Reis, 2008). Para além disso, as pesquisas
realizadas com auxilio da internet sdo cada ves pwiulares entre investigadores, em larga medidiaa

as suas vantagens, entre as quais figuram menosgsscrapidez e a capacidade de atingir populacdes
especificas, rapidez na recolha, processamentalseos dados, para além de que, do ponto d&e ddst
inquirido, é possivel responder da forma que foisrnanveniente, no espago e no tempo (Malhotra9;200
Pereira, 2006; Vicente & Reis, 2008). As principdiessvantagens sdo a falta de representatividade da
populagéo, a adequacgdo a populacdes especifieasjesamento das amostras por ser muito dificil asa
selecdo aleatdria e a baixa taxa de resposta on spndagens de auto-resposta (Vicente & Rei)200

A recolha de informacéo foi efetuada, nos mese3utabro e Novembro de 2011, através de um coneite p
e-mail apelando & participacdo e preenchimentmerdi dirigia-se por URL a uma pagina Web onde o

® Clientes sem transagdes em periodo determinadepgresa.



questionario estruturado ficou disponivel por uriguo de 40 dias. Considera-se que o envio porieéma
mais barato, é rapido, e menos provavelmente édmyaslo correio ndo desejado, encoraja a respqsides

ser construido com uma imagem agradaveser friendly(Tse, 1998; Yun & Trumbo, 2000). Procurou-se
que o questionario motivasse o inquirido a cooperarolvendo-se e fornecendo respostas completas,
honestas e acuradas. Quinze dias depois do primentacto, os individuos foram relembrados do envio
anterior e da pertinéncia da resposta. No finalngsiridos foram contactados quatro vezes. Conjarese,

com este procedimento, que contactos mdltiplos anath as taxas de resposta (Yun & Trumbo, 2000).

4 — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste inquérito preliminar, a anélise de dadosnfilienciada pela fundamentacéo teorica atras aptada
que, oferecendo a base conceptual inicial, estudysonto de partida para a compreenséo do fenéemano
estudo. No processo de andlise o investigador deggarsempre com a necessidade de medir “algo”
designado por variavel, sendo este o seu objetsstielo estatistico complementar ao entendimentl ger
fruto da intuicdo e experiéncia alcancadas junts skus casos. A informacao fornecida pelas vasavei
depende do modo como estas foram medidas e dalagaldessa medicao, isto é, da proporcao do erro
experimental de medida e da quantidade de informmggc& a escala de medida pode fornecer (Maroco,
2003).

As respostas totais foram 49 de um total de 57Stmuwarios entregues (enviados 876 e-mails, mas
devolvidos de imediato 297), correspondendo a @xa de resposta de 8,4%). Nao foram contabilizadlas
destas respostas pois constituiam recusas porasativersos como indisponibilidade, falta de infacéo
que permitisse a resposta, por ndo ser possivédjigracontrolo sobre a mobilidade da clientela (por
exemplo em concessionarias de auto-estradas), ramué@m pela inadequacdo do questionario por &ena
possuirem clientes internos ou nao terem concaaéBste tipo de empresas (grandes empresas)gepes v
por questbes de insuficiéncia de tempo e muitasvdass pela existéncia de politicas internas, tegyei
responder a questionarios (Morais, 2009). Facelatero de e-mails devolvidos parece ser que as gsand
organizagfes ndo atribuem importancia ao corredtr@lico como meio de comunicagdo com 0S Seus
publicos. Acresce que os sistemas anti-spam/ \pngderdo também estar na origem deste nimero de
comunicacdes devolvidas.

Foi obtida uma amostra de 38 respostas validasndbise assim uma taxa de respostas validas de 6,6%
Apesar de baixa, esta taxa de resposta pode se#demada satisfatéria, tendo em conta que a médiagste

tipo de questionarios se situa entre os 5-10% (h&uydg?001; Yun & Trumbo, 2000) e estes fenOmeréas s
considerados melindrosos. A representatividadeogaulpgdo pode ser comprometida na medida em que a
amostragem por e-mail reduz, naturalmente, os nelggies aos utilizadores de e-mail (Tse, 1998). A
gualidade da base de dados também é importantaséde dados resultante da aplicagdo dos quegt®nar
continha 27 atributos (colunas) representando aéveas, e 38 registos (linhas) representando sescau
observagbes, ou seja, as empresas inquiridas. P@@amento estatistico foi utilizada a aplicacho
estatistica descritiva do software IBM SPSS Stesidi9.

4.1 — CARACTERIZAQAO DA AMOSTRA
Seguiu-se a orientacdo de Pestana e Gageiro (200Bjciar por uma andlise univariada das respasas
questdes da 32 Parte, que permitiram caracterizangoiridos em causa, ou seja as empresas, eradeten
setor de atividade, tipo de clientes, tipo de afertargo ocupado pelos respondentes.
Conforme o Quadro 2 permite verificar, a amostaa®#m constituida por empresas de 22 setorestdssn

em maior percentagem, por empresas com negdciogB2B%), a transacionar produtos tangiveis (65,8%)
e com volumes de negdcios entre 50 e 500 milhdesids (60,5%).
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Quadro 2- Caracterizacdo da amostra de empresas

Setor de Atividade Frequéncia| % | % Acumulada
Telecomunicagdes 4 10,5 10,5
Construcéo civil 3 7,9 18,4
Setor automovel 3 7,9 26,3
Setor da saude 3 7,9 34,2
Tecnologias da informacéo e informatica 3 7,9 42,1
Transportes e logistica 3 7,9 50,0
Comércio por grosso nao especializado (de prodiitoentares, 2 5,3 55,3
bebidas e tabaco)
Fabricacdo de artigos de ceramica 2 5,3 60,5
Retalho 2 5,3 65,8
Atividades postais e de courier 1 2,6 68,4
Comercializagéo de produtos de grande consumo 1 2,6 71,1
Comércio por grosso de ferragens e ferramentas 1 2,6 73,7
Distribuicdo de bebidas 1 2,6 76,3
Fabricagcdo de garrafas de gas 1 2,6 78,9
Fabricacdo de papel e de cartdo 1 2,6 81,6
Fabricagdo de produtos a base de carne 1 2,6 84,2
Industria mineral ndo metélica 1 2,6 86,8
Preparacao de produtos da pesca e da aquicultura 1 2,6 89,5
Setor alimentar 1 2,6 92,1
Setor quimico 1 2,6 94,7
Setor segurador 1 2,6 97,4
Siderurgia e fabricagéo de ferro-ligas 1 2,6 100,0
Total 38| 100,0
Tipo de Clientes Frequéncia| % % Acumulada
Empresas 27 71,1 71,1
Particulares 10 26,3 97,4
Empresas e particulares em igual propor¢ao 1 2,6 100,0
Tipo de Ofertas Frequéncial % | % Acumulada
Produtos tangiveis 25| 65,8 65,8
Servigcos 10 26,3 92,1
Produtos e servicos em igual propor¢ao 3 7,9 100,0
Volume de Negécios (em euros) Frequéncia| % % Acumulada
100 000 000 a 500 000 000 12| 31,6 31,6
50 000 000 a 99 999 999 11| 28,9 60,5
10 000 000 a 49 999 999 8 211 81,6
mais de 500 000 000 6 15,8 97,4
nao sei / ndo respondo 1 2,6 100,0

No que diz respeito aos responséveis que partiipao inquérito estes assumiam diferentes cardgsré-
1). Maioritariamente, as respostas da amostra foohtidas de individuos com o cargo de Director
(Comercial, de Marketing ou “Outro Diretor”), senglae com as fun¢@es atribuidas a “Outro” estavaine e
outros, gestores de marca e responsaveis/coordesade marketing relacionatustomer servigecredit
control e vendas.
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Figura 2- Caracterizacao dos respondentes

Cargo ocupado

Administrador / Diretor Geral
[ Diretor Comercial

[ Diretor de Marketing

B outro

 Outro Diretor

28,95%

Incluem-se seguidamente analises univariadas eridies com o cruzamento de algumas variaveis
potenciadoras de melhores respostas as questddgegionaram este estudo exploratério.

4.2 — PRATICA DE GESTAO DA DISSOLUGCAO

Com o objetivo de responder & pergunta “Existentiga® de gestdo da dissolugéo, quando a terminagdo
resulta da iniciativa do cliente?” varias questfiggerem que a gestéo da dissolucdo ndo é aindaupesgio

de muitas empresas (ver Quadro 3) quando 47,4%edpensaveis das empresas referem ndo ter umaistem
de identificacdo de clientes em risco de abando26,8% refere mesmo ndo desenvolver qualquer agéo
(telefonema, entrevista, questionario...) para pencels razées de abandono dos clientes perdidos. No
estudo de Griffin e Lowenstein (2001) 56% dos raspeeis de marketing também referiram ndo possuir u
sistema para identificar clientes em elevado ri@abandono. Esta constatacéo realca a vulneeadslidas
empresas a perda de clientes e, simultaneameimega@acidade de contrariar e prevenir este fendénidao
pesquisa de Griffin e Lowenstein (2001) também 4it% responsaveis de marketing referiram nao realiza
entrevistas de abandono. Desta forma, as empresasngse de obter a perspetiva do cliente sobre as
verdadeiras causas do abandono. Curiosamente &2%quiridos ndo sabe sequer quantos clienteke per
anualmente. Refira-se que no estudo de Griffin wdrstein (2001) esta percentagem foi bastante maior
(48% nos responséveis de marketing e 30% nos geglervendas).

Quadro 3- Atividades de gestdo da dissolucdo

Questdes Frequéncia| %
A sua EMPRESA/UN tem um sistema de identificacdo  Sim 20| 52,6
de clientes que apresentam um elevado risco delaba? N3zo 18| 47,4
E desenvolvida alguma acéo (telefonema, entrevista, Sim 28| 73,7
questionario...) para perceber as razdes de abahdon N&o 10| 26,3
Sabe quantos clientes perde por ano? Sim 33| 86,8
Nao 5[ 13,2

Numa pergunta especifica tentou-se averiguar o dgazoncordancia (numa escala de 5 pontos de dascor
totalmente a concordo totalmente) quanto a exi#éde procedimentos definidos e implementados de
gestdo da dissolucdo (Quadro 4). Verifica-se ursposta média de 3,526 muito préxima do nivel neutro
(ndo concordo, nem discordo) o que indicia a pEéticipiente de atividades de gestdo da dissolU€ap.
percentagem acumulada de respostas positivas, sapenea de metade dos responsaveis das empresas
(55,3%) concorda com a existéncia de diretrizesnidiels no que toca a gestdo da dissolucdo e a sua
implementacéo e pratica quotidiana.
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Quadro 4- Definicdo e implementacdo da gestdo dasg@blucéo

Definicdo e implementacdo de procedimentos de gestda

dissolucéo/terminacdo Frequéncia] % | % Acumulada
5-Concordo totalmente 11| 28,9 28,9
4-Concordo 10] 26,3 55,3
2-Discordo 9| 23,7 78,9
3-N&o concordo, nem discordo 7] 184 97,4
1-Discordo totalmente 1 2,6 100,0
Total 38| 100,0

4.3 — SETORES DE ATIVIDADE COM MAIOR TAXA DE ABANDONO

No que diz respeito a taxa deurnou abandono (nimero de clientes que abandona esagelativamente

ao total de clientes), conforme o Quadro 5, asgmagens indicadas pelos respondentes indicam que a
maioria das empresas (57,9%) possui uma mobilidaddientes inferior a 9%, contrastando com Griéfin
Lowenstein (2001) que referem que as taxas de abandscilam vulgarmente entre 20 e 40%.
Curiosamente, estes autores também obtiveram dpenéentes, que conheciam a percentagem de clientes
perdidos, taxas de abandono de 7 a 8%, quandoalidage as empresas perdem anualmente, em média,
cerca de 20% dos seus clientes.

Quadro 5- Taxa dechurn ou abandono

Taxa Frequéncia| % % Acumulada
até 9% 22| 57,9 57,9
nao sei / ndo respond 7] 184 76,3
10 a 19% 5] 13,2 89,5
20 a 29% 3 7,9 97,4
mais de 40% 1 2,6

Destaca-se que cerca de um quarto das empresagyasas revela niveis preocupantegiugn pois se
forem consideradas as empresas com taxas supegitf8 a percentagem acumulada ronda os 24% do tota
de inquiridos (Quadro 5). Note-se que uma taxahden mensal de 2% pode parecer residual, mas uma taxa
anual de 25% pode significar a transformacéo wdabase de clientes de uma empresa, num periodo de
guatro anos.

Apesar de ndo ser possivel a visualizagdo, devidxténsdo do quadro, efetuou-se uma andlise mais
detalhada aos setores com maior taxehiden Conclui-se que, com taxas entre 10 e 19% estfoesas dos
setores do retalho, telecomunicagdes, alimentanenoalizacdo de papel e cartdo e segurador. Rotre
29% estdo empresas do setor das telecomunicacbesnifBesas) e das tecnologias da informacéo e
informatica. Com mais de 40% de abandono de cheateontra-se o setor automoével (ainda que uma s6
empresa ndo represente o setor). Finalmente, atazsta varidvel com o tipo de clientes, constatgue 0s
niveis superiores dehurn (acima de 20%) incluem mais empresas com negdliimgdos a particulares
(B2C). Idéntico procedimento para a variavel tigo aferta sugere que empresas que transacionam bens
tangiveis apresentam niveis dgurn inferiores as de servicos. Destaca-se, assim, tor sgas
telecomunicacdes a transacionar servicos a patesllcomo um dos contextos onde a problematica do
churnparece estar mais presente.

4.4 — MOTIVOS DE ABANDONO

Tentando averiguar quais sdo 0s motivos de abanflelarionados com a empresa, com a oferta, com o
cliente ou com a concorréncia) mais e menos imptatae, claro, a perspetiva das empresas e seus
responsaveis, foram colocadas varias questBesendiaise averiguar o conhecimento possuido pelas
empresas acerca dos motivos de abandono dos Bxies| e ainda o grau de importancia (numa eseala

a 5, de nada importante a extremamente importaati@)uida pela empresa aos diferentes motivos

(relacionados com a empresa, a oferta, o clieateacorréncia) (Quadro 6).

13



A este respeito sera importante referir que, nuoestgio prévia, 94,3% dos inquiridos referiu conhese
motivos de abandono, contrariando Griffin e Loweimst(2001) que, no seu estudo, concluiram que a
maioria das empresas esta muito pouco informadaades motivos de abandono.

Ja a importancia atribuida aos diferentes motivmsiltandono revela um particular destaque atribaddo
motivos relacionados com a concorréncia e de fanmquivoca, por um lado, e aos motivos relacionados
com a oferta, por outro. Pela andlise do Quadrodg{se ainda verificar que, de menor importancieqemn

ser 0s motivos relacionados com a imagem da empEssa resultado confirma os resultados obtidos, po
exemplo no estudo de Moreira (2011), onde a imaganoperadora de telecomunicacdes moveis foi
considerada, por 94% dos inquiridos, pouco imptetana decisdo de abandono do prestador de
telecomunicagfes moveis.

Quadro 6- Motivos de abandono

Motivos -~ . - Desv~|o
Minimo | Maximo | Média | Padréo

relacionados com a empresa (imagem, fusdo de maicas 1,00 5,001 2,1875| 1,28107
relacionados com a oferta (produto, servigo, prego. 1,00 5,00} 3,7500] 1,39122
relacionados com o cliente (estratégia da empresa.em 1,00 5,00} 2,8750] 1,38541
particulares, mudanca de casa, familia e/ou amigosyos
profissionais ... )
relacionados com a concorréncia 2,00 5,00] 3,8438] ,95409

4.5 — ALCANCE DA GESTAO DA RELAGAO COM O CLIENTE

Numa pergunta geral (ver Quadro 7) tentou-se awvarig grau de concordancia (numa escala de 1a 5, d
discordo totalmente a concordo totalmente) quaatéarabito, dominio ou alcance da gestdo da relagéo c

o cliente. Em harmonia com a literatura (Blémedeal, no prelo;Homburg et al, 2007; Reinartzet al,
2004), verifica-se uma ampla concordancia de questio da relacdo com o cliente inclui atividades\§o
desde a atragdo do cliente até a terminacdo eaeqfim do relacionamento com ele estabelecido.l® va
médio das respostas (4,257) encontra-se na eseatasgosta entre os valores “concordo” e “concordo
totalmente”. Em teoria, portanto, a terminacdo eeaivacdo de relacionamentos deveriam ser pratica
corrente das empresas que assumem uma abordageional em termos de presen¢a no mercado.

Quadro 7- Alcance da gestéo da relagdo com o client

Desvio

Questao Minimo | Maximo | Média | Padrédo

No dominio da gestéo da rela¢do com o clienteigidades
desenvolvidas podem incluir a atragéo, a manutergéo 2,0( 5,00 4,257] ,61083
terminacéo e a recuperacao de clientes.

4.6 — PRATICA DE REATIVAGCAO DE RELACIONAMENTOS

Tentando apurar se, entre as empresas alvo ddstdoegxistem praticas de gestdo da reativagdo de
relacionamentos, quando a reativacdo acontecenpiativa da empresa, as respostas deixam vislumbra
algumas tendéncias.

No Quadro 8 é interessante constatar as importpatesntagens que sugerem atividades de reatieigde
pouco assimiladas entre o tecido empresarial peégignomeadamente a andlise do niumero de clientes
potencialmente recuperaveis (34,3% dos responsiwgusridos ndo conhece este nimero). Note-se que
Griffin e Lowenstein (2001) encontraram uma peragem de 50% de responsaveis de marketing que
desconheciam as métricas de win-back das suas saspre

Também, e para efeitos de reativagdo de relacianas)ea atividade prévia de identificacdo de clisnt

perdidos é pouco implementada (51,4% das emprefs&e nao realizar esta atividade). J4 no quefeera
segmentacdo de clientes perdidos, para o mesmo, efenstata-se que 42,9% das empresas nao diferenc

14



os clientes a atingir. Estes indicadores eviden@al@cuna no conhecimento dos responsaveis quasto a
processos de recuperacdo de clientes e reativeg@tagionamentos.

Quadro 8- Atividades de reativacdo de relacionamens

Questdes Frequéncial % |% Acumulada

Tem conhecimento da percentagem de clientes pasdgizve N&o 12| 34,3 34,3
recuperar por acdo da EMPRESA/UN? Sim 23| 65,7 100,0
Na sua EMPRESA/UN, e para efeitos de recuperac N&o 18] 51,4 51,4
clientes séo identificados como perdidos? Sim 17] 48,6 100,0
E conhecido o concorrente que captou o cliente? N&o 11] 314 31,4
Sim 24] 68,6 100,0

E feito algum tipo de segmentacao de clientes giaitos de  N&o 15| 42,9 42,9
recuperacao? Sim 20] 57,1 100,0

Tentando averiguar se existem sistemas definidoseddvacdo de relacionamentos e qual o grau de
implementacdo dessas atividades quer para clipeteidos, quer para clientes inativos, foram calasa
diversas questdes aos responsaveis das emprgsasdestes (ver resultados nos Quadros 9 e 10)yaRsfi

que os clientes perdidos sdo aqueles que ou dedercomprar ou terminam de forma explicita o
relacionamento rescindindo contrato, se for cassodiQuando um cliente reclama e é retido por eiarda
politica concertada de recuperacdo, trata-se dagda retencdo e manutencado da relacdo, poisrdechdo
interrompeu a compra nem terminou a relagcdo. Conted o cliente insatisfeito abandonou a empresa,
mesmo sem reclamar, trata-se de gestdo da reativ@gindo os clientes informam a empresa da sua
pretensédo de saida mas estdo ainda vinculadosda g@lanto de vista legal podem ser consideradentek
perdidos, e ndo correntes, na medida em que daticdbandonar e encetaram 0S pass0os necessarios ao
desvinculamento da empresa (Stauss & Friege, 1999).

Como se pode observar no Quadro 9, a grande malodaresponséveis das empresas (73,7%) relata a
existéncia e implementacdo de procedimentos dpeeagdo de clientes. Este resultado contrasta dattaa

de identificac@o de clientes perdidos para efel®secuperacdo. Fica a duvida, como implementae est
processo sem identificar os clientes perdidos eefetnar uma segmentacado dos clientes a atingié?eSee

um processo implementado de forma indiferenciada?

Quadro 9- Definic8o e implementacdo da reativacdoedrelacionamentos

Definicdo e implementacdo de procedimentos de reasicdo Frequéncia] % % Acumulada
Concordo 20| 52,6 52,6
Concordo totalmente 8] 211 73,7
N&o concordo, nem discordo 5] 13,2 86,8
Discordo 41 10,5 97,4
Discordo totalmente 1 2,6 100,0
Total 38| 100,0

Da mesma forma, se poucas empresas estao ciestesiaaverdadeiras taxas de abandono, muito menos
tém nogdo do impacto deste abandono na sua redéalail(Griffin & Lowenstein, 2001) na medida em gue

no calculo dos valores associados aos processoscdperacdo de clientes perdidos e inativos que o0s
inquiridos reconhecem as falhas do processo (QuadyoNote-se que, em termos de concordancia, os
valores médios apresentados acerca da préaticalaldocdos custos de reativagdo com clientes inateo
com clientes perdidos aproximam-se de valores o8 — ndo concordo, nem discordo) ou sdo mesmo
inferiores.
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Quadro 10- Definicdo e implementacdo da reativacate relacionamentos

Questbes L . - DeS\QO
Minimo | Maximo | Média | Padrédo

Existem procedimentos definidos e implementada®deperacd 1,00 5,001 3,7143 ,98731
de clientes (contacto telefonico, oferta de desmriutras
propostas... )
A EMPRESA/UN possui um processo sistematico querdeha 1,00 5,001 3,4286| 1,11897
o valor do cliente perdido
A EMPRESA/UN possui um sistema a funcionar querdgtea o 1,00 5,00 3,1143 1,10537
custo de reativacdo de uma relacdo com clienteidosr
A EMPRESA/UN possui um sistema que calcula os susto 1,00 5,00} 2,8857] 1,05081
recuperacdo de uma relagdo com clientes inativos
A EMPRESA/UN possui um processo sistematico paativiar 2,00 5,00] 3,3714] ,91026
relacionamentos com clientes perdidos para a cohtoa
A EMPRESA/UN possui um processo sistematico para 2,00 5,00] 3,3429] ,96841
restabelecer relacionamentos com clientes inativos

Conforme se verifica no Quadro 11, quando questiamaobre as suas taxas de recuperacgdo (percentagem
de clientes recuperados, face ao namero total idates contactados para reativacéo) diversas eagres
(37,1% do total) optaram pela resposta “néo seifegpondo”afirmaram n&o conhecer a taxa de reag@er

de clientes perdidos. Em questdo aberta, e aegieito, os respondentes referiram ndo efetuantooto da

taxa de reativagdo ou indicaram tratar-se de irdgém confidencial. Entre os motivos apresentadesstada-

se ndo efetuarem esse controlo e possuirem apadas dgregados e ndo referentes a clientes espscifi
Entre aqueles que constataram clientes perdidosaainetivo de reatar relacionamento antigos, setgue

a maioria (48,6%) consegue reaver até 19% dosaseig®s clientes.

Quadro 11- Taxa de recuperacdo de clientes perdidos

Taxa Frequéncia| % % Acumulada
até 9% 9| 257 25,7
10 a 19% 8] 22,9 48,6
20 a 29% 1 2,9 51,5
mais de 40% 41 11,4 62,9
néo sei/ ndo respondo 13| 37,1 100,0
Total 35| 100,0

Ao tentar averiguar quais os setores onde a tax@atvacdo é superior e porque razdo as emprésas n
utilizam essa métrica vérias conclusdes foram ghdes. Estes resultados ndo sdo apresentados &m tab
devido ao tamanho excessivo das tabelas corresp@sda cada andlise (note-se que neste estudo estédo
presentes 24 setores diferentes). Assim, 0s setonesnelhores taxas de recuperacéo, ou seja aeir®a,

€ na presente amostra, sdo os setores automowenstaucao civil, de fabrico de garrafas de gélsido de

papel e cartdo e transportes e logistica, queasfetuegécios dirigidos a empresas (B2B) e transagion
produtos tangiveis.

5 — CONCLUSOES

O abandono de clientes (vulgarmente designadehpnom) e a sua posterior recuperacao pela reativacdo do
relacionamento antes havido e agora renovado ifridaate também conhecida pein-back sdo fenbmenos
atuais que tém despertado a atencao de investamdaestores.

A revisado da literatura evidenciou um conjunto ainelduzido de estudos empiricos efectuados enedifsy
setores e paises. Detetaram-se apenas dois estadégrtugal, ainda que nédo especifico solrkbusn, que
abordam as telecomunica¢gBes moéveis e setores cfiexernet, telefone fixo e pacotes). Neste sentid
presente estudo pretende contribuir para a comgfieedestes fendmenos, ainda pouco explorados na
literatura, a nivel nacional, mas também internzadio
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O objetivo principal deste estudo foi diagnostieasituagdo atual quanto ao entendimento e pragca d
atividades de dissolucdo e reativacdo de relacientya nas grandes organizagBes com atividade em
Portugal. A materializacdo deste objetivo foi efeda através da revisdo da literatura efectuadaeyval

de base a elaboragdo de um questionéario esped@fissiderando que se trata de uma andlise preliraina
exploratdria optou-se por nado definir hipoteseidestigacéo, limitando-se a efetuar uma andliserdva

dos dados recolhidos.

Os resultados obtidos permitem alcancgar algumaslusiies. As respostas obtidas junto de cerca dedmet
dos responsaveis das empresas sugere a inexis@acifiretrizes definidas no que toca a gestdo da
dissolugéo e a sua implementacéo e préatica quotigidd mesmo nimero de respondentes indica naoipPoss
um sistema de identificagdo de clientes em riscaliddono, constatando-se assim a vulnerabilidage d
empresas a perda de clientes e, simultaneameimeg@@acidade de contrariar e prevenir este fenénf@so
setores com maior taxa daurn, na amostra recolhida, sdo os setores automé@aektetecomunicacbes, das
tecnologias da informacdo e informatica, do retalalimentar, comercializacdo de papel e cartdo e
segurador. Nesta amostra, 0s niveis superiorebuta (acima de 20%) sdo apresentados por empresas com
negocios dirigidos a particulares (B2C) e que maimam bens tangiveis. Quanto aos motivos de abhand
os inquiridos deram particular destaque aos motiadacionados com a concorréncia e aos motivos
relacionados com a oferta (como o produto, semipoeco).

No que diz respeito a recuperacgdo, apesar de pgn&s/eis das empresas confirmarem a implementacao
desta atividade, demonstraram desconhecer métesssnciais deste processo como sejam a taxa de
recuperacdo e o numero de clientes potencialmeotperavel e reconheceram ndo identificar ou setgmen
os clientes a atingir com esta atividade. Parecese este € um processo pouco consistente naaatevi
empresarial portuguesa. Na andlise surge ainda sitglar: as maiores taxas de churn acontecem em
contextos B2C e de servigos, enquanto a reativédgéelhor sucedida em contextos B2B a transacics b
tangiveis. Tal, sugere-se, deve-se as caractadstiferenciadores dos negoécios B2B onde cadatelien
assume importancia e dimenséao preponderantesstaconamentos sao de maior proximidade.

Apesar dos resultados obtidos, este estudo encomtigumas dificuldades e limitagdes, tais como a
deficiéncia de informagédo estatistica e falta dades sobre os temas em analise. A necessidade &evo
recolha de dados primérios através de um quesiigrare devido as limitagdes normais num projetstale
tipo, ndo teve a amplitude de aplicagdo que sesajdvel. O fato de o estudo incluir um reduzidmer® de
respostas obtido e a exagerada nocdo de secrgtismparte de algumas empresas nacionais, limitou os
resultados obtidos neste estudo exploratério. Umasta mais significativa e mais estruturada paderi
conduzir a relagBes estatisticas interessanteslisesimais consistentes.

Adiantam-se linhas de investigagéo futura surgiflees na reviséo de literatura quer neste estudionimar.

Do nosso conhecimento, poucos estudos se dedieacamhecer as relacdes existentes entre 0s mqros
detras do abandono e as inten¢des e comportamémtosnsumidor, de entre esses motivos, aqueles que
maior influéncia exercem sobre a possivel reativalgirelacionamentos e recuperacéo de clientasd&ish
forma como diferentes motivos de troca implicanemgbes de reativacdo de relacionamentos pode ser
interessante, quando até ao momento ndo existqugualelacio estabelecida. Finalmente, estudog sobr
abandono tém-se debrucado sobre contextos nacat@itr como seja a indastria de retalho quando, na
realidade, se verifica uma elevada percentageraldeisnamentos contratuais no quotidiano do corgmi
Seria interessante a replicacdo deste estudo Bopaises e quadrantes culturais, tal como se sugere
imperiosa a andlise aprofundada, por estudos de dasempresas dos setores de elevddon e com
praticas devin-backassimiladas e bem sucedidas. Um desafio permageaeesso a informagéo disponivel
nas empresas, ha medida em que ai se considessofudéo e os clientes perdidos como falhas nagéve

de clientes, sendo estes assuntos consideradaegénte melindrosos e sensiveis (Havila, Holmiund
Rytkénen, Strandvik & Tahtinen, 2001; Pressey &tivavs, 2003; Tahtinen & Havila, 2004).

Conclui-se que a maioria das organizagcfes consigieeaum cliente perdido corresponde a uma causa
perdida quando, na realidade, cada cliente quedabanpode ser um embaixador de mas noticias e muito
mais. Conhecendo melhor a natureza, os elementies €& fatores envolvidos nos processos de diésodug
reativacdo, sera mais facil prevenir o abandoreceperar clientes perdidos. Tal como Griffin e Lostein
(2001) referem, o abandono do cliente constitupvavelmente, a dindmica menos reconhecida e mais
incompreendida de qualquer organizacao.
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