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PRIMEIRO PREFACIO

Liderando uma Transformacgao
CENTRADA NO CLIENTE

A*

omo as novas tecnologias apresentam aos clientes de hoje informagoes

atualizadas sobre as empresas das quais compram, os produtos que de-
sejam e as opinides de am onhecidos sobre sua experiéncia com
cada marca, quase ndo ha 0 a que ndo se dediquem a se tornar

mais centrados no cliente

Certa vez, pedira strar um workshop para um pequeno gru-

po de executiv, uma grande empresa multivisdo que estava se
voltando mais nte. Durante uma ligacdo de planejamento com o
CEO da e perguntou como saber se o workshop seria um su-

cesso. “O uer dizer?”— perguntei.

Bem, disse ele, o que meus executivos fardo de diferente se conseguirmos

convenceé-los de que essa é uma boa dire¢do para nossa empresa?

Como era uma boa pergunta, discutimos a questdo por alguns minutos, lis-
tando os tipos de “comportamentos de lideranca” esperados de um executivo
que se convenceu de que voltou sua empresa para uma abordagem centrada
no cliente. E, com poucas modificagdes, utilizo essa lista de comportamentos
de lideranca em meus workshops e palestras ha muitos anos.

* Nota: este artigo é uma traducdo da versdo original Leading a Customer-Centric Transformation.
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Se deseja garantir que sua empresa se torne mais capaz de oferecer uma
experiéncia genuinamente satisfatoria, sem atritos, e que seja produtiva para
o cliente, aqui estdo seis “comportamentos de lideranga” que devem ser ado-
tados por seus gerentes:

« Acumule cada vez mais conhecimento em centralizagao no cliente.
Os lideres comprometidos em melhorar a experiéncia do cliente par-
ticipardo de conferéncias e sessoes de treinamento, avaliando empre-
sas centradas no cliente e compartilhando as melhoresspraticas com
outras unidades de negdcios ou empresas afiliadas) Sé vejo lideres
participando e criando programas de orientacao e treinamento volta-
dos para o cliente, para seus funcionasios,)sei que sefi compromisso
com a transformacgdo da empresa éfgenuino.

- Estabeleca contato direto com, os clientes regularmente. Os lide-
res comprometidos em oferecer umaymelhor experiéncia para o cliente
exigem mais feedbacks dele:“Eles desejam ouvi-lo. Isso pode signifi-
car participar de gridpos focais €%s€ssoes de pesquisa pessoalmente ou
entrevistar clientes diretamente. Pode envolver o mistério de comprar
a propria empresa, bem.como as dos concorrentes. Em uma empresa
com a qual trabalhei;, meia hora aleatéria de ligacdes recebidas pelo
setor de Atendimento ao Cliente é registrada todos os dias, depois co-
piadaye, distribuida aos principais lideres da empresa, para que ougam
diretarnénte‘@que os clientes estdo dizendo e, a partir disso, reorientem
seu trabalho.

« Ultrapasse os limites para gerar resultados em toda a empresa.
Os silos organizacionais sdo uma maldi¢do no que diz respeito a cen-
tralizacdo no cliente; portanto, os lideres comprometidos com uma
melhor experiéncia do cliente fazem o que é preciso para destrui-los.
Mas, mesmo quando essas barreiras persistem, os lideres compro-
metidos fazem o possivel para garantir que cada cliente tenha uma
experiéncia homogénea com todos os produtos e canais. Quando se
comprometem com esse tipo de transformacdo, empenham-se em fo-



Liderando uma Transformagdo Centrada no Cliente

mentar iniciativas interdepartamentais destinadas a eliminar as in-

consisténcias e a compartilhar as melhores praticas.

Meca o sucesso de maneira diferente. O cruzamento de fronteiras so
é eficaz em longo prazo se novas estruturas de métricas e recompensas
forem introduzidas, incluindo itens como indices de satisfacdo do cliente
e NPS (Net Promoter Score). Os beneficios de um melhor servigo ou
da maior satisfacdo do cliente geralmente ndo se traduzem em vendas
e lucros no periodo financeiro vigente; portanto, quando os planos de
remuneracao de incentivos de uma empresa sao baseados apenas no de-
sempenho financeiro, sei que seus lideres nagfestdo redlmente compro-
metidos com foco total no cliente. Eles godem/considera-lo bom, mas
nao essencial. A centralizacdo no cliénte exige que a empresa vincule
os incentivos financeiros e as de€isOes orcamentarias as métricas que
avaliem a qualidade da experiéncia do cliente; é simples.

Foque no progresso incrementalle nas “vitérias rapidas”. Grande
parte de toda iniciativapsde gestdo de mudangas em uma empresa en-
volve acumular péquenos sucessos, celebra-los e criar uma motivagao
gradual na empresa rumo a mudanca necessaria. Para ter sucesso, 0s
lideres de uma empresamido devem ser tdo consumidos pelo destino a
pontoddeyndo prestarem atencdo na solucdo de pequenos problemas,
na concretizacdo de pequenos projetos e no piloto de varias iniciativas
centradas no eliente em diferentes areas, simultaneamente. O mundo
competitivo muda muito rapidamente para que aguardemos as solu-
cOes perfeitas. Mas, com o tempo, o impulso é criado com pequenos
esforcos, projetos de escopo limitado, vitorias rapidas e até “acidentes”,
que tornam uma abordagem mais abrangente ainda mais facil de se tes-
tar, justificar e implementar. Isso direciona a mudanca para toda a hierar-
quia organizacional.

Comunique-se e viva de acordo com valores centrados no cliente.
Por fim, sua equipe executiva realmente “conversa” sobre como pro-
porcionar uma boa experiéncia para o cliente ou tudo é da boca para
fora? Um lider comprometido encontra oportunidades para discutir

25
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com os funcionarios como a empresa deve tratar certos tipos de clien-
tes, talvez se concentrando em estilos de vida especificos, padrdes de
transagdo ou apenas em dados demograficos simples. Ele da mais én-
fase as iniciativas criadas para melhorar as diferentes experiéncias dos
clientes para toda a variedade de tipos de clientes. E um lider compro-
metido com a centralizacdo do cliente também esta comprometido com
a transparéncia e com a confianca — garantindo que a politica oficial
da organizacdo sempre defenda os interesses do cliente, mesmo que
isso a impeca de gerar semelhante nivel de lucro e razo.

PEPERS

.com/don-peppers

rede social, como um dos dez principais influenciadores de marketing. Em
2015, a Satmetrix elencou Don e Martha Rogers em primeiro lugar na sua

lista dos 25 principais lideres de experiéncia do cliente mais influentes.

B Para mais informagdes sobre Don Peppers, visite http://cxspeakers.com/

don-peppers




Liderando uma Transformagdo Centrada no Cliente

Comentarios do Autor Heverton Anunciagao
SOBRE ESTE ARTIGO

Eu tinha o dever de trazer para este livro o Don Peppers, pois ele mudou o mundo
da relacdo empresa-cliente quando, em 1993, juntamente com a PHD Martha Rogers,
a quem eu poderia chamar de “made do CRM?”, lancou o livro The One to One Future:
Building Relationships One Customer at a Time (O Futuro Um a Um: Construin-
do Relacionamentos, Um cliente Por Vez, em traducao livre). Viviamos num mundo

onde o Marketing e Vendas dominavam as empresas. Crie e ¥Yenda! Crie e Venda!

Crie algo e venda para muitos, mas dai surge o conceito chamado de o p.one (uma
um, em traducdo livre) trazido por Peppers e Rogers, que ste ciclo obrigou
as empresas a medirem o pés-venda, a experiéncia d . ara retroalimentar
todo o processo. Isso assustou e mexeu com a estzut VIa g. Muitas empre-
sas até hoje ndo conseguiram mudar seus m , mas gracas ao trabalho

= DICA

:

\

m SUGESTAO DE LEITURA COMPLEMENTAR

The future of customer experience - Don Peppers - https://www.
youtube.com/watch?v=mBeVv3vfWww8

DMA2012 Saturday Keynote - Don Peppers - https://www.youtube.
com/watch?v=ukl9Y8wZJNI

Livro - The One to One Future - https://www.amazon.com.br/One-
Future-Don-Peppers/dp/0385485662

27
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referéncia para nos guiar neste mapa com destino ao tesouro que € a arte de ouvir a
“voz do cliente”.

Neste artigo, Don Peppers toca em uma “ferida corporativa” existente hd muito
tempo e ainda nao curada. Muitas empresas buscaram os melhores sistemas integra-
dos, os melhores funcionarios, os melhores processos, contudo, se a empresa nao
tiver o apoio dos donos, do presidente ou executivos das empresas, nenhuma estraté-
gia de relacionamento sera de sucesso. Eu cheguei a ver e participar de projetos nos
quais executivos achavam que comprar um software de computador faria com que os

clientes amassem as empresas. A maioria dos executivos busca agradar o alcance de

metas. Isso é importante, mas se a empresa ndo colocar nos seus dores da ex-

(i
periéncia de consumo e p6s-venda, e que o tempo de retorne,das va g eis Ndo neces-

tivos, mas sim, buscar um relaciona o0 para todas as partes e no longo

prazo, caso contrario, o cliente efendera a empresa. E um cliente
ista para um detrator e fazer de tudo,

levar outros clientes a ndo se relacionarem



SEGUNDO PREFACIO

Fazer o Cliente

(CONSUMIDOR)

cao de todo
fornecedor!

oi que, em grande parte das recla-
ostava satisfeito com a venda de um de-
> um servico ainda era maltratado pelo res-
smente lhe dava de ombros. Ou com o classico

dos orcamentos/custos operacionais do que efetivamente fazer o que deveria
ser feito: a) atender corretamente o consumidor, pacientemente e com con-
sideracdo, antes de mais nada; b) aproveitar essa reclamacdo e outras para a
correcao de rumos do proprio negocio (por exemplo, mediante melhorias e
revisdo nos processos produtivos, mormente no incremento de melhor contro-

le de qualidade, inovagao etc.).

O que era uma enorme gama de reclamagoes — em boa parte, é verdade,
solucionadas pelos Procons — provocava, entretanto, um “residuo t6xico”, ou
seja, uma infinidade de demandas judiciais.
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Apesar de evidente melhora no relacionamento entre consumidor e empre-
sa, sobretudo com a edicdo da “lei do SAC” (na verdade o Decreto Federal
6.523/08), os numeros de reclamacoes ainda assustam. Basta adentrarmos aos
sites da Secretaria Nacional de Defesa do Consumidor e do Procon estadual de
Sdo Paulo para constatarmos essa realidade. E o que é pior: segundo levanta-
mento feito pelo CNJ — Conselho Nacional de Justica, h4, hoje no pais, cerca
de 100 milhdes de demandas judiciais em andamento, em grande parte geradas
por conflitos de ordem tributéria e de relagdes de consumo. Ou seja: em média
uma demanda para cada dois brasileiros!

A situagdo é insustentavel e, ndo obstante os esfotgos dosProcons e do
Poder Judiciario, a tarefa principal e a “licdo de caSa” deve ser feita pelos pro-
prios fornecedores de produtos e servicos.

Aliés, borddes como “sua satisfacdo garantida ou o seu dinheiro de volta”,
ou entdo “o cliente sempre tem razae@”,§a se tornaram clichés ultrapassados,
sem sentido e vazios, ja que as tarefas dewidas ndo sdo executadas a contento.

Outras maximas parecemfter ficadoyesgiiecidas por muitos fornecedores:
“O consumidor é o elo mais fraco da economia; e nenhuma corrente pode ser
mais forte do que seule mais fraco” (HENRY FORD); ou ainda e principal-
mente, “quem garante t9dos,os empregos (e lucros) ndo sao os empresarios, 0s
sindicalistas ou 0s.gavernantes; sao os consumidores” (JOHN HICKS, deten-
tor do prémio Nobelide Economia em 1972).

Eis ai alguma coisa para dar o que pensar. Tratar bem o consumidor, desde
a sua abordagem mediante ofertas e publicidade éticas, passando por termos
contratuais igualmente justos e ndo abusivos e, por fim, mediante um eficiente
servico de atendimento pds-venda, parece-nos algo tdo evidente e ébvio, que
somente 0s que Ndo veem ou percebem é porque ndo o querem.

Os tempos, todavia, ndo sdo mais aqueles em que “um sé cliente insatisfeito
produzia mais nove insatisfeitos” mediante a comunicacdo “boca a boca”. Hoje,
um consumidor insatisfeito faz milhares ou, quica, milhdes de insatisfeitos pelas
redes sociais! Basta ver-se o exemplo extremado de um consumidor que, nao
atendido em sua reclamacao, ateou fogo a um refrigerador em praca publica e
viraliza esse video para milhdes de potenciais consumidores.



Fazer o Cliente (CONSUMIDOR) FELIZ

Isto me faz lembrar conversas com nosso pai quando lhe mostravamos,
orgulhoso, notas boas tiradas na escola: “ora, o seu trabalho é estudar; logo,

"’

ndo fez mais além do que sua obrigagdo

Eis ai a licdo aos fornecedores na relacdo com seus clientes consumidores:
trata-los bem ndo é mérito algum, mas sua obrigacao! O resto é desculpa es-
farrapada ou ma vontade.

aulo e o primeiro
membro do Ministério Publico do pais ¢Oes de curadoria

especializada em defesa do con

ental de Direito do Consumidor, Tutela

anizador) e da obra coletiva Cadigo Brasileiro

organizada,

tela Administrativa do Consumidor: atuagéo dos Procons, \

legislagdo, doutrina e jurisprudéncia, Ed. Atlas, 1° edigao, 2015.
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Comentarios do Autor Heverton Anunciacéo
SOBRE ESTE ARTIGO

Dr. José Filomeno, um dos pais do nosso famoso C6digo do Consumidor Bra-
sileiro (CDC), tornou-se referéncia no setor e consegui sua participacdo exclusiva
nesta coletanea de artigos.

Instituido pela Lei n® 8.078, de 11 de setembro de 1990, durante o mandato do
entdo presidente Fernando Collor, o Codigo, entretanto, teve a sua vigéncia prote-
lada para a adaptacdo das partes envolvidas.

a elaboracdo de normas que acompanhass
massas que se formou no decorrer do sé

ponto que um cliente pode chegar quando é mal atendido. N

m SUGESTAO DE LEITURA COMPLEMENTAR
Caodigo de Defesa do Consumidor - https://ptwikipedia.org/wiki/
C%C3%B3digo_de_Defesa_do_Consumidor
MANUAL DE DIREITO DO CONSUMIDOR - https://www.

defesadoconsumidor.gov.br/images/manuais/manual-do-direito-do-consumidor.pdf

Edicdo Mestres do Consumidor — José Geraldo Brito Filomeno
- https://www.youtube.com/watch?v=4yBiNAdBVvM
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¢do de 1988 no seu artigo 5°, inciso XXXII: O Estado promovera na forma da lei
a defesa do consumidor.

Por outro lado, com a redemocratizacdo do pais, a partir da promulgacdo da
Constituicao de 1988, houve um fortalecimento das entidades ndo governamen-
tais, fortalecendo o clamor popular por uma regulamentagdo dos direitos sociais,
o que se fez sentir também na criagdo deste corpo normativo.

Buscando alcancar esse objetivo, o Ministério da Justica designou uma co-
missdo de juristas para que elaborassem um anteprojeto de lei federal que mais
| comissdo era

tarde seria aprovado como o Codigo de Defesa do Consumi
presidida pela professora Ada Pellegrini Grinover e integrada
de Vasconcellos e Benjamim, Daniel Roberto Fink, J rito Filomeno,
Kazuo Watanabe, Nelson Nery Junior e Zelmo D

dancgas que, no decorrer dessa década e n
ram consideravelmente as relagdes de

0 é culpa das metas de vendas (pré-venda) ou das faculdades que
s alunos para que se tornem os novos profissionais do mercado?
Ou isso seria, por acaso, a culpa dos acionistas que querem seus lucros a qualquer

preco e no menor tempo possivel? Um pouco de cada, eu arriscaria dizer.

A relagdo de consumo dos brasileiros com as empresas obteve muitos progressos,
seja para setores ainda livres ou regulados pelo governo. Consumidores conseguiram
que empresas criassem suas areas de Atendimento ao Cliente, Governanca, Certifi-
cacoes de qualidade, e até de Ouvidoria. No artigo, o Dr. Filomeno mostrou que as
empresas brasileiras no passado, mas ainda ha muitas hoje, que preferem mandar o
problema para os tribunais ou Procon do que sanar o problema diretamente com o
cliente e melhorar onde foi cometido o erro para ndo cometé-lo novamente.
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