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Feche 0 ciclo
do feedback
do cliente

Se 0 momenta for de
contenc;ao de custos, de
autonomia para 0 pessoal
na linha de frente reagir
rapido. Rob Markey,
Fred ReichheLd e
Andreas DuLLweber

Gerente de uma filial da correto-
ra americana Charles Schwab,
Cheryl Pasquale comec;:aa jorna-

da de trabalho com 0 seguinte ritual: logo
que chega a mesa, liga 0 laptop, entra na
Intranet da empresa e puxa 0 ultimo re-
lat6rio de feedback da clientela da filial.
Gerado por urn breve questionario que a
firma de investimentos envia diariamente
par e-mail, 0 relat6rio exibe as respostas
mais recentes dadas por clientes de sua
equipe.

Ao examinar os resultados, Pasquale
fica sabendo como os seis consultores fi-
nanceiros que supervisiona se sairam nas
transac;:6esdo dia anterior. Examina a nota
dada pela clientela no c6mputo geral, Ie
comentarios de individuos que deram nota
alta ou baixa e ve se algum tipo particular
de interac;:ao suscitou elogios ou queixas.
A medida que vai avanc;:ando,nota que va-
rios clientes expressaram frustrac;:aocom a
dificuldade de usar os terminais de infor-
mac;:aoinstalados na agencia. Decide que



Teste rapido do
feedback do cliente

vai pedir sugestoes a equipe sobre 0 as-
sunto na reuniao semanal. Certos clientes
estao confusos com urn dos formularios da
Schwab. Pasquale toma nota mentalmente
de conversar sobre isso com outros geren-
tes de agencias na reuniao regional no fim
do mesoE detecta uma oportunidade para
orientar urn novo representante de contas
sobre uma maneira melhor de forjar rela-
\=oescom clientes em sua proxima sessao
individual de treinamento.

Urn "alerta ao gerente" - uma notifi-
ca\=aoespecial deflagrada por urn cliente
que deu nota baixa a Schwab pela demora
em ingressar uma transa\=ao em sua con-
ta - chama a aten\=ao da gerente. 1a que
o cliente se disse disposto a discutir 0 as-
sunto por telefone, Pasquale toma nota de

confiaram urn volume liquido de US$ 113
bilhoes em novos ativos a Schwab, onde 0
total de novas contas de corretagem cres-
ceulO%.

o jeito certo de obter feedback
Amaioria das empresas gasta muita ener-
gia para ouvir a "voz do cliente", mas
poucas estao muito satisfeitas com 0 re-
sultado do esfor\=o.Uma grande variedade
de tecnicas ja foi empregada, todas (lteis
para determinados fins - mas todas com
suas desvantagens. Pesquisas de satisfa-
\=aoelaboradas, fundadas em modelos de
sondagem exclusivos, podem ser caras de
realizar e demorar para gerar informa\=ao.
E, uma vez concluidas, pode ser dificil
converter as conclusoes em a\=oesconcre-

o contato telefonico e uma chance
de resolver 0 problema do cliente e
de converter crfticos em fas.
tentar ligar para ele no mesmo dia. Por in-
crivel que pare\=a,em geral ela gosta desse
contato telefOnico. E uma chance de des-
cobrir 0 que vai na cabe\=ado cliente e re-
solver seu problema. Ede, potencialmente,
converter criticos em fas.

Todo dia, gerentes de cada uma das
306 agencias e dos cinco call centers da
Schwab fazem urn exercicio similar. E par-
te fundamental de urn novo foco no feed-
back direto do cliente - foco que, segundo
o fundador, Charles Schwab, perrnitiu que
a corretora se reerguesse. Quando Schwab
deixou a aposentadoria para assumir 0 Ie-
rne, em 2004, a firma vivia dificuldades.
"Tinhamos perdido 0 contato com os clien-
tes, e isso precisava mudar", confessou
Schwab aos acionistas no relatorio anual.
o novo sistema de feedback do cliente
ajudou a restabelecer 0 elo. Em 2008,0 fa-
turamento da corretora subiu 11%;a nota
que os clientes dao a empresa saltou 25%.
E, em meio a turbulencia que sacudiu a in-
dustria de servi\=osfinanceiros, os clientes

tas. Alem disso, os resultados podem ser
inexatos: nos sa investiga\=aomostra que a
maioria dos clientes que acabou trocando
uma empresa por outra se declarara "sa-
tisfeita" ou "muito satisfeita" em tais pes-
quisas pouco antes de desertar. A pratica
de despachar executivos para incursoes
em campo pode gerar novos insights, mas
poucas equipes de gestao conseguem sus-
tentar uma iniciativa dessas - e, ainda
que consigam, em geral penam para con-
verter 0 que descobriram em instru\=oes
que 0 pessoal na linha de frente possa se-
guir. Convidar "clientes pesados" - gente
que gasta muito e costuma ter forte com-
promisso com a empresa - para falar so-
bre sua experiencia pode lan\=arluz sobre
questoes criticas. Mas nao e facil, para 0
pessoal na linha de frente, aprender com
esse tipo de cliente sobre 0 proprio com-
portamento ou criar solu\=oespara os pro-
blemas que levantam.

Urn numero crescente de empresas ja
montou programas eficazes de feedback

I
Ha na empresa urn consenso
sobre as cinco "horas da
verdade" mais importantes
na interac;ao com 0 cliente?

2Funcionarios e gerentes
recebem feedback dos
clientes de forma rotineira -
semanal ou diariamente?

s Empresa permite que 0

cliente se inteire do impacto
de seus comentarios para
o aprimoramento dos
processos da empresa?

Empresa sabe qual a
porcentagem de detratores
que suas operac;oes hoje
convertem em promotores
grac;as a processos de
recuperat;ao de servit;o
("service recovery")?

E possivel atribuir urn valor
monetario a conversao de urn
detrator em promotor?

do cliente que dao cabo desses desafios
logo de partida. Em vez de criar mecanis-
mos elaborados e centralizados de sonda-
gem do cliente, essas empresas dao inicio
ao ciclo de feedback na linha de frente. 0
pessoal que ali trabalha tern seu des em-
penho avaliado por aqueles mais aptos a
dar urn parecer: os clientes que acabaram
de atender. 0 passo seguinte e ir falar com
clientes que se puseram a disposi\=aopara
conversas individuais. Ameta e entender
em detalhe 0 que 0 cliente valoriza e 0 que
a linha de frente pode fazer para oferecer
isso de maneira melhor. Com 0 tempo, a
empresa usa os dad os para montar urn re-
ferencial da experiencia do cliente - refe-
rencial pelo qual se pauta para fazer ajus-
tes em process os e diretrizes.

Os ciclos de feedback mais fortes nao se
limitam, no entanto, a conectar clientes, a
linha de frente e urn punhado de tomado-
res de decisao na cupula. Vao alem: man-
tern 0 cliente em primeiro plano em toda
a organiza\=ao.Uma serie de taticas, como



contratar "clientes ocultos" para testar 0

atendimento ao cliente ou organizar en-
contros peri6dicos entre funcionarios e
clientes, ajuda a fortalecer esse foco por
toda a organizat;ao. Uma abordagem que
a nosso ver da bons resultados numa serie
de setores e a do Net Promoter Score (NPS),
que urn dos autores deste artigo, Fred Rei-
chheld, criou sete anos atras.

o NPSimediatamente coloca todo clien-
te em urn de tres grupos - promotores,
passivos e detratores -, permitindo que
funcionarios empresa afora saibam de cara
se a experiencia vivida pOI urn cliente foi
boa ou ruim, e por que. Para obter 0 NPS,e
feita uma (mica pergunta ao cliente: "Qual
a probabilidade de voce vir a recomendar

Descobrimos que as interat;oes mais im-
portantes se dao em "horas da verdade":
aquelas ocasioes relativamente reduzidas
de contato que guardam 0 maior poten-
cial de impressionar - ou afugentar - os
clientes de uma OIganizat;ao.Aovasculhar
o fluxo constante de feedback do cliente, e
precise dar especial atent;ao a esses pon-
tos de contato.

Por essa 16gica se pautava Michael
Diekmann, presidente da Allianz, quando
resolveu, em 2004, aproximar a empresa
mundial de servit;os financeiros do clien-
te. Diekmann e a equipe de liderant;a re-
conheceram que nenhum grupo ali dentro
da empresa estava em melhor posit;ao
para identificar experiencias definidoras

Toda transa<;ao e a oportunidade de
criar um novo promotor. Mas que
experiencias do cliente mais pesam?

[a empresa ou 0 produto] a urn amigo ou
colega?". Quem disser que e de 9 ou 10 e
urn promotor - os clientes mais dedicados
da empresa. 0 cliente que der nota 7 ou 8
a experiencia e passive e 0 que der de 0 a 6
e detrator. 0 NPS e a porcentagem de pro-
motores menos a porcentagem de detrato-
res. 0 passo seguinte e perguntar ao clien-
te 0 motivo pelo qual recomendaria ou nao
a empresa. A informat;ao obtida com es-
sas respostas permite que 0 pessoal iden-
tifique rapidamente questoes que criam
detratores - e as at;oes necessinias para
enfrenta-Ias (para detalhes sobre 0 NPS,
veja "0 linico indicador a melhorar", HBR
Dezembro 2003).

Calha feedback na
linha de frente
Digamos que haja diariamente milhares
de transat;oes entre clientes e 0 pessoal da
linha de frente da empresa. Cada uma des-
sas transat;oes e uma oportunidade para
a empresa criar urn novo promotor. Mas
que experiencias de clientes mais pesam?

para 0 cliente (e de descobrir maneiras efi-
cazes de aprimora-Ias) do que as dezenas
de milhares de funcionarios da Allianz em
contato direto com 0 cliente - gente que
respondia diariamente pelo atendimento.
o primeiro passo da diretoria foi montar
uma pequena equipe de foco no cliente
diretamente subordinada ao conselho.
Caberia a essa equipe conceber, montar e
testar urn sistema de feedback e leva-Io
ao pessoal da linha de frente na maioria
dos 70 paises nos quais a Allianz atuava.
A equipe escolheu 0 NPS como principal
indicador.

Vejamos como funciona 0 sistema da
Allianz: depois de cada transat;ao, uma
empresa independente de pesquisa ime-
diatamente entra em contato com 0 cliente
para uma breve sondagem. Os resultados
sac enviados na hora, pOI e-mail, ao fun-
cionario que prestou 0 servit;o e publica-
dos de forma agregada em "paineis" na
Intranet local para que todos possam ver.
Em seguida, funcionarios da linha de fren-
te ligam para uma amostra de clientes que

aceitou ser contatada. Depois de ouvir 0

que 0 cliente tern a dizer, solucionam 0

problema ou 0 repassam a urn superior
que possa resolve-Io.

la que assume a responsabilidade de
melhorar a pontuat;ao de sua unidade de
trabalho no sistema de feedback, 0 pessoal
na linha de frente se reline com frequencia
para buscar maneiras (gran des ou peque-
nas) de melhorar 0 servit;o prestado. Nu-
ma unidade europeia de seguro-salide da
empresa, por exemplo, 0 NPSrevelou que
atrasos sem justificativa em reembolsos
eram grande fonte de frustrat;ao para os
clientes. Quando foram falar com clientes
insatisfeitos, representantes da area de
reembolso descobriram que muita gente
tinha de ligar varias vezes para se informar
sobre a situat;ao do reembolso e descrever
o problema de saude repetidamente. A
solut;ao dos atendentes: na primeira cha-
mada, todo segurado seria destacado para
urn gerente de casos que se encarregaria
do contato ate que a pendencia fosse re-
solvida. Para administrar as expectativas
do cliente, qualquer atraso no processo de
reembolso deflagraria uma chamada ou
mensagem de texto informando 0 segura-
do da situat;ao do pedido. Logo depois de
adotado 0 novo protocolo, houve uma alta
de dois digitos no NPS da unidade de re-
embolso e aumento consideravel no indice
de renovat;ao de seguros.

Urn processo como esse, de "loop" fe-
chado, pode desaparecer sem liderant;a
forte e refOIt;o cultural. Para enfrentar 0

desafio, 0 brat;o de seguro patrimonial, aci-
dentes e responsabilidade civil da Allianz
na Australia - a meio mundo de distancia
da sede - faz os principais executivos li-
garem pessoalmente para clientes a cada
mes, alem de premiar e reconhecer seus
funcionarios. Gerentes de cada escrit6rio
de vendas, unidade de sinistros e call cen-
ter man tern urn "banco de elogios" onde
registram todo feedback positive que cita
alguem da linha de frente pelo nome. Con-
quistas individuais do pessoal sac festeja-
das em "assembleias" regulares nas quais
o mestre de cerimonias e urn alto executi-
vo da Allianz.



Deixe 0 cliente opinar sobre a gestio da empresa

Muitas empresas ja descobriram que um
sistema circular de feedback do cliente po-
de energizar a linha de frente. Para promo-
ver 0 aprendizado centrado no cliente em
toda a organiza<;ao, no entanto, e precise
tambem "loops" de feedback na ala exe-
cutiva e nos escal5es medios. Ali, subsf-
dios do cliente podem influenciar decis5es
diversas: em que arena a empresa deveria
atuar, desenvolvimento de produtos, pre-
<;os, polfticas, processos.

Loop da estrategia de alto nivel. Sub-
sfdios diretos de clientes podem ajudar a
tomar coerente a estrategia. 0 grupo finan-
ceiro alemao Allianz usa 0 Net Promoter
Score para comparar pontos fortes e defi-
ciencias de suas principais unidades de ne-
g6cios em todo 0 mundo. Sondagens anuais
do NPS medem como cad a unidade opera-
cional (UO) se sai na compara<;ao com con-
correntes aos olhos do cliente. A pesquisa
identifica que UOs sac lfderes na fideliza-
<;aode clientes, quais empatam com rivais
e quais ficam para tras. Quando a Allianz
comparou a nota tirada e as taxas de cres-
cimento anuais de cad a UO, os resultados
foram surpreendentes. Em UOs lfderes na
categoria (com NPS maior do que 0 de ri-
vais), a receita crescia bem mais depres-
sa do que em UOs com nota menor do que
as rivais. Michael Diekmann, presidente
do grupo, usou os dados para enviar uma
mensagem bem clara a organiza<;ao toda:
melhorar a experiencia do cliente e uma
missao central.

Loop funcional de nivel media. Ge-

rentes de escalao medio em opera<;5es,
marketing e finan<;as devem converter
estrategias em polfticas e processos que
atraiam e retenham clientes de alto valor.
S6 que, sem um feedback direto do clien-
te, or<;amentos apertados e outras limita-
<;5es podem levar esses executivos a dei-
xar 0 eliente em segundo plano. 0 triste
fate e que muitas organiza<;5es caem em
desgra<;a com 0 eliente ao elevar 0 lucro a
custa dele.

A integra<;ao ao circuito de aprendizado
com 0 eliente pode ajudar gerentes funcio-
nais a evitar trade-offs errados. Exemplo:
em vez de tentar atingir nfveis de quali-
dade Six Sigma em todo ponto de contato
- algo cujo custo pode ser proibitivo-,
a empresa pode aprender a se concentrar
nos poucos pontos que realmente refor-
<;amou destroem a fidelidade.

Na American Express, um desses pontos
de contato era a reposi<;ao do cartao em ca-
so de perda ou roubo. Ao esmiu<;ar Net Pro-
moter Scores e transa<;5es de elientes, ana-
listas da empresa viram que 0 pedido inicial
de reposi<;ao do cartao nao era atendido a
uma taxa cerca de duas vezes maior do que
a de outras solicita<;6cs ao call center. Mais
alarmante ainda, viram que clientes que pe-
diam a reposi<;ao estavam entre os que mais
gastavam com 0 cartao. Sondagens poste-
riores com gente que demorou a receber
um cartao de reposi<;ao revelaram que seu
NPS era um ter<;o inferior ao de pares que
nao haviam necessitado de reposi<;ao. Fer-
ramentas que medem a satisfa<;ao de clien-
tes apenas de forma agregada talvez nunca
revelassem 0 problema.

Gerentes de opera<;5es da American
Express tiraram equipes de aprimoramen-
to de processos de muitas outras iniciati-
vas menos urgentes e pediram que se con-
centrassem na reposi<;ao de cart5es. Essas
equipes criaram novos protocolos de repo-
si<;ao, 0 que elevou a taxa de resolu<;ao na
primeira chamada em mais de 20% e equi-
parou 0 NPS dos titulares envolvidos ao de
outros clientes.

Ao usar 0 NPS para definir a dire<;ao es-
trategica na cupula, aprimorar processos,
produtos ou polfticas no meio, ou melhorar
o servi<;o na linha de frente, organiza<;5es
com foco no cliente nao buscam apenas
obter nota alta. Em vez disso, incentivam
a a<;ao organizacional, fecham 0 cielo com
clientes e, depois, voltam a ouvir 0 cliente
para saber se as medidas tomadas surti-
ram efeito.

Gestio de mudan~ascom
o feedback do cliente
Para muitas empresas, 0 caminho ate 0

cliente final e tortuoso, ja que vendem
seus produtos a distribuidOIes, varejistas
e outros intermediarios. Representantes
de vendas na linha de frente em geral tern
pouco incentivo ou pouca capacidade para
ir alem do cliente imediato e se conectar
com aqueles que acabam escolhendo ou
utilizando os produtos.

Nessa situac;:ao se encontrava a Grohe,
fabric ante europeia de metais exclusivos
para banheiro e cozinha. A Grohe tern mais
de 20 divis6es e vende seus produtos em
130 paises. Seus clientes incluem gran des
redes de material de construc;:ao, lojas de
ferragens e depositos. Quando a empre-
sa trocou de maos, em 2004, a participa-
c;:aode mercado comec;:ou a cair de forma
incessante.

Seu presidente, David Haines, decidiu
que a estrategia de clientes era a chave
para a retomada do crescimento. Estabe-
leceu tres prioridades. Primeiro, a Grohe
precis aria de informac;:6es corretas sobre
a cadeia de relacionamento com 0 cliente
para descobrir como 0 pessoal de vendas
na linha de frente e equipes de marketing
de apoio poderiam intervir para turbinar
as vendas. Segundo, precisaria determi-
nar rapidamente se novas abordagens
testadas pelo pessoal de vendas estavam
funcionando. Terceiro, precisaria de urn
sistema de feedback que permitisse 0

aprendizado continuo na linha de frente
e funcionasse bem em todos os mercados
em que atuava.

Breves sondagens pOI telefone revela-
ram urn grande descompasso entre distri-
buidores, atacadistas e varejistas da Grohe
e seus clientes - aqueles que influencia-
yam ou efetuavam a compra dos metais
da empresa. Representantes de vendas da
Grohe descobriram que seus clientes di-
retos (muitos dos quais tambem vendiam
produtos da concorrencia) precisavam
de muito mais ajuda para comunicar os
atributos - desenho inovadOI, facilidade
de instalac;:ao, confiabilidade - que eram
vantagens competitivas da Grohe.



A Grohe rapidamente lanc;ou progra-
mas para resolver esses problemas. 0
pessoal de vendas comec;ou a organizar
workshops em showrooms de distribui-
dores para mostrar a construtores como
era facil instalar os produtos. A empresa
forneceu novos mostruarios para corre-
dares e vitrines para destacar 0 apelo de-
carativo dos metais. E criou urn grupo de
elite - 0 "Clube Grohe" - para reunir uma
turma seleta de distribuidores de alto vo-
lume, dando incentivos e apoio de vendas
adicional. Para fechar 0 cicio de feedback
e determinar se as tecnicas estavam turbi-
nando a fidelidade do cliente e as vendas,
a Grohe aplicou regularmente 0 questio-
nario do NPS aos distribuidores. No ana
seguinte a estreia do novo programa, 0

NPS da empresa subiu mais de 20 pontos
parcentuais.

A Grohe tambem usa 0 Net Promoter
Score em experimentos controlados para
testar ideias em campo antes de aplica-Ias

ao sistema todo. Num mercado, par exem-
plo, comec;ou a monitorar quantas vezes
seus representantes de vendas visitavam
o cliente e que efeito 0 niimero de visit as
tinha no NPS.Descobriu que 0 NPSatingia
urn teto com tres visitas e comec;ava a cair
com 0 contato mais frequente. Aoeliminar
visitas adicionais improdutivas na maioria
de seus territorios de vendas, a Grohe Ii-
berou cerca de 25% de sua capacidade de
venda.

EM EMPRESAS que conseguem estabelecer
urn sistema forte de feedback do cliente,
lideres de unidades de negocios e 0 pes-
soal da linha de frente comec;am a se res-
ponsabilizar pela fidelizac;ao do cliente
da mesma farma que se responsabilizam
por metas de receita, lucro e participac;ao
de mercado. Alias, aumentar 0 feedback
positivo do cliente e atingir metas finan-
ceiras convencionais passa a ser uma coi-
sa so. Analistas da Grohe, par exemplo,

calcularam que urn avanc;ode 10% no NPS
esta ligado a uma alta de seis a sete pontos
porcentuais no crescimento da receita.

Como constataram funcionarios da
Grohe, da Schwab, da Allianz e de outras
empresas com as quais trabalhamos, nao
ha como resolver urn problema sem sa-
ber que ele existe. E, a menos que consiga
atrair de volta os clientes que ja tern e fazer
com que recomendem a empresa a amigos
e colegas, sera muito dificil fazer 0 negocio
crescer. ~
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~ Rob Markey (rob.markey@bain.com) e
~ socio da Bain & Company em Nova York
e lfder do bra~o de estrategia de clientes e
marketing da firma. Fred Reichheld (fred.
reichheld@bain.com) e "fellow" da Bain e uma
das maiores autoridades do mundo em fidelizac;ao
do cliente. E autor de A Pergunta Definitiva: Voce
nos Recomendaria a um Amigo? (Campus, 2006).
Andreas Dullweber (andreas.dullweber@bain.
com) e socio da Bain & Company em Munique,
onde dirige 0 brac;o de estrategia de clientes e
marketing para a Europa.
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