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RESUMO

Este trabalho abordou a utilizacdo do Customer Relationship Management
(CRM), enquanto um conjunto de processos de negocios apoiados por sistemas de gestdo
informatizados. O estudo que culminou na proposi¢do de uma nova metodologia para
conduzir a adogdo de estratégias de CRM em organizacdes foi realizado em duas etapas: (i)
pesquisa e analise das metodologias existentes na literatura especializada; (ii) realizagdo de
dois estudos aplicados relacionados a implantacio de CRM em empresas dos segmentos de
telefonia e de tecnologia. O método proposto resultante desta anélise constitui uma alternativa
consistente e embasada para a condu¢do de projetos que visem implantar solu¢gdes de CRM
em organizacdes, contemplando os aspectos relacionados a estratégia, aos processos de
negocio, a tecnologia e as pessoas envolvidas, através da gestdo de mudanga e avaliagdo, além
de resultar em uma alternativa mais completa e abrangente a literatura existente e aos demais
modelos, caracterizando um avanco importante para as empresas que buscam adotar

estratégias de CRM.

Palavras-chave: CRM, Metodologia, Processos, Tecnologia.



ABSTRACT

This work dealt with the use of Customer Relationship Management (CRM), as a
set of business processes supported by management information systems. The research that
culminated with the proposal of a new methodology to lead the adoption of CRM strategies in
business organizations was performed in two stages: (i) research and analysis of existing
methodologies found in specialized literature; (ii) accomplishment of two case studies related
to the adoption of CRM in technology and telephony companies. The proposed model
resultant of this analysis constitutes a consistent and based alternative for the conduction of
projects that aim to adopt CRM solutions in organizations, considering the aspects related to
the strategy, business processes, technology and people involved, through the change
management and evaluation, resulting in a more including and complete and alternative to
existing literature and studied models, meaning an important advance for the organizations

that are interested to adopt CRM strategies.

Key words: CRM, Methodology, Processes, Technology.



1 INTRODUCAO

1.1 COMENTARIOS INICIAIS

Diante das novas tendéncias mercadoldgicas e do crescimento do setor de servigos
em relagcdo ao fabril, surgem alguns conceitos que merecem uma atencao especial por parte
das empresas prestadoras de servigos. O principal destes diz respeito a mudanca do paradigma
existente na relacdo entre o cliente e a empresa, que em sua origem era predominantemente

massiva e inflexivel, € que agora passa a exigir uma nova postura.

Este novo posicionamento, que aborda exatamente a questdo do tratamento
individual das relagdes existentes entre cada cliente e a empresa, consiste no grande desafio
imposto as organizagdes. Segundo Peppers e Rogers (2001), o interesse da empresa deve ter
seu foco alterado para a busca de uma maior participacdo do cliente nestas relagdes, ao invés
de buscar apenas uma maior participacao de mercado. Ou seja, este novo posicionamento trata
ndo apenas da captagdo de novos clientes e sim do conhecimento aprofundado de seus
interesses e da proposi¢ao de servigos com maior valor agregado para cada cliente, de modo
individual e personalizado, a fim de garantir a retengdo das relagdes do mesmo com a

organizagao.

Neste contexto, o CRM (Customer Relationship Management) surge como uma
ferramenta poderosa no auxilio a este gerenciamento do relacionamento travado entre a
organizagdo e cada um de seus clientes, permitindo identificar os interesses individuais e,
através desta segmentacao, proporcionar os meios necessarios para que a empresa atenda as
necessidades de cada individuo de forma personalizada, eliminando a massificacdo e a falta

de aderéncia aos interesses de seus clientes no atendimento aos mesmos.

Cabe ressaltar que o CRM ndo atua unilateralmente. Ao conhecer de modo mais
aprofundado cada um de seus clientes, além de atender seus interesses com uma proposi¢ao
de maior valor agregado, a organizacdo garante um aumento em suas taxas de retencdo e
satisfacdo de clientes. Do mesmo modo, o CRM, enquanto estratégia de negdcio, ndo apenas
auxilia no entendimento das necessidades dos clientes, mas também colabora na antecipacao

dos mesmos, sejam estes clientes efetivos ou ainda potenciais.
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1.1.1 A evolugdo do marketing

O CRM, de modo isolado, ndo possui sentido. E enquanto contextualizado nas
acoes de marketing das empresas que adquire razdo de existir, ¢ do planejamento de
marketing da organizagdo que nasce e para o qual existe. Portanto, ¢ bastante estreita sua

ligacdo com o marketing, acompanhando sua prépria evolugao.

A partir do final da Primeira Guerra Mundial o marketing de massa iniciou sua
evolucdo, que persiste até a atualidade. Esta atravessou algumas fases, conforme ilustra a

figura 1.

Marketing Marketing Marketing Marketing
de massa dirigido de cliente umaum

Figura 1 — Evolu¢do do Marketing
Fonte — Adaptado de Swift (2001)

Cabe ressaltar que, conforme as organizacdes avangam em suas politicas de
marketing, de modo proporcional passa a ser exigido destas um maior conhecimento do seu
cliente, assim como uma capacidade mais aprimorada de captura, consolidagdo e andlise de
informagdes, mas, principalmente, de agir rapidamente em resposta aos resultados destas

analises, posicionando-se de modo a atender as demandas sinalizadas pelos clientes.

1.1.2 O processo de CRM

Sem duvida, visualizar o CRM como uma nova cultura organizacional
fundamentada em processos, pessoas e tecnologia e ndo simplesmente como uma solugao
tecnoldgica trata-se do maior desafio para a maior parte das organizagdes que se propde a
implementa-lo. Para Swift (2001), o CRM consiste de um processo totalmente interativo,
através do qual determinadas informagdes sobre clientes sdo transformadas em lagos de
relacionamentos com os mesmos, por meio da utilizacdo ativa destas e de um forte trabalho de

descoberta de conhecimento baseado nas informagdes coletadas.

Deste modo, o CRM compreende um ciclo de processos que objetiva englobar

quatro aspectos principais:
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a) Descoberta do conhecimento;
b) Planejamento de mercado;

¢) Interagdo com clientes

d) Analise e refinamento.

O ciclo divide-se em duas fases, de aprendizado e acdo, e ¢ justamente através da
recorréncia destas atividades de investigacdo, agcdo e andlise que o processo se torna completo
e recursivo, alimentando-se ciclicamente das informacdes e do aprendizado obtido no ciclo

anterior (SWIFT, 2001).

Peppers e Rogers (2001) apresentam a implantacdo de projetos de CRM dividida

em quatro etapas fundamentais:
a) Identificagdo de clientes;
b) Diferenciacdo dos clientes;
¢) Interacdo com os clientes;
d) Personalizagdo de aspectos da empresa.

Nota-se que a implantacdo de projetos de CRM, vista sob a Otica de Peppers e
Rogers (2001) ¢ analoga e complementar ao ciclo de implementagdo de processos de CRM
proposto por Swift (2001), atestando a necessidade de visualizar o CRM ndo apenas como
sendo uma ferramenta informatizada e sim um processo ¢ uma filosofia de trabalho dentro da

organizagao.

E inegéavel, entretanto, que a implantagio de CRM e dos processos que o tornam
viavel pode ser efetuada com o apoio de sistemas de gestdo especializados na questdo,

tornando o processo passivel de ser melhor explorado e aproveitado pela organizacao.

1.2 TEMA E OBJETIVOS

O tema deste trabalho aborda a utilizagcdo do CRM, enquanto um conjunto de
processos de negdcios apoiados por sistemas de gestdo informatizados, e as diversas
metodologias existentes e as respectivas dificuldades encontradas ao longo do processo de

implementagdo das estratégias de CRM em organizagdes.
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O objetivo principal desta dissertagdo consiste na elaboracdo de um modelo que
auxilie e norteie a adogdo de estratégias de CRM, abordando os aspectos organizacionais e
tecnoldgicos, atuando conjuntamente na mudanga da cultura organizacional vigente e na

mensuracao de resultados obtidos com a iniciativa.
Como objetivos especificos deste estudo, identificaram-se os seguintes:

a) Compilar, descrever e analisar as principais metodologias existentes na

literatura especializada para a implantacdo de estratégias de CRM;

b) Descrever e analisar dois estudos aplicados vivenciados pelo autor deste
estudo, sob a otica da metodologia de implantagdo de estratégias de CRM

utilizada e os resultados obtidos com a mesma;

c) Baseando-se na literatura especializada consultada e nos estudos aplicados
analisados, evidenciar as lacunas existentes nas metodologias apresentadas e

propor uma nova metodologia para a implantacao de estratégias de CRM.

1.3 JUSTIFICATIVA

As origens do marketing de relacionamento, residente no modelo de interacdo e
redes da Nordic School of Services e da Social Exchange School (PELS, 1999),
provavelmente explica a tendéncia inicial de associar o marketing de relacionamento
principalmente com os contextos de servigos ou bens industriais, em detrimento das
associacdes com bens de consumo. Na atualidade ¢ admitido que ambos, o marketing de
relacionamento e o marketing transacional, podem ser aplicados em todos os contextos, de
acordo com cada situagdo. Porém, enquanto grande parte da literatura existente sobre a
formagdo e consolidagdo de relacionamentos de longo prazo adota o ponto de vista das
organizagdes, poucos estudos foram desenvolvidos a partir da perspectiva do consumidor

(FOURNIER, 1998; STERN et alii, 1998).

Considerando que o marketing de relacionamento propde as relacdes existentes
entre fornecedores e consumidores como sendo a unidade de analise, faz-se necessario
investigar por que, quando e como todas as relagdes da organizacao se desenvolvem. Morgan
e Hunt (1994) expandiram a no¢ao do marketing de relacionamento para incluir todas as

transacdes da companhia, assim como defenderam que todas as atividades direcionadas a
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estabelecer, desenvolver e manter relacionamentos com sucesso deveriam ser consideradas.
Assim, neste estudo o consumidor serd tratado como uma das importantes partes com as quais

a organizagao estabelece relacdes.

Porém, na atualidade, os consumidores de bens e servigos possuem, em grande
parte, maior grau de estudo, estdo constantemente sob maior pressao, mais especializados em
suas funcdes, mais exigentes e mais influenciados pela cultura global que aqueles dos anos
sessenta e setenta, quando a concepcao atual de marketing comecou a ser formada (WILSON,
DANIEL, McDONALD, 2002). Por isso, de acordo com Schultz (1997), o planejamento, a
criagdo e a manutencdo do relacionamento com os clientes tornaram-se o coragdo da

estratégia organizacional e a chave para a retencao e lealdade de clientes.

Para Wilson, Daniel e McDonald (2002), o CRM consiste no conceito que permite
a organizacdo criar e destinar produtos ou servigos especificos para cada cliente de modo
individual. Em um cenario mais amplo, o CRM pode ser utilizado para criar uma experiéncia
unica e personalizada que dard a cada cliente a sensagdo de customizagdo e de preocupacao da
empresa com 0 mesmo, o que gera abertura a novas oportunidades de negdcio para a empresa,

baseadas nas preferéncias e historico obtidos de cada consumidor.

Esta énfase no marketing de relacionamento esta baseada na premissa de que a sua
utilizacdo ocasiona maior proximidade entre fornecedores e consumidores, incrementando o
desempenho do negoécio e aumentando a percep¢do de valor agregado de ambas as partes
(ANDERSON, 1995). No marketing de servicos, o relacionamento existente entre o
fornecedor do servigo e o consumidor ¢ fundamental para a percep¢do de valor no servigo
oferecido. O segmento de servigos € caracterizado pela simultdnea producdo e consumo;
frequentemente o fornecedor de servigos estd presente na producdo do servigo assim como no
ato do consumo do mesmo (BERRY, 1980). Entretanto, a pessoa de contato da empresa
fornecedora de servigos pode afetar a percepcao de qualidade inerente ao servico, assim como
o grau de satisfagdo e futuras intengdes de compras (BITNER, 1990; BOLTON AND DREW,
1991; CROSBY, EVANS e COWLES; 1990). A aquisi¢do de servigos também ¢ percebida
como uma transa¢do de maior risco que a simples aquisicdo de um bem material (MURRAY,
1991). Deste modo, um relacionamento mais proéximo e embasado em conhecimento real
existente entre a organizagdo e seus consumidores pode ser especialmente importante para a
percepgao do valor do servigo quando o risco envolvido ¢ alto (NOORDEWIER, JOHN e
NEVIN, 1990).
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Esta breve explanagdo embasada na literatura académica existente acerca de
conceitos que ressaltam a importancia para as organizagdes de investir em estratégias de
relacionamento com seus clientes remete-nos ao conceito de CRM e dos desafios existentes

para as organizagdes que desejam adota-lo.

O processo de mudanga da cultura de uma organizacao, direcionando seu foco
para seus clientes e ndo mais apenas para os produtos e servicos ofertados, trata-se de um
trabalho 4rduo, continuo e demasiado abrangente. Nao basta que este direcionamento exista
apenas nos altos escaldes envolvidos com as questdes estratégicas, mas que seja disseminado
por toda a estrutura organizacional, até os niveis operacionais mais a base da pirdmide. Do
mesmo modo, ndo ¢ viavel adotar mudancas nos processos desempenhados pelas areas
funcionais das organizagdes sem que haja o devido suporte tecnoldgico na retaguarda da
operagdo, assim como, de modo inverso, ¢ inutil acreditar que a simples implantacdo de um
pacote de solugdes informatizadas é o bastante para a adogdo completa de estratégias

realmente eficazes para a gestao do relacionamento da organizagdo com seus clientes.

Nas metodologias existentes na literatura especializada percebe-se uma falta de
detalhamento acerca dos procedimentos e etapas necessarias a adogao de estratégias de CRM,
assim como a falta de estabelecimento de modo claro de como a necessidade de alteragdao nos
processos de negocio esta diretamente relacionada a igual necessidade de adogao de solugdes
tecnologicas abrangentes e flexiveis. Esta lacuna nas principais metodologias disponibilizadas
na literatura acaba por resultar em altos percentuais de insucesso ou insatisfagdo das
organizagdes com suas iniciativas de adotar estratégias de CRM, conforme as pesquisas de

Gentle (2002) e do Gartner Group (2003).

Neste ambiente, caracterizado pela necessidade de metodologias mais claras,
abrangentes e vinculadas a realidade das organizacdes justifica-se o objetivo desta
dissertacdo, de fornecer uma metodologia ampla, embasada no conhecimento teérico existente
na literatura e na analise de estudos aplicados realizados em organizagdes, a fim de propiciar
os subsidios necessarios para que a implantagdo do CRM, enquanto conceito organizacional,

ferramenta de tecnologia e processo de negocio transcorra de forma justa e perfeita.
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1.4 METODO

O desenvolvimento desta dissertagdo sera realizado com base no método de
pesquisa agdo. Esta consiste na sinergia de conceitos de pesquisa e de agdes em processos, nos
quais os envolvidos atuam juntamente com os pesquisadores, de modo a, interativamente,
entender a realidade na qual estdo inseridos, identificando os problemas existentes,
pesquisando e experimentando solugdes no ambiente real de trabalho, visando a solugdo dos

problemas empresariais e a geragcdo de conhecimento sobre o tema (THIOLLENT, 1997).

Para Gil (2002), esta classificacdo de pesquisa caracteriza-se pela associagao do
trabalho de pesquisa propriamente dito com uma a¢ao ou resolu¢do que visa o solucionamento
de um problema coletivo, para o qual existe uma cooperacdo entre pesquisadores e 0s

participantes representativos da situagao estudada.

Nesta dissertacdo, o desenvolvimento sera realizado com base em algumas etapas.
Primeiramente, ¢ necessaria a realizagdo de uma revisdo da bibliografia especializada no
gerenciamento do relacionamento com o cliente, introduzindo o conceito de marketing de
relacionamento, evoluindo para a identificacdo dos principais conceitos envolvidos nos
processos de implantacdo de CRM e finalizando com a apresentacdo das principais

metodologias disponiveis na literatura.

Durante a segunda etapa sera efetuada uma compilacdo de casos de implantagdo
de CRM acompanhada de uma breve analise de cada um, buscando identificar a metodologia
utilizada e os pontos criticos de atengdo que deveriam ser observados para que a implantagao
ocorresse com sucesso ¢ dentro do planejado. A partir do conhecimento tedrico obtido na
revisdo da literatura existente na area e da andlise dos casos de implantagdo de CRM sera
proposta uma nova metodologia, buscando abranger os aspectos tecnologicos, organizacionais
e culturais necessarios para guiar com sucesso a adocao de estratégias de CRM por parte de

uma organizagao.

Por fim, o desenvolvimento deste estudo encerra-se com a realizagdo de uma
analise critica e qualitativa do método, buscando identificar a validade do mesmo quando
aplicado ao real contexto de uma organizagdo e legando sugestdes de trabalho futuro sobre a

metodologia e sua aplicabilidade.
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1.5 LIMITACOES DO TRABALHO

O escopo deste estudo limita-se a apresentar uma nova metodologia de
implantacdo de CRM, embasada no conhecimento teorico obtido na literatura existente e na
analise dos estudos aplicados executados e relatados, e valida-la criticamente, ndo sendo

consideradas quaisquer itens encontrados fora do escopo inicialmente definido.

A metodologia que serd proposta ao longo deste estudo abrange somente a
implantacdo do gerenciamento do relacionamento com os clientes (CRM) isentando-se de
afetar ou prover melhorias em quaisquer outros processos ou areas presentes na organizagao,
buscando apenas oferecer um método composto de melhores praticas observadas na literatura
e na realizacdo de estudos aplicados, com o intuito de facilitar a adogdo de estratégias de

CRM.

Nao compreende ao escopo deste estudo aplicar a metodologia formulada em um
ou mais casos reais de implantagdo de CRM, a fim de valida-la, unicamente devido a
restri¢des de tempo habil necessario. Cabe, entretanto, a sugestdo de pesquisas futuras a serem

executadas nesta linha de trabalho.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Ao longo do primeiro capitulo deste estudo sdo tecidos alguns comentarios
introdutorios acerca do assunto com base no qual se desenvolve o restante desta dissertagao,
abrangendo ainda uma breve contextualizacdo do cenario no qual a mesma sera desenvolvida.
Ainda aborda-se o tema e os objetivos almejados com a realiza¢do deste estudo, assim como a
justificativa do tema da pesquisa, a metodologia de pesquisa empregada, as limitagdes de

escopo pertinentes ao estudo bem como a estrutura do mesmo.

No segundo capitulo serd realizada uma revisao bibliografica comentada sobre o
tema abordado no estudo, abrangendo as defini¢des e teorias acerca do marketing de servigos
— segmento ao qual se propde a metodologia apresentada neste estudo — e sua evolugdo para o
marketing de relacionamento, onde serdo apresentados modelos de relacionamento
desenvolvidos pelos principais autores da area. Apds, serdo apresentados os conceitos de
gerenciamento do relacionamento com os clientes, abordando os modelos tedricos existentes e

as metodologias de implantacdo de CRM disponiveis na literatura.
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O terceiro capitulo ¢ composto pela descrigao dos estudos aplicados realizados,
abrangendo duas empresas distintas e atuantes em segmentos de negocio diferentes,
descrevendo brevemente o contexto das empresas € do mercado na qual estavam inseridas, as
metodologias empregadas, os resultados obtidos com a implantagdo dos projetos e a

constru¢do de uma analise critica sobre cada estudo aplicado.

Dando continuidade, no quarto capitulo define-se a metodologia de implantagdo
para adocdo de estratégias de CRM proposta, estruturada de modo a atender as lacunas
existentes e percebidas nas metodologias pesquisadas na literatura e as melhores praticas
observadas ao longo da realizagdo de ambos os estudos aplicados, buscando minimizar os
fatores que possam impactar em aumento de custos e prazos e maximizar a eficiéncia, o
retorno e a satisfagdo da organizacdo com a iniciativa de adotar tais estratégias de relacionar-

se com seus clientes.

No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes derivadas do desenvolvimento
deste estudo, levando-se em consideracao as limitagdes delineadas para o escopo do trabalho

e apresentando ainda sugestdes de continuidade para trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serdo abordados os principais aspectos tedricos vinculados aos dois
grandes assuntos abordados neste estudo, que sdo os conceitos relativos ao CRM enquanto
processo de negdcio nas organizagdes, ¢ ao tema de pesquisa de satisfagdo, visando dar
suporte ao estudo que sera desenvolvido nos capitulos seguintes. Os conceitos concernentes
ao topico de CRM, em particular, serdo explorados de modo mais amplo, abrangendo desde a
conceituacao do marketing de servigos, passando por tdpicos como satisfagdo e qualidade de
servigos, incluindo a teoria existente na literatura especializada sobre as organizagdes voltadas
para clientes. Entendeu-se necessaria a abrangéncia destes assuntos como meio de oferecer

suporte e embasamento adequado a conceituacdo e explanagdo sobre o tema CRM.

2.1 MARKETING DE SERVICOS

Para Bateson e Hoffman (2001), devido aos crescentes niveis de competitividade
na industria de servicos, o interesse demonstrado pelas empresas pertencentes ao setor nos
problemas de marketing tem aumentado de maneira significativa. Com o aumento da
competi¢do, juntamente emergem novas exigéncias por parte dos consumidores, que passam a

demandar mais e melhores servicos.

Ha que se diferenciar o marketing de bens do marketing de servigos, ainda que
possuam as mesmas bases, segundo Levitt (1995), visto que a caracteristica basica de
diferenciagdo ¢ a intangibilidade presente nos servigcos prestados, ou seja a experiéncia

gerada, normalmente sem a propriedade fisica de nada (KOTLER, 1996).

Deste modo, o tradicional marketing mix (os 4Ps — Produto, Preco, Ponto e
Promogao) passa a ser ndo apenas de responsabilidade dos especialistas existentes na
organizagdo, visto que as questdes de relacionamento com o cliente possuem
interdependéncia com outras areas da organiza¢do. Isto embasa o posicionamento de
Gronroos (1995) que considera dupla a fun¢do do marketing de servigos, considerando a
tarefa tradicional, desenvolvida pelos especialistas, e a interagdo organizacional resultante do
relacionamento criado entre clientes e funcionarios, que acaba por influenciar o

comportamento futuro dos clientes.
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Assim, podem-se dividir as atividades de marketing em trés grandes grupos: o
marketing externo, o interno e o interativo. O primeiro trata das atividades concernentes aos
tradicionais 4Ps do marketing, sendo o segundo responsavel pela parte operacional tratando
do treinamento ¢ motivacdo dos colaboradores, visando garantir a exceléncia na prestagdo do
servico. Por fim, o marketing interativo envolve exatamente a interagdo criada entre os
clientes e o atendimento prestado pelos funcionérios, buscando a avaliagdo da qualidade

técnica e funcional do servigo (KOTLER, 1996).

2.1.1 Caracterizacao de servicos

De acordo com Bateson ¢ Hoffman (2001), a diferenciacao clara entre um produto
puro e um servigo puro ¢ uma tarefa complexa. Segundo os autores, definir um produto puro
significa estabelecer que os beneficios ofertados ao consumidor s3o inerentes apenas ao
produto, desconsiderando-se qualquer valor agregado pelo servigo. Da mesma forma, definir
um servico puro implica em assumir que o consumidor ndo recebe qualquer elemento
“produto” ao longo do servico prestado, o que ¢ deveras complexo, visto que a maioria
absoluta dos produtos oferece algum tipo de servigo agregado, ainda que seja apenas a entrega

do mesmo.

Oliver (1999) ¢ mais enfatico ao afirmar que estamos inseridos em uma economia
de servicos, argumentando que a diferenga entre empresas industriais e de servigos ¢ infima,
uma vez que, ao adquirir um bem o consumidor adquire junto um servi¢o que aquele produto

lhe oferecera.

Gronroos (1995) mescla os conceitos de trés autores para formar sua propria
concepcao de servigos. Em sua obra, expde a idéia de Lehtinen (1983 apud Gronroos, 1995)
que defende os servigos como sendo atividades desenvolvidas a partir das interagdes com uma
pessoa de contato ou com maquinas que resulta em satisfagdo ao consumidor. Nota-se a visdo
parcial do autor, vinculando o conceito de servigo diretamente a idéia de satisfagdo de
clientes, o que denota uma caracterizagdo bastante simplista e pouco genérica, dotada de
pouquissima abstracdo do conceito, em seu aspecto mais amplo. Também apresenta o
conceito formado por Kotler ¢ Blomm (1984 apud Gronroos, 1995), que defendiam um

servigo como sendo qualquer atividade que possa ser trocada entre partes, necessariamente
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intangivel, que nao resulte em propriedade fisica de coisa alguma e que pode ou ndo estar

vinculada a um produto fisico.

A partir destes dois conceitos utilizados como base, Gronroos (1995) formula sua
propria visdo de servigos, como sendo atividades de ordem mais ou menos tangiveis,
normalmente vinculadas as interagdes existentes entre clientes e colaboradores, apresentados
como solugdes para os problemas dos consumidores. Esta visdo se demonstra bastante ampla
e flexivel, adaptando conceitos oriundos das duas conceitua¢des apresentadas anteriormente e

citadas na obra do autor.

Por sua vez, Zeithaml, Parasuraman e Berry (1985) apontam quatro caracteristicas

como sendo as caracteristicas dominantes em todos 0s servigos:

a) Intangibilidade: visto que se constituem de desempenhos e ndo objetos, assim
como ndo sdo perceptiveis aos sentidos como os bens, propiciando

julgamentos mais subjetivos a seu respeito por parte dos consumidores;

b) Inseparabilidade de produ¢do e consumo: enquanto 0s servicos sao
primeiramente vendidos e posteriormente produzidos e consumidos
simultaneamente, os bens sdo primeiramente produzidos, posteriormente

vendidos e finalmente consumidos, apresentando portanto uma logica inversa;

c) Heterogeneidade: referente a variabilidade potencial no resultado inerente a
prestacdo dos servigos, assim como aos problemas oriundos de falta de
consisténcia, mais complexos de serem sanados se comparados a producdo de

bens;

d) Duracdo: caracteriza a perecibilidade inerente aos servicos, visto que nao

podem ser poupados nem tampouco estocados.

Estas caracteristicas sdo endossadas por Kotler e Armstrong (1998) que
apresentam a mesma classificacdo, variando apenas a nomenclatura dos dois Ultimos itens:
Intangibilidade, Inseparabilidade, Variabilidade e Perecibilidade. Nota-se uma harmonia na
definicao dos autores, estabelecendo-se um consenso a respeito dos atributos que definem os

Servigos.

Porém, este consenso ndo fica demonstrado quando estes apresentam seus

modelos de evidéncias utilizadas pelos consumidores para melhor compreender os servigos.
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Berry e Parasuraman (1995) sustentam um modelo baseado em Ambiente fisico,

Comunicacgdes e Preco, todos ndo exclusivos nem sequer excludentes, conforme a figura 2.

Comunicagbes

Ambiente
Fisico

Figura 2 — Evidéncias de servigos: Berry e Parasuraman

Fonte — Adaptado de Berry e Parasuraman (1995)

Na visdo dos autores, a diferenciacdo dos servigos, por parte dos consumidores,
da-se através destes trés fatores. Prioritariamente, no atual grau de competi¢do baseada em
precos, as organizagdes buscam outras evidéncias para a conquista da preferéncia do cliente, a
fim de criar vantagens competitivas sustentdveis, ou seja, que nao possam ser facilmente

conquistadas de igual modo pela concorréncia.

Em contrapartida, Kotler ¢ Armstrong (1998) sustentam apenas o Ambiente fisico
como evidéncia comum com a teoria de Berry e Parasuraman (1995), substituindo as duas
outras variaveis por Pessoas e Processos. Na opinido destes, as organizagdes podem
desenvolver esta vantagem sustentavel e perene sobre a concorréncia utilizando-se, além do
ambiente fisico superior, de melhorias envolvendo colaboradores e processos operacionais.
Deste modo, um processo mais otimizado e eficiente na oferta do servigo ou ainda o contato
realizado com os clientes através de colaboradores mais capacitados e confiaveis representam
evidéncias de diferenciacdo e conquista de vantagens competitivas. Este posicionamento dos

autores fica evidenciado na figura 4.
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Pessoas Processos

Ambiente
Fisico

Figura 3 — Evidéncias de servigos: Kotler e Armstrong

Fonte — Adaptado de Kotler e Armstrong (1998)

2.1.2 Processos de Servicos

De acordo com a obra de Albrecht (1998), a aquisi¢cdo de um determinado servigo
ndo denota apenas isto, isoladamente, mas sim a busca de beneficios, através de um conjunto
que contém o servigo, preco, suporte e informagdes. Assim, este conjunto de servigos pode ser

segmentado nos seguintes itens (GIANESI; CORREA, 1996):

a) Instalagdes de apoio: constituidas das instalagdes propriamente ditas, assim
como dos equipamentos utilizados ao longo da prestacdo do servi¢o. Por
serem evidéncias fisicas, as instalagdes geralmente sdo consideradas pelos

consumidores durante a avaliagao do servigo;

b) Bens fisicos facilitadores: itens fornecidos para o consumo ou utilizagdo do
consumidor enquanto o servigo ¢ prestado. Igualmente ao item anterior, por
tratar-se de uma evidéncia fisica ¢ considerada na avaliagcdo do servigo pelos

consumidores;

c) Servigos explicitos: constitui-se do servico em si, razdo fundamental do

contato estabelecido entre o cliente e a prestadora do trabalho;
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d) Servigos implicitos: beneficios adicionais, também considerados como fatores
influenciadores no processo decisorio e, muitas vezes, ndo percebidos

prontamente pelo cliente.

Para que estes pacotes sejam fornecidos aos consumidores, faz-se necessaria a
existéncia de processos que os produzam. Para Silvestro (1999), diversos sdo os parametros
utilizados na classificagdo de processos de servigos. Assim, o autor propde uma matriz de

Volume X Variedade, sendo que esta ultima divide-se em seis diferentes dimensdes:
a) Contato com o cliente;
b) Grau de personalizacao;
¢) Autonomia dos colaboradores;
d) Foco em pessoas ou equipamentos;
e) Valor agregado nas linhas de frente e retaguarda;
f) Foco no produto/processo.

O modelo propde a classificagdo dos processos de servicos em trés categorias
distintas: servigos profissionais, lojas de servigos ou ainda servigos em massa. Esta
classificagdo ¢ somada a disposicdo das dimensdes acima enumeradas no eixo vertical da
matriz (eixo da variedade) e ao célculo de volume que considera o numero de clientes
atendidos por unidade de prestagdo de servico ao dia, disposto no eixo horizontal (volume). A

matriz resultante ¢ demonstrada a seguir.

Contale
Alta { Personalizagda
Aulonomia
Fooo om prssass
Lirha de frente
COrientsg3o para o processo

Sarvicos
Praflssionals

{ Contata

] Personalizagia

Médio Autonomia
Frood am pessaas/aquipameantas
Linha de frente & refaguanda
OFieniBCaAn Para o produio procssss

Contato Semnvicos
Baix-::-{ Feraonsilzacho de Massa
Autonomia
Fooo am agquipamanios
Rezaguarda

Crienlacio para o produlo

:
Baixs Volime de dienles por unidade par pericda Ala

Figura 4 — Matriz volume versus variedade

Fonte — Silvestro (1999)
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Para o autor, a categoria dos servigos profissionais engloba todos aqueles que
possuem o foco principal nas pessoas, que estdo na linha de frente do atendimento e sdo o
ponto de contato com os clientes na prestacdo do servigo. Por possibilitar um grau mais
elevado de customizacdo e flexibilidade, faz-se necessaria uma énfase adequada nos
processos da organizacdo, porém isto sé torna-se vidvel devido ao nimero reduzido de
clientes atendidos pelas empresas enquadradas nesta categoria. Normalmente, as atividades
desempenhadas pelas empresas prestadoras de servigos profissionais envolvem trabalhos ou
capacitagdes que os consumidores ndo possuem ou simplesmente ndo se interessam por

realizar.

Por sua vez, os servigos de massa, inversos a categoria anterior, caracterizam-se
pelo baixo grau de personalizacdo em contrapartida ao elevado numero de clientes atendidos.
Também de modo contréario ao anterior, a énfase da-se nos equipamentos € ndo nOs processos
e o valor ndo ¢ agregado na linha de frente e sim na retaguarda, o que limita a flexibilidade

dos pacotes de produtos e servigos oferecidos.

Finalmente, na visdo do autor, a categoria chamada loja de servigcos ocupa uma
posicdo intermedidria entre os dois extremos, apresentando todas as caracteristicas citadas
anteriormente em niveis medianos, tendo o valor agregado em igual propor¢ao na linha de
frente como na retaguarda, assim como a €énfase em processos € equipamentos simetricamente

equilibrada (SILVESTRO, 1999).

2.2 MARKETING DE RELACIONAMENTO

Diversos conceitos presentes no marketing de relacionamento sdo oriundos do
marketing de servicos, primeiramente introduzidos por Berry (1983). Entretanto, segundo
Parvatiyar e Sheth (2000), o conceito ¢ muito anterior a este periodo, citando as obras de
autores como McGarry, no periodo de 1950 a 1958, Wroe Alderson, em 1965, e Adler em
1966, como sendo os precursores dos conceitos apresentadores pela Escola Nordica, a qual

Berry pertencia.

As idéias difundidas pela Escola Nordica, trabalhando sobre o marketing de
servigos, influenciaram significativamente a comunidade académica, apresentando

contribui¢cdes sobre o marketing de relacionamento especialmente através das publicagdes de
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Berry (1983), Gronross (1985) e Gummesson (1987). Atualmente, a literatura da area
apresenta uma grande diversidade de conceituacdes sobre o marketing de relacionamento,
fundamentais para a construcdo de sua fundamentagdo teodrica, sendo alguns destes conceitos
mais focados em pontos especificos, enquanto outros sdo mais amplos (PARVATIYAR;

SHETH, 2000).

2.2.1 Conceituagédo do Marketing de Relacionamento

Uma visdo ampla do marketing de relacionamento, definindo seu papel estratégico
dentro das organizagdes foi apresentada por Berry (1983). Para o autor, atrair novos clientes
deve ser apenas um passo intermediario no processo de marketing, visto que o marketing de
relacionamento deveria atuar de modo mais intenso na manutenc¢do dos clientes, enfatizando

os relacionamentos desenvolvidos com os melhores clientes da organizacao.

Berry (1995) defende também que solidificar relacionamentos, transformando
clientes indiferentes em leais e servi-los bem constitui o que deveria ser chamado marketing.
Segundo o autor, o marketing de relacionamento inclui atividades como atrair, manter e
incrementar o relacionamento com os clientes da organizagdo, baseando-se, para tanto, na
énfase na satisfacao dos clientes e sua fidelizagdo, a fim de alcangar maior competitividade. O
estudo apresentado por Berry ¢ bastante proximo aos estudos sobre o marketing de servigos
publicados por Levitt (1993), Gronroos (1985; 1990a; 1990b) e Gummesson (1987), todos
indicando que a gestdo do relacionamento com os clientes deve constituir um tema de grande

importancia dos novos paradigmas de marketing.

O marketing contempla o estabelecimento, a manuten¢do e o incremento dos
relacionamentos com os clientes, visando a obtencdo de lucro, sem que haja detrimento na
obtencdo dos objetivos das partes envolvidas. Este conceito permite concluir que a
manutengdo de relacionamentos duradouros com seus clientes deve ser a principal
preocupacdo de uma organizacdo, sendo que todas as iniciativas que envolvam acdes de

marketing devem ser dirigidas para este objetivo (GRONROOS, 1990b).

McKenna (1992) define marketing de relacionamento sob uma visdo mais
estratégica, assim como Berry, indicando a colocagao do cliente em primeiro plano, alterando

o papel do marketing de simples contato e venda para o envolvimento e o relacionamento com
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os clientes. Para o autor o marketing tem relacdo direta com processo, € ndo com taticas
promocionais, relegando a estas apenas uma pequena parte da estratégia de marketing, visto

que a propaganda reforca posi¢cdes no mercado, mas nao € capaz de cria-las.

Para Vavra (1993), o marketing de relacionamento esta ligado diretamente a
retencdo de clientes, visto que o autor propde uma série de taticas denominadas
aftermarketing, com o objetivo de manter o cliente em contato com a organizacdo mesmo
apos a aquisicdo do bem ou servigo ter sido concretizada. Outra visdo, mais recente e
difundida, utilizando-se da aplicacdo da tecnologia da informacdo como suporte, ¢ a
apresentada por diversos autores como Curry e Curry (2000), Lee (2000a) e Peppers e Rogers
(1997). Esta se baseia na manutencdo de relacionamentos individuais com os clientes e
utiliza-se de conhecimento armazenado sobre os clientes para a defini¢do da estratégia de

retengdo a ser adotada.

Assim, considera-se que, em uma andlise abrangente, o marketing pode ser
dividido em dois grupos de interesse fundamentais, sendo o primeiro ainda relativo ao
gerenciamento do classico marketing mix e o segundo, mais amplo, tendo como objetivo o
desenvolvimento do foco no cliente (PAYNE et alii, 2000). Alguns contrastes significativos
sdo apresentados na tabela 1, enfatizando as diferengas observadas nas abordagens do
marketing tradicional, com foco transacional, € os novos conceitos do marketing de

relacionamento (PECK et alli, 1999).

Tabela 1 — Comparativo entre o marketing tradicional e o marketing de relacionamento

Caracteristicas Foco em Transagdes Foco em Relacionamentos

Foco Obter novos clientes Reter clientes existentes

Orientacdo Caracteristicas de servigo | Valor do cliente

Escala de tempo Curto Longo

Servigo a clientes Pouca énfase Muita énfase

Comprometimento do cliente | Limitado Alto

Contato com cliente Limitado Alto

Qualidade Interesse em algumas Interesse em todas as
operagoes operacoes

Ainda que inexista uma defini¢do Unica para marketing de relacionamento, ficam
claras as questdes relativas a necessidade de envolver e integrar clientes, fornecedores e

outras entidades da cadeia de valor dentro da organizagdo. Esta criagdo e, principalmente, a
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manutengdo destes relacionamentos requerem a compreensdo de planos e processos € o
estreitamento de lacos econdmicos, estruturais e emocionais entre as partes envolvidas, o que
faz com que o marketing de relacionamento represente uma mudanga drastica de filosofia
quando comparado ao marketing tradicional, visto que o comprometimento entre as partes

envolvidas leva a construcao de relacionamentos duradouros e benéficos para todos.

Apesar das premissas que embasam e ddo sustentacdo ao marketing de
relacionamento ndo serem exatamente recentes, somente em meados dos anos 90 este
conceito foi resgatado pelas grandes corporacdes. Uma breve andlise histérica mostrava que
elas haviam perdido o contato com os clientes individuais em fun¢do da preocupag¢dao no

atendimento das necessidades de mercados em massa.

2.2.2 Modelos presentes na literatura

Visto que as bases do marketing de relacionamento ndo estdo fundamentadas
apenas sobre o relacionamento entre clientes e fornecedores, ainda que este seja o principal
foco de sua atengdo, as organizagdes devem considerar também todas as outras entidades
correlacionadas ao seu negdcio, sejam estas internas ou externas. Cada uma destas entidades ¢
parte fundamental para o negocio, uma vez que do perfeito relacionamento com elas pode

depender o sucesso ou o fracasso de uma organizagao.

A seguir serdo apresentadas sinteticamente as visdes do marketing de
relacionamento de acordo com alguns dos principais autores da area, visando aprofundar um

pouco o assunto e demonstrar modelos tedricos e pontos de vista sobre o tema.

2.2.2.1 O Modelo dos Seis Mercados

Christopher, Payne e Ballantyne (1991), no livro Relationship Marketing,
apresentam um modelo denominado “modelo dos seis mercados”, baseado na concepgdo de
que, para construir e sustentar o valor real do cliente ¢ importante reconhecer que
relacionamentos devem ser construidos através de um conjunto de entidades, ou mercados,
cada qual representando as diversas dimensdes do marketing de relacionamento. Estas
entidades podem ser representadas por individuos ou outras organizagdes e podem contribuir

substancialmente com a efetividade dos negocios (PECK et alli, 1999).
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Os seis mercados propostos pelos autores sao:

a)

b)

d)

Mercado de clientes: composto por todos os individuos ou organizagdes
que compram bens e servicos de uma empresa, seja como usudrio final ou
intermediario. Assim, todos os esfor¢cos que constituem as estratégias de
comunicacdo devem ser direcionados para este grupo, que mantém a

empresa,

Mercado de referéncias: as referéncias podem ser decisivas na criacdo e
desenvolvimento de relacionamentos entre uma organizacdo e seus
clientes (PECK et alli, 1999). Este mercado abrange todas as entidades
envolvidas em referenciar direta ou indiretamente uma determinada
empresa, fazendo parte deste os clientes chamados defensores, os clientes
atraidos por indicagdo de outros clientes, as referéncias incentivadas, as

referéncias profissionais e os funcionarios da propria organizagao;

Mercado de influéncias: fazem parte todas as entidades que podem
exercer, direta ou indiretamente, positiva ou negativamente, influéncia
sobre a organizacdo e seus potenciais clientes. Nao agregam valor direto

ao produto, porém podem influenciar sobre a predisposi¢ao de compra;

Mercado de fornecedores e aliangas: abrange toda a cadeia d fornecimento
de materiais, produtos e servicos. Através dos fornecedores as
organizagdes estabelecem aliancas e parcerias para melhor atender as
necessidades de seus clientes, inclusive com a transferéncia de
informacdes sobre habitos de consumo dos clientes para o fornecedor, a
fim de que o mesmo possa adequar-se as mudancgas do perfil de consumo,
0 que pode resultar em um incremento de competitividade através da

criacdo de valor para o cliente final;

Mercado de recrutamento: representa os empregados em potencial que
possuem os atributos necessarios para sustentar € manter as competéncias
chave de uma organizagdo. Este mercado também inclui outras entidades
tais como escolas, universidades, agéncias de empregos, as quase tem facil

acesso a estes potenciais colaboradores (PECK et alli, 1999);

Mercado interno: composto pelos funcionérios e colaboradores de uma

organizacdo, os quais possuem um papel fundamental na manutencdo da
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estratégia de marketing de relacionamento da empresa. Trabalhos na area
demonstram que tanto a satisfagdo quanto a retencao de colaboradores esté
intimamente relacionada com a retengdo de clientes (Schelsinger, 1991

apud PECK et alli, 1999, p.8).

Estes seis mercados foram apresentados inicialmente de acordo com a figura 5,
com o papel central sendo exercido pelo mercado interno. Esta visdo denota o papel do
mercado interno atuando como integrador e facilitador, apoiando no gerenciamento dos

relacionamentos entre as entidades que compdem os demais mercados (PECK et alii, 1999).

MERCADO DE
CLIENTES

MERCADO DE
INFLUENCIAS

MERCADO DE
REFERENCIAS

MERCADO INTERNO

MERCADO DE
RECRUTAMENTO

MERCADO DE
FORNECEDORES

Figura 5 — Modelo dos seis mercados

Fonte — Christopher, Payne, Ballantyne (1991 apud PECK et alii, 1999, p.5)

Porém, em virtude das mudangas no cenario do marketing de relacionamentos
ocorridas na década de 90, o modelo foi posteriormente revisado e apresentado com uma nova
disposicdo dos mercados, com o chamado mercado de clientes ocupando o papel central,

apresentado na figura 6.

MERCADC DE
INTERMNO

MERCADO DE
INFLUENCIAS

MERCADO DE
REFERENCIAS

MERCADO DE CLIENTES

MERCADC DE
FORNECEDORES
E ALIANGAS

MERCADO DE
RECRUTAMENTO

Figura 6 — Modelo dos seis mercados revisado

Fonte — Peck et alii (1999, p.23)
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Originalmente, o modelo ndo apresentava a atengdo adequada as aliangas
estratégicas, a ndo ser com seus fornecedores imediatos. Devido a isso, o mercado de
fornecedores passou a ser denominado mercado de fornecedores e aliangas. Conforme Peck et
alii (1999), alguns outros aspectos foram observados neste novo enfoque, visando adequar o
modelo ao novo cendrio no qual o marketing de relacionamento estava inserido. Os diversos
mercados definidos no modelo foram subdivididos em grupos, com o objetivo de tornar sua

aplicacdo mais clara.

Apesar de ndo apresentar uma identificacdo detalhada de todas as possiveis
formas de relacionamento mantidas pelas organizacgdes, o modelo de seis mercados definiu o
escopo, a natureza e os propositos do marketing de relacionamento (PECK et alii, 1999). Sem
davida, a maior contribui¢do do estudo dos autores e de suas posteriores revisdes foi a visao
da importancia existente para uma organiza¢ao em reconhecer que as atividades do marketing
de relacionamento dirigidas ao cliente final sdo necessarias mas ndo suficientes, necessitando
que estas reconhecam também os outros mercados relevantes para o seu negocio, adotando

estratégias especificas para cada um destes agentes envolvidos no processo de negdcio.

2.2.2.2 O Modelo do Marketing Total de Kotler

Proposta por Kotler (1992), sua estrutura denominada Marketing Total considera
que, em sua abordagem, o mix de marketing nao ¢ substituido e sim reposicionado, de modo
que possa oferecer compreensdo e resposta a todas as entidades significantes no ambiente
empresarial. Para o autor, h4 pelo menos 10 atores envolvidos no ambiente de marketing de
uma organizagdo. Estes sdo divididos em dois ambientes. Do ambiente imediato fazem parte
os fornecedores, os distribuidores, os usuarios finais e os colaboradores de uma organizagao.

A figura 7 ilustra esta visdo do autor.

Marketing dos
Usudrios Finals
Marketing dos Empresa Marketing dos
Formecedores Distribuidores
__ Marketing dos o s | _ o I
1. Formnecedores - Emp = - 2. Distibuidores. —- 3. Usuarios Finais
4. Empregados

Figura 7 — O modelo de Kotler e quatro atores no ambiente imediato da organiza¢ao

Fonte — Kotler (1992)
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No macro ambiente, outros seis atores estao inseridos — agéncias financiadoras,

governo, midia, aliados, competidores e publico em geral — e sdo ilustrados na figura 8.

Marketing
Financeiro Agencias
Financiadoras
Marketing
Gow tal
ernamental Govermno
Marketing de
Aliados ]
. Aliados
Organizacio >
Marketing de
Competidores i
- Competidores
Marketing de
Midia
- Midia
Marketing
Piblico . Publico em
o Geral

Figura 8 — O modelo de Kotler e seis atores no ambiente macro da organizacao

Fonte — Kotler (1992)

Conclui-se que o modelo oferecido por Kotler ndo difere em muito do modelo

adotado por Christopher, Payne e Ballantyne, citada anteriormente, visto que ambas definem

relacionamentos compostos de um conjunto de entidades ou mercados, além do

relacionamento basico entre consumidor-fornecedor.

2.2.2.3 O Modelo de Morgan e Hunt e a proposta efetuada por Doyle

Através de um conjunto de composto de dez formas de relacionamentos entre uma

organizagdo ¢ as demais entidades envolvidas, Morgan ¢ Hunt (1994) apresentaram sua visao

do marketing de relacionamento. Nestas relagdes, as entidades envolvidas, conforme

definicdes dos autores foram: os fornecedores de bens e de servigcos, os competidores, as

organizagdes sem fins lucrativos, o governo, os clientes intermedidrios, os finais, as unidades

de negécio da propria empresa, os colaboradores e os departamentos funcionais. Estes dez
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relacionamentos foram divididos pelos autores em quatro grupos funcionais denominados
parcerias: com fornecedores, laterais, internas e com compradores (GUMMESSON, 2002;

PECK et alii, 1999). A figura 9 ilustra 0 modelo proposto pelos autores.

Parcerias com Fornecedores

Parcerias
Laterais
Fornecedonas Fomecedoras
de bens de servigos

@\ /@@,

Organizacies
sam fing
lucrativos

Unidades de

negécios

Empragados

"'/-F'
Departamertos Q) '/‘ \ o

. Clientes Clientes
Parcerias intermedidrics finais

Internas

Parcerias com Compradores

Figura 9 — Modelo de parcerias de Morgan e Hunt

Fonte — Morgan & Hunt (1994)

Complementando o trabalho de Morgan e Hunt, Doyle propés um modelo em
1995 (PECK et alii, 1999). Este permite integrar alguns conceitos-chave de capacidade
centrais, objetivos estratégicos e a criagdo de valor. O modelo de Doyle identifica uma série
de pares de relacionamentos entre o nucleo central da organizagdo e dez tipos de redes de
parcerias, seguindo a taxonomia proposta no modelo de Morgan e Hunt, porém acrescenta as
aliancas estratégicas as parcerias laterais, ou externas, como denomina Doyle. O modelo

proposto esta ilustrado na figura 10.
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Parcerias com
Fornecadores

Parceras com Parcenas com

Farnecadores \ T /4 Fomecadores
Empragados O \ / O Competidores

Deplos. Funcionais - Nicleo da - Governo
O Empresa
Outras SBUs Q / \\A O Aliancas Estratégicas

A
O O O

Parcerias com
Clientes

Figura 10 — Modelo de Doyle

Fonte — Doyle (1995 apud PECK et alii, 1999)

O trabalho de Morgan e Hunt, assim como o de Doyle, ¢ também bastante similar
aos dois apresentados anteriormente, se considerados o conteudo e a estrutura geral dos
modelos, existindo apenas algumas ténues diferencas relacionadas a alguns detalhes e as

abordagens utilizadas pelos autores.

2.2.2.4 O Modelo dos 30 Relacionamentos de Gummesson

Evert Gummesson (2002) propos mais recentemente um sofisticado modelo
composto de 30 relacionamentos, ou o modelo dos 30R, baseado em redes e interagdes. Para o
autor, o marketing de relacionamentos ¢ composto de interagdes realizadas dentro de redes de
relacionamentos. Assim, Gummesson classifica os relacionamentos de mercado em quatro
grupos: fornecedores, clientes, competidores e intermediarios. Do mesmo modo, seus trinta
relacionamentos (30Rs) sdo segmentados em pelo menos dois grandes grupos: os relacionados

ao mercado e os ndo relacionados a mercado. Do primeiro grupo fazem parte o que o autor
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denomina de relacionamentos classicos e os relacionamentos especiais. Dos nao relacionados
a mercado, fazem parte ainda dois grupos de relacionamentos: os mega-relacionamentos e os

nano-relacionamentos.

Iniciando pelo que o modelo dos 30R denomina de relacionamento bdasico, ou
seja, o relacionamento entre consumidores e fornecedores, os demais descrevem uma rede de
relacionamentos, que inclui ndo s6 as entidades envolvidas nos relacionamentos, mas também
suas propriedades. Este modelo tem bases em muitos conceitos advindos do mix de marketing
classico, da abordagem de relacionamentos do marketing de negécios de industrial, do
gerenciamento da qualidade, da teoria do comportamento organizacional e do balanced

scorecard (GUMMESSON, 1999).
Sdo os seguintes os trés relacionamentos classicos definidos pelo autor:

a) Relacionamento 1 (R1): a diade cléassica, ou o relacionamento entre

fornecedores e consumidores;

b) Relacionamento 2 (R2): a triade classica, ou o relacionamento entre os

fornecedores, consumidores e competidores;

¢) Relacionamento 3 (R3): a rede multidimensional classica ou os canais

de distribuigao fisica.

Os relacionamentos especiais incluem um conjunto de 14 relacionamentos que
possuem como raiz aquele que ¢ considerado o pai de todos os relacionamentos, o R1, e
representam alguns aspectos de marketing que por vezes ndo sdo considerados relevantes
numa abordagem do gerenciamento de marketing tradicional, mas que sdo essenciais para o
seu sucesso. O autor inclui, dentre estes relacionamentos especiais, aqueles que podem ser
construidos por todas as pessoas que interagem dentro das organizagdes, independente de sua

area de atuacgdo, contanto que possuam contato com os clientes (GUMMESSON, 2002)

Por sua vez, os mega-relacionamentos sdo compostos de um conjunto de seis
relacionamentos que representam aqueles que sdo mantidos com entidades que ndo pertencem
exatamente ao mercado, mas que influenciam seu comportamento como, por exemplo, a
autoridade publica, a midia e os partidos politicos. Finalmente, os nano-relacionamentos

compreendem um conjunto de sete relacionamentos que representam as relagdes internas de
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uma organizacao. Estdo inseridos neste grupo os colaboradores ou clientes internos, os donos

do negobcio e os investidores.

Gummesson reconhece que a complexidade de seu modelo deriva de seu desejo
de elaborar uma estrutura completa. No entanto, enfatiza que, em esséncia, a aplicagdo de seu

modelo propiciara resultados similares aos outros modelos propostos anteriormente.

2.2.2.5 Modelos teoricos e sua contribuicéo

As contribui¢des dadas pelos autores dos modelos tedricos aqui apresentados
foram analisadas por Peck et alii (1999), e suas conclusdes estdo embasadas na identificacdo e
classificagdo dos relacionamentos de uma organizagdo com outros atores ou grupos de atores.
Estes, por sua vez, sdo categorizados de acordo com a natureza ou a forma de relacionamento
destes atores com a organizagdo. Segundo os autores, apesar de os modelos apresentarem
algumas inconsisténcias internas, as categorias de relacionamentos definidas por eles

determinam a estrutura para os modelos e que ha entre eles alguns denominadores comuns.

Basicamente quatro conjuntos principais de atores envolvidos na cadeia de
negocios da organiza¢do sdo definidos pelos autores: os empregados, os clientes finais, os
agentes intermediarios e os fornecedores. Um ponto fundamental de concordancia esta
centrado na importancia dos mercados internos e a necessidade de sintonia entre estes e a

cadeia vertical formada pelos fornecedores, a organizacao e seus clientes.

Porém, ainda conforme Peck et alii (1999), existem também diferengas entre os
modelos estudados. A principal delas esta vinculada a classificacdo dos clientes, ou seja, as
diferentes visdes apresentadas para clientes, compradores e wusudrios finais. Outros
relacionamentos denominados laterais ou externos englobam uma gama de atores distintos,
passando por fornecedores, competidores e governo. Os autores parecem unanimes ao afirmar
que com estes atores sdo formadas as chamadas aliangas estratégicas, e que estes devem ser
considerados como parcerias onde os varios atores permutam recursos. Christopher, Payne e
Ballantyne definiram explicitamente o mercado de influéncias, que inclui, por exemplo, o
governo, a midia e os o0rgdos regulamentares. Estes relacionamentos podem influenciar os
negdcios em uma organizagdo, entretanto, ndo se caracterizam como seu principal

relacionamento, visto que este se encontra centrado no mercado de clientes.

Uma caracteristica da definicao de marketing de relacionamento, apresentada por

Berry, Gronroos, Morgan e Hunt ¢ o reconhecimento de aspectos relacionados aos processos
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de desenvolvimento e manutencdo de relacionamentos (PARVATIYAR; SHETH, 2000).
Todos apresentam um conjunto de processos envolvidos nos relacionamentos com o objetivo
de inicia-los, manté-los e eventualmente definir quando estes relacionamentos devem ser
finalizados. Autores como Heide (1994) e Wilson (1995), em publicagcdes mais recentes,
reforgam a tese de que o objetivo do marketing de relacionamento ¢ estabelecer, desenvolver
e manter relacionamentos de sucesso com os clientes, em que as trocas de vantagens sdo o

principal ponto de atengdo.

A seguir serdo discutidos alguns aspectos relevantes sobre o marketing de
relacionamento, voltado especificamente para os clientes das organizacdes. Neste escopo
estdo inseridos todas as entidades que transacionam bens ou servicos de uma organizagao

empresarial, sejam elas intermediarias ou finais no processo.

2.2.3 Marketing de Relacionamento e Estratégia Organizacional

Os custos associados a aplicagdo do marketing de relacionamento sdo muitos,
ainda que se considere a premissa de que a aquisi¢do de novos clientes custe muito mais caro
que manter os clientes atuais. Porém, estes ndo implicam apenas em custos financeiros, mas
estdo relacionados, principalmente, as mudangas necessarias nos processos na organizagao.
Para que haja a correta defini¢do destes processos faz-se necessaria a descoberta e o correto
entendimento das necessidades dos clientes, e apos esta revisao organizacional voltada para os
clientes, sdo necessarios, invariavelmente, investimentos em tecnologia. Somado a isto, o
treinamento das pessoas envolvidas também ¢ fundamental neste novo cenario, assim como
algumas reformulac¢des podem vir a serem necessarias, de forma que tanto o cliente tenha uma
visdo Unica de toda a organizacdo quanto todos os colaboradores de uma organiza¢ido tenham
uma visdo abrangente e unificada de seus clientes. Deste modo, o marketing de

relacionamento deve ser encarado como um investimento (STONE et alii, 2001).

Um conjunto de mudangas que devem ocorrer na estratégia e no enfoque de
negocios das empresas durante a proxima década, sob a perspectiva do marketing de
relacionamento, foi apresentado por Gordon (1999). O autor menciona que obterdo sucesso
em suas atividades as empresas que conseguirem reconhecer o valor dos clientes individuais e

utilizarem as tecnologias disponiveis para a aplicagdo das suas estratégias definidas para o
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gerenciamento do relacionamento com os clientes. O conjunto de mudangas relacionadas pelo

autor ¢ apresentado na tabela 2.

Tabela 2 — A perspectiva de Gordon para o marketing de relacionamento

Perspectiva Atual

Perspectiva Futura

Observa o balanco dos bens da empresa.

Observa a lista de clientes e a lucratividade
dos relacionamentos com os clientes como
bem duravel da empresa.

Enfoque no negocio para atender segmentos
de mercado; venda para todos os clientes
deste segmento.

Enfoque nos clientes individuais. Venda para
clientes de acordo com a aceitacdo deles
como parceiros de relacionamentos, desejo de
administra-los no sentido de uma maior
lucratividade, disciplinad-los para que recursos
de consumo sejam melhor alocados para
clientes prioritarios ou desvinculé-los como
clientes que a empresa ndo deseja mais
atender.

Sucesso do mercado ¢
participagdo no mercado.

avaliado pela

Sucesso ¢ avaliado pela participacdo do valor
vitalicio de clientes prioritarios.

Estratégias de gerenciamento de custos e de
crescimento concentradas em
produto/mercado.

Crescimento através de alinhamento lucrativo
com clientes existentes preferenciais.

Eficiéncia da infra-estrutura existente.

Eficacia no desenvolvimento de novos
valores com clientes desejaveis.

Marketing e producdo em massa.

Personalizacdo em massa.

Cadeia de abastecimento.

Cadeia de relacionamentos ou cadeia de
demanda onde os clientes iniciam os aspectos
materiais do valor que eles procuram.

Vender o que fabricamos.

Concorrer com empresas que querem
alcancar os clientes que selecionamos como
nossas contas de marketing de
relacionamento.

Investir em fédbrica e equipamentos para
produzir bens e servicos que a empresa
planeja negociar.

Investir no conhecimento e na percepcao
sobre o cliente e nos componentes que
facilitam os  processos, funcionarios,
tecnologia, e know-how, para converter as
exigéncias dos clientes individuais nos
valores que cada um procura e fazé-lo
lucrativamente.
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Ainda segundo Gordon (1999), podem-se enumerar alguns exemplos de casos em
que a aplicagdo da abordagem de marketing de relacionamento pode ser considerada

desafiadora, ou até mesmo inadequada para ser aplicada integralmente:

a) Em setores onde pode ndo haver um grande valor a ser criado mutuamente
entre a organizacdo e seus clientes e, ainda que houvesse, os clientes poderiam
ndo se mostrar sensiveis a tal criagdo de valor: por exemplo, na aquisicao de
sabdo em pod, onde os consumidores podem considerar uma decisdo de compra
de baixo envolvimento, priorizando atributos do produto em detrimento do

relacionamento;

b) Em situagdes nas quais, embora exista potencial de valor mutuo, pode haver
um valor vitalicio insuficiente para garantir a criacdo de valor reciproco: por
exemplo, se fossem avaliados os valores vitalicios médios dos compradores de
automodveis com os dos compradores de queijos, perceber-se-ia que os valores
que as empresas que comercializam este produtos dispdem para investir em

atrair e preservar clientes provavelmente seriam bastante diferentes;

¢) Nos casos em que o alinhamento de uma organizagdo para servir apenas
clientes e segmentos de clientes especificos pode ser excessivamente limitador:
por exemplo, quando uma empresa j4 detém uma posicdo de destaque no
segmento, pode ser bastante arriscado mudar o foco para outra classe de
clientes com caracteristicas diferentes, visto que além da empresa correr o risco
de perder os clientes ja conquistados, poderiam nao atingir os novos clientes

desejados;

d) No caso de empresas que utilizaram grandes verbas para projetar e desenvolver
novos produtos e para as que investiram pesado em infra-estrutura e processos
de negocio: a adogdo do marketing de relacionamento pode apresentar-se como
uma atitude apressada para os investidores, visto que envolve mudangas e

adaptacao cultural da empresa;

e) Nem sempre as empresas dispdem de capacidade financeira, tecnologica e de
pessoal para aplicar os principios do marketing de relacionamento: por
exemplo, se uma organizacao esta lutando para sobreviver em um mercado
muito competitivo, ¢ mais prudente focar na resolu¢do de seus problemas a

curto-prazo, antes que nao haja compromissos a cumprir a longo-prazo.
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Deste modo, percebe-se que o marketing de relacionamento fard mais sentido para
algumas empresas do que para outras (GORDON, 1999). Porém, o emprego de estratégias de
marketing de relacionamento, e até sua aplicagdo adequada em determinadas situagdes,
dependera de cuidadosa consideragdes de ordem estratégica e econdmica, levando em conta

que o marketing de relacionamento ¢ uma forte tendéncia do mercado.

O emprego do marketing de relacionamento advém de decisdes estratégicas da
alta direcdo e, antes de tudo, se constitui de um processo que exige preparacao através de uma
série de acdes que necessitam serem realizadas pela organizacdo. Neste sentido, considera-se
que pequenas medidas, como formacgao de pessoal sobre o tema e o estabelecimento de metas
relativas a defini¢do de padrdes de atendimento aos clientes deveriam ser consideradas por
empresas de qualquer porte ou empresas que estejam em um estdgio ainda embrionario

relativo a este assunto.

2.2.4 Fidelidade e Retencéo de Clientes

Uma das fundamentagdes basicas relacionadas ao marketing de relacionamento ¢
que uma organizagdo pode obter lucros maiores se for capaz de manter relacionamentos de
longo prazo com os seus clientes lucrativos, ou seja, se conseguir manter estes clientes leais a
organizagdo (GREENBERG, 2001). Porém Reichheld, em 1990, j& tratavam sobre as
vantagens da lealdade de clientes em sua publicacdo na Harvard Business Review

(REICHHELD; SASSER, 1990).

Kotler (2002) cita que as organizagdes chegaram a conclusdo de que um cliente
torna-se mais lucrativo quanto mais tempo ele permanece com um mesmo fornecedor,

enfatizando, ainda, que sdo quatro os fatores que definem esta maior lucratividade:
a) clientes compram mais ao longo do tempo se estiverem satisfeitos;
b) os custos de atendimento a um cliente retido caem com o tempo;

c) clientes satisfeitos normalmente recomendam o fornecedor a outros

compradores potenciais;

d) clientes de longa data s3o menos sensiveis a prego, contanto que os aumentos

praticados pelo fornecedor sejam razoaveis.
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A manutengdo de bons relacionamentos entre clientes e empresas tem relagao
direta com a sua fidelizacdo e a taxa de retencdo de clientes estd intimamente ligada a
lucratividade (KOTLER, 2002; PAYNE et alii, 2000; PECK et alii, 1999; REICHHELD;
SASSER, 1990). Desde modo, as organizagdes devem preocupar-se ndo apenas da satisfacdo
com o produto ou servigo oferecido, mas também com a satisfagdo do cliente com o proprio
relacionamento, ou com o valor dado por ele ao relacionamento com a organizacdo (PAYNE

et alii, 1998).

Diversos autores, entre eles Berry (1983) e Levitt (1983), reconhecem também a
importancia da retencdo de clientes. Peck et alii (1999) citam que o marketing de
relacionamento tem atuado como catalisador na compreensao do valor da retencao de clientes,
no entanto, de acordo com os autores, esses ndo exploram a dimensdo ou o impacto nos lucros

relacionados a retencao de clientes.

Frederick Reichheld aborda todas as questdes relacionadas a lealdade, tanto de
clientes quanto de empregados e investidores e define claramente a relagdo entre a retencao de
clientes e a lucratividade (REICHHELD; SASSER, 1990; REICHHELD, 1996; 2002). O
autor cita resultados de pesquisas que afirmam que as empresas podem aumentar seus lucros
em até 125% se forem capazes de aumentar a reten¢do de clientes em apenas 5% (Reichheld
apud PAYNE et alii, 2000, p.237). A mesma afirmacdo ¢ compartilhada por outros autores
visando justificar a aplicagdo do marketing de relacionamento e a importancia da atencdo na
reten¢do de clientes, e ndo apenas na sua aquisicdo (PECK et alii, 1999, p.47; SWIFT, 2001,
p.76).

A construcao da lealdade nos relacionamentos ¢ um processo a longo prazo, onde
existem alguns estagios para o seu desenvolvimento. Para cada um destes, ha a necessidade de
diferentes estratégias de acdo, no sentido de tornar os clientes mais lucrativos em clientes fiéis
e leais a marca. Pode-se considerar o conjunto de clientes e consumidores de produtos e
servicos conforme uma escala proposta por Christopher, Payne e Ballantyne, aceita pela
maioria dos autores da area (GORDON, 1999; GUMMESSON, 1999; PECK et alii, 1999) e
denominada “escada de lealdade”, e aplicavel tanto ao relacionamento entre organizacgdes
quanto entre uma organizagdo e seus consumidores finais. Uma visdo da escada de lealdade ¢

apresentada na figura 11 (PECK et alii, 1999).
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Figura 11 — A Escada da Lealdade

Fonte — Peck et alii (1999)

Nesta escada da lealdade, o primeiro degrau representa onde estd o consumidor
em potencial, ou seja, o conjunto de pessoas ou empresas que uma organizagao procura atrair
para que se realizem negdcios com o mesmo. O comprador ¢ alguém que, tipicamente, ja
realizou negdcios apenas uma vez com a empresa. O cliente caracteriza alguém que ja fez
negocios com a organizacao ha algum tempo, mas adota uma posicao neutra ou negativa em
relacdo a ela. O partidario, por sua vez, apodia a organizacdo apenas passivamente, embora
aprecie negociar com a mesma. Ja o defensor ¢ alguém que recomenda uma organizagao a
outras pessoas, enquanto o parceiro ¢ o estagio em que alguém ou outra empresa possui um

relacionamento de parceria com a organizac¢do (PECK et alii, 1999).

Kotler (2002) cita que outros autores propuseram estdgios distintos de
desenvolvimento da fidelidade de clientes, incluindo nesta citagdo Murray e Heil Raphel,
assim como Jill Griffin, porém sua abordagem nao difere muito da visdo apresentada por
Christopher, Payne e Ballantyne. Por sua vez, Payne e Rickard desenvolveram um modelo
matematico de retencdo de clientes, visando prestar o auxilio necessario na tomada de decisdo
sobre investimentos de marketing na retencao de clientes existentes, ou na aquisi¢do de novos

clientes (Payne & Rickard apud PECK et alii, 1999). Este modelo considera um conjunto de
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fatores relacionados a retencdo e aquisi¢ao de clientes (taxa de retengdo, numero de clientes
existentes, meta de aquisicdo de novos clientes, custo de aquisi¢ao de novos clientes e lucro

por cliente por periodo) sobre a lucratividade.

Rentschler et alii (2001) apresentaram uma revisdo do modelo matematico
inicialmente proposto por Payne e Rickard, diferindo pelo fato de considerar um limite na

taxa de crescimento do nimero de consumidores. Assumindo que:

N; = numero de novos clientes atraidos no ano i;
Iy = rendimento de um novo cliente;
Cy = custo de atrair um novo cliente;
R; = numero de clientes retidos no ano i;
Iz = rendimento de um cliente retido;
Cr = custo de atrair um cliente retido;

Entdo, o lucro P;, no ano i, ¢ dada por:
Pi:M([N_CN)+Ri(]R_CR) (1)

Para determinar o valor de R;:

o = taxa de retenc¢do (proporc¢do de novos clientes retidos ao longo do proximo

ano, > 0);
J = taxa de perda (proporcao de clientes retidos perdidos a cada ano, > 0);
Ri=Ri_;+oaN;_;—pRi_; (2)

Uma hipotese razoavel pode ser feita de que o niimero de clientes por ano ¢

crescente, ou que o mesmo pode crescer apenas dentro de uma determinada escala. Entao,
T; = total de clientes emumano i ( 7; = R; + N;);
r = taxa de crescimento do nimero total de clientes, > 0;
Tivs =T, &)

Assim, o nimero de novos consumidores necessarios para atingir o total prescrito

¢ dado por:

Ni=Ti-R; 4
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O modelo proposto através das equacdes (1)-(4) propicia descobrir a lucratividade
atingida em funcdo da taxa de retencdo de clientes, tratando-se de uma ferramenta que ilustra

a influéncia da lealdade de clientes na lucratividade das organizacdes.

’

E necessario, entretanto, observar que ndo ¢ necessariamente desejavel a
manutencao de relacionamentos duradouros com todos os clientes, de maneira indistinta. Para
alguns clientes ou segmentos, pode ndo ser util o emprego de esforcos para torné-los
partiddrios ou defensores, em fun¢do do grande investimento necessario ¢ do baixo retorno
em termos de lucratividade. Por isso, a organizagdo precisa considerar o valor do cliente para
determinar se é vantajoso ou ndao o investimento de esfor¢os no relacionamento com o
mesmo. Segundo Peck et alii (1999) existe um grande numero de organizagdes que tém
investido pesadamente na aquisicdo de novos clientes, muitas vezes ndo proveitosos e

inadequados, causando queda da qualidade e um alto grau de desercdo de clientes.

2.2.5 O papel da tecnologia, processos e pessoas

A tecnologia da informacdo atualmente exerce um papel fundamental perante as
organizagdes no auxilio a automatizacao de seus processos € no armazenamento e tratamento
das informagdes. Através dela pode-se trabalhar sobre os dados coletados de clientes,
transacdes e operacdes da organizacdo a fim de transforma-los em informacdes uteis e
consistentes que auxiliem na tomada de decisdo e no correto entendimento da realidade da
empresa. Entretanto, conforme ja abordado anteriormente neste trabalho, o papel

desempenhado pela tecnologia deve ser de suporte € ndo visto como solu¢ao final e definitiva.

O gerenciamento do relacionamento com os clientes, enquanto estratégia, envolve
uma série de decisdes que incluem a utilizagdo da tecnologia como ferramenta de suporte, no
entanto, a estratégia ndo pode ser precedida pela tecnologia. Assim, faz-se necessario
apresentar o gerenciamento das relacdes com os clientes de forma estratégica, com os
diversos fatores que a envolvem, incluindo uma revisao organizacional sobre os processos da
empresa sob o ponto de vista dos clientes e decisdes sobre quais mecanismos devem ser

utilizados para gerenciar estes relacionamentos.

Peter Drucker (1999) alerta que, apesar de o computador e a tecnologia da

informagdo desempenharem um papel fundamental na operacionalizacdo de processos, seu
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impacto ainda € menos significativo que as questdes estratégicas em processos de tomada de
decisdo. O autor ressalta ainda que, para a alta geréncia, a tecnologia da informagao foi muito

mais uma produtora de dados que auxiliou a gerar estratégias.

Entretanto, em nenhum outro periodo historico falou-se tanto na importancia das
pessoas para as organizagdes. Talvez também nunca o potencial humano tenha sido tao
enaltecido enquanto fator critico de sucesso para as empresas. Drucker (1999) cita o advento
do comércio eletrdnico, comparando seu papel aquele exercido pelas estradas de ferro no
século passado, e a emergéncia do trabalhador do conhecimento como fatores mais
significativos destas transformagdes. Deste modo, a preparacdo, as motivagdes € as aspiragdes
deste novo perfil de trabalhador sdo de natureza totalmente diferente daquelas apontadas para
o trabalhador tradicional e que os colaboradores exigem, cada vez mais, satisfagdo na sua
atividade. O emprego da tecnologia foi um dos fatores determinantes para a reducdo de
empregos nas organizagdes, porém este fato também teve como conseqiiéncia o aparecimento
de novas exigéncias de competéncia. Assim, tanto os fatos citados por Drucker quanto este

novo perfil de trabalhador se complementam.

No atual contexto, uma das maiores discussdes no mundo dos negocios estd
centrada no que se pode chamar de “nova empresa” e sobre o papel da tecnologia,
particularmente da tecnologia da informagdo, nesta nova realidade. Temas como Internet,
B2B (business-to-business), comércio eletronico, B2C (business-to-consumer) e CRM sdo
apenas alguns exemplos dos novos termos que se apresentam as organizagdes € que trazem
consigo grandes necessidade de adaptagdo aos novos tempos, de modo rapido e eficiente. Os
avangos desenvolvidos muito j& influenciaram e continuam influenciando a Administracao, e
tém provocado transformagdes nas rotinas e no trabalho das pessoas, na produ¢do dos grupos,

no proprio desenho e desempenho da organizagdo (FERNANDES, 2001; JAMIL, 2001).

2.3 CRM E A ORGANIZACAO FOCADA NO CLIENTE

Com o advento da tecnologia, provendo maior agilidade na transmissdo de
informacdes, no final da década de 90, aliado a utilizacao crescente do conceito de marketing
de relacionamento pelas organizagdes, uma nova terminologia despontou no cenario

organizacional. Termos como marketing I-to-1, e Customer Relationship Management (CRM
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— Geréncia do Relacionamento com os Clientes) passaram a ser utilizados a fim de determinar
ndo apenas a tecnologia empregada na sua utilizacdo, mas sim com o objetivo de descrever
todo o processo e a filosofia contida no termo, voltando a organizagao para o cliente de modo

completo e irrestrito.

2.3.1 Conceituacao de CRM

Analisando a bibliografia existente na area, pode-se conceituar o termo CRM sob
diferentes Oticas, cabendo ressaltar que, para Gummesson (2002, p.315), “o conceito de CRM
ndo pode ser considerado fechado”, devendo este ainda ser alvo de muitos didlogos e
reflexdes. Para o mesmo autor, pode-se definir o termo como sendo a aplicagcdo pratica dos

conceitos tedricos desenvolvidos no marketing de relacionamento, enfatizando o cliente.

Diversos outros autores dao suporte a definigdo de Gummesson (2002), afirmando
que o CRM pode ser definido como um conjunto de estratégias fundamentadas sobre o
marketing de relacionamento, aplicadas nas organizacdes com o devido suporte tecnologico
para a transmissdo da informagdo e comunicacdo (BRETZKE, 2000; BROWN, 2001; LEE,
2000a; STONE, 2001; SWIFT, 2001; ZENONE, 2001).

Outra abordagem para definir CRM ¢ mais orientada a tecnologia empregada, o
que compreende, na realidade de diversas empresas, as ferramentas utilizadas para
automatizacdo de marketing, gerenciamento da for¢a de vendas e de servicos de campo,
centros de contato com os clientes, data warehousing e data mining. Infelizmente, nesta
abordagem o CRM ¢ tratado apenas como um software, € ndo como um processo de
orientagdo organizacional. Sem duvida, a tecnologia exerce um papel fundamental na adogao
de CRM, sendo igualmente importantes na popularizacdo dos conceitos do marketing de
relacionamento. Porém, ao invés de ser considerado puramente tecnologico, o CRM deve ser
a fusdo destes conceitos oriundos do marketing de relacionamento com a base tecnologica
necessaria para o seu desenvolvimento (BRETZKE, 2000; KRAEUTER, 2002; LEE, 2000a;
SWIFT, 2001).

Por outro lado, para Bolonha (2002), Feinberg e Trotter (2001) e Peppers e Rogers
(2001), o sucesso na implantacdo de CRM ainda ¢ mais dependente da correta formulacao das
estratégias envolvidas do que dos investimentos realizados em tecnologia, visto que sao

exatamente os esfor¢os envolvidos na formulagao de estratégias de relacionamento orientadas
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para o cliente e no alinhamento dos processos organizacionais que evitarao riscos ao longo da

implantacao.

Visto que a implantagdo de CRM deve a empresa de modo abrangente, estando a
mesma precedida por decisdes estratégicas a respeito da melhor metodologia a ser empregada
e fundamentada na estruturagdo da organizacdo sob o enfoque do cliente, esta envolve
diversos elementos presentes nas empresas, destacando-se as estratégias, as pessoas, 0s
processos e as tecnologias, sendo estes quatro considerados seus principais pilares de

sustentacdo (BROWN, 2001; GORDON, 1999; STONE, 2001; SWIFT, 2001).

2.3.2 A Estratégia ligada ao desempenho operacional

Para Ferreira (2002), a estratégia ¢ definida como a capacidade de atingir
determinados objetivos utilizando-se para isso dos meios disponiveis. Por sua vez, Porter
(1999), em seu famoso artigo “What is strategy?”, referindo-se ao problema da hiper-
competi¢ao, determina que a raiz do problema estd na incapacidade de estabelecer uma
distincdo entre eficdcia operacional e estratégia. A busca pelo aumento de fatores como
produtividade, velocidade e qualidade implicou no aumento de ferramentas gerenciais, que
acabaram por tomar o lugar da estratégia. E ainda que a eficacia operacional seja um fator

competitivo fundamental para qualquer organizagdo, ndo € o Unico.

Faz-se necessaria a distingdo entre a eficacia operacional de uma organizagdo e
suas estratégias. Enquanto a primeira trata de incrementar fatores competitivos como
velocidade, produtividade, qualidade e confiabilidade, a segunda trata de possibilitar a
organizagdo o desempenho de atividades diferentes das realizadas pela concorréncia ou ainda

as mesmas atividades de maneira diferente (PORTER, 1999).

Por sua vez, Kotler (2002) afirma que as empresas devem buscar a criagdo de
estratégias unicas, buscando ao maximo construir elementos que as diferenciem de seus
concorrentes. O autor ressalta ainda que mesmo estratégias inovadoras e inicialmente bem-

sucedidas logo foram copiadas pelos concorrentes, deixando de ser diferenciais competitivos.

A fusdo dos pontos de vista de Porter (1999) e Kotler (2002) resulta no consenso
de que, se uma organizacdo opta pela utilizagdo de estratégias inovadoras, esta deve ser uma
constante. Apesar de alguns aspectos estratégicos serem passiveis de copia, o que torna uma

estratégia efetivamente singular € a arquitetura estratégica sobre a qual a mesma se
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desenvolve. Por arquitetura estratégica entende-se o conjunto de atividades seu plagio de
maneira simplificada, lembrando que as estratégias sdo definidas para atenderem os principios
basicos da organizag¢do, conforme definido por seus dirigentes, e para serem efetivamente
utilizadas. Visto que as estratégias desenvolvidas sdo utilizadas e postas em pratica por

pessoas, este ¢ o elemento que deve ser o primeiro alvo de investimento.

2.3.3 As pessoas envolvidas

No que diz respeito as pessoas envolvidas nos processos de implantacdo de CRM,
devem ser considerados dois aspectos. O primeiro relaciona-se com a exceléncia no
atendimento ou na execug¢ao do servigo, o segundo com a devida compreensdo das

responsabilidades individuais para com todo o processo.

Os avangos tecnoldgicos possibilitam o aumento da eficiéncia no atendimento aos
clientes, entretanto, ndo possibilitam, por si s, atender os mesmos com cordialidade e
eficacia. Para tanto, se faz necessaria a existéncia de compreensao e agilidade na resolugao
dos problemas. Assim, ¢ imprescindivel que todas as pessoas envolvidas no negécio da
organizagdo estejam cientes e comprometidas em fornecer ao cliente o melhor atendimento
possivel. Sem este engajamento das pessoas nao ha tecnologia capaz de cativar o cliente, visto
que o “toque humano”, assim definido por McKean (2003), ¢ um diferencial quando se trata
de relacionamento com clientes e pode ser desenvolvido apenas com a mudancga de cultura da

organizagao.

Costa (2000) afirma que o atendimento aos clientes deve estar suportado por
requisitos de decisdo e reforca que sua melhoria esta diretamente ligada a mudanga de atitude
na dire¢do dos negdcios, o que leva a mudanca de comportamento. Ainda que demandem um
grande periodo de tempo, sem estas mudancas de postura ¢ improvavel que qualquer
iniciativa de CRM obtenha éxito, afinal, de acordo com McKean (2003), a inten¢do de
compra dos clientes deve-se em 70% sobre como os mesmos sdo tratados pelo fornecedor do

produto ou servico, e apenas em 30% sobre atributos destes.

Na opinido de Kotler (2002), o novo vendedor ¢ aquele que sabe ouvir, aprender
com as necessidades de seus clientes e principalmente aquele que sabe fazer as perguntas
certas, no lugar do antigo vendedor, que usava apenas de sua sagacidade para persuadir no

cliente. Ha, portanto, uma transferéncia da preocupacdo nos momentos pré-venda para a pos-
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venda, a retencao, a fidelizagdo. Porém, estas caracteristicas do novo vendedor apenas fazem
sentido em organizacdes nas quais as respostas obtidas dos clientes possam ser devidamente

analisadas e levadas em consideragao.

Considerando-se que todas as estratégias competitivas das organizagdes sao
colocadas em pratica por pessoas, estas devem ser preparadas, formadas e estarem em
continuo aperfeicoamento. Afinal, uma premissa basica do CRM ¢ a de que se faz necessaria
a existéncia de relacionamentos com os clientes para que estes possam ser gerenciados, € que
estes mesmos relacionamentos sdo mantidos por pessoas, que em ultima instancia,

representam a propria organizacao.

2.3.3 Os processos organizacionais

Ainda que o pessoal envolvido esteja devidamente conscientizado e motivado, se
os processos da organizacdo permanecerem direcionados ao produto ou servigo ao invés de
estarem voltados para o cliente, a implantagdo das estratégias para CRM podera estar

seriamente comprometida.

Para Chiavenato e Cerqueira (2003), processos sdo conjuntos de recursos e
atividades relacionadas entre si com o objetivo de transformar determinadas entradas, na
forma de pessoas, capital, tecnologia e materiais, em saidas, na forma de bens e servigos,
destinados ao cliente. Deste modo, a organizagdo deve buscar a identificagdo dos processos
que possuem maior impacto no alcance das metas de CRM, efetuar uma detalhada analise e,
caso necessario, partir para a reestruturacdo dos mesmos, para que operem a favor das

estratégias desenhadas.

De acordo com Brown (2001), os processos de uma organizagao voltada para o
cliente devem ser construidos visando atender as necessidades, apoiar eventos e dar a
organizagdo uma visdo completa dos seus clientes. Assim, os principais processos de uma
organizagdo que necessitam estar fortemente alinhados as estratégias de implantagdo de CRM
sd0 os processos vinculados as areas de vendas, marketing e atendimento ao cliente

(GREENBERG, 2001; CARDOSO, 1995; BROWN, 2001).

Nesta atividade ¢ fundamental o conhecimento acerca das preferéncias
manifestadas pelos clientes da organizacdo. Para as organizagdes de grande porte, a tarefa de
avaliar e adequar os processos operacionais ¢ de negocios tende a depender fortemente de

tecnologia, visto que ¢ grande a quantidade de agentes envolvidos, entre colaboradores,
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clientes e fornecedores. Nas pequenas empresas o processo ¢ mais simplificado, visto que os

processos normalmente sdo mais simples, menos complexos e bem conhecidos.

Deste modo, vale considerar a premissa de que todo contato com o cliente deve
ser visto pela organizacdo como uma oportunidade de melhor conhecé-lo e identificar seus

desejos e necessidades, e ndo apenas como uma oportunidade de vender-lhe algo.

2.3.4 A tecnologia

Normalmente vista como facilitadora para a automatizacdo de processos e aliada
na modernizacdo das empresas, mesmo assim, algumas vezes a tecnologia ¢ rejeitada pelas
pessoas por diversos motivos, entre eles a natural aversao humana a mudangas que ocorrem

no status estabelecido.

Para Swift (2001), as empresas que obtiveram sucesso na implantacdo de CRM
foram as mesmas que colocaram as informagdes disponiveis sobre seus clientes no centro de
sua infra-estrutura tecnologica, considerando que o processo de CRM necessita de dados, e o
modo como estes sdo geridos ¢ um fator critico para o sucesso das iniciativas implantadas
(ZENONE, 2001). Por isso, a infra-estrutura tecnoldgica necessaria para o CRM abrange
muito mais do que uma simples solucdo de software e sim um conjunto de tecnologias e
sistemas de informagdo integrados que implementam e operacionalizam as estratégias de

CRM.

A quantidade de empresas que se propde a fornecer solu¢des para esta questdo
tecnologica cresce, segundo Greenberg (2001), em nimeros cada vez mais altos. Em virtude
disso, o Meta Group (2000) propds uma classificagdo das solucdes tecnologicas em trés
grandes grupos: operacional, analitico e colaborativo. Esta classificagdo ¢ apresentada na

figura 12.
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Figura 12 — CRM Operacional, Colaborativo e Analitico
Fonte — Meta Group (2000)
Basicamente, pode-se distinguir os trés grandes grupos com base nas seguintes
caracteristicas:

a) CRM Operacional: constituido dos aplicativos voltados para o cliente.
Estd diretamente relacionado aos sistemas de back office, front office e
mobile office, sendo os primeiros constituidos pelos sistemas integrados de
gestao, sistemas de gestdo da cadeia de suprimentos e sistemas legados. Ja
os sistemas de front office estao relacionados a automagao do atendimento
aos clientes, marketing e vendas e, por fim, os sistemas de mobile office
estdo relacionados aos sistemas moveis de atendimento aos clientes e a

automacao de servicos de campo;

b) CRM Analitico: dimensdo relacionada a inteligéncia dos sistemas,
objetivando  prospectar e alavancar conhecimento, identificando
diferenciais competitivos voltados para a gestdo dos negdcios
(RODRIGUEZ, 2002). Normalmente estd vinculado a utilizacdo de
tecnologias de data warehouse e data mining para orientar as estratégias de

CRM, com base na analise de fatos e dados armazenados na base de dados;
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¢) CRM Colaborativo: relacionado com todas as interagdes entre
consumidores e canais de comunicac¢do da organizag¢do. Os diversos canais
de contato necessitam estar preparados ndo apenas para garantir essa
interagdo, mas também para permitir o adequado fluxo dos dados
resultantes da mesma para o restante da organizagdo. As ferramentas de
suporte tecnoldgico devem permitir a gestdo da informacdo trocada nos
diversos canais de contato, como o contato pessoal, via correio, web,
correio eletronico, telefone, fax ou qualquer outra forma de comunicagdo

utilizada para estabelecer interagcdo com o cliente.

2.3.5 Metodologias de Implantacdo de CRM

Tratar da implantacdo de processos organizacionais ¢ uma tarefa complexa,
repleta de varidveis e particularidades de cada negocio, necessitando, portanto, de bom
planejamento preliminar, assim como de uma boa metodologia sistematica, a fim de guiar a

implantacao dos conceitos abordados da melhor forma possivel.

Para Gummesson (2002), quando se trata de assuntos relativos ao marketing, toda
boa teoria deve estar bem fundamentada no mundo real. Assim, para Greenberg (2001), o
principal desafio apresentado as empresas hoje nao se refere mais sobre a importancia do
CRM para as organizagdes, assunto este ja bastante discutido, e sim a melhor maneira de

implementar este conceito.

Ao serem traduzidas na forma de metodologias, as abordagens de implantacio de
CRM apresentam-se sob dois enfoques principais: dirigidas por processos ou estratégias, ou
dirigidas por tecnologia. De acordo com um pesquisa dirigida pelo Gartner Group (2003),
mais de 70% das iniciativas de ado¢gdo de CRM que falham devem-se mais por deficiéncias
nas pessoas, processos ¢ politicas das organizagdes do que pela implantagdo deficiente de

tecnologia.

Visto que a literatura de cunho académico nesta area € praticamente inexistente,
grande parte das metodologias oferecidas sdo oriundas de empresas de consultoria ou de
fornecedores de ferramentas CRM, baseadas no conhecimento e experiéncia de implantagdes
sucessivas. A seguir serdo apresentadas as metodologias mais difundidas, conhecidas ou

utilizadas na atualidade.
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2.3.5.1 A Metodologia do Peppers and Rogers Group

O Peppers and Rogers Group constitui-se de uma empresa de consultoria norte-

americana, detentora da marca Marketing 1 to 1%, dedicada no auxilio as organizacdes com o

desenvolvimento e implantacdo de estratégias voltadas para o cliente, envolvendo o

acompanhamento das transagdes e interagcdes do cliente ao longo do tempo, em todas as linhas

de produtos e servigos oferecidos pelas mesmas.

Basicamente, o modelo defendido em uma série de publicagdes pelos autores

(PEPPERS; ROGERS; 1993, 1997, 2001, 2002) defende que a implantacdo de estratégias de

CRM pode ser realizada através de algumas etapas:

a)

b)

d)

Anélise dos requisitos do negécio: focada no entendimento da empresa ¢ do
mercado, como a mesma deseja relacionar-se com seus clientes e quais os

recursos disponiveis para a implantacgao;

Definigdo das estratégias para 0 CRM: consiste na definigdo de estratégias

para identificar, diferenciar, interagir e personalizar cada cliente;

Desenvolvimento de processos: compreende a reestruturacdo dos processos

organizacionais necessarios para o suporte ao CRM;

Selegdo e implantacdo da tecnologia: parte-se da premissa de que a
tecnologia empregada deve ser integrada aos sistemas de back-office e legado,
customizada de acordo com as necessidades da organizag¢do e ainda aderente

as regras de negdcio da mesma;

Treinamento e mudanca organizacional: responsavel pela correta adesdo as
novas estratégias, utilizando-se de treinamentos e estratégias de comunicagdo

a toda organizagao;

Avaliacao da estratégia e dos resultados: compreende o desenvolvimento de
um plano de medidas de resultados, considerando as perspectivas dos clientes,
da mudanca organizacional desencadeada, dos processos, da informagao

produzida e da tecnologia adotada.
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Andlisa dos Definicio das Desarvolvimento Selecdio e Treinameanto & Avaliacio da
Reqguisites do Estratégias De Implartacio da Mudanca Estratégia e dos
Megdcio Para o CRM Processos Tecnologia Organizacional Resultados

Figura 13 — Modelo do Peppers and Rogers Group

A segunda etapa do modelo possui especial relevancia, ao trabalhar os quatro
aspectos principais na formulacdo de estratégias para o CRM, na visdo dos autores:

identificacao, diferenciagdo, interagao e personalizagao.

O aspecto da identificaglo baseia-se no conceito de que a empresa deve conhecer
ao maximo os seus clientes, individualmente, a fim de reconhecé-los através de qualquer uma

das formas de contato ¢ interagdo utilizadas.

Posteriormente, o aspecto da diferenciacdo trata da segmentagdo necessaria nos
clientes da organizacdo, visando a priorizacdo de esforcos e a personalizacdo do tratamento
dispensado aos mesmos, de maneira individual. A categorizacdo deve levar em conta fatores

como valor do cliente para a empresa e suas necessidades individuais de produtos e servigos.

Tendo ocorrida a segmentagdo dos clientes, a organizacdo necessita incentivar a
interacdo destes com a empresa, visto que esta ¢ a tnica forma de realmente conhecé-los por
completo. A cada interagdo forma-se uma relacdo de aprendizado, ttil na personalizagdo do
tratamento e no atendimento mais adequado as necessidades percebidas nos clientes. Esta
customizagdo objetiva criar experiéncias unicas de relacionamento do cliente com a empresa,
visando entregar mais valor ao mesmo a cada transacdo, tornando conveniente para este a
realizacdo de futuros negodcios com a organizacdo, ou seja, trabalhando o conceito de
fidelizagdo. Cabe ressaltar que esta etapa de formulacao de estratégias ocorre de forma ciclica

e continua, baseando-se no aprimoramento e no aprendizado continuo.

Em outra publicacdo (PEPPERS; ROGERS, 2002), especifica sobre CRM
avancado, os autores enfocam a implantagdo de CRM sob a otica da geréncia de projetos. A
figura 14 apresenta o modelo utilizado pelo Peppers and Rogers Group, valendo considerar
que os trabalhos dos autores constituem um marco na area do marketing de relacionamento e

possuem uma significativa relevancia e contribuig¢do a pesquisa na area.
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Figura 14 — Processo de implantacdo de CRM de Peppers and Rogers

Fonte — Peppers e Rogers (2002)

2.3.5.2 A Metodologia proposta por Jay Curry e Adam Curry

Denominada Customer Marketing Method (CURRY; CURRY, 2000),

a

metodologia apresentada pelos autores ¢ segmentada em quatro partes distintas, sendo as

atividades pertinentes a cada uma delas enumeradas a seguir:
a) Parte 1:
1. Definir a pirdmide de clientes;
ii. Tornar a geréncia de projeto simples;

iii. Realizar um semindrio sobre parametros;
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b) Parte 2:

i.  Realizar entrevistas para a selecdo de clientes e prospects;
1i. Avaliar o valor de seus clientes;

iii. Avaliar o comportamento de seus clientes;

iv. Avaliar a satisfagao de seus clientes;

v. Avaliar seu foco no cliente;

c) Parte 3:

1. Tomar decisOes;

d) Parte 4:

i. Iniciar a implantacao do marketing focado no cliente;

ii. Realizar semindrio para planejamento de negdcios focados no cliente;
iii. Realizar semindrios por grupos de clientes;

iv. Monitorar os resultados obtidos.

A metodologia proposta pelos autores trata da implantagdo de CRM independente
do porte da empresa na qual se estd trabalhando o conceito, embora a metodologia
apresentada necessite de maiores detalhes e aprofundamento. Entretanto, ambos t€ém investido
em trabalhos de implantagdo de CRM utilizando a metodologia em empresas de pequeno e
médio porte, especialmente em empresas chinesas, onde a metodologia foi adaptada para

melhor servir as necessidades do mercado chinés e recebeu o nome de The 3C Method.

2.3.5.3 A Metodologia proposta por Richard Lee

Com diversas publicagdes tratando da implantacdo de sistemas de CRM (LEE,
2000a; 2000b; 2000c), dentre as quais um guia de planejamento e um de implantacao, Richard

Lee constitui-se como um dos pioneiros a publicar obras sobre o assunto.

O primeiro deles, chamado The Customer Relationship Planning Guide aborda as

questdes que compdem a primeira parte de sua metodologia (planejamento centrado no cliente
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e replanejamento de papéis), enquanto o segundo, The Customer Relationship Deployment
Guide trata da ultima parte, focada na implantagdo (reengenharia de processos e tecnologia).
Uma terceira obra entitulada The Customer Relationship Management Survivor Guide
apresenta uma sinopse a respeito do CRM e como aplica-lo efetivamente, enfatizando

colocagdes a respeito dos equivocos existentes sobre sua definigao.

A implantagdo do CRM esta fundamentada sobre quatro etapas, sendo que a
lideranca das duas primeiras deve ser realizada por pessoas ocupando cargos de nivel sénior
na organizacdo e as duas restantes por pessoas capazes de colocar os novos processos de

negocio em utilizagdo (LEE, 2000c).

Outra sugestdo de equipe que poderia ser formada para a conducdo da
implementagdo do CRM constitui-se de, no minimo, uma pessoa da area de marketing, de
vendas, de atendimento aos clientes e de tecnologia da informacdo, todas com poder de
tomada de decisdes, visando seguir as quatro etapas compreendidas na figura 15 com

autonomia para fazer cumprir as metas e defini¢cdes obtidas (LEE, 2000b).

Planejamento

&) Definicao das estraténias B) Redesenho das atividades

~~

C) Reengenharia de processos D) Implantacan da tecnalagia

Desenvolvimento

Figura 15 — Processo de implantacdo de CRM de Richard Lee

Fonte — Lee (2000b)

A fase de planejamento do modelo proposto por Lee ¢ composta de cinco etapas.

A descri¢do e uma breve sumarizacao das mesmas encontram-se na tabela 3.



Tabela 3 — Etapas de planejamento de implantacdo de CRM de Richard Lee

ETAPA

DESCRICAO

Barreiras e Limites

Premissas bdsicas: inclui a definicdo de objetivos na
implantacdo de CRM, quem sao os envolvidos ¢ onde os
mesmos estao e quais as principais fontes de informacgdes;

Metas organizacionais: inclui a definicdo das metas da
organiza¢do, assim como as restricdes financeiras
existentes;

Visdo do Mercado

Perspectivas do cliente: inclui a definicdo dos principais
grupos de clientes e a andalise do papel do produto/servigo
sob a otica do mesmo;

Condi¢des do mercado: definicdo da demanda do
produto/servigo existente no mercado;

Competicdo: identificacdo da competicao direta e indireta,
pontos fracos e fortes do negocio e vantagens competitivas;

Perfil do cliente: identificacdo de segmentos de clientes e
dos beneficios do produto/servico para cada segmento;

Informacoes

Internas

Assuntos internos: defini¢cao de todas as caracteristicas do
produto e do segmento de mercado atendido, assim como
de investimentos que ja vém sendo efetuados;

Vendas e distribui¢do: inclui a definicdo dos canais de
venda e pontos de interacdo com os clientes, cadeia de
fornecedores e o mapa de relacionamentos existentes;

Estratégias

Oportunidades de mercado: identificagdo do potencial
existente de desenvolvimento e aquisi¢do de clientes ou
expansao para novos produtos € servigos;

Metas e objetivos: defini¢do de oportunidades priorizadas
como metas, previsoes de sucesso, e métricas estabelecidas
para a avalia¢do das metas tragadas;

Estratégias para CRM: identificacdo de oportunidades ¢ a
definicdo das estratégias de relacionamento da organizacao
com seus clientes;

Redefinindo Papéis

Alteracdes organizacionais: definicdo das alteragdes de
atividades em fung¢do das estratégias adotadas,
conseqiiéncias decorrentes da mudangca e o papel da
lideranca no processo;

Fluxo de trabalho e informacdo: mapeamento dos dados
dos clientes e conversdo para fluxos de trabalho e
informagoes;

Gerenciamento de migracdo: definicdo dos responsaveis
pela redefini¢do de papéis e politicas de acompanhamento ¢
de informacao.
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O desenvolvimento ¢ composto de apenas trés etapas, descritas de modo resumido

na tabela 4.

Tabela 4 — Etapas de desenvolvimento de implantagdo de CRM de Richard Lee

ETAPA

DESCRICAO

Analise dos Fluxos
1 de Trabalho

(Workflow)

Mapeamento dos fluxos de trabalho: inclui a avaliacdo do
valor do cliente com relagdo a efici€ncia interna decorrente
do mapeamento do fluxo de informacdes e de trabalho

Reengenharia de

Processos

Desenvolvimento dos novos processos de trabalho: visa
enfatizar o valor do cliente com relagdo a eficiéncia interna
e a identificacao de processos definidos pelos novos fluxos
de trabalho;

Tecnologia

CRM

Definicdo de necessidades tecnoldgicas: parte-se do
processo em direcdo a tecnologia, através do conhecimento
de solugdes de mercado ¢ suas caracteristicas comuns;

Escolha do software: inclui a selecdo da melhor solucao
para a organizacao, considerando-se preco, escalabilidade,
conveniéncia ¢ assisténcia do fornecedor;

Implantagdo e teste: define os cuidados nesta fase e a
importancia do papel do integrador visando a consisténcia
da solugdo construida;

Treinamento e inicio da opera¢do: inclui a qualificacdo dos
usudrios para a utilizagdo da nova ferramenta de forma
efetiva.

De modo geral, a metodologia apresentada pelo autor ¢ bastante abrangente e

contempla todas as atividades primordiais para a implantagdo de CRM nas organizagdes,

ainda que ndo considere a necessidade de eventos ciclicos, permitindo que novas iniciativas

estratégicas possam ser colocadas em pratica antes que outras, definidas anteriormente,

tenham completado o ciclo de planejamento, execugdo e avaliacao.
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3 ANALISE DE REQUISITOS PARA O METODO

Este capitulo apresenta de forma sucinta a descri¢do de duas experiéncias que
influenciaram diretamente na definigdo do tema deste trabalho de pesquisa. Essas
experiéncias ajudaram a identificar os aspectos relevantes e contribuiram para a formulagao
de uma metodologia abrangente, que pode auxiliar em futuras implantacdes de CRM,

servindo de framework conceitual.

Este capitulo estd dividido em duas partes. A primeira apresenta um relato da
experiéncia obtida através de um trabalho realizado em 2003 em uma grande empresa de
telefonia celular brasileira cujo nome, por razdes de sigilo, serd definido como Casol. A
segunda experiéncia constituiu-se da implantacdo de uma solugdo tecnologica para suportar
processos de CRM, realizada em 2005, em uma empresa de grande porte que atua com a

prestacdo de servigos no segmento de alta tecnologia, denominada aqui de Caso2.

Estes trabalhos foram desenvolvidos por equipes de consultores especializados em
solucdes CRM, dentre eles o autor deste trabalho de pesquisa. Em todos eles o papel do autor
deste estudo foi o de consultor responsavel por definicdes funcionais e gerenciais para a
condugdo dos projetos, além da investigacdo, acompanhamento e levantamento de

informacodes que fornecessem subsidios para as defini¢des de sustentagdo para este trabalho.

A coleta de dados foi conduzida de forma sincronizada com os objetivos do
trabalho, o problema a ser tratado e o tipo de pesquisa definida. Os instrumentos de coleta de
dados foram, principalmente, a observacdo e as entrevistas. A observagao realizada nos dois

projetos pode ser caracterizada como participante e assistematica.

Participante, visto que o autor integrou de maneira ativa as equipes que atuaram
em ambos 0s casos, ¢ assistemdtica devido ao fato que, apesar de haver um método previsto,
nem sempre o mesmo foi seguido a risca, em virtude do proprio andamento das observagdes

realizadas, que acabaram por enfatizar aspectos um pouco distintos nos dois casos abordados.
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3.1 ANALISE DO CASO1: EMPRESA DE TELECOMUNICACOES

3.1.1 Introducéo

Durante os primeiros contatos com os integrantes da empresa Casol, foi
constatado que o estdgio inicial do emprego de sistemas de informagdo como elemento
estruturador de processos organizacionais havia se consolidado com a implementacdo de uma
solucdo integrada de apoio as centrais de atendimento e registro de ocorréncias, juntamente
com ferramentas simples de controle financeiro. Deste primeiro estagio resultou um avango
consideravel do ponto de vista do emprego de tecnologia da informagdo aos processos de

gestdo. O Projeto CRM-Casol surgiu para suprir a demanda de ferramentas mais robustas

para apoiar a Gestdo de Atendimento ao Cliente e a Gestdo de Operacdes e Marketing. Esta
iniciativa foi uma continuidade do processo de emprego da tecnologia da informacdo como
aliada no desenvolvimento empresarial e foi centrada nas estratégias de CRM ou

Gerenciamento do Relacionamento com os Clientes.

No segmento de negdcio no qual a empresa esta inserida, percebe-se que sua
posicdo ¢ delicada: ha concorrentes fortes que incidem diretamente sobre toda sua base de
clientes. Isto obriga a organizagdo a adotar uma postura incisiva, a fim de garantir seu market
share e viabilizar o crescimento de modo sustentavel. Operando com o fornecimento de sinal
para telecomunicag@o movel, a empresa possui uma vasta carteira de usuarios distribuidos em
alguns dos maiores estados brasileiros, devido a sua fusdo com outras empresas de telefonia
celular. Além da forte concorréncia enfrentada, dois fatores foram essenciais na decisdao de
investir em CRM: (i) regulamentagdes da ANATEL para a migragdo da plataforma
tecnologica de transmissdo de sinal TDMA para GSM obrigaram a companhia a investir em
novos sistemas de tarifacdo (billing) e em integracdes deste com o novo sistema
informatizado de CRM e (ii) a fusdo da empresa com outras quatro companhias de outros
estados que ja possuiam solugdes independentes de gestdo de relacionamento com seus
clientes foi decisiva para a iniciativa de unificagdo e sinergia dos esforcos de CRM em uma

plataforma unificada e expansivel.

Sendo assim, configurava-se um momento propicio a implantacao de sistemas que
tratem do atendimento aos clientes e suas relagdes com a gestdo comercial e a gestdo de

operacao e distribui¢ao.
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3.1.2 Descrigéo do projeto

O contexto no qual a empresa estava inserida, enfrentando alteracdes na
regulamentacdo determinada pela ANATEL para regularizar sua operacdo em nova
plataforma tecnologica, juntamente com a decisdo por realizar a fusdo das empresas do grupo
sob uma tunica identidade, centralizando também suas estratégias de gerenciamento do
relacionamento com seus clientes, obrigou a organizacdo a buscar uma solucdo portavel o

suficiente em um prazo bastante arrojado.

Ambos os aspectos possuem impacto direto e profundo nas relagdes travadas entre
a organizacao e seus clientes. Alteragdes na plataforma tecnologica de operacao necessitam de
um periodo de adequagdao e melhorias, podendo ocasionar insatisfagdo com o servigo
prestado, demandando um volume superior de atendimentos telefonicos via contact center.
Por sua vez, um volume elevado de atendimentos para o qual a empresa ndo esteja
adequadamente preparada pode gerar impacto nas filas, aumentando o tempo de espera e,

consequentemente, resultando em uma maior insatisfagdo com o servigo prestado.

A fusdo das empresas de telefonia pertencentes ao grupo agravou a situacao,
representando a unificagdo de esfor¢cos de CRM, até entdo distintos, sob uma nova plataforma
unificada de software ¢ um novo conjunto unificado de processos de CRM condensados e
dimensionados para todo o grupo, alterando o modo corrente de diversas operagdes das

empresas para com seus clientes no momento.

Com a crescente concorréncia no segmento no qual a empresa estd inserida, a
Casol via-se obrigada a tomar iniciativas que surtissem efeito em curto prazo, mas com um
consideravel indice de confiabilidade. Qualquer problema critico que pudesse ser detectado ao
longo das operagdes de fusdo de empresas e de substituicdo da plataforma tecnoldgica poderia

comprometer seu market share, favorecendo a concorréncia.

A tabela 5 ilustra o resultado de uma pesquisa realizada entre os meses de julho e
setembro de 2002 e publicada em 2003 pela ANATEL, onde pode ser observada a posi¢cao da
empresa quanto ao nivel de satisfacdo de seus clientes, antes da implantacdo do projeto. A
pesquisa foi realizada com o intuito de identificar e mensurar a qualidade percebida pelos
clientes dos servigcos de telefonia mével nas modalidades pré-pago e pds-pago, avaliando

diferentes areas de qualidade.
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Tabela 5 — Resultado do Indice de Satisfacdo por Prestadora — (%) com a Casol

Areas de Qualidade Percebida Iindices Percentuais - PRE Iindices Percentuais - POS
Melhor | Média | Casol | Melhor | Média | Casol

Atendimento 77,5 75,7 80,2 79,2 71,9 79,2
Central de Atendimento 79,9 77,2 82,8 80,2 72,6 80,2
Conta, Cobranga e Condi¢des de Pagamento - - - 83,9 77,4 83,9
Tarifas/Precos 69,5 58,2 66,3 61,8 49,1 61,8
Qualidade das Ligacdes 79,6 73,8 76,7 77,0 72,5 77,0
Informagdes Prestadas 80,2 75,9 79,8 79,4 72,9 79,4
Servigos 76,3 74,1 78,7 80,2 73,8 80,2
Aparelho Celular 84,4 81,5 85,0 77,9 73,9 77,9
Lojas 83,6 78,9 82,6 - - -

Sumério ANATEL 83,7 77,5 81,6 76,8 71,4 76,8

Fonte: Pesquisa de Satisfagdo de Clientes de Servigos Telefonicos (ANATEL, 2003)

Percebe-se a boa colocacdo da empresa em relagdo a média nacional das empresas
pesquisadas em ambos os modelos investigados: servigos pré-pagos e pos-pagos. Na categoria
pré-pago obteve alguns indicadores superiores a primeira colocada (coluna Melhor). No
ultimo, obteve a primeira colocacdo na média de todas as areas de qualidade percebida

utilizadas para obter o indicador de satisfacdo do consumidor.

3.1.2.1 Estratégia de conducao dos trabalhos

Visto que a manutencao dos indices de satisfacdo dos clientes foi apontada como
fator critico de sucesso para a execucdo das mudancas necessarias, optou-se por realizar
investimentos nas iniciativas voltadas para o gerenciamento do relacionamento com os

clientes da organizagao.

Apo6s algumas andlises internas, chegou-se ao consenso de que a substitui¢ao do
atual sistema de CRM por um novo produto era a melhor alternativa. As justificativas
embasavam-se em trés fatores principais: (i) o novo sistema suportava integragdo com o
também novo sistema de tarifacdo adquirido pela empresa, necessario para operar com a nova
plataforma tecnoldgica e de servigos que seriam ofertados; (ii) o novo sistema era mais
portavel e sinérgico as necessidades das outras empresas do grupo que estava prestes a

formar-se; (iii) algumas iniciativas de CRM necessitavam ser remodeladas e o novo software
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suportava o desenho do modelo de gestao de relacionamento com os clientes que estava sendo

proposto.

Com o intuito de tornar viavel a realizagdo do trabalho, a equipe de consultores
externos contou com a colaboragdo integral de uma equipe de consultores internos, composta
por sete funcionarios das areas de tecnologia da informagdo (TI) e processos da organizacao,
para que as duvidas sobre os processos organizacionais fossem sanadas de forma breve e

eficaz.

A estratégia utilizada inicialmente foi composta de reunides praticamente diarias
visando o levantamento da situagdo atual dos processos ¢ dos sistemas computacionais de
apoio. Durante esse trabalho, muitos problemas relativos ao atendimento das necessidades dos
clientes foram levantados pelos proprios funcionarios. Baseado nas discussdes realizadas pelo
grupo, ficou evidente que apenas as mudancas em alguns processos organizacionais ja
constituiriam um grande avanco nas relagdes com os clientes, podendo apresentar resultados

favoraveis a organizagdo com um minimo de investimento.

A necessidade de preparagdo da empresa para a implantacdo de estratégias para
CRM, assim como o papel exercido pelas pessoas envolvidas no processo, foram amplamente
discutidos durante estas reunides, juntamente com o papel dos sistemas de informagdo que
apoiariam as estratégias de CRM. Destas discussdes foram retiradas as idéias embrionarias

para a definicdo das etapas iniciais da metodologia proposta neste estudo.

3.1.2.2 Objetivos almejados

A utilizacao da tecnologia da informagao como ferramenta de apoio as estratégias
de CRM torna possivel a tomada de decisdo rapida e a determinagdo de agdes de natureza pro-
ativa para atingir um alto grau de satisfa¢do dos clientes. Porém, a cultura de mudanga de foco
¢ um processo que envolve toda a organiza¢ao e ndo esta baseada somente na implantacao de
solucdes tecnoldgicas. Os objetivos sao alcangados gradualmente, de acordo com a

assimilagdo da filosofia de negocios voltados para o cliente por parte de toda a organizagao.

Deste modo, o projeto em questdo possuiu alguns objetivos especificos a serem

atingidos com a sua execug¢do. Dentre eles estdo:

a) Viabilizar o cumprimento das normas da ANATEL;
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b) Possibilitar o conhecimento dos consumidores dos servigos da organizagao,
suas necessidades, padrdes de consumo, grau de satisfagdo, desejos e

expectativas;
c¢) Oferecer atendimento diferenciado aos clientes de maior valor real e potencial;
d) Manter a boa imagem da empresa junto aos seus clientes;

e) Preparar a empresa para suportar a mudanga tecnoldgica, e a sua decorrente

integracdo com o sistema de tarifagdo de servigos;

f) Prover uma iniciativa sinérgica e unificada de CRM dentro do grupo de

empresas da organizacao.

O verdadeiro desafio existente para que os objetivos aqui tragados sejam atingidos
consiste em manter, de forma acessivel e confidvel, toda a informa¢do que a empresa dispde
sobre seus clientes, permitindo o acompanhamento integrado de todo o ciclo de

relacionamento através dos sistemas de apoio.

3.1.2.3 Escopo do projeto

A estrutura da empresa Casol divide-se basicamente nas areas de Engenharia,
Atendimento Externo, Suporte, Vendas, Marketing e Telecomunica¢des. O trabalho
desenvolvido possuiu por escopo a adogdo de solucdes e praticas de CRM que suportassem a
operagdo de todas as areas, exceto a area de telecomunicagdes por esta nao interagir
diretamente com o cliente final. Entretanto, cabe salientar que as informacdes obtidas através
da solugdo de CRM, se forem usadas de modo analitico, colaboram indiretamente para o

processo decisorio também nesta area.

A elaboracao do projeto de CRM para a empresa em questdo compreendeu a
formulagdo de um modelo de atendimento, operagdes, suporte e vendas orientadas ao cliente,
utilizando um conceito chamado de “visdo 360°” do cliente, fortemente embasado na filosofia
CRM. Dividida em duas etapas cruciais, a implantagdo de CRM foi trabalhada nos ambitos
estratégico e operacional. O primeiro, formulado pela alta administracdo e apoiado nas
diretrizes do planejamento estratégico da organizacdo, e o segundo, necessario para que haja a
correta assimilacdo desta nova filosofia, visando o entendimento funcional da empresa em
termos dos processos que compdem as areas envolvidas direta e indiretamente no atendimento

€ nos servigos ao cliente.
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Com este diagnostico foi possivel estruturar a empresa para a implantacao de
CRM, envolvendo neste processo adequagdes estruturais prévias a implanta¢do, incluindo a

organizagao, 0s processos, as pessoas € os sistemas de suporte para a implantagao.

3.1.3 Mapeamento dos processos

O levantamento da situagdo atual da empresa relativo ao processo de
relacionamento com os clientes levou em consideracdo os objetivos almejados pela mesma
com a implantag¢do do projeto e os diversos servigos prestados aos clientes internos e externos

da organizagao.

Esta etapa realizou uma avaliacao dos setores envolvidos com a prestagao desses
servicos, no sentido de identificar eventuais falhas nos processos operacionais e
oportunidades de melhoria nos mesmos. Esta avalia¢do foi realizada através de pesquisas e
entrevistas com usuarios-chave em cada uma das areas. Foram levadas em consideracdo: a
avaliacdo dos servigos, realizada por pessoal competente dentro de cada area de atuagao, além

da experiéncia dos membros da equipe internos a empresa.

Os resultados desta analise processual foram divididos em trés grandes grupos: (i)
modelo de operagdes, contemplando os servigos em campo realizados pela area de engenharia
e manutenc¢do; (i1) modelo de atendimento, combinando o suporte externo e interno; (iii)

modelo de vendas, analisando as relacdes de marketing e vendas da organizagao.

3.1.3.1 Modelo de operacdes

O entendimento do modelo de operacdes desenvolvido pela organizacdo deu-se
principalmente através da participagdo ativa de membros das éareas de engenharia e
manuten¢do, que forneceram as informagodes fundamentais para a compreensdo do cenario

atual. A figura 16 ilustra os macro-processos analisados.

| Infra-estrutura externa | E o Infra-estrutura interna |

I Substilvicao de equipamentos 147 Engenharia Jj Manutencao 4h| Substituicio de equipamentos |

| Operagfes off-sile J—— et | Operagdes on-sile |

Figura 16 — Casol: Modelo de Operagdes



70

O modelo de operagdes analisado envolveu basicamente as operagdes de campo
realizadas pelas duas 4reas, como instalacdo e manuten¢do de infra-estrutura, substituicao de

equipamentos e operacgdes técnicas, realizadas tanto dentro como fora da organizagao.

Como resultado dessa analise percebeu-se que a area de Engenharia, focada na
resolucdo de ordens de servigo abertas para manutencdes em sites, antenas e estagdes radio-
base, e a area de Manutencdo, criada para o atendimento das demandas originadas
internamente na organizacdo, enfrentavam dificuldades no gerenciamento do fluxo de

trabalho entre as sub-areas, comunicagao e registro de historico de atendimentos efetuados.

3.1.3.2 Modelo de atendimento

A andlise do modelo de atendimento foi realizada através da participacdo de
membros das areas de Help Desk e Contact Center que, juntamente com a equipe de
consultores externos, mapearam 0s processos operacionais necessarios para a compreensao do

cenario atual. A figura 17 ilustra os macro-processos analisados.

| Duvidas externas Ju = o Dividas internas |
I Solicitagtes externas 147 Call Center || Help Desk 4r-| Solicitagtes internas I
| Vendas externas J——— — Vendas Internas |

Figura 17 — Caso 1: Modelo de Atendimento

O modelo de atendimento envolve as atividades realizadas pelas areas de Help
Desk, responsavel pelo atendimento das demandas internas originadas pelos usudrios de
sistemas e equipamentos da propria organizagao, e pela area de Contact Center, que atende as
solicitacdes e duvidas demandadas pelos usuarios finais do servigo prestado pela empresa, ou

seja, os usuarios dos servicos de telefonia pré-pago, poés-pago e corporativos.

Como resultado dessa andlise percebeu-se que ambas as areas enfrentavam
dificuldades em trés pontos cruciais para a manutencdo do indice de satisfacdo do
atendimento percebido pelos clientes internos e externos: (i) registro correto dos dados de
atendimento, facilitando a identificacdo posterior e a localizagdo de histdrico de ocorréncias;
(i) correta identificagdo do motivo que originou a chamada, o que acarretava em uma grande

dificuldade de tratar o problema de maneira eficaz e em tempo adequado; (iii)
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acompanhamento integrado e visibilidade da solugdo prestada ao solicitante, principalmente

quando a acdo demandava intervenc¢do das areas de engenharia, manuten¢do ou comercial.

3.1.3.3 Modelo de vendas

O entendimento do modelo de vendas existente na organizacdo deu-se através da
participagdo ativa de membros das areas comerciais e de marketing, que forneceram as
informagdes necessarias para a compreensdo do cendrio atual e a proposicdo de eventuais

melhorias. A figura 18 ilustra os macro-processos analisados.

I Pré-pago |4 = b-l Importagdo de pablico-alvo I
I Pas-pago 1-17 Vendas Marketing 4b-| Gerenciamento de Campanhas I
| Corporativo J4—— e | Tele-marketing |

Figura 18 — Caso 1: Modelo de Vendas

O modelo de vendas identificado na Casol abrangeu basicamente as operagdes de
marketing e vendas realizadas pelas duas éareas, gestdo de campanhas, identificacdo de
publico-alvo, segmentagao, promocgdes, acdes de vendas, divulgagcdo e pontos de atendimento

em lojas.

Como resultado desta analise percebeu-se que as areas de marketing e comercial
enfrentavam dificuldades operacionais na gestdo de suas campanhas de marketing, no registro
e mapeamento de resultados de suas acdes de tele-marketing e no trato com as informagdes

obtidas em listas de publico-alvo para as campanhas geradas.

3.1.4 Modelo proposto

Apds o mapeamento dos processos desempenhados pela organizagdo nas areas de
operacdes, atendimento e vendas foi entendida a realidade operacional destas, possibilitando
visualizar as principais dificuldades encontradas pelas areas organizacionais envolvidas, bem

como o desdobramento em conseqiiéncias que estas dificuldades ocasionavam.

O modelo sugerido no projeto realizado para a Casol foi dividido em duas
grandes frentes de solugdo. A primeira, executando um trabalho de base e orientacdo ao

conceito de CRM, focou nas areas estratégica, de processos e operagdes. A segunda, focada
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no aspecto tecnoldgico e de solucdes de apoio, realizou a implantagao dos sistemas de

informagao necessarios para suportar as necessidades identificadas durante o mapeamento de
processos.
A figura 19 ilustra como estas duas frentes de trabalho atuaram nas areas

organizacionais da Casol, fornecendo a base conceitual e o suporte tecnoldgico para a

solucdo de CRM implantada.

Solugdo Tecnoldgica

Servigo em Campo
Help Desk
Marketing

Tele-Marketing

| J

Engenharia Contact Center Marketing

Manutengio Help Desk Vendas

Areas da Organizagao

Estratégia, Processos & Operagdes

Figura 19 — Caso 1: Modelo Proposto

3.1.4.1 Modelo de gestao

A frente de trabalho focada nas acgdes de cunho estratégico, de processos e
operacdes compos o chamado modelo de gestdo. Este foi utilizado como suporte conceitual a
respeito dos principios de CRM e no fornecimento de diretrizes que guiaram a implantagao do
projeto, em todas as areas abrangidas. Além disto, como foi abordada fundamentalmente a

questdo estratégica, suas diretrizes serviram também para adendos e melhorias posteriores ao
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projeto original, mantendo coesos os objetivos da organizagdo em voltar sua operacao

inteiramente para o cliente.

Do ponto de vista de processos e operacdes, foram sugeridas melhorias em alguns
dos processos que, direta ou indiretamente, impactavam na qualidade percebida do servigo
pelo consumidor, tais como o incremento na agilidade para prestar manutengdes de infra-
estrutura, maior qualidade nas informacdes fornecidas aos clientes, facilidade de contato e
abertura de solicitacdes na central de atendimento e¢ melhor direcionamento das acdes de

marketing.

3.1.4.2 Modelo de solugéo tecnoldgica

Ap6s a identificacdo funcional de necessidades nos sistema de informacdes da
empresa decidiu-se pela migragdo do sistema atual para um novo, que possibilitasse
integracao direta com a nova plataforma de tarifacdo, adquirida em fun¢ao das mudangas na

tecnologia de TDMA para GSM, exigida pela ANATEL.

Deste sistema, percebeu-se a necessidade de implantar seis mddulos, visando
atender plenamente as demandas percebidas durante o mapeamento dos processos da
organizagdo e, conjuntamente, atender as diretrizes conceituais estabelecidas pelo modelo de

gestdo e definidas estrategicamente em conjunto com a alta dire¢cdo da empresa.

Os modulos selecionados apresentavam as caracteristicas necessarias para o
atendimento das necessidades, apresentando a vantagem interessante de trabalharem
totalmente integrados. Portanto, com a implantacio dos mesmos, foi possivel reduzir a
praticamente zero os problemas de comunicacdo e manutencdo de historico de atendimentos
existentes, bem como tornou-se vidvel a execugdo de acdes de marketing melhor direcionadas
aos publicos-alvos corretos € com melhor retorno financeiro em funcdo dos custos

despendidos.

Devido a solucdo adotada ser totalmente baseada na web e ser capaz de trabalhar
de forma integrada com diferentes unidades de negoécio dentro do mesmo modelo de
atendimento e operacdo, foi possivel adotd-la como solucdo integrada entre todas as empresas
do grupo que estava se formando na época da implantacdo do projeto, em virtude das fusdes e

aquisi¢des ocorridas.



74

Com a implantagdo inicial da solugdo tecnologica, a manutencdo da mesma foi
assumida por uma equipe da propria Casol, treinada nas tecnologias utilizadas, apta a realizar
os incrementos necessarios de acordo com a evolucdo dos processos da organizagdo e a
aplicacao gradual de conceitos de relacionamento com os clientes. A administragdo da infra-
estrutura tecnoldgica necessaria também ficou a cargo da Casol, sendo administrada por uma

equipe especializada na configuragdo e otimizacdao de desempenho de seus sistemas e bases de

dados.

3.1.5 Conclusdes do primeiro estudo

A implantagdo do projeto de CRM na Casol contemplou uma solugdo bastante
abrangente e atuante nas areas operacional, colaborativa e analitica, envolvendo processos

importantes de diversas areas operacionais da organizacao.

Com relagdo aos objetivos tracados para o projeto em conjunto com a alta direcao
da empresa, pode-se dizer que os mesmos foram atingidos plenamente. Ao término da
implantacdo do projeto, foi possivel o cumprimento das normas estabelecidas pela ANATEL

no prazo correto para os ajustes de tarifacdo e mudanca de plataforma tecnolédgica.

Também foi possivel melhorar a qualidade do relacionamento estabelecido entre a
Casol e os consumidores de seus servigos, atentando para suas necessidades e expectativas, €
melhor identificando-os e segmentando-os, através de andlises de padrdes de consumo e grau
de satisfagdo. O melhor conhecimento dos consumidores possibilitou criar canais ¢ modos
diferenciados de interagdo de acordo com cada cliente e seu valor real e potencial para a
Casol, criando lagos mais estreitos entre cliente e empresa, melhorando a imagem da mesma

e garantindo um maior indice de retenc¢do e fidelidade.

Finalmente, cabe salientar a importancia da ado¢cdo de uma solu¢do de apoio
tecnologico integrada e portavel, de acesso remoto e cujo conhecimento necessario para
administracdo, manuten¢ao ¢ desenvolvimento de melhorias ficou totalmente de posse da
Casol, permitindo a empresa futuras melhorias no modelo apresentado. Esta independéncia
da empresa para futuras customizagdes e adaptagdes facilitou a execucdo de uma segunda fase
do projeto, quando foram integradas mais solucdes analiticas ao projeto implantado na
primeira fase, na forma de data marts comerciais e de trafego de dados, auxiliando na

obtencao de informagdes estratégicas concisas para a alta direcao.
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3.2 ANALISE DO CASO2: EMPRESA DE TECNOLOGIA

3.2.1 Introducéo

Como empresa atuante no setor de tecnologia e pioneira na criagdo ¢ implantacao
de uma rede adquirente de transacgoes offline e online fazendo uso da tecnologia de cartdes
inteligentes conhecida como SmartCards, a empresa, tratada como Caso2 neste estudo,
abrange com sua solucdo diversos segmentos de negocio, da telefonia ao transporte, passando

pela alimentacdo e fornecimento de combustivel.

Com menos de uma década de existéncia, a Caso2 recebeu investimentos de
grande porte, dedicados essencialmente a pesquisa e ao desenvolvimento da solucdo ofertada
a seus clientes, o que tornaram seu processo de captura e gerenciamento de transagdes
moderno, rapido, movel e seguro. A confiabilidade e modernidade da solug¢do serviram de
alavanca para a expansao de sua rede operacional, atingindo atualmente trinta mil clientes
credenciados e totalizando mais de um milhdo e meio de cartdes ativos em todo territorio

nacional.

Entretanto, como grande parte das empresas que crescem rapidamente, a Caso2
focou todos seus esfor¢os no desenvolvimento da solucao que veio oferecer, em detrimento
do desenvolvimento das areas de apoio da organizagdo. Isto acarretou algumas dificuldades
operacionais conforme ocorreu o crescimento da empresa, devido ao aumento de sua base de
clientes, nimero de funciondarios, aumento de empresas parceiras trabalhando conjuntamente
em servicos de campo, iniciativas de marketing improdutivas e tantos outros motivos

decorrentes do crescimento subito e desordenado.

Neste contexto de uma empresa consolidada como fornecedora de uma solucao
robusta, confiavel e de posicdo so6lida no mercado que, entretanto, ndo possui suporte
organizacional para manter esta situagdo, surge a necessidade de investimento em solucdes
que permitam organizar a mesma internamente e suportar suas operagoes. Os antigos sistemas
da empresa ja ndo atendiam suas demandas internas, assim como a cultura organizacional
essencialmente voltada para o desenvolvimento do produto, até entdo, desprezando o

relacionamento com seus clientes.
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3.2.2 Descrigéo do projeto

A larga diferenga entre os investimentos direcionados para o desenvolvimento e a
melhoria da tecnologia oferecida pela Caso2 e aqueles destinados para a adequagdo ou
aquisi¢ao de novos sistemas de apoio da organizagdo e para a melhoria continua de seus
processos organizacionais acabaram, com o passar do tempo, a comprometer a estrutura
operacional de apoio. Dentre essas, as que demonstraram maior caréncia de apoio
informatizado condizente com seus processos foram as 4reas de atendimento a clientes,

servicos de campo e de vendas e credenciamentos de novos clientes.

Além do aspecto voltado para os sistemas de informagao da empresa, outro ponto
de destaque percebido foi a necessidade de alteracdo da cultura organizacional vigente,
orientada ao desenvolvimento tecnoldgico do produto e ndo ao valor agregado que este
poderia representar a seus clientes. Tendo sido observado que este desejo de mudancga do foco
da organizacdo de produtos para clientes partia da alta dire¢do, norteou-se inicialmente o
projeto para a adocdo do CRM, através de alteracdes em processos da empresa e da

implantacdo de ferramentas capazes de auxiliar nesta transi¢ao.

Sendo assim, identificaram-se desde os primeiros encontros de defini¢do do
projeto os dois pilares fundamentais para a execucdo de um projeto de implantagdo de CRM:
(1) mudanca organizacional, direcionando os esforcos da empresa para o relacionamento
travado com seus clientes, colocando-o no centro de sua aten¢do, em lugar do produto ou
servigo ofertado; (ii) apoio condizente com as demandas identificadas, através de sistemas de

informagdo adequados e adaptados para a realidade da organizacgao.

Com a execucdo do projeto, visava-se também a abertura de novas oportunidades
de mercado junto aos clientes da organizacgdo, preparando os sistemas de informagdo para que
estes fornecessem o suporte adequado as consultas analiticas, implantadas na segunda fase do
projeto. Aos olhos da empresa, esse modulo analitico do CRM, também conhecido como
Business Intelligence, propiciaria pesquisas criteriosas na base de dados possibilitando
controles operacionais, financeiros e mercadoldgicos mais apurados e facilmente

customizaveis, através de ferramentas de minerag¢ao de dados.

Dentre as limitagdes enfrentadas dentro da propria organizacdo estava o prazo
agressivo determinado para a conclusdo da primeira fase do projeto e a concorréncia deste

com outros projetos da organizagdo. Estes, por utilizarem alguns recursos internos
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compartilhados, vieram por determinar restricoes de cronograma e problemas de

gerenciamento em virtude de alteracdes de escopo, melhor explanados adiante.

3.2.2.1 Estratégia de conducao dos trabalhos

A decisdo de realizar investimentos nas iniciativas voltadas para o gerenciamento
do relacionamento com os clientes da organizacdo partiu de dois motivos distintos: (i)
substituicdo dos sistemas anteriores que efetuavam parcamente a tarefa de gerenciar as
relacdes com os clientes e (ii) adogdo de uma plataforma tecnoldgica abrangente e robusta,

permitindo futuras expansdes nos sistemas.

Devido ao fato da empresa ndo possuir profissionais capacitados para a
implantacdo de processos e tecnologia de CRM, foi constituida uma equipe de consultores
externos, dedicados a realizar todas as fases componentes do projeto, desde o mapeamento
dos processos at¢ o desenho da solucdo informatizada, a implantagdo ¢ a entrega. Este
trabalho foi acompanhado por uma equipe interna, composta de funciondrios da 4rea de
Tecnologia da Informagdo e por alguns usudrios-chave das éareas que demandavam as

solugdes.

Desde o principio dos trabalhos, sucessivas reunides foram conduzidas com o
intuito de realizar o levantamento da situacdo atual dos processos e dos sistemas
computacionais de apoio. Durante essas reunides diversas dificuldades operacionais e
gerenciais foram apontadas pelos usuarios-chave, e serviram de base para o entendimento da
situagdo, para a classificagao das demandas iniciais e para a orientacao dos trabalhos futuros.
Baseado nas discussdes realizadas pelo grupo de usudrios-chave e consultores externos ficou
evidente que, apesar das dificuldades apontadas, a empresa reconhecia que necessitava de
algumas mudancas em seus processos, entretanto, estava decidida a buscar solugdes
tecnologicas para seus problemas, em virtude de restricdes or¢amentarias e de prazo que
limitavam as possibilidades de alteragcdes em alguns processos cruciais. Cabe salientar que

esta decisdo da Caso2 acabou por comprometer seriamente os resultados do projeto.

Novamente devido a restrigdes de prazo e orcamento, a necessidade de preparagao
da empresa para a implantagdo de estratégias para CRM, assim como o papel exercido pela
equipe interna envolvida no processo, ndo foram discutidos adequadamente durante a etapa
inicial, o que acarretou problemas de comunicacdo e atribuigdes de responsabilidades ao

longo do projeto.
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3.2.2.2 Objetivos almejados

Ainda que a adequacdo dos processos organizacionais seja fundamental para a
obtencao do sucesso em uma implantagdo de iniciativas de gerenciamento das relagdes entre a
empresa ¢ seus clientes, a Caso2 optou por investir muito mais esforcos no aspecto
tecnoldgico, visando a implantagdo da solucdo informatizada em substituicdo aos seus

sistemas anteriores, em detrimento de algumas melhorias no processo organizacional.

Deste modo, o projeto em questdo possuiu alguns objetivos especificos a serem

atingidos com a sua execu¢do. Dentre eles estdo:

a) Substituir os sistemas legados e descentralizados relacionados a gestao dos

relacionamentos travados entre a empresa e seus clientes;
b) Implantar uma plataforma tecnologica abrangente, robusta e expansivel;

¢) Informatizar de maneira integrada os processos de suporte externo e
interno, servigos em campo e credenciamento de novos clientes,

direcionando o foco e os esforgos para o cliente;

d) Preparar os sistemas para uma futura implantacao de Business Intelligence,

visando realizar analises dindmicas sobre os dados obtidos;

e) Aperfeigoar processos cruciais para a operagdo da empresa utilizando-se

de melhores praticas de mercado e contidas no pacote de gestdo adquirido.

Como ficou claro diante dos objetivos expostos, a Caso2 optou por investir na
adequacdo de seus processos apenas em decorréncia dos esforcos empreendidos no aspecto
tecnologico do projeto, verdadeiro foco e objetivo do projeto, motivado pelas demandas

originadas na drea de Tecnologia da Informacao.

3.2.2.3 Escopo do projeto

A estrutura da empresa Caso2 divide-se basicamente nas areas de Operagoes,
Atendimento Interno, Suporte ¢ Vendas. O escopo determinado para o projeto implantado na
Caso2 compreendeu a adogdo de solugdes e praticas de CRM que suportassem a operacdo de

todas as areas listadas.

A elaboragdo do projeto para a empresa Caso2 compreendeu a formulagdo de um

modelo de atendimento, operagdes, suporte e vendas utilizando o pacote de solu¢des CRM do
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fornecedor Oracle/Peoplesoft, utilizando como metodologia para esta implantacdo aquela

fornecida pelo proprio pacote.

Nesta primeira fase da implantagdo, as iniciativas de CRM possuiram carater
unicamente operacional, visando abranger os processos das areas operacionais e de
atendimento interno e externo. A implantacdo de solucdes que abrangessem o aspecto
analitico do CRM foi deslocada para uma segunda fase, planejada para ser levada adiante

somente apoOs a implantagdo e utilizagdo estavel das solucdes adotadas na primeira fase.

Como foi exposto anteriormente, o foco principal solicitado pelo cliente foi a
adocdo da solucdo tecnoldgica, ocasionando que qualquer alteracdo ou adequacdo de
processos organizacionais somente foram realizadas quando detectado que estas se faziam

necessarias em virtude da tecnologia adotada.

3.2.3 Mapeamento dos processos

Para obter o entendimento do modo de operacdo da Caso2 e, principalmente, de
como estavam sendo travadas as relagdes da organizagdo com seus clientes, foram
considerados primordialmente os objetivos da organizagdo alinhados as restri¢des de prazo e
or¢amento disponiveis para a execucao do projeto, o que, evidentemente, comprometeu em

parte os resultados obtidos.

Ao longo desta etapa foram avaliadas as areas da empresa envolvidas com o
atendimento a clientes externos, funcionarios e a possiveis clientes, no sentido de identificar
eventuais falhas nos processos operacionais ¢ oportunidades de melhoria nos mesmos. Esta
avaliagdo foi realizada através de reunides com usudrios-chave das respectivas areas, levando

em consideracdo a experiéncia destes e seu conhecimento sobre os processos da empresa.

Como produto desta fase, os resultados desta andlise foram classificados em trés
grandes grupos: (i) modelo de operagdes, contemplando os servigos em campo realizados pela
area de gestao operacional; (ii) modelo de atendimento, combinando o suporte externo e
interno; (iii) modelo de vendas, analisando as relacdes da organizagdo com 0s novos e

possiveis clientes.
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3.2.3.1 Modelo de operacgdes

Para realizar o mapeamento do modelo de operagdes da Caso2 foram necessarias
as participagdes intensivas de membros das areas de Gestdo Operacional e Servigo em
Campo, que forneceram as informacgdes fundamentais para a compreensao do cenario atual. A

figura 20 ilustra os macro-processos analisados.

I Gestéo de Campanhas 1-17 . ET '.;I Operagoes de Campo I
= - de Prestadoras
| Gestéo de parque instalado  Ja——— s e of Manutengoes ]
Servigos
Gestdo de SLA 147 EP3S
L == 1= 1 Contratos |

Figura 20 — Caso 2: Modelo de Operagodes

O modelo de operagdes analisado abrangeu as atividades realizadas durante a
gestao de equipamentos instalados, gerenciamento de servigos efetuados em campo, que por
sua vez sdo terceirizados, e campanhas de novas habilitacdes, além do controle de nivel de

servigo (SLA) prestado aos estabelecimentos clientes.

Ao longo desta analise percebeu-se que a area de Gestdo Operacional e Servigo
em Campo, focada na administragdo do parque de produtos instalados e andamento das

ordens de servigo, enfrentava algumas dificuldades, listadas a seguir:

a) Falta de controle efetivo do SLA assumido com os clientes de diferentes
regides e para ordens de servigco relacionadas a diferentes produtos, que

demandam tempos de operacao diferentes;

b) Grande possibilidade de retrabalho e inconsisténcia de informacdes
registradas no sistema pelas empresas prestadoras de servico (EPS)

terceirizadas e o servigo que fora efetivamente executado;

c) Inexisténcia de padrdes estratificados de precificacdo das atividades
terceirizadas, considerando as diversas varidveis do processo da Caso2,
como Servico, Produto, Status conclusivo do servi¢o, Regido e EPS

contratada.
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Esses trés fatores foram apontados como criticos para a operagao da Caso2,
representando impacto direto sobre o faturamento e a imagem da empresa perante os
estabelecimentos clientes, sendo capazes de afetar consideravelmente a politica de

relacionamento.

3.2.3.2 Modelo de atendimento

Com a participagdo de membros experientes das dreas de Contact Center e Help
Desk, foi realizada a analise do modelo de atendimento que, juntamente com a equipe de
consultores externos, abordou o mapeamento e entendimento dos processos operacionais
necessarios para a compreensdao do cenario atual. A figura 21 ilustra os macro-processos

analisados.

I Dividas externas Id—

[ Solicitagoes exiemas  Ja¢—] Operagoes ':g::f:: Help Desk

-—bl Ddvidas internas I

—hl Solicitagdes internas I

| Vendas externas j#—] Vendas

Figura 21 — Caso 2: Modelo de Atendimento

O modelo de atendimento abrange as atividades realizadas pelas areas de Help
Desk, responsavel pelo atendimento das demandas internas originadas pelos usuarios de
sistemas e equipamentos da Caso2, e pela area de Contact Center, que atende as solicitacdes
dos usuarios finais, ou seja, os estabelecimentos credenciados que possuem equipamentos
instalados e utilizam o servigo prestado pela Caso2. O Contact Center encaminha, inclusive, a
abertura de ordens de servigo para a area de operacdes e o credenciamento de novos clientes

para a area de vendas, servindo de ponto focal de interagdo entre a empresa e seus clientes.

Como resultado dessa andlise percebeu-se que ambas as areas estavam sendo
estruturadas ha pouco, inexistindo documentos que descrevessem seus processos. Alguns
procedimentos eram executados de forma totalmente informal e os sistemas existentes

atendiam de forma limitada as necessidades destas areas.

As grandes dificuldades apontadas foram unadnimes: (i) falta de precisdo no
registro dos atendimentos prestados, sem formalizagdo de procedimento; (ii) falta de
encaminhamento automatico das solicitagdes recebidas, ocasionando perdas de atendimentos

e demoras excessivas; (iii) o servigo terceirizado de Contact Center possuia padroes de
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atendimento diferentes dos praticados, ainda que informalmente, pela Caso2, obscurecendo o
atendimento para o cliente e gerando falta de padroniza¢do nos documentos e procedimentos
adotados e (iv) as ferramentas de apoio executavam determinados processos de maneira nao

otimizada, resultando em maior tempo de atendimento ¢ menor eficiéncia.

3.2.3.3 Modelo de vendas

Para o mapeamento do modelo de vendas praticado na Caso2 foi essencial a
participagdo de representantes da area de credenciamento de novos clientes e marketing, uma
divisdo da area de Back-Office, responsaveis pelo fornecimento do conhecimento necessario
para o entendimento das praticas vigentes e a eventual proposi¢do de melhorias. A figura 22

ilustra os macro-processos analisados.

I Credenciamento 'r-:, Vendas

Back
Office

I Campanhas de vendas I-.-.'.l Marketing

Figura 22 — Caso 2: Modelo de Vendas

Dentre as macro-atividades observadas estdo o credenciamento de novos clientes
ao servigo da Caso2, assim como a gestdo de campanhas de marketing visando fortalecer a
adesdo ao servico. Cabe ressaltar, entretanto, que essas campanhas eram geridas de modo
precario e sem definicdo clara de publico-alvo, meta, orcamento ou mensuragdes de
efetividade, sendo impossivel avaliar a eficiéncia das mesmas. Além disso, a operagdo de
credenciamento era confusa, longa e altamente sujeita a falhas, em virtude de ser efetuada em
duas etapas. Primeiramente o atendente registrava as informagdes de novos clientes em um
sistema através de informacdes nem sempre muito estruturadas, para apos o expediente
transcrever os cadastramentos para o sistema que determinaria as ordens de servigo para

instalacdo, a geracdo de contratos e tarifacdo dos servicos.

Deste modo, evidenciaram-se os graves problemas enfrentados no modelo de
operacdes de vendas na Caso2, primeiro ¢ fundamental ponto de contato com os clientes da

organizacao, resultando em um risco critico de sucesso para a empresa.
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3.2.4 Modelo proposto

Através da identificacdo, mapeamento e documentacdo dos processos
operacionais executados nas areas de gestdo de operagdes, contact center, help desk e back-
office foi possivel compreender o funcionamento dos processos executados por estas areas.
Esta compreensdo, por sua vez, possibilitou visualizar as principais dificuldades encontradas

por cada area envolvida, bem como as respectivas conseqiiéncias para a organizagao.

Embasado nesta primeira etapa de analise foi sugerido um modelo de operacdes
com um foco maior no cliente e nas operacdes mais criticas para 0 mesmo, como o
credenciamento e o atendimento eficaz das ordens de servigo. Este novo modelo operacional
visava duas frentes de trabalho. A primeira, efetuando mudangas nos processos estabelecidos,
trabalhando fortemente a cultura das pessoas envolvidas e o modus operandi da organizagao.
A segunda iniciativa estava relacionada aos aspectos tecnoldgicos, tratando da implantacao

dos sistemas de gestao apropriados para oferecer suporte as operagdes de CRM da Caso2.

A figura 23 ilustra como essas iniciativas de trabalho atuaram nas areas

organizacionais da Casol, provendo as adequagdes de processo e tecnologia necessarias.
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Figura 23 — Caso 2: Modelo Proposto
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3.2.4.1 Modelo de gestao

A iniciativa de mudanga estratégica da organizacdo através de processos e pessoas
compds o chamado modelo de gestdo. Esse foi proposto como suporte norteador dos

principios de CRM, calcado no gerenciamento da mudanga organizacional.

Como agente de mudanga da cultura organizacional, embasou-se nas teorias
existentes na literatura que indicam a necessidade de estruturacdo ndo apenas tecnologica para
o sucesso das estratégias de CRM, mas também de mudangas nos processos (CARDOSO,
1995; BROWN, 2001; GREENBERG, 2001) e nas pessoas (COSTA, 2000; KOTLER, 2002;
MCKEAN, 2003).

Embora tenha sido fortemente indicado pela equipe de consultores que
acompanhavam a implantacdo do projeto, a dire¢do da Caso2 optou por ndo investir
demasiados esforgos neste modelo de gestao apresentado. Devido a fortes restri¢gdes de prazo
para a realizagao do projeto, e a quantidade limitada de recursos disponibilizados por parte da
organizagdo, optou-se por priorizar a implantagdo da solucdo tecnologica no menor tempo
possivel, desprezando-se inicialmente qualquer iniciativa mais profunda de modificagdo de

cultura e de processos organizacionais.

Esta decisao impactou de modo decisivo o sucesso do projeto e as conseqiiéncias
que desenrolaram-se ao longo do periodo de implantacado e, principalmente, nos primeiros seis

meses de pos-implantagao.

3.2.4.2 Modelo de solugéo tecnoldgica

Efetuado o mapeamento funcional de necessidades nos sistema de informagdes da
organizac¢do e realizada a andlise de aderéncia destas com as funcionalidades oferecidas pelo
pacote adquirido pela Caso2, a direcdo da empresa optou por manter a0 maximo as antigas
funcionalidades presentes nos sistemas legados. Essa atitude pode ser compreendida em
virtude da manutencdo de grande parte dos processos e da cultura presente entre os

colaboradores, conforme visto no item anterior.

Entretanto, a migracdo destas funcionalidades ja existentes, em detrimento da
utilizagdo de diversas praticas oferecidas pelo pacote de gestdo adquirido ocasionou um
enorme e dispendioso esfor¢o de customizagdo do mesmo. Consequentemente, além de toda a

parametrizacdo que j& se fazia necessaria, originou-se um longo ciclo de adaptagdes, testes e
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homologagdes da ferramenta até que esta dispusesse das funcionalidades existentes nos
sistemas legados, caracterizando todo o esfor¢o desta frente de trabalho apenas como uma

migrac¢do de funcionalidades entre sistemas, perpetuando erros e vicios operacionais.

Além disto, o prazo extremamente otimista para a implantacdo do pacote acabou
por acarretar uma substancial perda de controle de qualidade ao longo dos trabalhos,
pressionados para a exibi¢do de resultados praticos em um tempo demasiado curto. Como
conseqiiéncia do prazo inadequado destinado ao projeto, sucessivas acdes de correcdo e
adequacdes posteriores foram necessarias, ocasionando transtornos aos usuarios, paradas de

sistema e prejuizos a organizacao.

3.2.5 Conclusdes do segundo estudo

Os objetivos iniciais para a implantacdo do projeto de CRM na Caso2
contemplavam uma solugdo abrangente e atuante nas areas operacionais da empresa,
buscando aperfeigoar processos cruciais para a operacdo da empresa, mas, principalmente,

substituir a plataforma de suporte tecnologico.

Entretanto, devido aos prazos extremamente otimistas adotados para o projeto,
sérias restrigdes orcamentarias e a quantidade limitada de recursos disponibilizados por parte
do cliente durante as etapas de planejamento e andlise, houve algumas modificacdes nos

objetivos inicialmente tracados.

Ao término da implantagdo do projeto foi possivel observar claramente como a
falta de atencdo destinada aos processos organizacionais ¢ a mudanga da cultura empresarial
levaram a implantagcdo do projeto a adogao de um CRM parcial, acreditando-se que apenas a
plataforma tecnoldgica poderia responder adequadamente por agdes de gestdo do
relacionamento com os clientes da organizagdo. Esse ¢ um engano bastante comum em
projetos que visam a implantacdo de CRM em empresas. Assim, tendo em vista os objetivos
iniciais, que prezavam primordialmente pela substitui¢do da plataforma tecnolédgica, o projeto
pode ser considerado um sucesso parcial, entretanto, observando os reais ganhos para a
organizagdo com a implantagcdo tendo sido conduzida deste modo, ndo ¢ possivel dizer o

mesSmo.

Apo6s a adogdo desta primeira fase, outras se sucederam, na tentativa de corrigir as

falhas cometidas nesta primeira iniciativa. Entretanto, a adequacdo de processos e cultura
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depois de implantada a primeira fase tornou-se substancialmente mais dificil, em virtude de
uma indisponibilidade ainda maior de recursos das areas envolvidas, restricdes ainda maiores
de custos, existéncia de limitagdes ocasionadas por outros projetos que interagiam dentro das
areas afetadas e outros fatores pertinentes especificamente a realidade da Caso2. Uma série de
medidas corretivas também foi desencadeada a fim de sanar as incorre¢des cometidas durante
a migracdo das funcionalidades para o novo sistema de CRM, em grande parte devido a

analise insuficiente e ao curto prazo disponibilizado até o inicio da utilizacdo da ferramenta.

Finalmente, cabe ressaltar a importancia de observar os trés pilares fundamentais
para a incorporagdo de iniciativas de gestdo de relacionamento da organizacdo com seus
clientes, compostos por processos, pessoas e tecnologia. O enfoque demasiado em apenas
um desses pilares em detrimento dos outros acaba por fadar, inevitavelmente, a implantagao
ao fracasso, tamanha a interdependéncia existente entre os mesmos. A adequacdo dos
processos organizacionais para direcionar seu foco para os clientes deve ser suportada pela
existéncia de ferramentas computacionais adequadas e capazes de viabilizar a adocao destas
praticas de maneira satisfatoria. Entretanto, os colaboradores da empresa precisam estar
aculturados e igualmente orientados, durante a execucdo de suas tarefas, com foco no cliente

da organizagao.



87

4 METODO PROPOSTO

4.1 INTRODUCAO

Esta dissertagdo esta fundamentada na necessidade premente de estudos que
estabelecam metodologias que auxiliem a implantagdo de estratégias para CRM observando
os aspectos de processos de negocio e tecnologia e fazendo com que ambos operem de
maneira sincrona e complementar. As premissas adotadas e apresentadas neste capitulo estdo
fundamentadas em experiéncias obtidas através de projetos de implantagdo de CRM em
grandes empresas de segmentos de atuagao diferentes, nos quais houve a efetiva participagao
do autor, na pesquisa junto a literatura, empreendida para a obten¢do dos subsidios

necessarios a efetivagao deste estudo.

A seguir, ¢ apresentado um breve relato dos aspectos fundamentais que foram
reunidos durante a conducao dos trabalhos aplicados e que fornecem subsidios ao método

apresentado na seqiiéncia.

4.2 SUBSIDIOS PARA A FORMULACAO DO METODO

Alguns estudos publicados na literatura especializada apontam algumas das
principais causas de insucesso em implantagdes de estratégias de CRM em organizagdes. De
acordo com um estudo conduzido por Gentle (2002), algumas causas sdo identificadas como

as principais causadoras de fracasso nas implantagdes de estratégias de CRM:

a) Falta de objetivos claros: a relagdo entre os esfor¢os necessarios € o0s

resultados esperados ndo ¢ clara o bastante;

b) As organizacdes nao estao preparadas para o CRM: a integragdo necessaria
entre o front office e o back office ainda sao deficientes e dados sobre os

clientes sdo insuficientes;

c) Escopo do projeto de implantagdo de CRM demasiado amplo e ndo

dividido em estagios menores;
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d) Falta de incentivo da alta administragao;
e) Projetos focados apenas em tecnologia;
f) Atengdo insuficiente para o gerenciamento de mudangas;

g) O conceito de que toda a implantagdo de estratégias de CRM pode ser

terceirizada;

h) Imposicdo de prazos e escopo vindos da alta administracdo sem o

planejamento e o devido estudo de viabilidade necessario;

i) Abordagem demasiadamente burocratizada do gerenciamento de projetos,
dispensando tempo excessivo para controles e planos de projeto e

destinando pouco tempo para os problemas reais;

j)  Resisténcia do departamento de TI: a organizagdo de processos
organizacionais horizontais focados nos clientes possui conseqiiéncias para

o departamento de TI, orientado funcionalmente.

De acordo com outra pesquisa, dirigida pelo Gartner Group (2003), mais de 70%
das iniciativas de adogdo de CRM que falham devem-se mais por deficiéncias nas pessoas,
processos e politicas das organizagdes do que pela implantacdo deficiente de tecnologia.
Através da andlise da literatura especializada relacionada as metodologias existentes para a
adogao de estratégias de CRM nas organizagdes, percebe-se que estas privilegiam apenas uma
abordagem orientada estrategicamente, direcionada ao processo de CRM, em detrimento da
tecnologia necessaria para viabilizar o seu funcionamento. Em todas as metodologias
pesquisadas a decis@o sobre a implantagdo de uma tecnologia de apoio é lembrada, entretanto,
a conducdo de sua implementagao em conjunto com a transformag¢ao do foco da organizagao,

orientando-o aos clientes e ndo mais aos produtos, nao ¢ apresentada.

Enquanto o chamado Customer Marketing Method de Curry e Curry (2000) ¢
totalmente focado no aspecto mercadologico e de processos, privilegiando as iniciativas de
marketing para conhecimento do cliente e de treinamento e conscientizacdo das pessoas
envolvidas para a importancia da mudanga de foco da organizagdo, a metodologia proposta
por Lee (2000) ¢ mais abrangente. Além de contemplar as etapas de defini¢do de estratégias e
redesenho de processos, a metodologia proposta por Lee também contempla a implantagao de
tecnologia para viabilizar o projeto. Contudo, esta Ultima etapa ndo ¢ suficientemente

detalhada, além de ndo demonstrar como esta implantagdo integra-se ao restante do trabalho.
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O fato de tratar a adogdo de uma tecnologia para as estratégias de CRM como uma etapa
isolada e praticamente desconexa do restante do método ilustra uma das razdes de falha e

insatisfag@o por parte das organizacdes com suas implanta¢cdes de CRM.

Considera-se que a implantagdo de estratégias para CRM deve, necessariamente,
abordar os aspectos tecnologicos e de negdcio de maneira conjunta e integrada, dada a
correlacdo existente entre ambos. Assim, a metodologia proposta por Peppers e Rogers (2002)
ainda ¢ a mais famosa e difundida, por abordar os aspectos tecnoldgicos e de processos da
organiza¢do de maneira abrangente e coesa. Entretanto, ndo demonstra claramente os pontos
de integragdo entre estas duas abordagens, o que pode comprometer os resultados do trabalho

devido a subjetividade de interpretacao que pode existir conforme o intérprete.

Considerando os estudos aplicados apresentados, observou-se também a
necessidade, ndo somente de integrar as abordagens orientadas a processos e tecnologias, mas
também de investir em iniciativas de gerenciamento de mudanga, focada na conscientizacao e
treinamento das partes envolvidas. Além disto, a necessidade de mensuragdo através da
criacdo de indicadores consistentes foi percebida, dada a preméncia de demonstrar os ganhos
obtidos aos investidores. Esta mensuracdo foi citada apenas na metodologia de Peppers e
Rogers (2002). Contudo, ela ndo foi definida de modo consistente em nenhuma das
metodologias existentes estudadas. A falta desta etapa pode ser incluida entre as razdes de
insatisfacdo das organizacdes com a ado¢do do CRM, devido a falta de visibilidade sobre os

beneficios, ainda que indiretos, do mesmo.

Deste modo, fica evidente a necessidade de um método integrado e consistente,
que apresente as seguintes caracteristicas: (i) atente para as necessidades de alteracdes nos
processos que suportem as iniciativas de CRM nas organizagdes, (ii) aborde o gerenciamento
das mudancas ocorridas na organizacdo de forma abrangente, (iii) utilize e demonstre como
implantar a tecnologia como forma de suportar e viabilizar a adogdo de estratégias de CRM e,

por fim, (iv) que indique como mensurar os resultados obtidos com a iniciativa.

4.3 METODO PARA IMPLANTACAO DE CRM

Este estudo visa apresentar um método que integre as abordagens de processos ¢
tecnologia, contemplando iniciativas de gerenciamento de mudanca e mensuracao através de
indicadores, ilustrando de maneira clara e concisa os agentes envolvidos em cada atividade

presente na metodologia, na forma de entradas, saidas, controles e mecanismos necessarios,
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utilizando-se para isso da metodologia de representagdo IDEFO (Integrated Definition
Methods). As flechas dispostas lado a lado na entrada ou saida de cada uma das dimensdes
ICOM (Input, Control, Output, Mechanisms) indica ligagdo com modelos adjacentes, sendo as

entradas ou saidas destas dimensdes ICOM conectadas a outros modelos externos.

4.3.1 Premissas do Modelo Bésico

O método pode ser sumarizado através de um modelo inicial e sucinto, que
compreende os agentes envolvidos em um nivel macro (ver Figura 24). Observa-se que o
modelo necessita dos requisitos existentes no segmento de mercado no qual a organizacao
atua juntamente com a iniciativa desta em adotar estratégias de CRM como agente

introdutorio e iniciador do restante dos trabalhos.

Utilizando-se de reunides de planejamento, de acompanhamento de status, da
documentacdo de todas as etapas como instrumentos de controle, da presenca de um comité
gestor de nivel estratégico e da presenca das equipes responsaveis pelas abordagens focadas
em processos € tecnologia, como mecanismos do método, este procura disponibilizar trés
produtos finais principais: (i) mudangas na cultura organizacional, (ii) adequag¢do nos

processos que suportem o CRM e (iii) implantagdo da tecnologia necessaria.
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Figura 24 — AO: Modelo Proposto
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Para melhor compreender o funcionamento e a estruturagdo do método proposto,

este foi dividido em quatro grandes nucleos ou etapas. A figura 25 ilustra estas macro-etapas.
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Figura 25 — AO: Modelo Proposto Detalhado

Composto pelas macro-etapas de Gestao estratégica, Gestao de Processos, Gestao
de Tecnologia e Gestdo de Mudanga, o método busca estruturar a maneira pela qual, através

da correta utilizacdo de recursos e mecanismos adequados, os resultados visados sdo obtidos.

E fundamental a visualizagio das principais etapas do método e de seu
funcionamento integrado, pois atuando com insumos, controles ¢ mecanismos diferenciados,
cada qual busca a obtencdo de resultados distintos, que por vezes servem de insumo e
alimentam outras etapas. A seguir, uma descri¢do detalhada das diversas atividades que

compdem cada uma destas macro-etapas.

4.3.3 Etapa de Gestao Estratégica

A primeira etapa do método, chamada de Gestao Estratégica, assume o papel de
iniciadora do processo de mudanca organizacional e a responsabilidade de discutir e definir as
diretrizes que norteardo todas as demais iniciativas de implantacdo de estratégias de CRM na
organizacdo. A figura 26 ilustra o encadeamento das diversas atividades integrantes desta

etapa.
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Contando com a participagdo ativa do comité gestor e dos consultores do inicio ao
fim do método, esta ¢ uma etapa chave no fornecimento de defini¢des norteadoras das demais
etapas, passando pela formalizacdo de interesse, a defini¢do de escopo e analise de viabilidade
até o estabelecimento formal do compromisso de implantagdao. Cada atividade ¢ descrita em

detalhes nos itens a seguir.

4.3.3.1 Formalizacédo de Intencéo

Devido a necessidades de mudanga no comportamento e na orientagdo do foco
organizacional, juntamente com a decisdo estratégica da empresa em levar esta iniciativa

adiante, dé-se inicio a etapa de formalizacdo de inten¢ao.

Esta ¢ realizada através de reunides de planejamento, onde se dé a estruturagdo do
plano de intengdes, além da defini¢do dos integrantes do Comité Gestor da iniciativa, 6rgao
de nivel estratégico composto pela alta direcdo e encarregado de comandar os trabalhos desta
primeira etapa, a fim de fornecer as diretrizes e regulamentagdes que nortearao os trabalhos

seguintes.

Ao longo desta atividade, pode-se contar com o auxilio de consultores externos a
organizagdo e especializados na implantagdo de estratégias de CRM, a fim de auxiliar na
elaboragdo do escopo do projeto e no fornecimento das diretrizes iniciais, caso a organizagao

julgue necessario. O resultado final contempla a elaboragdo de um Plano de Intengdes, com
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defini¢des formais acerca da situagao problematica da empresa, do entendimento da mesma a
respeito de gestdo do relacionamento com seus clientes e os primeiros esbocos a respeito de

prazos e recursos disponibilizados para o projeto de implantagdo das estratégias de CRM.

4.3.3.2 Defini¢cao de Escopo

Apo6s a elaboragdo do Plano de Intengdes, parte-se para a delimitagdo do escopo
admitido para a implantagio do CRM na organizacio. E evidente que este escopo pode estar
sujeito a mudancas ao longo do curso da implantacdo e da execugdo das demais etapas,
entretanto, ressalta-se a importancia de se possuir um escopo inicial bem delimitado, a fim de

estabelecer o inicio € o fim dos trabalhos.

A definicdo de um volume de trabalho coerente e bem delimitado facilita no
controle do projeto, na mensuragdo de custos, na definicio de entregas parciais, no
planejamento da organizagdo para adequar-se as mudangas e na alocacdo de recursos

necessarios para a execucgao das atividades previstas.

Ao término desta atividade, executada pelo Comité Gestor com o possivel apoio
de uma equipe externa de consultores e através de reunides de planejamento, deve ser
elaborado um documento contendo um escopo preliminar. Este deve contemplar o escopo
previsto nas trés etapas de implantacdo, ou seja, nos ambitos de processos, tecnologia e

mudanga organizacional.

4.3.3.3 Analise de Viabilidade

De posse do escopo preliminar idealizado para a implantacdo das estratégias de
CRM, ¢ necessario ocorrer uma validagao dos limites estabelecidos e uma avaliacao referente
a viabilidade do projeto proposto. Neste momento, cabe ao Comité Gestor avaliar a prioridade
desta iniciativa dentre as outras existentes concorrentemente na organizagao e a capacidade da
mesma em prover os recursos fisicos, humanos e tecnoldgicos adequados para a continuidade

do projeto elaborado.

Se necessario, o Comité Gestor deve englobar, nesta fase, colaboradores atuantes
nos niveis taticos da organiza¢do, como gerentes e coordenadores, que possuem a Vvisao
operacional a médio e longo prazo e sdo capazes de opinar a respeito do impacto do projeto na

realidade de suas respectivas areas. Ao final desta atividade, que na verdade ¢ realizada de
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maneira conjunta com a anterior, deve-se chegar a um escopo de projeto definido e validado,
com um elevado grau de certeza a respeito de seu cumprimento e viabilidade, e que serd
utilizado para firmar o compromisso da empresa em dar inicio a implantagdo de estratégias de

CRM.

Por outro lado, caso o resultado do escopo preliminar nao tenha sido satisfatorio
ou tenha-se detectado inconsisténcias ou situagdes que o inviabilizem este deve retornar ao
estado de planejamento e sofrer revisdes continuas, que o deixem em condi¢des de ser

aprovado e levado adiante ao longo das atividades componentes das demais etapas do método.

4.3.3.4 Estabelecimento de Compromisso

Ao término da definicido do escopo e da analise de viabilidade, tem-se um
Documento de Escopo, capaz de definir e estabelecer limites para o projeto de implantagdo de
CRM. Com base neste documento, devem ser especificados os recursos fisicos, humanos e
tecnoldgicos necessarios para o inicio do projeto, formalizando o compromisso da

organizagao através de um Plano de Projeto.

Este documento deve conter o escopo, a estrutura tecnoldgica, as pessoas
envolvidas internas e externas a organizacao, dados de empresas parceiras contratadas para
realizar a implantacdo conjuntamente, além de um macro-cronograma e dados relativos a

prazos, datas de controle, custos estimados e verba disponivel para a realizacao do projeto.

A elaboragdo do Plano de Projeto marca o inicio formal dos trabalhos, onde
devem ser apresentados a todos os envolvidos tudo o que estd contido no documento, a fim de
alinhar objetivos, expectativas, responsabilidades e prazos, dirimindo possiveis duvidas dos
integrantes da equipe, sejam estes internos ou externos a organizagdo. A partir do
estabelecimento do compromisso, o projeto deve contar com reunides periddicas de
acompanhamento, a fim de facilitar o processo de controle de escopo, atividades e custos,

reportadas diretamente ao Comité Gestor.

Um complemento do Plano de Projeto fornece defini¢des-chave ao restante das
etapas relacionadas a processos, tecnologia e mudancga organizacional, servindo de subsidios e

norteadores das decisdes tomadas nestas etapas do método.
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4.3.4 Etapa de Gestao de Processos

A segunda etapa do método ¢ denominada Gestdao de Processos, € a maneira como
esta ¢ conduzida possui grande importancia para a correta aplicagdo do método e obtengao
dos resultados desejados. O método proposto neste estudo utiliza nesta etapa o conceito de
processos € ndo de areas funcionais dentro das empresas. Mais especificamente, processos
cruzam as arecas funcionais ¢ sdo executados de maneira descentralizada, fluida e continua

através de diferentes areas e por diferentes agentes em tempos igualmente distintos.

Assim, ¢ de grande relevancia o para a equipe que esta implantando estratégias de
CRM em uma organizagdo conhecer e compreender os processos executados dentro da
empresa e que estdo diretamente relacionados ao escopo pretendido e definido no Plano de

Projeto. A figura 27 ilustra as atividades previstas nesta etapa.
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Figura 27 — A2: Modelo de Gestao de Processos

O entendimento do funcionamento dos processos envolvidos com as estratégias de
CRM a serem adotadas ¢ crucial para que a equipe envolvida na implantacdo detecte os
pontos onde sera necessario intervir no processo, na tecnologia adotada ou mesmo estabelecer
um ponto de monitoragdo para a mensuracdo de resultados no futuro. As atividades

desenvolvidas nesta etapa estdo descritas nos itens a seguir.
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4.3.4.1 Identificacéo de Areas Funcionais

O conceito de areas funcionais remonta os primérdios da administracao de
empresas quando, na década de 20, Frederick Taylor estudou a complexidade dos processos
organizacionais sob a Otica da analise sistematica dos procedimentos de trabalho e introduziu
os conceitos de eficiéncia, especializacdo ¢ medicdo de processos. A especializagdo resultou
na concentragdo do dominio de conhecimento acerca de determinada atividade em torno de
alguns profissionais e areas ou departamentos das empresas, também especializadas em
determinadas funcionalidades do negocio. De acordo com De Sordi (2005), muitas empresas
permanecem organizadas e administradas segundo esta visdo de éareas ou fungdes
empresariais, como pode-se perceber observando os organogramas de grande parte das

empresas existentes.

Com a aplicacdo continua e recente de novas teorias e praticas nas organizagdes,
como, por exemplo, a reengenharia, a utilizagdo de equipes multifuncionais, benchmarking e
o uso de indicadores de desempenho, houve mudancas significativas no cenario empresarial.
Um dos resultados mais representativos deste movimento foi a introdu¢ao do conceito de
processos de negdcio, definidos como fluxos de atividades, de diferentes areas funcionais, que

visam a geragdo de algo de valor para o cliente.

Deste modo, o primeiro passo para atingir o conhecimento dos processos da
organizagdo que interagem diretamente nas estratégias de CRM a serem implantadas trata da
identificacdo das dreas funcionais da organizacdo. Através da relacdo de areas funcionais
participantes pode-se tracar o desenho dos processos existentes € nos quais o projeto visa
atuar. A relagdo de areas funcionais identificadas compde o primeiro estagio do documento de

processos que sera formado ao longo desta etapa.

4.3.4.2 Modelagem de Processos

De acordo com a realidade das organizacdes atuais, os processos de negdcio ainda
sdo poucos, amplos, complexos e dindmicos, além de envolverem diversos agentes e
apresentarem grande criticidade para a operagdo da empresa (DE SORDI, 2005). Em virtude
destas caracteristicas, sua modelagem requer o uso de ferramentas e modelos robustos e

capazes de fornecer o maior numero possivel de detalhes a respeito destes processos.

Uma proposta recente do Business Process Management Institute (BPMI), sendo

a primeira versdo (working draff) de 25 de agosto 2003, divulgou um modelo para a
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especificagdo de processos de negdcio denominado Business Process Modeling Notation
(BPMN). Comparado as alternativas existentes anteriormente, ¢ possivel perceber que se trata
de uma alternativa interessante, visto que consegue abranger o um volume de informagdes
suficiente para atender os requisitos dos processos de negdcios atuais € apresenta um grau

moderado de complexidade e praticidade.

Sua utilizagdo justifica-se por apresentar a possibilidade de estabelecer um padrao
de comunicagdo entre todos os envolvidos com o processo de negocio, desde analistas de
negocios, projetistas, gestores e profissionais que implantardo as tecnologias necessarias para
suportar o processo. Além disso, a utilizagdo da BPMN como ferramenta integrada ao método
apresentado neste estudo cria meios para reduzir as barreiras e perdas atuais na interatividade
entre o projeto e a implementacdo de solugdes de TI, dificuldade histérica nos projetos que
envolvam implantacdo que sofiwares no suporte a processos organizacionais. Por fim, outro
fator que acaba por justificar a utilizagdo desta solugdo para a modelagem de processos de
negbdcio € que ela define especificagdes abrangentes, intuitivas e de facil entendimento,
utilizando padrdes j& difundidos e largamente utilizados nas principais técnicas antecessoras e

niveis hierarquicos capazes de representar a complexidade de cada processo.

De posse das areas funcionais que compdem a organizacdo, ou a parcela da
organizacdo que compreende os processos afetados pelas estratégias de CRM, torna-se
possivel iniciar o0 mapeamento destes e descrevé-los no Diagrama de Processos de Negocio
(DPN), identificando suas relagdes, precedéncia, duracdo, agentes envolvidos e o fluxo de
informagdo e ou material gerados. Nesta etapa, ¢ fundamental a participacao direta de gestores
e especialistas das areas envolvidas, a fim de obter os subsidios necessarios para o
mapeamento de cada processo analisado. Sugere-se a aplicacdo de entrevistas qualitativas
individuais com os envolvidos em cada area durante o desenho do processo, seguido de um
encontro com todos os participantes ao término da modelagem, para que seja efetuada a

critica ¢ validagao do trabalho desenvolvido.

4.3.4.3 Analise da Modelagem

Concluida a versao preliminar do Diagrama de Processos de Negocios, torna-se
necessaria a conducdo de uma analise critica a respeito de alguns pontos principais, relativos a

cada processo mapeado na fase anterior, conforme apresentado na Tabela 6.
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Tabela 6 — Itens de analise na modelagem de processos de negdcio

ITEM DESCRICAO

Identificar gargalos que estejam reduzindo a capacidade
Identificacéo de produtiva do processo, permitindo o estabelecimento de
regras que possuam o throughput e o tempo de execugao de
cada atividade como parametros para o disparo de agdes
corretivas.

gargalos

Apontamento do | Definir o caminho critico da operagao em cada processo
) . analisado, apontando também indicadores da operacdo dos
2 caminho criticoe | megmos, como desempenho, metas e a razio existente
dados de operagdo | destes, permitindo a realizagdo de benchmarking em caso
de reengenharia do processo.

. Classificar as familias de recursos (computacionais,
Identificacéo e humanos, operacionais) necessarios a execucdo do
3 | analise de recursos | processo, contemplando seus atributos de custo e unidade
. de medida, realizando em seguida uma andlise critica a
necessarios respeito da alocagdo de recursos para cada atividade do
processo.

~ Identificar os custos envolvidos na execugdo de uma
Apuracédo de custos | . N .
4 interagdo completa de cada processo e analisa-los em
envolvidos confronto com o que a organizagdo esperava despender,
identificando possiveis pontos de redugdo de custo.

Além dos quatro itens de verificagdo apresentados na Tabela 6, a equipe
encarregada de analisar os processos presentes no DPN deve ter em mente as necessidades do
cliente da organizagdo, buscando realizar a analise de modo a garantir, ao término do trabalho,
que os interesses do cliente sejam preservados € que a organizagdo opere com a intencao de
realizar as funcdes basicas de gestdo do seu relacionamento com seus clientes, os fidelizando,
retendo, satisfazendo suas necessidades e buscando o conhecimento continuo de seus habitos

e intengdes.

Os diagramas revistos e analisados nesta atividade alimentam a etapa de Gestao
Tecnolodgica, guiando a implantagdo de sistemas informatizados de modo aderente a realidade

dos processos vigentes na organizagao.

4.3.4.4 Proposicao de Melhorias

Visando a melhoria continua dos processos desempenhados na organizagdo

abordada, ap6s a conclusdo da analise critica sobre cada item enunciado na Tabela 6, aplicada
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sobre o Diagrama de Processos de Negocio gerado, a equipe que conduz a implantagdo do

projeto pode concluir que € necessaria a proposi¢do de melhorias no modelo mapeado.

Através de reunides que devem envolver os responsaveis pelo mapeamento e
analise além de gestores e especialistas das areas envolvidas, deve ser discutido cada um dos
potenciais pontos de melhorias no processo, visando apresentar as sugestdes e analisar a
viabilidade de colocé-las em vigéncia. Se for dispensada a correta atencdo e dedicagdo a esta
atividade da Etapa de Gestdo de Processos do método, uma nova realidade pode ser
apresentada no momento de implantar a tecnologia que dard suporte aos processos da
organizagdo em suas estratégias de CRM, evitando retrabalhos e propiciando ganhos para a

organizagao.

Cabe salientar que, por tratar-se da mudanca do foco de operagdo da empresa,
naturalmente voltada para seus produtos e servigos, ¢ atendimento ao cliente, ¢ comum a
necessidade de adequar certos processos organizacionais, o que confere uma significancia

ainda maior a esta atividade, em especifico, e a Etapa de Gestdo de Processos, como um todo.

4.3.5 Etapa de Gestdo Tecnoldgica

O método proposto neste trabalho tem seqiiéncia, apos as etapas de Gestdo
Estratégica e de Processos, com a etapa de Gestdo Tecnologica. Ao longo desta etapa, sdo
detalhadas as atividades necessarias durante a implementa¢do das solugdes de apoio

tecnoldgico para as estratégias de CRM da organizacgao.

Embora exista uma imagem erronea difundida nas organizagdes de que, assim
como as solugdes informatizadas de Enterprise Resource Planning (ERP) ou de Product Life
Management (PLM), ou ainda de Supply Chain Management (SCM), adotar uma estratégia de
CRM resume-se a implantar um sistema informatizado, ¢ inegével sua importancia no
processo. E através da solugdo informatizada que a organizagdo torna-se capaz de coletar,
armazenar e analisar informacgdes de seus clientes, possibilitando conhecé-los melhor,
entender suas necessidades e interagir com cada um da maneira mais adequada e eficiente. A

figura 28 ilustra as atividades e o encadeamento existentes entre estas.
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Figura 28 — A3: Modelo de Gestao Tecnologica

Com base nas defini¢cdes-chave oriundas do Plano de Projeto, definido na primeira
etapa, ¢ no Diagrama de Processos de Negocio, originado na etapa de Gestdo de Processos,
sdo elaboradas as defini¢des funcionais que determinardo as funcionalidades disponibilizadas
através dos sistemas informatizados, assim como desenvolvem-se as customizag¢des
necessarias e prepara-se a infra-estrutura fisica necessaria. A seguir sao detalhadas todas as

atividades pertinentes a esta etapa.

4.35.1 Infra-estrutura

Uma das atividades primordiais para o sucesso na implantacdo de solugdes
tecnologicas € a preparacdo cuidadosa da infra-estrutura. Planejar e dimensionar as
necessidades de espago fisico, capacidade de servidores, bancos de dados, estrutura de rede,
controle de acesso e permissdes sdo pontos importantes que podem comprometer o resultado

do trabalho se a devida atenc¢do nao for dispensada.

O planejamento da infra-estrutura deve ser executado com base nas defini¢des-
chave do Plano de Projeto e com base no diagrama de processos mapeado na etapa de Gestao

de Processos, sendo executado pela equipe de tecnologia do projeto. Cabe a esta atividade:

a) Definir a equipe que participara da etapa de Gestao Tecnoldgica do método

proposto;

b) Planejar a estrutura fisica e logica de acesso e disposi¢do de recursos;
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¢) Dimensionar o nivel de carga e utilizacdo das aplicagdes tecnologicas a
serem implantadas e adequar os servidores e bancos de dados para

suportarem a demanda;
d) Documentar a arquitetura da solucao adotada;

e) Viabilizar a integragdo de sistemas entre as solucdes a serem implantadas e

0s sistemas existentes na organizagao.

f) Apoiar a decisdo da organizacdo no processo de escolha pela solugdo

tecnoldgica a ser adotada.

A escolha da solucdo de TI deve ser trabalhada com cautela. Apesar do grande
numero de pacotes de solugdes corporativas de CRM existentes, a organizagdo deve verificar
se estes realmente atendem suas necessidades, analisando sua portabilidade, capacidade de
customizacdo, custo, necessidade de infra-estrutura, escalabilidade e funcionalidades
existentes. Sugere-se a elaboracao de um checklist contendo as funcionalidades desejadas pela
organizagdo, visando suportar os processos de negocio presentes no DPN e, entdo, comparar
diversos fornecedores, verificando ao final do processo qual obteve o maior escore de
atendimento de requisitos. Uma alternativa ¢ o desenvolvimento de uma ferramenta
proprietaria, contudo, esta alternativa pode resultar em custos mais elevados, prazos mais

extensos € um resultado ndo garantido de atendimento das necessidades da organizagao.

O documento final de Plano de Infra-estrutura do projeto deve ser completo e
suficientemente detalhado, de modo a suportar o restante do andamento da etapa de Gestao
Tecnologica, além de possuir a necessidade de validagdo junto ao Comité Gestor do projeto,

devido ao seu impacto direto em custos e prazos dispensados ao projeto.

4.3.5.2 Defini¢do Funcional

A equipe de tecnologia do projeto, juntamente com usuarios-chave e especialistas
das areas funcionais e processos organizacionais envolvidos com as estratégias de CRM
adotadas pela empresa, deve elaborar o documento de especificacdes funcionais, que servird

de base para a construgdo e implantacao do suporte tecnoldégico ao CRM da organizagao.

Esta atividade baseia-se em defini¢cdes prévias e oriundas de diferentes momentos
do trabalho desenvolvido, entre eles o (i) Plano de Projeto, que delimita o escopo do mesmo e
fornece as diretrizes basicas de conducdo de qualquer esfor¢o desenvolvido no projeto, (ii) o

Diagrama de Processos de Negdcio, desenvolvido na segunda etapa do método e responsavel
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pelo mapeamento e adequagao de processos envolvidos no escopo previsto da implantagdo de
CRM e (iii) do Plano de Infra-estrutura, oriundo da atividade anterior no método, que
determina o ambiente e as condi¢cdes de implantacdo de qualquer solucdo tecnoldgica adotada

no projeto.

Com o apoio de usudrios-chave e especialistas das areas ¢ possivel determinar
quais funcionalidades sdo requeridas na solu¢do de TI adotada, o que determina o grau de
customizacdo necessaria da mesma. No caso da implantagdo de pacotes de solugdes, fato
bastante comum em organizagdes de médio e grande porte, também ¢ necessario efetuar a
analise de aderéncia das funcionalidades presentes no pacote de solu¢des em relacdo aos

processos da organizacao.

Caso existam funcionalidades no pacote que ndo sdo requeridas pela organizagao
pode-se desabilita-las, seja através de parametrizacdo da solugdo ou ainda através de
customizagdo. Cabe ao cliente, junto com a equipe de tecnologia, realizar esta analise e
decidir, para cada caso, a melhor alternativa: (i) modificar o processo da organizagdao para
aderir as melhores praticas propostas pelo software ou (i1) modificar o software para atender a

realidade da organizagao.

Ao término desta atividade deve ser gerado um conjunto de documentos contendo
as especificagdes funcionais relativas a cada processo analisado. Estes documentos devem
conter as parametrizagdes necessarias na ferramenta ou ainda as customizagdes necessarias,
indicando os passos para que a equipe de programadores possa executar a fungdo com o

minimo de intervengao funcional possivel.

4.3.5.3 Construgao

De posse das especificagdes funcionais geradas na atividade anterior, a equipe de
desenvolvedores de software pode dar inicio a atividade de construcdo, que consiste na
traducdo das defini¢des de alto nivel, realizadas junto aos usudrios da organizagdo para a
criacdo de interfaces e funcionalidades presentes no sistema de TI implantado no projeto. Este
trabalho pode consistir: (i) na customizagdo de funcionalidades novas, (ii) na adaptacao de
funcionalidades existentes, ou ainda (iii) na parametrizacdo do sistema para que passe a

suportar as funcionalidades requeridas.

Durante a execucdo da atividade de construgdo ¢ importante que a equipe de

desenvolvedores atenha-se ao escopo tracado e aos prazos delimitados para a construgdo de
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cada funcionalidade. Descompassos entre prazos estimados e realizados podem acarretar
sérias implicacdes no andamento da etapa de Gestdo Tecnoldgica, assim como no projeto
como um todo, resultando em descumprimentos de datas planejadas e de metas tragadas no

Plano de Projeto.

Em contrapartida, esfor¢co similar deve ser mobilizado para assegurar a qualidade
da construcdo realizada, a fim de evitar retrabalhos apos a atividade de homologag¢do ou ainda
erros de operagdo que podem comprometer a organizagdo ou a credibilidade no projeto apos

sua implantagao.

Apbs o término das construcdes devem ser geradas especificagdes técnicas,
relatando os procedimentos necessarios para efetuar a parametrizagdo ou customizacdo de
cada funcionalidade especificada funcionalmente, além do plano de testes. Este ultimo possui
grande importancia no processo, visto que serd utilizado na fase de homologacao, a fim de

certificar e qualificar o trabalho executado nesta atividade do método.

4.3.5.4 Homologacéo

Realizada através de reunides de avaliacao entre os analistas funcionais da equipe
de tecnologia e os usudrios-chave das areas que utilizardo cada uma das funcionalidades
construidas, a atividade de homologacdo consiste em validar e atestar a qualidade e o

funcionamento de cada item parametrizado ou customizado na atividade anterior.

Esta atividade possui o intuito de filtrar incorre¢des que poderiam vir a ser
detectadas apenas quando a solugdo estivesse sendo executada em ambiente de producao,
propiciar a garantia de qualidade do desenvolvimento efetuado e obter o termo de aceite
assinado pelo usuario-chave responsavel, atestando que a funcionalidade requerida foi

devidamente construida e atende os requisitos desejados.

Ao longo desta atividade devem ser executados ndo apenas testes unitarios, mas
também testes integrados, compostos de um fluxo real de processo da organizagdo sendo
executado com a utilizagdo das ferramentas de tecnologia da informagao desenvolvidas. Estes
testes possibilitam detectar possiveis falhas do sistema oriundas de variagdes no
comportamento esperado dos usuarios ou de caracteristicas dos processos de negdcio nao
mapeadas durante a etapa de Gestdo de Processos, em geral, regras ou excecdes bastante

especificas e dependentes de contextos restritos.
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Com o término da atividade de homologagao, os itens reprovados retornam para
analise e construcdo nas atividades anteriores, até atingirem o nivel de qualidade e
funcionamento desejados. Finalizada a homologag@o de todos os itens relacionados, deve-se
obter o termo de aprovacdo da solucdo, assinado pelos gestores de todas as areas funcionais
envolvidas e beneficiadas com a solu¢do, assim como pelo Comité Gestor do projeto. Este
termo autoriza o inicio da tltima atividade da etapa de Gestao Tecnoldgica, responsavel pela

disponibiliza¢do da solug@o aos usudarios finais.

4.3.5.5 Implantacéo

A tltima atividade proposta neste método para a etapa de Gestdo Tecnoldgica
trata da implantacdo da solucdo desenvolvida, ou seja, da disponibilizagdo de suas
funcionalidades para as areas usudrias que possuem processos de negocio que influenciam

diretamente nos propositos e estratégias de CRM adotados pela organizagao.

Ao longo desta atividade, devem ser planejadas as agdes migratérias e de
disponibilizacdao da solugdo, tais como: (i) identificacdo, transformagao e migracao de dados
historicos presentes em outras bases de dados e sistemas, (i) preparacdo de seguranca do
ambiente e criagdo de perfis de seguranca de usudrios, (iii) parada de possiveis sistemas que
estejam sendo substituidos por novas solu¢des de TI e (iv) monitoragdo do ambiente fisico, da

utilizacao e estabilidade da aplicagao.

Neste momento culmina a execu¢do do projeto, tendo inicio efetivo a gestdo do
relacionamento da empresa com seus clientes, através do registro de dados e da analise destes
enquanto informagdes a respeito de comportamentos, necessidades e tendéncias. A partir
deste ponto da execug¢dao do método, torna-se possivel a obtengao de conhecimento acerca dos
clientes da organizacdo e, com isso, o planejamento de agdes que busquem estreitar e
fortalecer o relacionamento com a organizagao, objetivando fideliza-lo e atendé-lo da melhor

forma possivel.

4.3.6 Etapa de Gestao de Mudancgas

A etapa final do método apresentado neste estudo ¢ denominada Gestdo de

Mudangas. Esta etapa possui papel determinante para o sucesso do trabalho desenvolvido nas
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etapas anteriores. Isto deve-se ao fato de que de pouco adianta realizar intervengdes nos
processos da organizagdo, implantar ferramentas computacionais que o0s suportem e
empreender tempo e recursos da empresa se ndo for disseminado de forma adequada o
conceito de CRM entre seus gestores ¢ colaboradores ou se a organizagdo for incapaz de
mensurar e avaliar os resultados obtidos com a adocao do foco de operagdes voltado para seus

clientes.

Visto que, muito mais que um sistema informatizado ou um conjunto de novas
praticas a serem desenvolvidas, o CRM ¢ verdadeiramente um conceito inovador para a
maioria das empresas, ele exige uma adaptacdo profunda, abrangente e gradual. Nesse
sentido, ¢ indispensavel que haja o correto gerenciamento destas mudangas dentro da
organizagdo. A figura 29 ilustra as quatro atividades previstas nesta etapa, a fim de propiciar o

gerenciamento das mudangas.
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Figura 29 — A4: Modelo de Gestdo de Mudangas

Além da necessidade de mudanga da cultura da organizacao, também fazem parte
desta etapa atividades de acompanhamento, monitoracdo e melhoria da estratégia de CRM
desenvolvida na empresa através do método proposto neste estudo. Ao longo da aplicacdo das
estratégias formuladas, percebem-se melhorias anteriormente nao detectadas, novas facetas de
relacionamento com os clientes ainda nao exploradas e alteragdes nos processos envolvidos
com as estratégias de CRM que podem beneficiar a organizagdo. As atividades desenvolvidas

nesta etapa estdo descritas nos itens a seguir.
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4.3.6.1 Mudanca da Cultura Organizacional

Em sua pesquisa que visava descobrir as principais causas de falha ou insatisfacao
com projetos de implantagdo de CRM em organizagdes, Gentle (2002) detectou que grande
parte das causas estava relacionada a falta de disseminagdo dos conceitos fundamentais
relacionados ao CRM dentro das empresas. Nao bastava o desenvolvimento e a implantagao
de um software, e tampouco a simples modificacdo de alguns processos da organizagdo se
estas mudancas ndo fossem realizadas de forma colaborativa ¢ suas razdes de estarem
acontecendo ndo fossem devidamente explicadas aos envolvidos. No projeto da empresa
Caso2, analisado no capitulo anterior, ficou clara a falta de gerenciamento de mudancas
decorrentes da implantagdo de CRM, o que afetou o resultado final e o grau de satisfagao da
empresa. De acordo com Brendler (2001), ndo importa qudo competentes as mudancas
tecnoldgicas sejam, sdo as pessoas que gerenciam o relacionamento com os clientes e sdo elas
que determinam qudo centrada no consumidor sera a organizagdo, € ndo apenas 0S processos

de negocios ou dispendiosas solugdes informatizadas.

A mudanga da cultura vigente na organizacdo que adota estratégias de CRM ¢
necessaria desde as primeiras iniciativas do projeto, ainda na etapa de Gestao Estratégica, pois
a alta administra¢do necessita entender os conceitos ¢ os beneficios que a aplicagdo destas
praticas trard para a empresa para aprovar o andamento do projeto e alocar recursos para tal.
Entretanto, a mudanga da cultura vigente deve ser realizada em todos os niveis. Através de
seminarios e cursos de formacao, uma equipe qualificada de treinamento deve transmitir aos
colaboradores envolvidos nas areas de gestdo, processos, tecnologia ¢ demais areas funcionais
0s novos conceitos a serem adotados no dia-a-dia da organizagdo, voltando os esforcos e o

foco da empresa para seus clientes.

Evidentemente, o processo de reestruturacdo da cultura de uma organizagdo de
forma tdo radical é lento, trabalhoso e continuo, havendo necessidade de investimentos em
campanhas de comunicagdo interna e externas, semindarios teoricos para divulgar os principais
conceitos, treinamentos praticos na area de processos e tecnologia e continua disseminagao
dentro de todas as areas da organizacdo, e ndo somente das areas diretamente envolvidas com

os processos afetados.

Por tratar-se de uma atividade continua que inicia com a etapa de Gestdo

Estratégica e acompanha o desenvolvimento das demais etapas do projeto de modo assistente,
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devem ser gerados, através dos treinamentos realizados, grupos de acompanhamento de

implantacdo, para apoiar a execucao da proxima atividade prevista nesta etapa.

4.3.6.2 Acompanhamento da Implantacao

Com o apoio dos grupos de acompanhamento de implantagao, formados ao longo
das sessdes de treinamento em processos da organizagdo e funcionalidades presentes na
solucdo tecnoldgica adotada, € necessario acompanhar a implantacao de estratégias de CRM

realizada, a fim de detectar correcdes e adequagdes que possam Vir a ser necessarias.

O grupo de acompanhamento deve ser estabelecido de modo a envolver
integrantes oriundos de areas distintas, a fim de diversificar o conhecimento presente no
grupo, além da necessidade de envolver especialistas nos processos de negocios abordados e
nas tecnologias adotadas. Tal formacdo abrangente ¢ necessdria para que a identificagdo de
melhorias e ajustes nas estratégias adotadas seja feita de modo coerente, considerando pontos
de vista distintos dentro da organizagdo e ainda avaliando os impactos que estes ajustes

podem representar para a operagao da empresa.

Através de reunides periddicas de acompanhamento, o grupo de trabalho deve
produzir um relatério de observagdes colhidas em campo, no dia-a-dia de cada membro,
relatando possiveis criticas ou sugestdes as estratégias adotadas, nos niveis operacional e
estratégico. Este relatorio, juntamente com a andlise de indicadores gerenciais efetuada na
proxima atividade, dard suporte para a Gltima atividade desta etapa, relacionada a melhoria

continua dos processos e estratégias adotados na organizagao.

4.3.6.3 Mensuracéao de Indicadores Gerenciais

Focada na medicdo e avaliacdo dos resultados obtidos com a implantacao de
estratégias de CRM, esta etapa utiliza os conceitos do Balanced Scorecard (BSC) como
ferramenta de trabalho fundamental. O BSC foi desenvolvido por David Norton e Robert
Kaplan na Harvard Business School, na década de 90 e atua como um sistema de
gerenciamento que traduz a missdo e a estratégia da empresa e as utiliza como base para o
desdobramento de indicadores mensuraveis de desempenho, balanceando-os nas perspectivas
financeira, util para a alta administracdo, e ndo-financeira, Util nas areas operacionais e de

apoio (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Neste estudo, utiliza-se uma adaptagao do BSC proposta no trabalho de Kim, Suh
e Hwang (2003), orientado para a avaliagdo de CRM e com dimensdes centradas na figura do
cliente. Segundo os autores, uma adaptacdo do BSC justifica-se como método ideal para a
avaliacdo de CRM devido a opinido de diversos pesquisadores da area. Para Martinsons,
Davison e Tse (1999), o BSC torna possivel avaliar atividades gerenciais tangiveis e
intangiveis. Grembergen e Amelinckx (2002), por sua vez, afirmam que o BSC ¢ capaz de
avaliar de forma integrada o ambiente composto por processos de negodcio e tecnologia. A
necessidade de uma adaptacdo das perspectivas tradicionais do BSC também ¢ evidenciada na
pesquisa de Marchesan, Miorando e Ten Caten (2003), na qual os autores afirmam que o
monitoramento do CRM necessita, além dos indicadores tradicionais do BSC orientados por
produto e vendas, de indicadores que avaliem o desempenho da organizagdo por cliente,

seguindo o conceito basico do CRM de marketing 1-to-1.

A figura 30 demonstra o método de Kim, Suh e Hwang (2003), sugerido neste

trabalho para utilizacao nesta atividade de mensuragao de indicadores.

- 1} Determinar objetivos do CRM
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Figura 30 — Processo de avalia¢do de indicadores focado no cliente

Fonte — Kim, Suh ¢ Hwang (2003)

As duas primeiras etapas do modelo de Kim, Suh e Hwang (2003) s3o realizadas

na etapa de Gestdo Estratégica do método proposto neste estudo, e estdo definidas pelo
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Comité Gestor do Projeto no Plano de Projeto. Dando seqiiéncia ao modelo de avaliacdo da
figura anterior, a terceira etapa compreende a elaboragdo de diagramas de causa-efeito de
modo a identificar as relagdes existentes entre as atividades de CRM e os objetivos de negocio
da empresa, e analisa-las utilizando as perspectivas propostas pelo modelo, realizando novos

ciclos de analise em busca da melhora continua.

Ao invés das quatro perspectivas tradicionais, propostas por Kaplan e Norton

(1997), os autores estabelecem quatro perspectivas relativas aos clientes da organizagao:

a) CK — Customer Knowledge (Conhecimento do cliente): representa o status
do gerenciamento de dados acerca dos consumidores e de seus segmentos.
Esta perspectiva ¢ focada no aprendizado através da tecnologia, do
entendimento dos perfis de consumidores ¢ suas demandas potenciais. E
um pré-requisito para a elaboracdo de melhorias nos processos de

gerenciamento.

b) CI — Customer Interaction (Interagdes do cliente): representa a exceléncia
operacional e os canais de gerenciamento de servigos aos consumidores.
Através do gerenciamento efetivo de CRM as organizagdes podem

satisfazer seus consumidores e obter exceléncia operacional.

c) CV— Customer Value (Valor do cliente): representa os beneficios recebidos
dos consumidores, como o valor pelo tempo de vida e a lealdade dos
clientes. Visando manter relacionamentos duradouros esta perspectiva
busca encontrar maneiras de conquistar comprometimento e fidelidade dos
consumidores, tratando cada qual de acordo com seu valor para a

organizagao.

d) CS — Customer Satisfaction (Satisfacdo do cliente): representa o nivel de
satisfacdo conquistado com produtos e servicos. Trata da verificagdo se um
produto ou servigo atende as expectativas dos consumidores e determina se

estes serdo clientes permanentes ou nao.

Os autores ainda definem uma lista de indicadores de desempenho sugerida para
cada uma das quatro perspectivas, vinculando cada indicador ao objetivo que ele atende. A

relagdo completa de indicadores enumerados por perspectiva encontra-se no Anexo A.

A execugdo desta atividade prové subsidios importantes para a proposicdo de

melhorias, ao longo da atividade seguinte, uma vez identificadas as areas prementes de ajustes
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para que possam atender as expectativas da organizacdo acerca das estratégias de CRM,

definidas no Plano de Projeto pelo Comité Gestor.

4.3.6.4 Gestdo da Melhoria Continua

Com base nos resultados obtidos a partir da andlise de indicadores do BSC,
realizada na atividade precedente, somados aos relatdrios de sugestdes elaborados pelo grupo
de especialistas na atividade de acompanhamento da implantacdo, tem inicio a tultima

atividade prevista no modelo apresentado, relativa a gestao da melhoria continua.

Visto que as organizagdes possuem comportamento e estruturas dindmicos,
permeados por constantes inovagdes e possiveis alteracdes nos objetivos de curto e médio
prazo, faz-se necessaria a continua revisdo das praticas e estratégias adotadas, e isto abrange
aquelas adotadas para o relacionamento com os clientes da organizacdo. Através da busca
continua por aperfeicoamento de suas estratégias de relacionamento com seus clientes, as
organizagdes podem criar e sustentar relacdes de longo prazo, estabelecendo a retencdo e
fidelizagdo de seus clientes com o alinhamento das necessidades destes com os objetivos da

organizagao.

Através de reunides de avaliacdo, a equipe de projeto deve analisar a
documentacao recebida através dos relatorios ¢ da analise obtida com base nos indicadores de
desempenho e propor melhorias relevantes nos processos desempenhados pela organizagdo e
afetados pelos dados analisados ou ainda adequagdes ou mesmo corregdes nas

funcionalidades desenvolvidas e disponibilizadas na solu¢do informatizada.

Cabe lembrar, ainda, que um terceiro fator também deve ser analisado nesta
atividade, com base na documentacdo desenvolvida nas duas atividades predecessoras,
relacionado as pessoas envolvidas e a cultura da organizagao. Estas devem estar alinhadas
com os preceitos fundamentais do CRM, e ¢ possivel que melhorias na comunicac¢do desta
nova cultura organizacional ou a realizagdo de novos semindrios e treinamentos sejam

necessarias.

4.4 ANALISE CRITICA DO METODO PROPOSTO

Ao longo deste capitulo foi apresentado o método proposto neste estudo para

nortear e servir de framework em implantagdes de estratégias de CRM em organizagoes,
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apoiando-se nos processos de negocio e na tecnologia. O método foi sugerido em virtude de
uma lacuna percebida entre os métodos e métodos existentes na literatura, deficitarios em
alguns aspectos considerados vitais para a obten¢do de resultados com éxito, e a pratica
desenvolvida comumente nas organizacdes, alheia a métodos formais que considerem a

ado¢ao de CRM como sendo mais que a simples ado¢ao de uma solucao tecnologica.

Apoés analisados os métodos de maior relevancia existentes na literatura
especializada e os dois estudos aplicados apresentados no capitulo 3, somados a experiéncia
do autor com a implantacdo de projetos de estratégias de CRM em organizacdes de grande
porte ¢ de diversos segmentos de operagdo, estruturou-se o método proposto em quatro
grandes etapas: (1) Gestao Estratégica, (i1) Gestao de Processos, (ii1) Gestao Tecnoldgica e (iv)

Gestao de Mudanga.

A primeira etapa, relacionada a Gestdo Estratégica, possui participacdo ativa do
inicio ao fim do método, consistindo em uma etapa chave no fornecimento de definigdes
norteadoras das demais etapas, passando pela formalizacao de interesse, a definicao de escopo
e andlise de viabilidade até o estabelecimento formal do compromisso de implantacdo. A
literatura (PEPPERS e ROGERS, 1997; STONE, 2001; SWIFT, 2001) aponta a indiscutivel
necessidade de planejamento prévio, com definigdes claras e metas bem estabelecidas, para a
obtengao de sucesso em qualquer iniciativa de CRM, o que torna esta uma etapa indispensavel

ao método sugerido.

A Gestdo de Processos, por sua vez, consiste em um dos pilares que sustentam o
método, ao lado da Gestdo Tecnoldgica, visto que o entendimento do funcionamento dos
processos envolvidos com as estratégias de CRM a serem adotadas ¢ crucial para que a equipe
envolvida na implantacdo detecte os pontos onde serd necessdrio intervir no processo, na
tecnologia adotada ou mesmo estabelecer um ponto de monitoragdo para a mensuracdo de
resultados no futuro. Esta importincia é evidenciada na literatura (DE SORDI, 2005),
amplamente focada nos aspectos de processos de negdcio e também nos estudos aplicados,
onde lacunas na gestdo adequada dos processos de negdcio das organizagdes estudadas
representaram dificuldades na implantacdo dos projetos e uma forte justificativa para a falta

de resultados esperados na implanta¢do do projeto da Caso2.

O segundo grande pilar sustentador do método, denominado Gestao Tecnologica,
opera com base nas defini¢des-chave oriundas do Plano de Projeto, definido na primeira
etapa, e no Diagrama de Processos de Negocio, originado na etapa de Gestdo de Processos, a

partir dos quais sdo elaboradas as definigdes funcionais que determinardo as funcionalidades
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disponibilizadas através dos sistemas informatizados, assim como desenvolvem-se as
customizagdes necessarias e prepara-se a infra-estrutura fisica necessaria. A apresentagdo
desta etapa de maneira estruturada ndo foi encontrada na literatura especializada em
implantacao de estratégias de CRM, e mesmo nos métodos existentes ¢ apresentada apenas
superficialmente. Com base na experiéncia profissional do autor com a implantagdao de
projetos desta natureza foi possivel adicionar esta etapa ao método de modo consistente e

integrado as demais etapas.

Por fim, a ultima etapa prevista no método sugerido, denominada Gestdo de
Mudangas, possui papel determinante para o sucesso de todo o trabalho desenvolvido nas
etapas anteriores, em virtude de que de pouco adianta realizar intervengdes nos processos da
organizagdo, implantar ferramentas computacionais que os suportem e empreender tempo e
recursos da empresa se ndo for disseminado de forma adequada o conceito de CRM entre seus
gestores e colaboradores e se a organizac¢ao for incapaz de mensurar e avaliar os resultados
obtidos com a ado¢ao do foco de operagdes voltado para seus clientes. Esta etapa do método
apresenta uma inovacdo em relagdo aos demais métodos encontrados na literatura (PEPPERS;
ROGERS; 1993, 1997, 2001, 2002; CURRY; CURRY, 2000; LEE, 2000a; 2000b; 2000c),
que abordam também processos de melhoria continua, mensura¢do de resultados e
acompanhamento de projeto, entretanto ndo o fazem de modo aprofundado e focado
principalmente no aspecto das mudangas implicadas na organizagdo e dos impactos
significativos que estas representam para a empresa e para o sucesso das estratégias de CRM.
A necessidade de contemplar uma etapa destinada a gestdo de mudangas organizacionais
também advém da experiéncia acumulada nos dois projetos analisados no capitulo 3, como

estudos aplicados.

Por fim, percebe-se que o método apresentado neste estudo resulta em uma
alternativa mais completa e abrangente a literatura existente e aos demais métodos, focados
essencialmente no aspecto de processos de negdcio e cultura organizacional, em detrimento
dos aspectos praticos e relativos a implantacdo e a mensuracdo de resultados através de
indicadores. Para a aplicacdo profissional, o0 método apresenta o aspecto interessante de reunir
ndo apenas aspectos focados na implantacdo de tecnologia, mas por abranger também a
adequacdo de processos de negoécio e da cultura vigente na organizacao, estabelecendo

critérios mensuraveis, a fim de garantir o éxito desejado com a adocdo de estratégias de CRM.
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5 COMENTARIOS FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes oriundas do presente estudo, procedentes da
revisdo na bibliografia especializada na é4rea e dos estudos aplicados realizados que
culminaram na proposi¢do de uma nova metodologia para adogdo de estratégias de CRM em

organizagdes. Também sdo apresentadas sugestdes para trabalhos de pesquisa futuros.

5.1 CONCLUSOES

Este trabalho abordou a utilizagdo do Customer Relationship Management
(CRM), enquanto um conjunto de processos de negdcios apoiados por sistemas de gestdo
informatizados, as diversas metodologias existentes e as respectivas dificuldades encontradas
ao longo do processo de adocdo das estratégias de CRM em organizagdes. O objetivo
principal determinado para este estudo consistiu na elaboracdo de um método que auxilie e
norteie a adocdo de estratégias de CRM, abordando os aspectos organizacionais e
tecnoldgicos, atuando conjuntamente na mudanga da cultura organizacional vigente e na

mensuracao de resultados obtidos com a iniciativa.

Dentre os objetivos especificos determinados estavam: (i) a compilagdo, descri¢ao
e analise das principais metodologias existentes na literatura especializada para a implantagao
de estratégias de CRM; (ii) a descri¢ao e andlise de dois estudos aplicados, sob a 6tica da
metodologia de implantacdo de CRM adotada e dos resultados obtidos com a mesma e (iii) a
proposi¢ao de uma nova para a implantagao de estratégias de CRM, buscando evidenciar e
propor alternativas as lacunas observadas durante a pesquisa na literatura especializada

consultada e nos estudos aplicados analisados.

Para o atendimento destes objetivos iniciou-se o estudo com a pesquisa e analise
do material encontrado na literatura especializada, versando sobre o marketing de servigos, a
origem do marketing de relacionamento e sua revolu¢do nas organizacdes com foco em seus
clientes, o conceito de CRM e as trés principais metodologias existentes e utilizadas para sua
adocgdo, propostas por Peppers e Rogers (1993; 1997; 2001; 2002), Curry e Curry (2000) e
Lee (2000a; 2000b; 2000c¢).
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Ao longo da pesquisa bibliografica foram extraidos conceitos importantes acerca
da importancia do CRM para as organizagdes focadas em estabelecer, fidelizar e reter clientes
com base em um relacionamento duradouro, especialmente as organizagdes que operam com
servicos. Para Berry (1983), Levitt (1993), Gronroos (1985; 1990a; 1990b) e Gummesson
(1987), a gestdo do relacionamento com os clientes deve constituir um tema de grande

importancia dos novos paradigmas de marketing.

Visto que a implantagdo de CRM deve envolver a empresa de modo abrangente,
estando a mesma precedida por decisdes estratégicas a respeito da melhor metodologia a ser
empregada e fundamentada na estruturacdo da organizacdo sob o enfoque do cliente, esta
envolve diversos elementos presentes nas empresas, destacando-se as estratégias, as pessoas,
0s processos € as tecnologias, sendo estes quatro considerados seus principais pilares de
sustentagdo (BROWN, 2001; GORDON, 1999; STONE, 2001; SWIFT, 2001). Este conceito
fundamentou de forma estrutural a metodologia desenvolvida neste estudo, estabelecendo os
quatro itens principais referentes as etapas de gestdo estratégica, de processos, tecnologica e
de mudancas. Ao analisar as trés metodologias estudadas percebeu-se a existéncia de lacunas
significativas nos aspectos relativos ao gerenciamento de mudangas, ocasionadas em funcao
da adog¢ao do CRM, ¢ a falta de foco nas pessoas integrantes do processo, privilegiando os

aspectos relativos aos processos € a tecnologia empregada.

Para complementar as fontes de conhecimentos necessarios & formulagdo do
método proposto, conduziram-se dois estudos aplicados em empresas de servicos, atuantes
nos segmentos de telefonia e tecnologia. As experiéncias obtidas em ambos os estudos foram
descritas, contextualizadas com a situacdo de mercado da organizagdo na época da realizagao
do estudo e analisadas criticamente, a fim de obter conclusdes que efetivamente auxiliassem

na elabora¢do do método.

A implanta¢do do projeto de CRM na Casol contemplou uma solugdo bastante
abrangente e atuante nas areas operacional, colaborativa e analitica, envolvendo processos
importantes de diversas areas operacionais da organiza¢do. Ao longo do projeto foram
realizadas reunides de planejamento, estruturagdo de equipes, mapeamento de processos e
estes refletiram diretamente no processo de adog¢do da tecnologia. Como resultado, os
objetivos tracados para o projeto em conjunto com a alta direcdo da empresa foram atingidos

plenamente.

Também foi possivel melhorar a qualidade do relacionamento estabelecido entre a

Casol e os consumidores de seus servigos, atentando para suas necessidades e expectativas, e
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melhor identificando-os e segmentando-os, através de analises de padrdes de consumo e grau
de satisfagdo. O melhor conhecimento dos consumidores possibilitou criar canais ¢ modos
diferenciados de interagdo de acordo com cada cliente e seu valor real e potencial para a
Casol, criando lagos mais estreitos entre cliente ¢ empresa, melhorando a imagem da mesma

e garantindo um maior indice de retengao e fidelidade.

Na empresa denominada Caso2, do segundo estudo, detectou-se a necessidade de
investimento em solugdes que permitam organizar a empresa internamente e suportar suas
operacdes. Os antigos sistemas da empresa ja ndo atendiam suas demandas internas, assim
como a cultura organizacional essencialmente voltada para o desenvolvimento do produto, até
entdo, desprezando o relacionamento com seus clientes. Apds as reunides iniciais de
planejamento, embora a empresa reconhece-se que necessitava de algumas mudangas em seus
processos, entretanto, estava decidida a buscar solugdes tecnologicas para seus problemas, em
virtude de restri¢des orgamentarias e de prazo que limitavam as possibilidades de alteragdes
em alguns processos cruciais, que somado a problemas de comunicagdo e atribuicdo de

responsabilidades, comprometeu seriamente os resultados do projeto.

Ao término da implantagdo do projeto foi possivel observar claramente como a
falta de atencdo destinada aos processos organizacionais ¢ a mudanga da cultura empresarial
levaram a implantagcdo do projeto a adogao de um CRM parcial, acreditando-se que apenas a
plataforma tecnoldgica poderia responder adequadamente por agdes de gestdo do

relacionamento com os clientes da organizagao.

Apoés analisados os métodos de maior relevancia existentes na literatura
especializada e os dois estudos aplicados apresentados no capitulo estruturou-se o método
proposto em quatro grandes etapas: (i) Gestdo Estratégica, (ii)) Gestdo de Processos, (iii)

Gestao Tecnoldgica e (iv) Gestdo de Mudanga.

A primeira etapa, relacionada a Gestdo Estratégica, possui participag¢do ativa do
inicio ao fim do método, consistindo em uma etapa chave no fornecimento de defini¢cdes
norteadoras das demais etapas, passando pela formalizacdo de interesse, a definicdo de escopo
e andlise de viabilidade até o estabelecimento formal do compromisso de implantacdo. A
Gestao de Processos, por sua vez, consiste em um dos pilares que sustentam o método, ao
lado da Gestao Tecnologica, visto que o entendimento do funcionamento dos processos
envolvidos com as estratégias de CRM a serem adotadas ¢ crucial para que a equipe envolvida
na implantagdo detecte os pontos onde serd necessario intervir. A Gestdo Tecnoldgica opera

com base nas defini¢des oriundas das etapas anteriores, a partir das quais sdo determinadas as
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funcionalidades necessarias e a infra-estrutura que sera disponibilizada. Por fim, a Gestao de
Mudancas possui papel determinante para o sucesso de todo o trabalho desenvolvido nas
etapas anteriores, em virtude de que de pouco adianta realizar intervengdes nos processos da
organizagdo, implantar ferramentas computacionais que os suportem e empreender tempo e
recursos da empresa se nao for disseminado de forma adequada o conceito de CRM entre seus
gestores e colaboradores e se a organizacdo for incapaz de mensurar e avaliar os resultados

obtidos com a adog¢do do foco de operacdes voltado para seus clientes.

O método apresentado neste estudo resulta em uma alternativa mais completa e
abrangente a literatura existente e aos demais métodos, focados essencialmente no aspecto de
processos de negodcio e cultura organizacional, em detrimento dos aspectos praticos e relativos
a implantacdo e a mensuracdo de resultados através de indicadores. Embora a proposi¢ao
deste método ndo pretenda exaurir o tema, caracteriza um avango importante para as empresas

que buscam adotar estratégias de CRM e para futuras investigacdes acerca do tema.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O método proposto neste estudo foi embasado na pesquisa literaria e de campo,
através da realizagdo de dois estudos aplicados em empresas de servigos nas areas de telefonia
e tecnologia. Entretanto, ndo foi realizada uma implementagao completa em uma organizagao
utilizando-se do método proposto, sugerindo-se a aplicagdo do mesmo a fim de valida-lo de

forma prética.

Outra sugestao seria pesquisar a viabilidade de adotar o método proposto de forma
parcial ou modular em organizagdes que ja possuam iniciativas de CRM implantadas e em
andamento, porém de forma desestruturada, a fim de validar a interdependéncia das etapas
referentes a estratégia, processos, tecnologia e mudancas, e a capacidade de cada uma operar

melhorias nas organizac¢des de forma independente.
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ANEXO A

O modelo proposto para a mensuragdo da eficiéncia de estratégias de CRM de
Kim, Suh e Hwang (2003), prevé a utilizagdo de quatro perspectivas inspiradas nas utilizadas

pelo Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1997):
a) CK — Customer Knowledge (Conhecimento do cliente);
b) CI— Customer Interaction (Interagdes do cliente);
c) CV— Customer Value (Valor do cliente);
d) CS - Customer Satisfaction (Satisfagdo do cliente).

Tais perspectivas estao dispostas da seguinte maneira, conforme a figura 31.

PERSPECTIVAS RELAGOES DE CAUSA-EFEITO
Conhecimento do mugg;m??::#:xjm
Cliente (CK) Segmentar consumidoras
Aumentar conhecimentos
sobre os consumidores
¥ ¥
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programas de marketing e vendas . —
Interacoes do relacionamento de produtos e _m(:ere:cl:menh : Rej:lulzw :?"tﬁ
Cliente (CI) com clientes servigos Integrade de canais nao fucrativas
selecionados selecionados
Incrementar o valor agregado para os consumidores
l
Valor do Aumento da Aumento :e
Cliente (CV) fidelidade aquisigao e
novos clientes
Aumento dos Redugao de
rendimentos custos com  j-i—
sobre clientes clientes
Satisfagao do Aumento de .
Cliente (CS) lucratividade /™

Figura 31 — Relagdes de causa-efeito e perspectivas relacionadas

Fonte — Adaptado de Kim, Suh e Hwang (2003)
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De acordo com o modelo proposto pelos autores, no primeiro momento a
organizagdo deve buscar coletar o maximo de informacdes sobre seus clientes e cria perfis
classificatorios dos mesmos, segmentando-os através da descoberta de dados realizada sobre a
base de informagdes acumuladas. Em seguida a organizacdo deve integrar todas as
informagdes disponiveis de cada consumidor em uma visdo consolidada, pois através do
conhecimento do consumidor ¢ propiciado descobrir suas necessidades durante as interagdes
com o mesmo e, conforme estas demandas sdo atendidas de maneira satisfatoria, criam-se
lagos de lealdade entre organizacdo e consumidores. Por fim, de acordo com o modelo
proposto, através da sustentagdo de relagdes leais de longo prazo a organizagdo atinge

incrementos em sua lucratividade e rendimentos.

Para avaliar a efetividade do modelo proposto os autores enumeraram diversos
indicadores possiveis de serem mensurados para cada uma das quatro perspectivas propostas
de avaliagdo, com a finalidade de remover ambigiiidades nos niveis estratégicos e tomadores
de decisdes, além de prover um meio de avaliar continuamente a adesdo das iniciativas de

CRM aos objetivos estratégicos e corporativos.

As tabelas a seguir sumarizam as métricas propostas pelos autores relacionadas

com o objetivo almejado correspondente a obtengao de cada uma, divididas por perspectiva.

Tabela 6 — Indicadores para Conhecimento do Cliente (CK)

OBJETIVO METRICAS
Coletar informacdes de Aquisigao de consumidores (N°.)
clientes Numero de consumidores (N°.)
Analisar informac0es de Web marketing
clientes
Aquisicao de novos clientes | Page views por dia (N°.)
Entendimento de Visitas por dia (N°.)

necessidades de clientes
Melhoria nas habilidades Volume de vendas/trabalhador (%)
por trabalhador
Melhoria nas técnicas de Capacidade tecnologica (N°.)

CRM Freqiiéncia de troca de hardware (N°.)
Investimentos em pesquisa e desenvolvimento ($)
Pesquisas de perfis de consumidores ($)

Servigos de seguranca Nivel de seguranca (%)




Tabela 7 — Indicadores para Interagao do Cliente (CI)

OBJETIVO

METRICAS

Resposta apropriada para
requisicao do cliente

Campanhas de marketing (N°.)
Custo total de promocao ($)
Freqiiéncia de atualizacdo de conteudo (N°.)

Integracéo de processos de
negocios

Quantidade de formas de pagamento (N°.)

Melhorias no
gerenciamento de canais

Numero de canais de resposta para demandas do
cliente (N°.)
Custo total de gerenciamento de canais ($)

Maximizacéo da eficiéncia
das operacdes

Tempo médio de entrega depois do preenchimento
do pedido (N°.)
Tempo de resposta para demandas do cliente (N°.)

Customizacao de produtos
e Servicos

Transagdes conduzidas por membro (%)
Diversidade de produtos

Tempo de disponibilidade para venda de produtos
populares

Tabela 9 — Indicadores para Valor do Cliente (CV)

OBJETIVO

METRICAS

Melhorias na retencéo de
clientes

Quantidade de clientes retidos (N°.)

Aumento de lucratividade

Total bruto de Vendas ($)
Total de vendas ordinarias ($)
Recursos/Funcionario ($)
Lucro/Funcionario ($)

Melhorias no servico e
suporte a clientes

Canais de comunicac¢ao

Construcéo de comunidade
virtual atrativa

Usabilidade

Atratividade

Eficiéncia para navegagao
Busca de contetido

Consisténcia da estrutura do site

Tabela 10 — Indicadores para Satisfagao do Cliente (CS)

OBJETIVO

METRICAS

Melhorias na qualidade dos
Servicos

Imagem da marca (%)
Nivel de servico — resposta as demandas de clientes
(o)

Quantidade de solicitagdes diarias de clientes (N°.)

Estabelecimento de
relagdes com os clientes

Satisfacao de clientes (%)
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