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RESUMO

BARRETTO, M. I. F. (2007). Um modelo para plangar, implementar e acompanhar a
estratégia de CRM (customer relationship management). Tese (doutorado) — Escola de
Engenharia de S&o Carlos, Universidade de Sao Paulo, S&o Carlos, 2007.

Inseridas num cenario altamente competitivo, as organizacBes primam pelo alcance da
vantagem competitiva sustentavel (VCS), embora Ultima sgja, cada vez mais, efémera.
Nesse contexto, surge o customer relationship management (CRM) como estratégia de
negocio. Fundamentado no marketing de relacionamento personalizado e na infra-estrutura da
tecnologia de informacéo, o CRM representa uma solucdo para viabilizar o alcance da VCS.
Entretanto, deve-se enfatizar a relevancia dos processos organizacionais e das pessoas, Visto
gue eles compdem a empresa que adota a estratégia do CRM. Por outro lado, observa-se que o
assunto sobre a gestdo do relacionamento com o cliente destaca-se nos ambientes da academia
e do mercado. Desse modo, esta pesquisa tem como objeto de estudo a estratégia de CRM,
apresentando como objetivo geral a proposta de um modelo para plangar, implementar e
acompanhar a estratégia de CRM. Este trabalho caracteriza-se como sendo uma pesguisa
exploratéria de abordagem qualitativa, utilizando a pesquisa bibliografica e a pesquisa de
campo como procedimentos para o alcance do seu objetivo geral. Nota-se que, inicialmente, a
pesquisa bibliografica aborda os aspectos gerais sobre o CRM e, mais adiante, o enfoque
representa os model os e/ou abordagens da literatura sobre o plangjamento, a implementacéo e
0 acompanhamento dessa estratégia. A partir darevisao bibliografica e da pesquisa preliminar
de campo, foi desenvolvido o protétipo do modelo final que, em seguida, foi submetido as
criticas, sugestfes e consideragdes de especialistas, durante a segunda etapa da pesguisa de
campo, conforme o método de pesquisa apresentado. Sendo assim, a consisténcia e a
aplicabilidade do modelo foram constatadas, considerando-se 0 modelo proposto (um
conjunto de etapas seqlienciais) um método para plangar, implementar e acompanhar a
estratégia de CRM. Porém, algumas limitacBes foram observadas e, por ultimo, foram
sugeridas algumas atividades futuras, percebendo-se a vanguarda do CRM e a caréncia do

mercado.

Palavras-chave: Customer Relationship Management (CRM); Estratégia de Negocio;
Marketing de Relacionamento; Tecnologia de Informagéo.



ABSTRACT

BARRETTO, M. I. F. (2007). A model for planning, implementing and following the
Customer Relationship Management’s (CRM) strategy. Doctor’'s Degree Dissertation —
Engineering School of Sdo Carlos, University of S&o Paulo, Sdo Carlos, 2007.

Inserted in a very competitive scenery, the organizations excel by achieving the sustainable
competitive advantage, although it has been more and more ephemera. In this context,
appears the Customer Relationship Management (CRM) as a business strategy. Based on the
personalized relationship marketing and on the information technology infrastructure, the
CRM represents a viable solution for achieving the sustainable competitive advantage. It must
be emphasized, nevertheless, the relevance of the organizational processes and the people,
once they constitute the company that adopts the CRM’s strategy. On the other hand, it is
observed that the matter of managing the relationship with the client, stands out in the
academic and market environments. In this way, this research’s object of study isthe CRM’s
strategy, presenting as general objective, the proposition of a model for planning,
implementing and following the CRM’ s strategy. Thiswork is characterized as an exploratory
research of a qualitative approach, using the bibliographical and field researches as
procedures to achieve its general objective. It can be noticed that, at first, the bibliographical
research approaches the general aspects about CRM and further on, the focus represents the
literature models and/or approaches about the planning, implementation and follow up of this
strategy. Based on the bibliographical revision and preliminary field research, it was
developed a prototype of the final model that was submitted to specialists critiques,
suggestions and considerations, during the second phase of the field research, in accordance
with the research’s method presented. This way, the model’s consistency and applicability
were verified, considering the proposed model (a set of sequential phases) a method to plan,
implement and follow the CRM’s strategy. However, some limitations were observed and
finally, some future activities were suggested, noticing the CRM’ s vanguard and the market’s
need.

Key Words. Customer Relationship Management (CRM); Business Strategy; Relationship
Marketing; Information Technology.
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CAPITULO 1- INTRODUCAO

1.1 - Delimitacao do Tema e For mulagéo do Problema

Atualmente, o0 mercado apresenta um cenario de alta competitividade, e as
organizagbes buscam vantagem competitiva Diante desse contexto, a gestdo do
relacionamento com o cliente é apontada como solugdo para o acance da vantagem
competitiva sustentavel. Paralelamente, o grande desenvolvimento da Tecnologia de
Informacdo (T1) permite a implementacdo de estratégias organizacionais que viabilizem
administrar o relacionamento com o publico-alvo. Desse modo, surge o customer relationship
management (CRM) como estratégia organizacional .

Segundo Greenberg (2001), o CRM é uma estratégia de negdcio que seleciona e
administra o relacionamento com os clientes, visando sempre ao valor em longo prazo. O
autor reforca que o CRM ndo é somente tecnologia, pois é uma estratégia que requer uma
filosofia empresarial centrada no cliente. Os aplicativos de CRM servem como a infra-
estrutura, porém serd necessario gque a organizacdo tenha uma lideranca apropriada e uma
cultura compativel com o CRM.

Nesse sentido, Barretto (2004) observa as principais condicbes propicias e 0s
obstaculos para a implantacdo desse tipo de estratégia. Desse modo, ressaltam-se alguns
aspectos tais como a importancia do plangjamento para a implementacdo dessa estratégia,
enfatizando a necessidade de um sistema de medicdo de desempenho apropriado para avaliar
e/ou monitorar os resultados oriundos do CRM. Em seguida, sdo observados os indices de
insatisfacdo em relacdo a0 CRM, apresentados pelo mercado. Contudo, destaca-se a
relevancia de identificar a necessidade dessa estratégia dentro de cada redidade
organizacional e, sobretudo, personalizar o CRM de acordo com o contexto empresarial e a
peculiaridade do negécio.

Para Mendoza et al. (2007), cada organizacdo € impar, apresentando sua prépria
cultura e seus respectivos processos de negdcios. Nesse caso, eles justificam que a estratégia
de CRM néo deve ser considerada uma panacéia para todos os problemas organizacionais. Em
seguida, os autores ressaltam a complexidade para implementar esse tipo de estratégia,

exigindo um trabalho &rduo para obter resultados satisfatérios.



A partir desses aspectos preliminares apresentados, este trabalho questiona alguns

pontos. De fato, surge a seguinte problematizacao:
Como plangjar a estratégiade CRM?
Como implementar a estratégia de CRM? Quais S0 0s principais passos ou
etapas?
Quais aspectos devem ser acompanhados durante aimplementacdo do CRM?
Como avaliar ou monitorar os resultados de uma estratégia de CRM?
Quais aspectos devem ser avaliados paraidentificar os resultados do CRM?
Quais aspectos devem ser monitorados para verificar o desempenho do CRM?

Neves (1999) observa que, reconhecidos os questionamentos, a delimitacéo do tema
torna-se palpavel e, sobretudo, viabiliza-se a resolucdo do problema de pesguisa. Dessa
forma, torna-se possivel a resposta para a seguinte pergunta: como plangjar, implementar e
acompanhar a estratégiade CRM?

Portanto, tendo-se como norte as questdes expostas, esta tese tem como foco do
trabalho, ou objeto de estudo, a estratégia de CRM. Sendo assim, 0 objetivo geral desta
pesquisa é propor um modelo para plangjar, implementar e acompanhar a estratégia de CRM.
Desse modo, persegue-se um processo sequencial que possibilite o plangamento, a
implementacdo e 0 acompanhamento da estratégia de CRM.

Todavia, para o diagndstico e o prognostico do real problema de pesquisa, composto
pelas questbes comentadas anteriormente, a revisao bibliogréfica sobre os principais aspectos
que envolvem o CRM é primordial. E, conseguientemente, o modelo formado por etapas deve
contemplar as respostas das questdes, apresentando a solucéo para o problema de pesquisa

Delimitado o tema e identificado o problema, serd vital caracterizar alguns aspectos

gue compdem o respectivo universo desse objeto de pesquisa e justificam sua realizacao.

1.2 - Caracterizagdo e Justificativa

Além dos grandes investimentos necessarios para implementar a estratégia de CRM,
observa-se a dificuldade para plangar e acompanhar esse projeto, avaliando 0 seu
desempenho. Conforme mencionado, a inexisténcia de um sistema de medicdo de
desempenho compativel com as metas do CRM € um dos obstaculos para 0 sucesso dessa
estratégia, notando-se a importancia de monitorar 0 seu desenvolvimento e avaliar seus
resultados. Sigala (2005) enfatiza a inexisténcia de uma abordagem para implementar e

monitorar a estratégia de CRM, justificando as falhas do projeto.



Nesse sentido, Mendoza et al. (2007) observam que, além das implicacdes inerentes da
propria estratégia do CRM, ndo existe um modelo que guie as organizacdes, na implantacéo
desse tipo de estratégia. Em relagdo a compatibilidade entre os objetivos amejados pelo CRM
e um sistema ou método para avaliar o seu desempenho, Brown (2001) observa que trés
aspectos deverdo ser avaliados:. o cliente, a organizacdo e a qualidade do servico.

Por outro lado, Sin, Tse e Yim (2005) afirmam que o sucesso do CRM tem como
predicado definir quatro areas-chave: estratégia, pessoas, tecnologia e processo. Nesse caso,
percebe-se que a estratégia de CRM apresenta uma abrangéncia consideravel dentro da
organizacéo.

De maneira similar, Mendoza et a. (2007) observam 0S processos, as pessoas € a
tecnologia como sendo os pontos- chave na estratégia do CRM, exigindo o equilibrio entre
esses trés aspectos.

Para Y uan e Chang (2001), o CRM é uma concepcao revolucionaria que ndo discute
somente os problemas tradicionais dos clientes. Mas, sobretudo, proporciona uma solucéo
integrada para resolver conflitos internos do negdcio. Inclusive, a solucéo envolve questdes de
marketing, venda e atendimento ao cliente. E, particularmente, integra pessoas, processo e
tecnologia. Portanto, pode-se observar que, conseqlientemente, também envolve estratégia.

Essa amplitude do CRM pode ser observada na seguinte definicéo:

CRM é uma estratégia de negdcio voltada ao entendimento e a antecipacéo
das necessidades dos clientes atuais e potenciais de uma empresa. Do ponto
de vista tecnol6gico, CRM envolve capturar os dados do cliente ao longo de
toda a empresa, consolidar todos os dados capturados interna e externamente
em um banco de dados central, analisar os dados consolidados, distribuir os
resultados dessa andlise aos varios pontos de contato com o cliente e usar
essa informagdo ao interagir com o cliente através de qualquer ponto de
contato com a empresa. (GARTNER GROUP apud PEPPERS; ROGERS,
2000, p.35).

Sendo assim, percebe-se que esse tipo de estratégia envolve os diversos processos
organizacionais, exigindo a participacédo e o envolvimento da empresa como um todo.
Portanto, serdo vitais o plangamento, o monitoramento e avaliacdo dos seus resultados, nas
diferentes &reas organizacionais.

Nota-se que, inicialmente, serd fundamental determinar o0s objetivos a serem
perseguidos pela estratégia de CRM, facilitando avaliar seus resultados e, principalmente,
evitando criar expectativas divergentes ou ilusbrias sobre 0 sistema, dentro da organizagao.
Autores como Sweat (2002) e Thompson (2002) observam a preocupacdo de ndo criar
expectativas contraditérias e/ou irreais sobre os resultados do CRM, promovendo obstécul os

para 0 seu SucCesso.



Outro aspecto importante no contexto do CRM é o papel da tecnologia de informacao
(T1) (CHEN; POPOVICH, 2003). Certamente, a Tl viabiliza a implantacéo desse tipo de
estratégia, mas ndo podera ser vista como responsavel absoluta pelo projeto e, sobretudo, pelo
seu desempenho positivo (CURRY ; KKOLOU, 2004; BARRETTO, 2004; MENDOZA et dl.,
2007). ParalLaw, Lau e Wong (2003), o aspecto humano representa o fator mais significativo
do CRM, considerando o relacionamento de longo prazo entre empresa e cliente.

Nesse sentido, Tinsley (2002) considera fundamental o julgamento do executivo para
avaiar alguns pontos identificados pelas ferramentas, mas que poder&o ser modificados ao
longo do tempo. Existem, pois, situagdes futuras que nem sempre poderdo estar programadas
nos computadores. Nesse caso, 0 CRM envolve os discernimentos estratégicos da alta
administragéo.

Além disso, sabe-se que a implementacdo do CRM ndo ocorrera isoladamente e,
sobretudo, que a organizacdo é um sistema aberto que sofre constantes impactos do ambiente
externo. Portanto, nota-se que a complexidade envolvida € significante. Ou sgja, diferentes
estratégias poderdo estar sendo implementadas, diversas oportunidades e ameacas externas
poderdo estar ocorrendo simultaneamente. Desse modo, 0 plangjamento, a implementacéo e
avaliacdo do desempenho do CRM exigem um processo sequiencial que englobe os varios
aspectos envolvidos nessa estratégia, 0S quais sofrem ou causam impactos no contexto
organizacional.

Paralelamente, Xu e Walton (2005) discutem o desempenho das implementaces de
CRM, observando a insatisfagcdo com os resultados alcancados e ressaltando o elevado indice
de falhas dessa estratégia. Nesse sentido, autores como Sweat (2002), Rigby, Reichheld e
Schefter (2002) e Campbell (2003) citam algumas pesquisas desenvolvidas por consultorias,
como Gartner Group e Meta Group, que também apontam a existéncia de um ato nimero de
falhas nos projetos de CRM. Conforme esses autores, algumas dessas pesguisas demonstram
gue 55% dos projetos de CRM ndo produzem os resultados esperados. Para Xu e Walton
(2005), essas taxas de falhas ainda s&o maiores.

Segundo Mendoza et al. (2007), pesquisas recentes apontam gque 70% das empresas
poderdo falhar naimplantacéo da estratégia de CRM. Em seguida, eles resumem trés grandes
razbes apresentadas pelas respectivas pesquisas. as empresas subestimam a complexidade do
CRM, a auséncia de objetivos claros e os investimentos inadequados na manutencdo dos
aplicativos de CRM.

Percebe-se que essa complexidade e as provavels dificuldades surgem como

decorréncia das proprias particularidades do CRM e, sobretudo, do cenario empresarial.



Portanto, tais fatores devem ser considerados na avaliagdo do desempenho do CRM e na
criacéo do processo sequiencial para obtencéo desse objetivo.

Nesse caso, serd prudente citar as principais condicdes propicias para 0 CRM
identificadas por Barretto (2004): uma cultura organizacional centrada no cliente e aberta as
mudancas necessarias para a implementacdo do CRM; uma visdo de longo prazo e o
envolvimento do alto escaldo; uma infra-estrutura de TI minima necessaria para receber 0s
aplicativos de CRM; os recursos humanos competentes para desenvolver as respectivas
responsabilidades; a prudéncia em ndo colocar a Tl como responsavel absoluta pelo sucesso
do CRM; a valorizagdo da visdo processual e colaborativa; a segmentacdo de mercado
baseada nas diferentes necessidades e rentabilidades dos clientes e, finalmente, a exigéncia de
um planejamento criterioso para aimplementacdo do CRM.

Paralelamente, € coerente observar os principais obstécul os apontados. os altos custos
envolvidos nesse tipo de projeto; a imaturidade do proprio mercado de CRM; a sutileza e
complexidade do proprio tema, que dificulta compartilhar o conhecimento e informacdes; a
ineficiéncia dos processos organizacionais, a auséncia de treinamentos especificos; a
dificuldade de adaptacéo dos sistemas legados e transferéncia de dados; o questionamento
sobre a qualidade das informagdes colhidas no mercado e a confianga sobre o respectivo
banco de dados; a inexisténcia de um sistema de medicéo de desempenho compativel com as
metas do CRM e, por fim, aexisténcia de diferentes expectativas sobre 0 CRM.

Apds caracterizar 0s aspectos iniciais desta pesquisa e abordar algumas razdes para
sua realizagcdo, notando-se o interesse pessoal da pesquisadora sobre o objeto de estudo, €
pertinente observar a seguinte proposicao: Avaliar o desempenho do CRM é um fator vital
para a evolugdo e sucesso do proprio, pois os resultados do CRM estdo diretamente ligados ao
contexto da organizacdo e respectivas estratégias de plangamento, implementacdo e
acompanhamento do CRM.

Nesse caso, faz-se necessério ressaltar que uma proposicao representa uma declaracéo
sobre conceitos que podem ser julgados como verdadeiros ou falsos, desde que se refiram a
fendmenos observaveis (COOPER ; SCHINDLER, 2003).

Para finalizar a contextualizacdo e a justificativa deste trabalho, sera interessante
destacar algumas observactes. Ngai (2005) enfatiza que o0 CRM tem atraido grande atencdo
do mercado e da academia nesses Ultimos anos, alertando que ndo existe divida sobre o
crescimento significativo das pesquisas que seréo realizadas futuramente nesse campo, Visto
que o indice de evolucdo das taxas das respectivas publicacfes e os interesses demonstrados

pelo assunto comprovam observagéo.



Além disso, Sin, Tse e Yim (2005) observam que os desenvol vimentos tedricos sobre
a estratégia de CRM sfo escassos, Vvisto que o CRM representa uma area emergente nos
estudos académicos.

Nesse sentido, observa-se a relevancia do assunto e, particularmente, a vanguarda do
CRM, notando-se que a experiéncia mercadologica e o conhecimento académico, oriundos
das respectivas pesquisas, apresentam um volume discreto de informagbes comparado com a
profundidade e importancia desse tema.

Pode-se acrescentar que muitas ferramentas estdo sendo pesquisadas e em fase de
desenvolvimento, pois 0 CRM € algo novo, mesmo em mercados mais avancados. Essa
evolucéo natural do CRM implica em adaptaches na respectiva implementacdo (BOSE, 2002).
Ainda, pesquisa e desenvolvimento sd0 caracteristicas relevantes do mercado de TI, o qual
representa a infra-estrutura da estratégia de CRM. Portanto, identifica-se a apologia ao CRM,
percebendo-se a necessidade de prosseguir com os estudos nesse campo €, de modo particular,
nota-se o interesse pessoal desta pesquisadora em continuar a pesquisa desenvolvida durante o
mestrado.

1.3 - Objetivo da Pesguisa

O objetivo geral desta pesquisa é propor um modelo para plangar, implementar e
acompanhar a estratégiade CRM.

Todavia, para o alcance desse objetivo geral, um longo caminho precisa ser
percorrido, inserindo-se 0s objetivos especificos do trabalho. Conforme Richardson (1999), os
objetivos especificos representam etapas que devem ser cumpridas para o alcance do objetivo
geral. Desse modo, como objetivos especificos, tém-se:

Revisar a literatura sobre CRM, incluindo os principais aspectos envolvidos
nessa estratégia, sua concepeao e praticas.

Identificar na literatura modelos e/ou abordagens sobre o plangjamento, a
implementacdo e 0 acompanhamento do CRM.

Fazer uma pesquisa junto ao mercado, envolvendo fornecedores e especialistas
em ferramentas de CRM, considerando-se também consultores de sistemas de

informagdes integrados e, sobretudo, empresas usuérias de ferramentas de CRM.

1.4 - Estrutura do Texto

Esta tese apresenta o texto estruturado da seguinte forma:



Capitulo 1 - Introducéo: Este capitulo apresenta os seguintes pontos. a delimitacéo
do tema e o problema de pesquisa; a contextualizacdo do objeto de estudo e a justificativa do
trabalho; o objetivo geral e os objetivos especificos do trabalho; a estrutura do texto.

Capitulo 2 — A concepcéo e praticas do CRM: Este capitulo apresenta a primeira
parte da revisdo bibliogréfica, enfatizando os principais aspectos envolvidos no tema principal
desta pesquisa. Desse modo, o capitulo contém a discussao sobre a concepcdo da estratégia de
CRM, expondo os tipos de CRM e respectivas funcionalidades. Em seguida, a discussao
envolve a infra-estrutura tecnoldgica, apresentando as principais ferramentas de CRM.
Posteriormente, o capitulo apresenta a discussdo sobre as principais dificuldades e condicoes
propicias ao CRM, finalizando com a apresentacdo dos principais beneficios proporcionados
pela estratégia.

Capitulo 3 — Abordagens e modelos propostos pela literatura: plangjar,
implementar e monitorar o CRM: Este capitulo apresenta a segunda parte da reviséo
bibliografica, discutindo algumas abordagens e modelos propostos pela literatura,
contemplando o plangjamento, aimplementacdo e o0 monitoramento da estratégia de CRM. De
modo geral, os modelos apresentados sdo conceituais, enfocando diversos dos principais
aspectos necessarios a0 CRM. Procurou-se identificar e selecionar os model os coerentes com
0 objetivo gera do trabalho, embora com abordagens distintas, objetivando uma contribuicdo
holistica para confeccdo do modelo final.

Capitulo 4 — Método de pesquisa: Este capitulo apresenta 0 método de pesquisa,
discutindo a caracterizagdo do trabalho, sua abordagem e os respectivos procedimentos e
instrumentos utilizados. Por fim, o capitulo apresenta os participantes da pesquisa de campo e
um breve resumo das etapas da pesquisa.

Capitulo 5 — O modelo final para plangar, implementar e acompanhar a
estratégia de CRM: Inicialmente, este capitul o apresenta os resultados da pesquisa de campo
e, em seguida, encontra-se 0 modelo final detalhado.

Capitulo 6 — Conclusdo: Este capitulo apresenta a conclusdo da pesquisa, as
limitagdes do trabalho e uma proposta de atividades futuras.

Referéncias Bibliogréficas — Este capitulo apresenta o referencia bibliogréfico
utilizado nesta pesquisa.



CAPITULO 2- A CONCEPCAO E PRATICASDO CRM

2.1 - Introducéo

Conforme visto, a partir deste capitulo o trabalho abordard a revisdo tedrica dos
principais aspectos envolvidos na caracterizacdo do tema de pesquisa, visando a fornecer os
subsidios necessarios para 0 alcance do objetivo geral desta pesguisa.

Sendo assim, sera pertinente observar alguns pontos. Os estudos académicos e o
préprio contexto do mercado demonstram que as estratégias organizacionais e suas
respectivas implementacfes sdo condicbes primordiais para a sobrevivéncia das organizacoes.
Nesse caso, seria redundante enfatizar fatores tais como a existéncia de uma ata
competitividade, a busca incessante das empresas por uma vantagem competitiva sustentavel
e, particularmente, o poder dos clientes.

Portanto, observa-se que a gestdo do relacionamento com o cliente representa um fato
na realidade empresarial, possibilitando o acesso as informacfes necessarias para alcancar a
vantagem competitiva diante da concorréncia. Nesse sentido, Xu e Walton (2005) afirmam
que ndo existe divida da importancia de adquirir o conhecimento sobre o cliente. Segundo os
autores, o foco no cliente revertido em conhecimento organizacional é um fator vital para o
alcance de vantagem competitiva. Curry e Kkolou (2004) também destacam a relevancia do
foco no cliente nas estratégias organizacionais.

Todavia, nota-se que além dos avancos das pesguisas académicas e do cenario
econdémico, a tecnologia de informagdo (TI) viabiliza as implementagdes e 0 sucesso das
estratégias empresariais (SIN; TSE; YIM, 2005). Desse modo, o préprio contexto exige e
proporciona a concretizacdo do CRM (Customer Relationship Management) como solucdo
estratégica para a administracdo de empresas.

Diante dessa exposicdo, este capitulo envolve o0s respectivos assuntos e, sobretudo,
desenvolve os principais aspectos inseridos na estratégia de CRM, a qual representa o foco
desta pesguisa. Ressalta-se que estudar os pontos centrais da estratégia de CRM é uma etapa

vital deste trabalho, viabilizando o alcance do seu objetivo geral, ja discutido anteriormente.

2.2 - O Conceito da Estratégia de CRM
De acordo com os comentérios iniciais apresentados neste trabalho, pode-se observar
que, entre varias perspectivas difundidas nos estudos académicos e nas praticas empresarias,

0 CRM (Customer Relationship Management) surge como uma estratégia voltada para o



entendimento e a antecipacdo das necessidades de clientes atuais e potenciais de uma
organizacdo. Nesse sentido, Mendoza et a. (2007) afirmam a relevancia de definir o CRM
como estratégia de negécio.

Por outro lado, atualmente, o contexto das organizagdes impde a necessidade de um
atendimento personalizado e bens e servicos customizados que seréo obtidos apenas por meio
de um relacionamento estreito com consumidores. Entretanto, Kotler (1999) ja advertia que a
empresa deve conhecer 0s clientes que podem receber essa personalizagéo. Para o autor, as
organizacbes devem desenvolver o relacionamento com clientes rentévels, lutar pela
conquista dos clientes potenciais e deixar 0s clientes que geram prejuizo migrarem para a
concorréncia.

Sendo assim, pode-se observar que 0 CRM aparece como 0 processo organizacional
gue permite administrar o relacionamento com clientes de maneira eficaz. Nesse caso, expor e
observar os diversos conceitos de CRM apresentados pela literatura faz parte da proposta
desta pesquisa. Inclusive, Sin, Tse e Yim (2005) ressaltam a importancia de esclarecer a
concepcdo do CRM, comentando que existem diferentes abordagens.

Nesse aspecto, Bull (2003) alerta que o CRM tem significados diferentes para mentes
diferentes, representando coisas distintas. O autor analisa algumas concepcdes sobre CRM e
afirma que o CRM representa uma combinagdo complexa de fatores de negdcio e tecnologia,
ressalvando que as estratégias devem ser formuladas conforme esses fatores.

Teo, Devadoss e Pan (2006) compartilham dessa idéia, observando que o CRM
significa coisas distintas para pessoas diferentes. Eles notam que as organizagdes abordam a
estratégia de CRM de maneiras distintas. Nesse caso, algumas empresas enxergam 0 CRM
apenas como uma ferramenta de tecnologia, contudo outras organizagdes entendem o CRM
como uma parte essencial do negécio. Nessa Ultima abordagem, pode-se compreender o CRM
como estratégia de negdcio.

Law, Lau e Wong (2003) também analisam as diversas concepcbes sobre o CRM,
comentando que existem divergéncias e paradoxos entre 0s conceitos. Em seguida, eles
apresentam uma definicdo, chamando-a de nova concepcdo do CRM. Eles afirmam que o
CRM representa um processo de desenvolvimento do relacionamento com o cliente,
observando esse Ultimo como o ponto de partida das interacdes com a empresa e as outras
partes relacionadas, referindo-se aos parceiros da cadeia.

Para os autores, o0 foco sera estabelecer um ambiente “ co-creative”’ , no qual todas as
partes envolvidas trabalham juntas, envolvendo a colaborag&o, a cooperacéo e a comunicagao,

entre a empresa, o cliente e, inclusive, os intermediarios e/ou parceiros externos. Nesse
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momento, o0s autores observam a extensdo do CRM na cadeia, considerando essa Ultima o elo
entre a organizacao e os fornecedores, 0s parceiros e os clientes. Nesse caso, eles destacam a
Internet como o fator para essa nova concepgao.

Eles também ressaltam o papel ativo do cliente, participando das decisdes
organizacionais, por meio de sugestdes ou criticas ao longo do relacionamento. Eles reforcam
gue o cliente sera sempre o ponto inicial, embora os clientes rentaveis devam ser identificados
para que possam ser esse marco. Os autores também enfatizam a necessidade de
relacionamento com parceiros e a visao de “network” (trabalho em rede), viabilizando a
estratégia de CRM. Segundo eles, a organizacdo necessita de parceiros para personalizar o
atendimento ao cliente.

Dessa forma, nota-se 0 conceito de geréncia do relacionamento de parcerias (PRM)
inserido na concepcdo do CRM. Nesse sentido, pode-se afirmar que PRM representa uma
estratégia para selecionar e administrar parcerias, visando a otimizar o valor a longo prazo
para empresa, assegurando a satisfacdo dos parceiros e clientes finais (GREENBERG, 2001).

Por outro lado, Greenberg (2001) fez uma pesquisa envolvendo véarios especialistas
em Tl e grandes empresas fornecedoras de sistemas integrados e definiu CRM:

A gestdo de relacionamento com o cliente é uma estratégia de negécios para
selecionar e administrar os clientes, buscando otimizar o valor alongo prazo.
CRM requer umafilosofia e cultura empresaria centradas no cliente para dar
suporte aos processos eficazes de marketing, vendas e servigos. Os
aplicativos de CRM podem gjudar na eficaz gestdo de relagcBes com os
clientes, desde que a organizacdo possua a lideranca, as estratégias e a
cultura corretas. (GREENBERG , 2001, p.62).

De modo similar, Bretzke (2000) considera que o CRM é a integracdo entre o
Marketing e a Tecnologia de Informac&o, para prover a empresa de meios mais eficazes e
integrados para atender, reconhecer o cliente e cuidar dele em tempo rea. E,
consequentemente, transformar esses dados em informagbes que, disseminadas pela
organizacdo, permitem que toda a empresa conhega e cuide do cliente.

Segundo essa autora, a captura centralizada desses dados, num banco de dados de
marketing, utilizando tecnologia de informacéo avancada, permite conhecer o perfil do
cliente, detectar as ameagas e oportunidades sinalizadas por uma reclamagéo (ameaga), por
um pedido de mais informagbes (oportunidade), por um pedido acompanhado de uma
referéncia ao diferencial de um concorrente (ameaca), por uma insinuacdo de que o
concorrente esta prestando mais servigos (ameaca) ou de que o cliente estd inaugurando mais

uma unidade produtiva (oportunidade).
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Bretzke (2000), ao concluir, destaca o fato de que o CRM permite sustentar a
vantagem competitiva pelo profundo conhecimento dos clientes atuais e potenciais, pela
sistematizacdo de uma série de atividades de comunicacdo, dirigida e integrada, e pelo uso de
ferramentas tecnolégicas e de marketing, na consecucdo dos objetivos do Marketing de
Relacionamento. Para a autora, a estratégia de CRM é um diferencial competitivo. Entretanto,
Curry e Kkolou (2004) alegam que o CRM ndo € uma vantagem competitiva, essa estratégia
transformou-se numa exigéncia ou requisito do mercado.

Em contrapartida, Peppard (2000) ressalta 0 papel do CRM para o alcance e a
sustentacdo da vantagem competitiva, enfatizando que o CRM deve tornar mais facil a
negociacdo entre o cliente e a empresa. O consumidor ndo deve enfrentar a complexidade
apresentada por estruturas obsoletas de sistemas e tecnologia. Conforme o autor, as empresas
praticam o CRM usando informagdes refinadas sobre os atuais e 0s potenciais clientes para
antecipar suas respectivas necessidades e responder a elas. Segundo ele, essas organizagoes
estdo mudando seus processos organizacionais e construindo solucdes de tecnologia que
viabilizem adquirir novos clientes, reter os atuais e maximizar-lhes o valor do ciclo de vida.

Nesse sentido, Kotler e Keller (2006) observam a maximizacdo da lucratividade do
cliente no longo prazo, considerando o conceito do vaor do cliente ao longo do tempo. Ou
sgja, 0 CRM possibilita descrever o valor presente do fluxo de lucros futuros que a empresa
espera obter com o cliente em compras ao longo do tempo.

Uma abordagem similar, envolvendo alguns desses aspectos apresentados sobre o
CRM, é discutida por Verhoef e Langerak (2002). Esses autores mencionam que o marketing
e a tecnologia s8o0 componentes de uma mesma estratégia. Eles observam que o CRM tem
suas raizes no marketing, mas esta sempre associado ao uso de softwares. Segundo os autores,
0 CRM esta baseado em trés aspectos da administracdo de marketing: orientagdo para o
cliente, marketing de relacionamento e o database marketing. Finalmente, esses autores
sintetizam:

CRM € um processo gerencia que foca no desenvolvimento e manutencéo
de relacionamento individual com os clientes, de modo que, é criado valor
para ambos os lados, empresa e cliente, usando database de clientes,
ferramentas estatisticas de suporte a decisdo e técnicas interativas de
comunicagdo. (VERHOEF; LANGERAK, 2002, p.1).

Kohli et a. (2001) também compartilham alguns desses aspectos observados acima e
definem o CRM como um processo gue viabiliza a um vendedor ou um prestador de servico
gerenciar as expectativas do consumidor para assegurar esse relacionamento alongo prazo. E,

particularmente, mantém o alinhamento com as mutantes necessidades desse cliente.
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Posteriormente, esses mesmos autores confirmam a origem do CRM no marketing de
relacionamento, observando que esse Ultimo adota uma combinacdo de marketing,
comunicacdo e servigo paraidentificar clientes individualmente. Todavia, os autores destacam
a importancia da tecnologia de informacéo dentro do conceito do CRM e alegam que 0 CRM
tornou-se viavel devido a Tl, que possibilita a infra-estrutura necessaria para a viabilizacéo
dessa estratégia. Finamente, os autores colocam gue o objetivo do CRM é criar clientes fiéis,
visando a um relacionamento rentavel que perdure ao longo do tempo.

Ibrahim (2000) e Newell (2000) testemunham a concepcao do relacionamento a longo
prazo, nas suas respectivas abordagens de CRM. Para Ibrahim (2000), o CRM é uma
estratégia integrada e integral de negdcios gue viabiliza as empresas administrarem com
eficiéncia e eficécia os relacionamentos histéricos com seus clientes. O autor ressalta a visdo
do longo prazo ao mencionar aimportancia de se administrar o histérico do consumidor.

Newell (2000) trata 0 CRM como uma tentativa de mudanga no comportamento do
cliente ao longo do tempo e o fortalecimento das relacbes entre o consumidor e a empresa.
Para 0 autor, 0 CRM transforma o objetivo tradicional da aquisicdo de um novo cliente a
qualquer custo, em uma busca pela retencéo do cliente. Opta pela participacdo na carteira
deste, ao invés da participacdo de mercado. Foca no desenvolvimento do valor do cliente, ao
longo do tempo, em vez de incentivar as transacdes de curto prazo. Em seguida, esse autor
resume as principais funcdes do CRM:

Identificar os valores do consumidor que sdo pertinentes a organizacao;
Compreender a importancia relativa desses valores para cada segmento de
cliente;

Verificar se a empresa podera oferecer esses valores e obter resultados
financeiros positivos;

Comunicar e oferecer os valores convenientes a cada segmento de cliente, de
maneira que essas informagdes sejam bem recebidas;

Mensurar os resultados e proporcionar o retorno sobre o investimento.

A partir desses pontos, percebe-se que, de modo geral, o processo do CRM visa a
obter meios para agregar valor ao relacionamento com o consumidor, sob a sua ética. Porém,
serd preciso utilizar todo o conhecimento adquirido nessa interagdo, para otimizar o valor
percebido pelo cliente, de maneira que cada contato sgja positivo. Nesse sentido, Yuan e
Chang (2001) resumem que os objetivos do CRM s&o adquirir novos clientes, reter os antigos
e aumentar a rentabilidade desses consumidores.
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Rygielski, Wang e Yend (2002) conceituam o CRM apresentando uma abordagem que
envolve amplitude e integracdo. Para esses autores, 0 CRM pode ser definido com base em
quatro elementos-chave: o saber, o alvo, a venda e 0 servigo. Esses quatro pilares formam a
concepcdo do CRM apresentada pelos autores. Nesse caso, a empresa precisa saber e
compreender seus respectivos mercados e clientes. 1sso envolve informagdes detalhadas do
seu publico-alvo, com o objetivo de selecionar os consumidores mais rentaveis e identificar
aqueles que deverdo ser excluidos ou que ndo sdo clientes potenciais.

Segundo esses autores, 0 CRM também implica o desenvolvimento de ofertas, ou
melhor, envolve a definicdo de quais produtos seréo vendidos para quais clientes e por meio
de quais canais. A organizacdo poderd usar a administracdo de campanhas para aumentar a
eficiéncia do departamento de marketing. Por fim, o CRM busca reter seus clientes, prestando
Servigos nos diversos canais.

Eles resumem a concepcdo do CRM afirmando que o foco devera ser as necessidades
dos clientes, ap invés das caracteristicas dos produtos. A empresa assume a orientacéo pelo
consumidor e define a estratégia de mercado com base nele. Entretanto, serd necessario o uso
da tecnologia de informagdo para alcancar essa integracdo, administrar o cliente em tempo
real e agregar valor aos seus produtos e servicos.

Nesse sentido, Feinberg et a. (2002) observam que CRM representa uma
compreensiva estratégia de negocio e marketing que integra tecnologia, processo e todas as
atividades do negocio relacionadas ao cliente. Eles também enfatizam que o CRM n&o
significa apenas alguns tipos de tecnol ogia tais como data mining ou call center.

De forma semelhante, Bose (2002) afirma que CRM é uma integracéo de tecnologia e
processos de negocios, utilizada para satisfazer as necessidades do cliente ao interagir com a
organizacao. Ele ressalta que o CRM envolve a aquisicdo, a andlise e o uso do conhecimento
sobre o cliente, visando a vender mais e, principa mente, de maneira mais eficiente.

Para Chen e Popovich (2003), o CRM é uma combinacdo de pessoas, processos e
tecnologia, buscando entender os clientes de uma empresa. Os autores observam que CRM
representa uma abordagem integrada para gerenciar relacionamentos, enfocando a retencéo do
cliente e o desenvolvimento do relacionamento. Eles afirmam que se deve a evolugéo do
CRM aos avancos da Tl e as mudancas organizacionais, as quais apresentam Seus processos
centrados no cliente.

Ngai (2005) confirma essa integracdo, apresentando uma pesquisa sobre a evolugéo e
a localizacdo dos estudos académicos sobre CRM. Ele observa as quatro grandes éreas que
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envolvem esses estudos e, conseguentemente, englobam a estratégia de CRM: marketing;
vendas; servicos e suporte ao cliente; tecnologia de informagéo e sistemas de informagcéo.

Por outro lado, Sin, Tse e Yim (2005) fazem um paralelo entre marketing de
relacionamento e CRM, observando divergéncias e confluéncias. Nesse caso, 0s autores
resumem gue, de um modo geral, as duas perspectivas focam o relacionamento individual
entre comprador e vendedor, envolvendo uma natureza longitudinal, na qual os beneficios sao
propriedades das duas partes envolvidas e frutos do relacionamento estabelecido ao longo do
tempo. Por fim, eles definem o CRM como sendo uma estratégia e um processo que permitem
uma organizacao identificar, adquirir, reter e desenvolver clientes rentaveis, construindo e
mantendo rel acionamentos durdveis com esses clientes.

Em relacéo ao elo entre marketing de relacionamento e CRM, Gummesson (2004)
afirma que seu conceito de CRM tem origem no primeiro, resumindo: CRM representa 0s
valores e as estratégias de marketing de relacionamento, enfatizando-se no relacionamento
com o cliente e, sobretudo, transformando-se numa aplicagdo pratica.

Por outro lado, Swift (2001) comenta alguns pontos inseridos na concepcdo do CRM.
Para 0 autor, 0 CRM representa uma abordagem empresarial, visando ao entendimento e a
influéncia no comportamento do cliente, utilizando-se comunicacBes significantes e,
particularmente, objetivando-se melhorar a aquisicdo, a retencdo, a fidelidade e a
rentabilidade do cliente. Ele acrescenta que 0o CRM é um processo interativo, transformando a
informac&o do cliente num relacionamento positivo.

Nesse caso, Law, Lau e Wong (2003) destacam o papel da Internet como ferramenta
gue possibilita essa comunicagdo efetiva, favorecendo as mudangas de comportamento por
meio do acesso as informagdes e aos novos conheci mentos.

Paralelamente, Xu et al.(2002) definem a abordagem do CRM, afirmando que é uma
concepcao ampla, integrando venda, servigo ao consumidor, marketing, campo de suporte e
outras fungbes que atingem o cliente. Eles observam que essa abordagem, utilizada com a
integracéo de pessoas, processos, tecnologia e, particularmente, com a alavanca da Internet,
maximiza o relacionamento com todos os clientes. Inclusive, o relacionamento da empresa
com os membros dos canais de distribuic¢éo, fornecedores e clientes internos.

Eles também observam que o CRM representa um termo da industria de informacéo
para metodologias, softwares e as habilidades da Internet que facilitam a empresa gerenciar o
relacionamento com os clientes de maneira organizada. Entretanto, a empresa devera construir
um banco de dados sobre os clientes, retratando os rel acionamentos detal hadamente.
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Segundo €eles, isso possibilitara para todas as pessoas que interagem com o cliente, e
talvez para o proprio cliente, o acesso as informacfes, o atendimento das necessidades, a
lembranca aos clientes dos requisitos dos servigos, o conhecimento sobre quais produtos o
cliente tem comprado, entre outros.

Em relacé@o ao ferramental envolvido na estratégia de CRM, Swift (2001) nota que o
CRM exige uma infra-estrutura de informag&o para dar suporte, visto que o objetivo do CRM
€ aumentar as oportunidades, melhorando o processo de comunicacdo com o cliente certo,
fornecendo a oferta correta (produto e preco), por meio do canal certo e no tempo correto.

Para Teo, Devadoss e Pan (2006), o CRM deve apresentar uma visdo holistica,
envolvendo trés perspectivas: tecnologia, negécio e cliente. A partir da discussdo sobre cada
perspectiva, eles resumem que o CRM efetivo requer os processos de negdcio com orientacdo
para os clientes, adotando a tecnologia apropriada para fornecer processos analiticos de
suporte, baseando-se nas informagdes originadas das interagbes entre a organizacdo e seus
clientes.

Em outras palavras, adotase o foco no cliente, desenham-se as atividades
organizacionais em forma de processos eficazes, escolhe-se a tecnologia compativel com a
estrutura empresarial e capaz de administrar as informagdes advindas das interacoes entre a
empresa e o cliente. Desse modo, viabiliza-se 0 CRM efetivo.

Ainda discutindo-se sobre o conceito do CRM, Mendoza et al. (2007) afirmam que o
CRM deve ser concebido como uma estratégia, visto que apresenta implicagOes nos recursos
humanos, na tecnologia e nos processos organizacionais. Para os autores, essas implicacoes
ocorrem a partir do momento que a empresa decide adotar a estratégia.

Apos apresentar a concepcdo do CRM, considerando 0s principais aspectos envolvidos
e, sobretudo, fundamentando-se em diversas fontes, percebem-se aguns pontos inseridos
nessa discussdo, tais como: estratégia, marketing de relacionamento, tecnologia, processo e
pessoas.

Portanto, este trabalho adota como o conceito de CRM a seguinte propostaa CRM
representa uma estratégia de negocio, baseada no marketing de relacionamento e na infra-
estrutura de tecnologia de informagdo. Todavia, reconhecendo-se a necessidade do
relacionamento personalizado com os clientes rentéveis (atuais e potenciais) e ressaltando-se
o papel das ferramentas de tecnologia para concretizar a adocdo dessa estratégia. Por fim,
destaca-se 0 envolvimento dos processos e dos recursos organizacionais, visto que eles
compdem a empresa que adotard a estratégiado CRM.
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2.3-Tiposde CRM

A partir do entendimento da concepcdo do CRM, a discussdo das suas préticas seria o
proximo passo, apresentando as principais ferramentas que estdo inseridas no ambiente do
CRM. Contudo, serd vital primeiro discutir os tipos de CRM, facilitando a compreenséo da
diversidade de componentes que podem estar presentes no universo da estratégia de CRM.

Desse modo, a possibilidade de composi¢oes distintas para adocdo da estratégia CRM
sera viavel, tendo-se como fundamento a seguinte afirmacdo: Cada contexto organizacional é
impar, sendo necess&rio identificar a necessidade da estratégia de CRM e, sobretudo,
personalizar cada estratégia conforme a realidade empresarial (BARRETTO, 2004).

Todavia, € importante observar que a possibilidade de composices distintas na
estratégia de CRM refere-se as ferramentas, visto que a concepgdo, ou sgja, 0 conceito de
CRM jafoi definido anteriormente, com base no estudo da literatura apresentada.

Sendo assim, pode-se afirmar que existem trés tipos ou segmentos de CRM:
Operacional, Analitico e Colaborativo (PEPPER; ROGERS, 2000; GREENBERG, 2001; XU;
WALTON, 2005; TEO; DEVADOSS; PAN, 2006). Entretanto, os autores também ressaltam
0 e-CRM entre os tipos de CRM ou ferramentas utilizadas. De fato, eles alegam que o eeCRM

€ a consequiéncia natural sofrida pela estratégia perante o universo da Internet.

2.3.1 CRM Operacional

Segundo Teo, Devadoss e Pan (2006), o escopo do CRM operaciona inclui os
sistemas que viabilizam os processos de negdcios da organizacdo. Eles enfatizam que tais
sistemas e processos estao relacionados a entrega de servigos ao cliente, envolvendo as tarefas
e 0s processos de negocios de back-office como, por exemplo, 0 processo de servico de
reclamacéo e/ou atendimento ao cliente. Para os autores, o0 CRM operacional ressalta a
importancia de relacionar os processos de negdcios com a entrega de servigos ao cliente.

De fato, pode-se observar que o0 CRM operacional refere-se aos aplicativos voltados
para o cliente. Automagao de forcas de vendas, automacdo de marketing empresarial e pacotes
para linha de frente de atendimento sdo exemplos de sistemas que fazem parte do CRM
operacional (PEPPER; ROGERS, 2000; GREENBERG, 2001).

Para os autores, esse segmento se assemelha ao Plangiamento dos Recursos
Empresariais (ERP), envolvendo os servicos ao consumidor, gerenciamento de pedidos,
faturamento/contabilidade, automacéo de marketing e vendas. Uma das vantagens do CRM

operacional € a possibilidade de integracdo com os aplicativos destinados as funcbes de
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financas e recursos humanos do ERP. Parte do universo do CRM operaciona podera incluir
os Call Centers (centros de atendimento).

Nesse caso, Xu e Walton (2005) afirmam que um tipico CRM operacional refere-se ao
centro de contato e a geréncia de contatos com o cliente. Os autores observam que as
informacdes dos clientes podem ser coletadas nos diversos pontos de contatos tais como o
centro de contato, o sistema de geréncia de contatos, correio, fax, forca de venda, Web, etc.
Eles notam que as informagdes devem ser arquivadas e organizadas num banco de dados
central do cliente, disponibilizando-se tais informacfes para todos 0s usuarios que interagem
com o cliente. Por fim, os autores afirmam que o beneficio desse tipo de CRM ¢é a
personalizacdo do relacionamento com o cliente, ampliando as respostas organizacionais as
necessidades do publico-alvo.

Conforme Peppers e Rogers (2000), pode-se dizer que o CRM operacional foi 0 uso
primario do CRM. Peppers e Rogers (2000) e Yuki (2001) notam que a maior parte das
organi zagcoes que possuem alguma ferramenta de CRM tem o enfoque no CRM operacional.

Nesse sentido, Xu e Walton (2005) ressaltam que o CRM operacional é percebido
como mais importante do que o CRM andlitico, referindo-se a0 destaque recebido por
sistemas tais como a geréncia de contato e o call center. Inclusive, os autores comentam sobre
a énfase dada na melhoria dos aspectos operacionais do CRM, buscando-se melhorar o nivel
de satisfacéo e fidelidade do cliente por meio do CRM operacional.

Todavia, eles degam que o conhecimento do cliente e 0 uso estratégico das
respectivas informagdes ndo recebem o mesmo nivel de importancia, quando se busca a
melhoria da eficiéncia operaciona do sistema. Desse modo, 0s autores destacam o papel das
ferramentas analiticas para 0 uso estratégico do sistema. Segundo eles, o CRM analitico
apresenta ferramentas que podem processar um volume completo e claro de informagdo do
cliente, fornecendo informages estratégicas e, principalmente, possibilitando a aquisi¢cdo do

conhecimento do cliente.

2.3.2 CRM Analitico

Para Teo, Devadoss e Pan (2006), o0 CRM analitico compreende as informactes
relativas aos clientes, suas interagbes com a organizagcdo e, sobretudo, as ferramentas
andliticas, as quais sdo utilizadas para minerar (garimpar) as respectivas informagoes.
Segundo os autores, essas informagdes estéo relacionadas aos varios processos de negoécios e

aos servicgos fornecidos pela organizacdo aos seus clientes.
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Desse modo, eles também ressaltam que a captura das informacfes em toda a
organizacdo € vital, visto que as empresas possuem segmentos de informagdes sobre seus
clientes nas diversas fungbes do negécio. Ou seja, diferentes tipos dados fornecem
informagdes e abordagens distintas, apresentando conhecimentos variados sobre o cliente, os
quais sdo obtidos por meio dos diferentes processos de negocio.

Por ultimo, eles observam que para um entendimento melhor do cliente e a entrega de
mais valor, por meio das operacbes de CRM, sera necesséria a integracdo das informagdes,
permitindo uma andlise melhor. Nesse momento, eles destacam o papel das ferramentas
avancadas de Tl como, por exemplo, um data warehouse.

Nesse sentido, Xu e Walton (2005) afirmam que as ferramentas analiticas fazem as
andlises das informagfes armazenadas no banco de dados do centro de contatos dos clientes.
Essas andlises geram o perfil dos clientes, identificam modelos de comportamento,
determinam nivel de satisfacdo e ddo suporte para a segmentacdo dos clientes.

De acordo com os autores, as informacdes e os conhecimentos adquiridos por
intermédio do CRM analitico sdo significantes para o desenvolvimento das estratégias
apropriadas de marketing. Eles também destacam algumas ferramentas de T tais como o data
warehouse, as ferramentas de andlise e o portal como sendo componentes do CRM analitico.
Por fim, eles notam que os resultados dessas andlises proporcionam uma melhor segmentacéo
dos clientes, fornecendo uma oferta mais apropriada conforme os respectivos perfis de
compra.

Uma abordagem similar é apresentada por Barretto (2004), observando que o CRM
analitico diz respeito a captacdo, armazenagem, acesso, processamento, interpretacdo e
transmissdo de dados dos clientes para 0 usuario do programa. Apds a captacdo e
armazenagem de dados, em um banco de dados dos clientes, realizam-se a andlise e a
interpretacéo desses dados de acordo com a necessidade da empresa.

Nesse caso, esses aplicativos podem produzir analises demogréficas, geograficas ou
financeiras. Essas andlises utilizam os dados minerados dos diversos pontos da organizacdo e
podem gerar histérico de consumo ou preferéncias de uma pessoa, expressas pela utilizacdo
de diferentes canais.

Segundo Peppers e Rogers (2000) e Yuki (2001), pode-se afirmar que o CRM
analitico € afonte de toda a inteligéncia do processo. Nesse sentido, Greenberg (2001) destaca
que a vantagem desses aplicativos é a capacidade de armazenar e personalizar a utilizacdo dos
dados. Ou sgja, as ferramentas permitem fazer diferentes andlises de acordo com a

necessi dade ou abordagem do usuario.
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Por outro lado, Xu e Walton (2005) apresentam uma pesquisa realizada com alguns
fornecedores de porte de ferramentas de CRM, entre eles estdo SAP CRM, PeopleSoft e
Oracle, e afirmam que as mais recentes implantagbes de CRM buscam a eficiéncia
operacional, ao invés de adquirir informacfes estratégicas dos clientes, por meio do sistema.

Dessa maneira, os autores enfatizam que existe um grande potencial para o CRM
analitico, o qual é responsavel pelo uso estratégico do sistema. Eles também notam que essas
ferramentas sdo fornecidas por menos da metade dos fornecedores de CRM. Em seguida, eles
resumem que o grande desafio ndo € automatizar as atividades de front-office, utilizando-se
um call center ou sistemas de geréncia de contatos, mas o uso estratégico do CRM. De fato, o
CRM analitico deve ser desenvolvido para gerar o conhecimento do cliente na organizacao.

Seguindo essa linha de raciocinio, Xu et al.(2002) observam que, para melhorar a
qualidade do servico ao cliente, as interacdes eficientes ndo sdo o0 bastante. Sera necessario
identificar as caracteristicas individuais dos clientes mais rentavels. Segundo eles, isso
representa 0 caminho-chave para o alcance da vantagem competitiva. Os autores ressaltam
que, apesar das funcbes analiticas do CRM serem negligenciadas, essas ferramentas permitem
maximizar o retorno das interagdes com o publico-alvo. Eles enfatizam que o uso eficaz do
CRM analitico, por meio de ferramentas como o data warehouse, proporciona uma Visao
panoramica do cliente, aumentando a eficacia dos esforgos de marketing. Embora, seja vital
gue as pessoas, ou melhor, os usuarios do sistema obtenham o dominio especifico sobre esse

tipo de tecnologia.

2.3.3 CRM Colaborativo

Conforme Teo, Devadoss e Pan (2006), essa parte da infra-estrutura do CRM reflete o
modo que a organizagdo relaciona o cliente com as fungdes do negdcio, criando e sustentando
0 relacionamento entre ambos. Os autores ressaltam o0 uso de tecnologias avancadas,
permitindo multiplos canais de comunicacdo entre a empresa e seus clientes.

Segundo eles, esses canais fornecem oportunidades para as organizagdes colaborarem
com seus clientes. Os sistemas que envolvem esses canais de interagéo também sao chamados
de pontos de contatos. Eles observam que a infra-estrutura que fornece os servigos somada a
esses sistemas formam o CRM colaborativo. Sendo assim, esse Ultimo é constituido por
canais, estrutura integrada de voz e informacéo, sistemas de interagcdo com o cliente, sistemas
de front-office e o portal integrado.

Conforme esses autores, a infra-estrutura do CRM colaborativo apresenta uma visdo

unificada para o cliente nos diferentes canais de comunicagéo. Ao mesmo tempo, a integracdo
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dessa infra-estrutura tecnoldgica nesses diversos canais viabiliza fornecer informacdes
atualizadas, no decorrer das interacOes entre a empresa e o cliente. Também, possibilita que os
clientes escolham o canal de comunicacdo em que desgjam redlizar suas interagdes com a
organizacdo. Por fim, eles enfatizam que a infra-estrutura permite manter a consisténcia das
funcdes do negdcio e dos canais de comunicagéo.

Em relacdo aintegracdo, Curry e Kkolou (2004) observam que a tecnologiado CRM é
muito mais do que a Internet e um Call Center. Para eles, representa a integracdo desses
canais com o resto da organizacdo, amejando obter uma visdo Unica do cliente em todo e
gualquer ponto de contato.

Nesse sentido, Chen e Popovich (2003) observam que, antes do CRM, os diversos
pontos de contatos. Internet, e-mail, vendas, mala direta, operagdes de telemarketing, call
center, propaganda, fax, pagers, lojas e quiosque eram controlados por sistemas de
informacdes separados. Portanto, 0 CRM integra os diversos pontos de contatos.

Nesse caso, percebe-se que 0 CRM colaborativo € um centro de comunicacoes,
englobando todos os pontos de contato onde ocorre a interagcdo entre o cliente e a empresa.
Entretanto, € importante observar que os va&ios canais de comunicacdo devem estar
preparados para permitir essa interacéo e, sobretudo, garantir o fluxo adequado dos dados
resultantes dessa integragéo para o resto da organizagao.

Desse modo, o CRM colaborativo pode significar os canais de comunicagdo como:
Website ou 0 e-mail, canal de voz, fax, telefone e correio convencional. Segundo Greenberg
(2001), podem-se incluir, também, os aplicativos tais como programas de Geréncia de
Relacionamento de Parcerias (PRM). Esse segmento pode representar uma estratégia sobre 0s
canais. Em resumo, € qualquer funcdo de CRM que ofereca um ponto de interacéo entre o
consumidor e o canal de comunicagéo.

Xu e Walton (2005) compartilham sobre alguns aspectos inseridos no CRM
colaborativo. Para eles, 0 CRM podera ser estendido, incluindo empregados, fornecedores e
parceiros. Conforme os autores, o CRM colaborativo poderd oferecer conhecimento e
ferramentas para todas as partes de extenséo da empresa, ajudando nas vendas realizadas nos
diversos canais, apartir do call center até a \Web.

Por outro lado, Yuan e Chang (2001) caracterizam trés fases distintas e, a0 mesmo
tempo, interligadas, que est&o inseridas em um sistema de CRM:

Integracdo: referente a producdo centralizada de dados e informacfes do cliente,

originada de diversas fontes;



21

Andlise: fornecimento de um profundo entendimento do comportamento e das
necessidades do publico-alvo;

Acdo: fornecimento de um impacto positivo nos relacionamentos com o0s
clientes.

A partir dessa colocacdo, € relevante perceber que os trés segmentos. Operacional,
Analitico e Colaborativo estéo interligados e trabalham juntos, formando o sistema de CRM.
Inclusive, pode-se observar a presenca compulsériado e-CRM diante do ambiente da I nternet.

Desse modo, Yuan e Chang (2001) também ressaltam a importancia da Web dentro de
um sistema de CRM, denominando-a de Web-based CRM. Os autores fazem referéncia a
guaisquer fontes de informacdo dos consumidores, que sao geradas pelas interacdes com 0
publico-alvo por meio desse canal. Por Ultimo, eles mencionam que o e-CRM segue 0 mesmo

ciclo devida, ou sgja, acompanha as trés fases anteriormente descritas,

234 E-CRM

A principio, Luck e Lancaster (2003) observam que o objetivo inicial de Web sites era
prover informacBes. Contudo, sua énfase atual estd em estabelecer relacionamentos
duradouros entre a organizacdo e seus clientes. Portanto, destaca-se 0 papel da Internet no
contexto do CRM, dando origem ao e-CRM.

Para Xu e Walton (2005), o e-CRM disponibiliza as informagdes dos clientes em todos
0S pontos de contatos da empresa e, sobretudo, entre todos os parceiros externos, utilizando os
canais de Internet e Intranet.

Nesse sentido, Newell (2000) afirma que o CRM, no século XXI, envolvera o uso da
Internet para estabelecer um didlogo com clientes individuais, e 0 email sera o “catalisador”.
O autor ressalta que a Internet € o desenvolvimento mais importante para os profissionais de
marketing, desde o servico postal. Segundo ele, € um aspecto fundamental na revolucdo do
CRM. Para o autor, com o decorrer do tempo, uma parte de praticamente toda transacdo sera
feita pela Internet, acrescentando que a estrutura do CRM € a tecnologia em todas as formas
conhecidas atual mente e naquel as que viréo depois.

Uma abordagem similar € apresentada por Xu et a.(2002). Inicialmente, eles afirmam
que as tecnologias de Internet estdo fazendo transformacfes na industria de softwares.
Conforme os autores, a partir dos anos de 1990, a Web surgiu, mudando o mercado de CRM
e, sobretudo, as necessidades de negdcios relacionadas aos clientes de todas as organi zacoes,
independente do porte dessas Ultimas. Para eles, o nhovo sistema de CRM significa que os

clientes atuais e potenciais sd0 capazes de interagir e se comunicar com as corporagoes,
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utilizando esse sistema. Os autores também destacam que a arquitetura cliente/servidor das
antigas aplicactes de CRM tende a desaparecer.

Em seguida, Xu et a.(2002) observam que o envolvimento da Internet no contexto do
CRM vem transformando as fungdes desse sistema, pois a Web viabiliza a interatividade do
CRM. Desse modo, os clientes realizam transagfes com a empresa, permitindo que 0s novos
produtos e servicos personalizados possam ser rapidamente implementados. Segundo os
autores, aqui surge o e-CRM. Contudo, eles ressaltam que sua adocao é lenta, embora as taxas
de sucesso sejam altas. 1sso ocorre devido a complexidade envolvida nesse segmento.

Além disso, Xu et a. (2002) comentam que 0 CRM oferece novas oportunidades para
os fornecedores de servicos de Internet, pois 0 mercado apresenta demanda para os servigos
de consultoria, implementacéo e operacbes de e-CRM. Inclusive, esse tipo de empresa
prestadora de servicos também esté desenvolvendo soluces de CRM para seus clientes.

Por outro lado, Luck e Lancaster (2003) observam que apesar do termo e-CRM ser
mais recente, ele representa um velho fendmeno, visto que algumas de suas preocupactes tais
como o poder indiscutivel do cliente, a necessidade do foco no cliente e o equilibrio entre o
desempenho da empresa e as expectativas do consumidor sdo questdes antigas, embora
fundamentem essa estratégia. Nesse caso, 0 e-CRM apenas reforca esses aspectos perante o
contexto da Internet e, sobretudo, constitui-se uma ferramenta organizacional.

Todavia, Luck e Lancaster (2003) notam a diferenca entre um Web site e uma
estratégia de Internet, observando que tecnologias e idéias estdo interagindo rapidamente no
universo virtual, mas, a0 mesmo tempo, 0s servicos estédo se expandindo fora de controle.
Nesse sentido, Feinberg e Kadam (2002) alertam para a necessidade de desenhar o Web site,
baseando-se nos aspectos rel acionados a satisfacdo do consumidor por meio do e-CRM.

Na visdo de Feinberg e Kadam (2002), a Internet fornece uma plataforma capaz de
entregar as funcdes do CRM na Web, tornando-se o e-CRM. Desse modo, a0 passo que 0
universo dos negocios segue em direcdo a Web, o0 eeCRM sera o estdgio central. Segundo os
autores, Web sites representam uma ferramenta essencial do e-CRM.

Em contrapartida, Feinberg et a. (2002) ressaltam que o e-CRM ¢é apenas uma parte
da estratégia de CRM e respectiva implementacéo, comentando que as aplicagdes do CRM na
Internet representam o e-CRM. Eles também observam que a Internet € um canal de varejo
agorae no futuro.

Mais adiante, os autores citam as principais caracteristicas do eeCRM, mas antes as
resumem com duas palavras. contato e informagdes. Sendo assim, eles enumeram tais

caracteristicas como sendo: customizacdo de informacgdes; oferta de diferentes canais de
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comunicacdo; pesquisa facil (via palavras-chaves); protecdo (senha para acesso ao Site); e
mails autométicos (via lista de “mailing” ); navegacdo livre no site; guia para o site (mapa do
site); informagdes iniciais para a primeira visita; chat (conversa on-line) e férum para
informagoes.

Em relacéo ao conceito do e-CRM, Greenberg (2001) destaca que o e-CRM representa
a capacidade de interagir e administrar o cliente via Internet, ou &, ainda, o fato de o cliente
ser capaz de autogerénciaon-line. Para ele, essa € adiferenca entre CRM e e-CRM.

Em seguida, o autor expde algumas caracteristicas do e-CRM e faz algumas ressalvas.
Para ele, 0 eeCRM representa uma interface com o cliente via Internet. Esse segmento possuli
algumas capacidades tais como: base de auto-servico, respostas automatizadas de e-mail, web
site personalizado, tabelas de precos de pacotes de produtos on-line, entre outros.

O e-CRM oferece aos usuarios a possibilidade de interagir com as empresas pelo seu
canal de comunicacdo preferido e, conseglentemente, permite as organizacbes que
compensem com a tecnologia os altos custos de atendimento ao consumidor. Conforme esse
autor, o maior valor do e-CRM esté na total satisfacéo dos clientes e na reducéo dos custos,
por incremento da eficiéncia dos processos.

Entretanto, Greenberg (2001) alerta que uma estratégia de e-CRM desenvolvida
isoladamente poderd reduzir a satisfacdo dos clientes, causando um efeito negativo. Por
exemplo, caso as interagdes realizadas pel os canais eletrénicos ndo estejam integradas com os
canais tradicionais, sem rupturas, a probabilidade € que o consumidor fique extremamente
frustrado. Da mesma forma, se a base do contetido que estd sendo oferecido ao cliente ndo
considerar todos os dados coletados pelo restante do sistema, 0 servico podera ser entregue de
maneira errada.

Nesse caso, Peppers e Rogers (2000) e Greenberg (2001) afirmam que a questdo esta
em adaptar as tecnologias do CRM tradicional para o eeCRM, ou melhor, a integracdo dos
dados € o grande desafio.

Greenberg (2001) enfatiza que a tecnologia € a diferenca crucia entre o CRM e 0 e
CRM, pois, em relacdo aos aspectos filosoficos, funcionais, processuais e sistémicos, as
diferencas entre as duas abordagens sdo minimas. Portanto, segundo o autor, os grandes
fornecedores de aplicativos de CRM estdo, de certo modo, comprometidos com essa situacdo,
pois essas empresas tém de fornecer aplicativos compativeis com a tecnologia da Internet.
Caso contrario, estardo em desvantagem competitiva.

Peppard (2000) afirma que uma estratégia de eeCRM ndo deve ser vista como um

adjunto do CRM. As organizagdes devem transformé&lo em uma parte integral da estratégia
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do negécio, para ndo limitar os respectivos beneficios. O autor observa que muitas
organizagbes possuem uma visao estreita do e-CRM. Algumas empresas enxergam o e-CRM
como uma solucdo de tecnologia, ao invés de uma estratégia.

Segundo o autor, alguns aplicativos do eeCRM sdo adotados para superar problemas
inerentes a incompatibilidade dos sistemas legados de TI. Normalmente, isso ocorre no
momento em que as atividades de transferéncia de dados dificultam ou impossibilitam uma
visdo consolidada do cliente. Para o autor, outras organizagOes percebem o e-CRM somente
como um requisito de uma das fungdes do CRM, em vez de observa-lo como parte integrante
de uma ampla estratégia centralizada no cliente.

De acordo com o autor, o e-CRM apresenta uma visdo muito mais ampla que inclui: a
integracdo de todas as atividades comerciais existentes e futuras, um canal de melhor impacto
ou economia a qualquer tempo, em qualquer local e para qualquer pessoa; 0 processo de
integracéo total das atividades de “back-office e front-office” , e o relacionamento comercial
construido com exceléncia de servigos, valor e conveniéncia.

Por outro lado, Brendler e Vonk (2002) destacam outro componente critico de
qualquer iniciativa centrada no cliente: a interacdo com o proprio cliente. Os autores
observam que 0s servicos on-line pertencentes a tecnologia do e-CRM transformaram-se em
sinbnimo de interacdo. Contudo, esse tipo de servico € limitado no que diz respeito ao
desenvolvimento de relacfes. Os autores ressaltam aimportancia do contato pessoal.

Nesse caso, as empresas automatizam a maioria dos pontos de contato em busca da
eficiéncia. Entretanto, a propria interagdo necessita de algo mais. Caso contrério, 0
entusiasmo e vaor percebido pelo consumidor serdo afetados. Desse modo, os autores
afirmam que as organizacOes devem reforcar o contato pessoal, visando a uma interacéo
capaz de aprender mais sobre os clientes e, consegiientemente, entregar e receber mais valores
por meio do didlogo humano.

Portanto, segundo essa abordagem apontada por Brendler e Vonk (2002), torna-se
evidente que a tecnologia automatiza e viabiliza a eficiéncia dos processos organizacionais,
mas 0 desenvolvimento de uma relagdo exige a presenca do conhecimento humano, para o
alcance de umainteracéo que agregue valor para ambos os lados.

Kohli et al. (2001) também compartilham esse enfoque sobre a importéancia do capital
humano inserido no CRM como estratégia de negdcio. Segundo os autores, o CRM tem um
melhor inicio quando se estabelece uma equipe para executar essa implementagdo. Porém,

esse grupo devera ser composto por individuos com:
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Habilidades técnicas para instruir os clientes sobre os aspectos técnicos dos
produtos e servicos,

Conhecimento sobre assuntos legais, envolvendo elaboracédo de contratos e
termos de cooperacao;

Conhecimento administrativo suficiente para plangar, coordenar e controlar
atividades financeiras, de distribuicéo e logistica, no decorrer do relacionamento;
Competéncia para expandir os relacionamentos aém dos limites
organizacionais, como, por exemplo, habilidade para negociar com terceiros, 0s

guais poder&o proporcionar o desenvolvimento das relacdes com os clientes.

2.4 - Ferramentas de CRM

Apobs a discussdo sobre 0s tipos ou segmentos que compdem a estrutura do CRM, é
pertinente apresentar algumas caracteristicas e respectivas funcdes das principais ferramentas
que estéo inseridas no universo do CRM. Conforme mencionado anteriormente, a concepgao
do CRM devera ter cardter Unico dentro das organizacfes, todavia sua infra-estrutura
tecnologica podera sofrer alteracbes de acordo com a realidade organizaciona e,
principalmente, conforme o ciclo de vida dessa estratégia adotada.

Desse modo, percebe-se que a adogcdo das ferramentas poderd percorrer caminhos
distintos, dependendo dessas varidveis aqui comentadas. Diante disso, serdo discutidas
algumas ferramentas primordiais no contexto do CRM.

Inicialmente, Xu et al.(2002) destacam que o grande desafio é a integracdo entre os
sistemas de “back-office’” e os sistemas “front-office”. Nesse caso, eles se referem a
integracao entre as atividades realizadas pel o sistema de enterprise resource planning (ERP) e
as atividades realizadas pelos aplicativos de CRM. Segundo os autores, muitos sistemas de
ERP s&o desenhados por processo rel acionados aos produtos, enquanto os aplicativos de CRM
devem ser desenhados por processos relacionados aos clientes. Eles notam que as solugdes de
CRM adotadas pelas organizagcbes devem ser habilitadas para fornecer uma integracéo
completa com os sistemas de ERP.

Eles também observam que os aplicativos de CRM devem ser integrados com as
ferramentas de utilizacdo geral, tais como Word ou Outlook. Portanto, percebe-se que,
inicialmente, as fungbes do CRM estdo relacionadas a integracdo do sistema de gestéo
integrada, também conhecido por ERP, com as atividades comerciais, de marketing e de
atendimento ao cliente. Todavia, Bose (2002) ressalta a existéncia de reclamacfes sobre a
dificuldade para efetuar a integracdo entre os pacotes de ERP e CRM.
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Nesse sentido, Chen e Popovich (2003) afirmam que, apesar das maiores empresas
fornecedoras de sistemas de ERP efetuarem diversas acdes para habilitalas no mercado de
CRM, existem diferencas significantes entre a tecnologia dos sistemas de ERP e os
aplicativos de CRM.

De fato, eles degam algumas diferencas conceituais entre esses sistemas, tais como: o
ERP serve como a base solida para integrar as funcdes de “back-office”; o CRM visa a
integrar as fungdes e os aplicativos de “front-office” com os de “back-office”, mantendo o
relacionamento e construindo a fidelidade dos clientes; o ERP promete integrar todas as éreas
funcionais do negécio com fornecedores e clientes; o CRM promete melhorar os pontos de
contatos com os clientes, otimizando a satisfacéo e a rentabilidade desses consumidores; o
ERP possui sistemas de informagdes fragmentados, enquanto o0 CRM possui informacoes
fragmentadas de clientes.

Por fim, os autores ressaltam que embora o ERP ndo sgja um requisito parao CRM, os
beneficios desse Ultimo dependerdo da existéncia de uma infra-estrutura basica, a qual podera
envolver um data warehouse €/ou 0 ERP. Eles afirmam que, além de outras ferramentas, o
ERP e alnternet sdo ainfra-estrutura central para os aplicativos de CRM.

Nesse sentido, Stefanou, Sarmaniotis e Stafyla (2003) observam que aintegracdo com
os aplicativos de “ back-office” € essencial para o CRM, tornando-o multifuncional e,
sobretudo, integrado aos sistemas ja existentes como, por exemplo, o ERP.

Mais adiante, esses autores destacam que, de modo geral, 0 ERP é visto como um
sistema transacional de “ back-office”, oferecendo limitagdes em relacdo ao suporte para
tomada de decisdo. Contudo, o desenvolvimento dessas novas funcionalidades, por meio da
integracdo com os aplicativos de CRM, proporciona a0 ERP a capacidade de gestéo do
conhecimento.

Por outro lado, os autores também ressaltam que, a principio, 0s sistemas transacionais
e a primeira geracdo dos sistemas de ERP desconsideram a importancia das questdes sobre a
satisfacdo dos clientes, sendo caracterizados pela falta de capacidade analitica.

Entretanto, pode-se observar a infra-estrutura de tecnologia oferecida pelo sistema de
ERP como sendo uma condicdo propicia para adocdo do CRM, facilitando sua
implementacéo.

Apobs expor alguns elos entre 0 ERP e 0 CRM, discutindo-se o papel do ERP inserido
entre os aplicativos de CRM, serd pertinente destacar outras ferramentas no contexto do
CRM:
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A) Automacéo da for ca de vendas (SFA — Sales Force Automation)

Conforme Barretto (2004), alguns softwares tornam factivel o conceito de Automacéo
da Forca de Vendas (SFA), possibilitando, inclusive, a mensuracdo e quantificacdo da
satisfacdo do consumidor e da eficacia da forca de vendas, respectivamente. Para a autora, 0s
aplicativos de SFA tém como objetivos aumentar as receitas, reduzir os custos de vendas,
incentivar a manutencéo do cliente, promover a mobilidade crescente da forca de vendas e
facilitar 0 acesso as informacfes disponiveis sobre os clientes.

A partir desses objetivos, alguns aplicativos tais como 0 gerenciador de contato; o
gerenciador de contas; 0 gerenciador de oportunidades; o gerenciador de perspectiva de
vendas; o gerenciador de fluxo de vendas e o gerenciador de cotagdes e pedidos representam a
esséncia dos aplicativos de SFA (GREENBERG, 2001).

Todavia, segundo Peppers e Rogers (2000), a utilizacdo dos aplicativos de SFA ndo
“automatiza’ as vendas ou os vendedores. O uso desse tipo de ferramenta podera otimizar os
processos comerciais, automatizar algumas etapas do processo de vendas e, provavelmente,
promover a disciplina na adesdo aos respectivos processos definidos pela empresa. Para eles,
as principais funcionalidades do SFA sdo o controle de pedidos, a geréncia de contatos, a
geréncia de territério, a geréncia de cotas e contratos, a elaboracdo de propostas e
configuracéo de pedidos, 0 acompanhamento deles, a previsdo de vendas, o plangjamento de
visitas, o fornecimento de relatorios de despesas, relatérios de vendas, etc.

Paralelamente, observar-se a sincronizacdo de dados como sendo uma das tecnologias
mais significativas que integram o pacote de SFA (GREENBERG, 2001; PEPPERS;
ROGERS, 2000). Para os autores, a sincronizacéo de dados é o processo de atualizacdo de
informagdes entre os computadores desconectados (laptops, portéteis ou desktop). Cada
sistema sincronizado tera os dados igualmente atualizados em relagdo a cada um dos outros,
independente do sistema.

Desse modo, os vendedores no campo poderdo compartilhar os mesmos dados com o
escritério, por meio do banco de dados central. Esse aspecto € fundamental para as modernas
tendéncias nas atividades de vendas como, por exemplo, a crescente mobilidade e tecnologia
wireless (sem fio). Em suma, pode-se observar a sincronizacdo de dados como algo essencial
parao SFA.

Em relacdo a implementacdo dos aplicativos de SFA, Mendoza et a. (2007) fazem
algumas observacdes. Inicialmente, eles notam que ao implementar esse tipo de ferramenta,
deve-se considerar que a organizacdo ndo inicia 0 processo do zero, pois a empresa ja

desenvolveu seus processos comerciais, praticas e culturas ao longo do tempo. Portanto, é
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prudente ndo radicalizar mudancgas nos processos em fungdo da tecnologia. Para eles, tentar
adaptar os processos as ferramentas ndo € uma prética saudavel. Por fim, os autores observam
gue as rotinas podem ser otimizadas, mas a melhor maneira de implementar esse tipo de
solucdo, trazendo beneficios para a empresa, é avaliar cada elemento, considerando a visdo
holistica da estratégia de CRM, alinhando pessoa, processo e tecnologia

B) Automacao de marketing (EMA - Automacao do Marketing Empresarial)

Pode-se destacar a importancia desta ferramenta entre os aplicativos do CRM
operacional. Para Greenberg (2001), a finalidade da Automacdo do Marketing Empresarial
(EMA) é o gerenciamento de campanhas e a criagado de esforcos personalizados de marketing.
Entretanto, o autor observa que essas atividades devem gerar um compromisso com o cliente
real ou potencial, criando o comprometimento de toda a empresa com as respectivas
atividades. Também sera necesséria a visao Unica desse processo para todos os departamentos
da organizacéo.

Um aplicativo de EMA poderd plangjar e monitorar algumas atividades, tais como:
identificacdo do cliente potencial; geracdo de indicadores de perspectivas de negdcios;
qualificagdo dos indicadores; distribuicdo de indicadores aos segmentos apropriados;
plangiamento da campanha; execucdo da campanha (promocgoes e plangamento de eventos);
gerenciamento de respostas; gerenciamento de canais (campanhas conjuntas de marketing),
entre outros (GREENBERG, 2001).

Por outro lado, Peppers e Rogers (2000) observam que a automagdo do marketing
viabiliza 0 aumento da produtividade das atividades geradoras de demanda, aumenta a receita,
ao produzir campanhas de qualidade, e reduz custos pela melhor eficiéncia do trabalho. E,
sobretudo, possibilita medir os resultados das campanhas, avaliando o retorno sobre o
investimento. Para os autores, a geréncia de campanhas, a personalizacdo dos perfis de cliente
e 0 acompanhamento de suas permissdes sao as principais funcionalidades do EMA.

Nesse sentido, Greenberg (2001) destaca o papel e a importancia do marketing de
permissdo que pede autorizacdo para “falar” com o cliente sobre o produto ou servigo e, ao
mesmo tempo, busca sua aquiescéncia ao longo do caminho.

Segundo o autor, encontra-se embutido, na maioria dos programas de e-marketing,
dos grandes fornecedores, um programa do marketing de permissdo identificado como “opt-
in”, “opt-out” (clique positivo ou negativo do mouse). 1sso representa a autorizagcdo ou a
proibicdo digital do publico-alvo para receber informacfes sobre produtos e servigos via
Internet. Esse programa tem duas funcgdes: inteligéncia e compromisso, visto que, com a
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permissdo do consumidor, a empresa podera coletar informacdes pessoais e interagir com o
cliente potencial a partir daguela autorizacéo.

Diante disso, pode-se afirmar que grande parte das atividades redlizadas pelos
aplicativos do EMA esta relacionada com o E-CRM, o qual jafoi discutido anteriormente.

C) Data Warehouse

Em relacdo a parte anaditica do CRM, a importancia e a funcionalidade estdo
atribuidas a tecnologia de data warehouse (DW). Diversas responsabilidades e, de certo
modo, dependéncias foram relacionadas ao DW (SWIFT, 2001; CHEN; POPOVICH, 2003;
SIN; TSE; YIM, 2005; XU; WALTON, 2005; TEO; DEVADOSS; PAN, 2006; MENDOZA
et al., 2007). Nesse sentido, Xu et a. (2002) afirmam gque o DW é um dos maiores
componentes do sistema de CRM. Inclusive, eles alertam sobre o grande crescimento
esperado para esse tipo de ferramenta, no mercado de TI.

Conforme Teo, Devadoss e Pan (2006), o DW representa um armazém integrado de
dados que fornece informacdes para a tomada de decisdo nos niveis téticos e estratégicos da
organizacdo. Eles destacam a necessidade de incluir outras de tecnologias avancadas de
andlises tais como data mining (ferramenta de mineracdo de dados) e OLAP (Online
Analytical Processing). Ou sgja, sendo o DW um grande banco de dados, ele faz uso de outras
ferramentas analiticas para o desempenho de suas fungées.

Nesse sentido, Angeloni et al. (2002) observam que para viabilizar a performance do
DW, em descobrir correlacfes e tendéncias anteriormente ocultas, é necessaria a associacéo
de ferramentas de andlise e busca de informagdes, como OLAP (Online Analytical
Processing) e data mining (ferramenta de mineracdo de dados).

Para os autores, essas ferramentas devem possibilitar a flexibilidade de os usuarios
buscarem informagbes e solicitarem relatorios. Assim, as informagdes tém maior
credibilidade e valor, visto que se tornam integradas e disponiveis a todos. Portanto, essa
associacao com ferramentas de busca e mineracéo de dados, gerando informagoes relevantes e
formando um historico empresarial consistente, caracteriza a diferenca marcante entre o DW e
0s sistemas de informacdes convencionais.

Segundo Chen e Popovich (2003), o DW é uma ferramenta de gestdo da Tl que
fornece ao tomador de decisdo 0 acesso instanténeo a informacao, coletando “ilhas de dados’
sobre o cliente, as quais estédo distribuidas por toda a organizacdo. Esse conjunto de
informagdes tem origem na combinag&o de todo banco de dados e dos sistemas operacionais,
tais como recursos humanos, vendas, marketing, compras, finangas, estoque, entre outros.
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De acordo com os autores, o papel do DW é€ extrair, limpar, transformar e gerenciar
grandes volumes de informacdo, os quais sdo originados dos multiplos e diferentes sistemas,
criando um registro histérico das interagdes com os clientes. Eles resumem os beneficios do
DW para uma empresa como sendo:

O acesso mais rapido e preciso da informacdo, facilitando responder aos
questionamentos dos clientes,

Informagbes com qualidade, filtrando e eliminando dados ruins e/ou em
duplicidade;

Extracdo, manipulagdo e “drill-down” (detalhamento) de informacéo
rapidamente, para analise de rentabilidade, perfil de clientes e modelo de
retencao;

Ferramentas avancadas de consolidacdo de informagdo e de analises de dados,
para relatérios detalhados,

O cédlculo do valor presente total e a estimativa do valor futuro do cliente.

Em relacéo ao papel do DW, Bose (2002) observa que parao CRM fornecer vantagens
significativas para uma organizagdo, serd necessario Uutilizar a tecnologia de DW,
possibilitando o répido e facil acesso as informacbes. Todavia, € vital que as informactes
armazenadas no DW estgjam alinhadas em funcéo do cliente, ao invés do alinhamento ser
feito em funcéo de éreas organizacionais €/ou de produto.

Nesse caso, eles observam a necessidade de procedimentos para garantir a integridade
das informagdes, mencionando a importancia dos dados serem “limpos’ antes da transferéncia
para 0 DW. Portanto, de certo modo, o DW viabiliza a integracdo e a integridade das
informacdes. Para Mendoza et al. (2007), um dos maiores desafios da empresa é compreender
a necessidade de integracdo entre os aplicativos, garantindo a compilacdo de todas as
informagdes disponiveis relativas aos clientes.

Por outro lado, Angeloni et al. (2002) observam gue enormes quantidades de dados
sobre as operacOes organizacionais s80 geradas e armazenadas. Todavia, 0s cruzamentos
desses dados n&o sdo realizados. Portanto, informagdes importantes ndo sdo utilizadas para a
tomada de decisdo. Nesse contexto, surge 0 DW como sendo uma ferramenta vital para
armazenar o conhecimento do cliente, transformando-se em um dos pilares na composi¢cao da
tecnologiado CRM.

Segundo Angeloni et al. (2002), pode-se definir um DW como um grande armazém de
dados ou um robusto banco de dados com a capacidade de armazenar imensas quantidades de
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informagdes sobre as operacBes da empresa, extraidas de uma fonte Unica ou multipla,
formando um histérico empresarial e viabilizando o apoio as tomadas de decisdes. Eles
também observam que esse banco de dados deve ser integrado e ndo volatil e variavel em
relacéo ao tempo.

De modo similar, Cazarini (2002) explica que um DW é um conjunto de dados que
devem ser dirigidos por temas, sdo normalizados (integrados), para facilitarem as consultas,
precisam ter bem definido o nivel de detalhamento da informagdo (granularidade) e a forma
de armazenar (localizagdo) e ndo devem ser modificados (ndo volateis), pois representam as
informagdes em um determinado instante de tempo (variavel no tempo), podendo estar
fisicamente armazenados de diversas formas.

Para a autora, os sistemas de DW sdo formados por um conjunto de programas,
capazes de extrair dados dos sistemas operacionais da organizacdo, um banco de dados que os
mantém, e um sistema que fornece esses dados aos seus usuarios.

Brown (2001) afirma que um DW desenvolve uma memaria institucional ao observar
dados por vérias vezes. As organizacbes constroem um DW para expandir o valor dos
negocios que estdo esquecidos em seus sistemas operacionais. O DW funciona como um
sistema de transmissdo de informacdes, contendo informacOes sobre os clientes de uma
organizacdo, sobre seus produtos e sobre o mercado. Para o autor, o grande diferencial
oferecido por um DW ¢é a sua capacidade de extrair informagdes, padroniza-las e consolid&
las e, finalmente, armazené-|as para um fécil acesso e recuperagéo.

Angeloni et al. (2002) destacam algumas caracteristicas e funcionalidades do DW.
Iniciamente, a flexibilidade oferecida pelo banco de dados que, por possuir o0 recurso de
analise multidimensional, permite aos usuarios 0 acesso ao sistema a partir de uma dimensao
para iniciar a andlise e, posteriormente, fazer analises em outras dimensdes. Por exemplo,
iniciase a busca sobre informagdes e andlise de um produto e, mais adiante, repete-se e
estende-se essa analise para um determinado segmento de mercado.

Os autores também observam a maneira como € feita a atualizagdo dos dados, para
ndo comprometer o tempo de resposta aos usuarios. Devido ao grande volume de dados
transferidos e as multiplas e simultaneas consultas de usuérios, a transferéncia dos dados, dos
sistemas legados para o DW, é realizada periodicamente, evitando a lentiddo do sistema.
Nota-se, portanto, que esse banco de dados € central e recebe dados das diversas areas da
organizacao, assumindo um gigantesco porte.

Por fim, eles ressaltam que 0 DW necessita de um grande investimento monetério e

consome muitos recursos empresariais. A estruturagdo das informacfes e a qualidade das
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fontes para obtencdo dos dados devem ser priorizadas para ndo haver redundancias e
inconsisténcias. O tamanho do banco deve ser visto atenciosamente, pois a crescente
complexidade das necessidades de andlise e detalhamento de informacdes requisitara a
ampliacdo do banco, porém sua confiabilidade e desempenho ndo poderdo ser afetados. A
capacidade de ampliacdo (“escabilidade’) e o nivel de detalhamento das informacdes
(“granularidade”) devem estar previstos naimplantacdo do DW.

Alguns desses aspectos também sdo destacados por Bose (2002). Ele observa que um
projeto de CRM deve evitar quaisquer dificuldades em relacéo as ampliactes (“ escabilidade™)
futuras e a limitacdo de compatibilidade entre os aplicativos, no momento da escolha dos
softwares e hardwares envolvidos nessa estratégia. O autor enfatiza a necessidade do estudo
sobre a viabilidade de recursos, ressaltando os altos custos também envolvidos nesse tipo de
projeto.

D) Call Center

Inicialmente, Xu e Walton (2005) destacam o call center entre as ferramentas do
CRM, observando que essa ferramenta apresenta um papel importante inserido no contexto do
CRM. Inclusive, Stefanou, Sarmaniotis e Stafyla (2003) ressaltam que grande parte das
organizagoes que utilizam o CRM operacional tem o enfoque no call center. Dessa forma,
nota-se que, apesar da caracteristica colaborativa do call center, ferramenta €, muitas
vezes, considerada parte do CRM operacional.

Nesse sentido, autores tais como Newell (2000), Greenberg (2001) e Peppers e
Rogers (2000) resumem que o call center é o centro de interagcdo com o cliente ou centro de
contato com o consumidor. Embora, esse tipo de ferramenta represente muito mais do que
uma simples ferramenta de atendimento ao cliente (SAC), pois, no universo do CRM, a
atividade colaborativa € um componente fundamental.

Desse modo, pode-se observar que, na utilizacdo do call center, encontra-se uma
oportunidade de venda, de pesquisa e de interacdo com o consumidor. As interagdes, na sua
grande maioria, sdo valiosas para a empresa, visto que um call center eficiente e integrado
podera proporcionar, no longo prazo, a satisfacéo dos clientes e receitas maiores.

De maneira semelhante, Brown (2001) observa que um call center integrado e com um
anico banco de dados é uma ferramenta muito eficaz de gestdo do relacionamento com o
cliente, pois € capaz de acumular informacdes de mercado que poderdo ser analisadas e
disponibilizadas nos diversos pontos da organizacdo. Para o autor, um call center bem
estruturado fornece beneficios para o cliente e incrementa 0s processos organi zacionais.
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Mendoza et a.(2007) comentam sobre resultados de pesquisas, apontando que 70%
das organizagdes acreditam que estratégias de call center sdo cruciais. Todavia, as empresas
tendem a esquecer um fator essencial: a disponibilidade das informagdes dos clientes. De fato,
é vital que todo operador tenha acesso as informacdes gerais dos clientes e aos respectivos
processos, evitando aineficiéncia da estratégia do call center.

Por outro lado, Robinson e Morley (2006) alertam que a administracdo de um call
center envolve grandes desafios, exigindo altos e continuos investimentos para acompanhar o
rapido desenvolvimento da tecnol ogia necesséria. Segundo eles, também existe um conflito na
gestdo de um call center, pois a busca pela reducéo dos custos e a responsabilidade de
entregar servicos aos clientes sdo, muitas vezes, metas contraditérias.

Para os autores, um call center é caracterizado pela integracdo entre as tecnologias
telefénicas e as de dispositivos de unidades visuais, envolvendo tecnologias de IVR (inter-
active voice response) e de ACD (automatic call distribution).

Nesse caso, Greenberg (2001) observa que, na era da Internet, o centro de interacéo
com o cliente (CIC) é chamado de centro de contato com o cliente ou call center multimidia.
A tecnologia inserida € muito complexa e envolve uma mistura de telecomunicagdes e outros
canais de comunicacdo, como: e-mail, Internet, fax e softwares de CRM. Desse modo, ele
destaca algumas tecnologias inseridas em um call center:

ACD (Automatic Call Distribution). Corresponde ao fluxo das chamadas
telefénicas e significa como as chamadas sdo roteadas, de acordo com suas
caracteristicas definidas.

IVR (Interative Voice Response). Normamente, ferramenta aborrece os
clientes, devido as diversas opcdes de apertar teclas do telefone, as quais vao
direcionando as respectivas chamadas até seus objetivos. O beneficio verdadeiro
€ possibilitar que certas rotinas sejam automatizadas. Por exemplo, por meio de
uma ligagdo para uma empresa de cartdo de crédito, o cliente recebe o saldo
automaticamente, sem precisar falar com alguem.

CTI (Computer Telephony Integration). Esses aplicativos e interfaces permitem
a integracdo de dados com os telefones. Por exemplo, essa tecnologia permite
que as informagdes obtidas, tanto via telefone como via Internet, sgjam coletadas
e enviadas a um determinado agente e roteadas para um computador.

De acordo com a proposta deste item da pesquisa, foram discutidas algumas
ferramentas primordiais no universo do CRM. Contudo, € importante ressaltar a possibilidade
de variagOes entre os aplicativos de CRM. Nota-se a relagdo direta entre a realidade
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organizacional (estrutura e processo) e a escolha desses aplicativos. Portanto, a discussdo
apresentou as ferramentas mais significantes no universo do CRM. Inclusive, uma parte desse
ferramental foi abordada na discusséo sobre os tipos de CRM, destacando-se também o e-
CRM.

2.5 - Aspectos Favor aveis e Dificuldades para o CRM

A partir da concepgdo definida sobre a estratégia de CRM e da identificagdo dos
respectivos tipos e ferramentas, sera importante apresentar uma discussdo sobre as condices
propicias que favorecem os resultados do CRM, os obstacul os que fazem parte desse contexto
e, conseqientemente, observar os beneficios apontados para essa estratégia.

Partindo-se do principio de que o CRM representa uma estratégia organizacional,
percebe-se que sua abrangéncia é significante. Desse modo, 0s aspectos favoraveis e as
dificuldades envolvem a estrutura completa da organizagdo, considerando todos 0s recursos,
processos, e, inclusive, especificidades do mercado. Nesse caso, devem ser considerados,
sobretudo, os aspectos particulares do CRM.

Nesse sentido, Bose (2002) ressalta que o CRM representa uma poderosa ferramenta
de suporte a decisdo, apresentando sua abrangéncia e complexidade conforme as necessidades
da empresa e as habilidades do departamento de Tl para integrar todo o conjunto de
tecnol ogia necessario.

Por dltimo, sera relevante observar que, de modo geral, uma estratégia escolhida e
implementada por uma organizagdo torna-se fato simultaneamente com outros acontecimentos
e/ou realizacOes empresariais. Também, sera interessante notar que fatores externos podem
favorecer ou dificultar quaisquer estratégias adotadas, portanto podem influenciar os
respectivos resultados.

Diante dessas consideracOes iniciais, percebe-se que o reconhecimento das reais
dificuldades, condicdes propicias e beneficios € um processo complexo, merecendo atencdo

particular neste estudo.

25.1 Dificuldadesparao CRM

De acordo com os comentarios iniciais, a abrangéncia e a complexidade proprias do
CRM tornam-se as primeiras dificuldades que envolvem essa estratégia. De fato, no principio
deste trabalho, foram resumidos alguns dos principais obstéculos do CRM, os quais

confirmam esse ponto de vista.
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Nesse sentido, Xu e Walton (2005) ressaltam o grande nimero de falhas relacionadas
ao desempenho dos projetos de CRM. Em seguida, os autores destacam algumas razfes que
justificam essas fal has, representando obstaculos para o CRM. Desse modo, eles alegam que a
falta de conhecimento sobre o conceito de CRM, a fata de uma estratégia clara para sua
adocéo e a falta de mudancas apropriadas nos processos de negdcios representam motivos de
falhas para um projeto de CRM.

Esses autores também ressaltam que muitas organizacGes ndo obtém um desempenho
satisfatério dos projetos de CRM, visto que essas empresas priorizam a tecnologia na
implementagdo, excluindo as pessoas, 0S processos € as mudangas organizacionais
necessarios ao projeto.

Nesse aspecto, Gummesson (2004) observa o risco de colocar a responsabilidade
absoluta sobre 0 CRM natecnologia de informac&o (T1). Para ele, o aspecto humano ndo pode
ser negligenciado, sendo necessario um balanco entre esses dois fatores que sdo essenciais ao
CRM. O autor nota que a estratégia de marketing e os aspectos técnicos relacionados a
escol ha de softwar es sdo fundamentais para o projeto de CRM.

Curry e Kkolou (2004) também observam a importéancia de ndo responsabilizar a Tl
pelo sucesso absoluto do CRM, enfatizando a necessidade de rever 0s processos
organizacionais e elaborar estratégias centradas nos clientes. Desse modo, percebe-se que a
auséncia dessa abordagem resulta em falhas, dificultando os resultados do CRM.

Por outro lado, Gummesson (2004) observa gque para evitar frustragdo em relacéo aos
resultados dos projetos de CRM, as organizacbes devem considerar os diversos
relacionamentos existentes na realidade de uma empresa. Nesse caso, ndo deve ser
considerado somente o relacionamento entre cliente e fornecedor, mas, sobretudo, os
relacionamentos entre as diversas partes gque uma empresa precisa interagir, tais como:
executivos, empregados, fornecedores, clientes, intermedi&rios, concorrentes, governo,
sociedade, entre outros.

Portanto, segundo o autor, a estratégia de CRM deve considerar todos os
relacionamentos que permeiam a rede de contato de uma organizacdo, evitando a decepcao
com os resultados do projeto. Dessa forma, confirma-se a amplitude propriado CRM.

Essa amplitude e, sobretudo, a complexidade do CRM € apontada por Kotorov
(2003). Para o autor, as falhas do projeto ndo séo causadas apenas pela Tl, mas pelo escopo e
complexidade do projeto. Ele afirma que sdo necessarias grandes mudancas estruturais na
organizacdo e, principamente, a lideranca da alta administracdo. O autor observa que essas

exigéncias ndo sdo faceis e também ndo sdo rapidas. Para ele, a novidade da concepcdo e da
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tecnologia, a falta do retorno rdpido sobre os investimentos, a exigéncia de reorganizacéo
estrutural e a necessidade de cooperacéo entre os departamentos representam a complexidade
do projeto, dificultando seu patrocinio.

Bull (2003) confirma a complexidade envolvida na estratégia de CRM, observando o
grande nimero de falhas e comentando sobre as dificuldades do projeto. Inicialmente, o autor
destaca alguns aspectos que justificam essas falhas, tais como: geralmente, as empresas
subestimam a complexidade do CRM; a fadta de objetivos de negdcios claros e o
plangjamento inadequado dos investimentos em softwares de CRM.

Em seguida, o autor discute um estudo realizado, apresentando outras razdes de falhas
do CRM: afalta de conhecimento sobre a concepcdo do CRM e das habilidades necessérias; a
dificuldade de integracdo entre os sistemas; a dificuldade para escolher os novos aplicativos; a
falta de lideranca efetiva no projeto; a dificuldade para realizar as mudancas nos processos de
negdécios e, particularmente, na cultura organizacional focada no cliente. Conforme o autor,
criar uma direcdo estratégica para 0 projeto e preparar a organizacdo adequadamente
representam grandes dificuldades do CRM.

Para Chen e Popovich (2003), normalmente, as falhas nos projetos de CRM sdo
resultados da falta do entendimento profundo, por parte das empresas, sobre 0 que as
iniciativas de CRM envolvem. Nesse caso, eles ressaltam as pessoas, 0S processos e a
tecnologia como fatores criticos de sucesso. Da mesma forma, Mendoza et al.(2007)
enfatizam gue 0S Processos, as pessoas e a tecnologia representam 0s aspectos-chave na
estratégia de CRM, exigindo um equilibrio entre esses pontos.

Conforme Sigala (2005), muitas falhas das implementacdes de CRM ocorrem porque
as organizacOes permitem que as empresas fornecedoras da Tl dirijam o projeto e/ou
autorizam que a estratégia de CRM sgja adaptada as solucbes que foram compradas. Nesse
sentido, deveria ocorrer o inverso, a tecnologia deveria ser adequada a estratégia do negacio.
A autora também ressalta que muitos projetos falham pela falta de uma abordagem para
implementacdo e, sobretudo, ainexisténcia de ferramentas para monitorar o CRM.

Em relacdo ao desempenho insatisfatorio dos projetos de CRM, diversos autores
também confirmam esse aspecto (SWEAT, 2002; RIGBY ; REICHHELD; SCHEFTER, 2002;
VERHOEF; LANGERAK, 2002; CAMPBELL, 2003). Além disso, Verhoef e Langerak
(2002) citam onze concepcdes gerencials equivocadas sobre o uso de softwares de CRM, as
quais resultam nainsatisfacdo com o desempenho dos projetos de CRM:

1. “Somente 0 uso dos softwares de CRM aumentara a performance do negécio”.

Ou sgja, a Tl ndo pode ser responsavel por tudo.
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“As empresas devem, apenas, focar no desenvolvimento do relacionamento
com clientes’. Ou sgja, desenvolver relacionamento é fundamental, mas ndo é
possivel ignorar a criagéo de novos rel acionamentos.

“Aquisicdo de clientes e CRM sdo duas coisas sem relacdo direta’. Ou sgja, é
vital a necessidade de integracdo entre as atividades e 0s processos
organizacionais.

“Os clientes querem ter relacionamentos com as empresas’. Ou sgja, apesar
dos beneficios do CRM, serd necess&rio identificar sua necessidade e
aplicabilidade como estratégia empresarial.

“Relacionamentos duradouros e de longo prazo sdo sempre mais rentaveis’.
Ou sga, é uma visdo muito simplista afirmar que clientes fiéis s8o0 mais
lucrativos. Existe um custo para manter o relacionamento e, sobretudo, a
exigéncia de valor agregado na oferta é algo continuo e obrigatorio.

“Clientes satisfeitos sdo sempre mais fiéis’. Ou sga, a satisfacdo deve ser
monitorada ao longo do tempo, pois as necessidades do mercado sdo
dindmicas. Ainda, garantir a ligacdo direta entre satisfacéo e lealdade é arduo,
pois existem outros fatores envolvidos como, por exemplo, os clientes sdo
bastante heterogéneos e nem sempre o0 nivel de satisfacdo aumentard a
fidelidade.

“As empresas devem focar os seus esfor¢cos de marketing nos clientes mais
lucrativos’. Ou segja, € importante o esforco de marketing para os clientes
rentaveis, todavia é primordial também alocar recursos para 0 desenvolvimento
de clientes potenciais.

“A pirdmide de cliente € sempre a melhor forma de segmentacdo”. Ou sgja,
existe limitagdo para segmentar os clientes, exclusivamente, pela rentabilidade,
visto que além da propria dificuldade de calcular valores ndo contabilizados
(indicacdo ou referéncias, custo de atendimento, etc), sera necessario
considerar as necessidades divergentes entre os clientes rentaveis e 0s
potenciais.

“Programas de fidelidade sempre melhoram a lealdade dos clientes’. Ou sgja,
apesar do grande uso dessa ferramenta, sera necessario analisar 0 seu custo x
beneficio, pois aém dos atos custos iniciais, em caso de suspensdo do uso,
podera trazer resultados negativos para o marketing. Ainda, serd necessario
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utilizar as informacdes originadas por ferramenta, caso contrario sera um
investimento subotimizado.

10. “O valor do ciclo de vida individual de cada cliente é previsivel”. Ou sgja,
apesar da grande utilidade desse calculo e da existéncia de tecnologias que
permitem calcular o valor presente e o valor futuro de um cliente, a dificuldade
da previsio exata existe e € complexa.

11. “A Internet € a ferramenta mais conveniente para aumentar a lealdade dos
clientes’. Ou sgja, a Internet € uma ferramenta poderosa que viabiliza o e-
CRM, contudo a transparéncia do mercado em relacdo a concorréncia, por
exemplo, € algo que precisa ser monitorado. Ainda, a Internet é apenas um dos
canais de marketing, ndo € possivel ignorar outros.

Conforme os possiveis equivocos gerenciais apontados por Verhoef e Langerak
(2002), as expectativas em torno do CRM podem néo ser atingidas, pois um projeto desse tipo
absorve muitos recursos empresariais e visa ao retorno sobre esses investimentos.

Paralelamente, as dificuldades e causas de falhas envolvidas em um projeto de CRM
tém diversas origens e, muitas vezes, sdo problemas e processos anteriores ao inicio da
adocdo dessa estratégia (MCLUHAN, 2001; VERHOEF; LANGERAK, 2002; SWEAT,
2002; NOVO, 2002; THOMPSON, 2002; RIGBY; REICHHELD; SCHEFTER, 2002;
GOOZE, 2003). Portanto, percebem-se a revisdo e as provaveis mudancas dos processos
organi zacionais como sendo aspectos pertinentes e factiveis no contexto do CRM.

Por outro lado, Sweat (2002) questiona 0 que realmente se caracteriza como sendo
uma possivel falha desse sistema, analisando algumas variaveis distintas sobre as falhas do
CRM. Iniciamente, ele afirma que as falhas existem e que o nimero € alto. Porém, o autor
observa que, muitas vezes, esses indices sd0 anunciados e/ou aumentados sem comprovacao.
Ele nota o interesse no sensacionalismo criado em torno das elevadas taxas, valorizando os
servigos prestados na érea.

Posteriormente, 0 autor aborda outros pontos, mencionando que a estratégia de CRM
€ um tema arduo dentro de uma organizacdo, Vvisto que envolve muitas pessoas e afeta 0s
processos organizacionais. De fato, ocasiona impacto para todas e quaisquer pessoas que, de
certo modo, tenham contato com os clientes. Para o autor, a falta de um estudo ou
mapeamento dos processos organizacionais para fixé&los onde houver necessidade,
certamente enfatizara as falhas do CRM. Segundo €ele, as falhas fazem parte do processo de
implementacdo, embora ocorram mais do que deveriam e, em muitos casos, por falta de

mudangcas e procedi mentos necessarios na implantacéo.
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Ele também observa que as expectativas sobre o CRM sdo diferentes da realidade.
Nesse caso, sd0 abordadas as necessidades e dificuldades distintas e, as vezes, divergentes
entre &reas organizacionais. Conforme o autor, a tecnologia ndo falha, mas a organizagdo sim.
Por isso, € preciso preparar a empresa para uma implementacdo desse porte, verificando-se o
gue pode ser definido como falhareal do sistema de CRM.

Segundo ele, muitas vezes, a empresa presume que comprou um sistema “magico”
que resolvera todos o0s seus problemas. Em outros casos, os vendedores de softwares
prometem o que a tecnologia ndo podera cumprir e, principalmente, deixam de comunicar a
complexidade envolvida em um sistema desse nivel. A0 mesmo tempo, 0s responsaveis pela
area de tecnologia compram algo sem também considerar essa complexidade envolvida, sem
considerar a revisdo dos processos do negécio e sem fazer as devidas aliancas com as
unidades corretas de negdcio, deixando de elaborar a integragdo necesséria.

Por dltimo, o autor afirma que as reais questdes sobre as falhas do CRM sdo as
expectativas irreais, a fata de ainhamento entre 0 negécio e o pessoa de TI, pois o0s
softwares, que muitos supdem fornecerem “milagres’, nunca apresentardo um desempenho
esperado. Nesse caso, os aplicativos ndo garantirdo um fluxo puro de informacdo sobre o
cliente, caso a empresa Ndo possua 0S Seus Processos organizacionais nas devidas condigoes.
Thompson (2002) também concorda com esses pontos abordados por Sweat (2002), citando
0s estudos desse ultimo.

Na visdo de Mcluhan (2001), apesar dos beneficios do CRM, o projeto envolve um
custo bastante alto, consumindo muito tempo e recursos €, ainda, o seu retorno é incerto. O
autor ressalta que a repercussao sobre o CRM é grande, porém pesquisas tém mostrado uma
taxa de sucesso muito peguena, aproximadamente de um para dez. Esses nimeros colocam
em divida a recompensa dos esforcos exigidos pelo sistema.

O autor também observa que, para muitos especialistas no assunto, um problema
inserido no CRM é a dta confianca colocada na TI, subestimando a importancia dos
processos de negdcio. Segundo ele, as organizacdes também falham em fornecer o suporte
necessario ao sistema e, as vezes, na discussdo sobre componentes fundamentais para o
projeto como, por exemplo, o treinamento da equipe e a escolha de fornecedores.

Para o autor, outra grande dificuldade € o estabelecimento da ligacdo entre o tipo de
melhoria almejada por um sistema de CRM e o retorno financeiro. O avanco da tecnologia
viabilizou a estratégia de CRM, mas as empresas precisam saber 0 retorno sobre esse
investimento. De fato, as organizagGes desejam conhecer 0 que a tecnologia faz para reduzir
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custo e aumentar as vendas. Entretanto, muitos beneficios oriundos do CRM sdo, de certo
modo, intangiveis e dificeis de serem reconhecidos e armazenados, para efeito de medicao.

O autor enfatiza que aidentificacéo do retorno sobre esse investimento deveria ser um
assunto baseado em fatos e intuicdo, com proporcdes exatamente iguais. AS empresas
deveriam ter uma visdo de alto nivel sobre os beneficios gerais e um entendimento detalhado
sobre em que lugar e de que maneira o processo poderia extrair beneficios especificos.

Todavia, Mcluhan (2001) apresenta alguns resultados de pesquisas junto aos grandes
fornecedores de CRM, citando alguns dados revelados pela empresa Siebel, um dos maiores
fornecedores de CRM no mundo. Ele revela que pesquisas feitas com clientes dessa empresa
apresentam um numero de 16% de aumento no faturamento desses consumidores. Em relacéo
a fidelidade dos clientes e a eficiéncia da equipe, esse nimero cresce para 21%. Contudo, 0
autor aerta para a grande dificuldade que os grandes fornecedores de CRM tém em obter
informacdes e detalhes, por meio de estudo de caso. O autor apresenta duas razbes que
justificam essa situagéo.

Nesse caso, a confidencialidade é uma questdo indubitdvel. Segundo €le, as
organizacOes restringem as informagdes sobre os resultados do CRM. Em seguida, ele
menciona que, em Mmuitos casos, 0S projetos ainda estdo em fase de desenvolvimento e
aspiracdo. Ou sgja, revelar quanto se ganha no relacionamento com os clientes € assunto
confidencial e, para a grande parte do mercado, 0 CRM esta numa etapa de desenvolvimento.

Finalmente, o autor observa a falha do CRM referente a implantagéo do sistema. Ele
afirma que o erro € tentar implantar esse tipo de sistema com muita rapidez, sem o suporte
necessario. Para ele, a implementacéo por etapas proporcionara beneficios nas respectivas
fases, e 0 retorno sobre esse investimento serd mais provavel.

Gooze (2003) analisa o contexto do CRM e afirma que 0S erros nos processos
organizacionais de vendas sdo razdes de falhas para 0 CRM. O autor também ressalta que, em
MUuIitos casos, esses processos sdo modelados por programas de consultorias publicados em
livros, porém ele destaca a relevancia dos processos de vendas serem construidos
internamente pela organizagcdo, tornando-os mais féceis e adaptaveis aos processos de
compras dos seus clientes. Ele estabelece como fundamental a existéncia de um processo
eficaz de venda e, como primordial, 0 seu ainhamento com o0 processo de compra dos
clientes. A falta desses aspectos é uma das principais razées de falhas na implementacéo dos
projetos de CRM, visto que as empresas estariam automatizando um processo errado e
incompativel com os processos de compra do publico-alvo. Portanto, atecnologia apenas fara

os erros de forma mais rgpida.
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Nesse sentido, Greenberg (2002) também observa o enfoque da visdo de processo
organizacional para o bom desempenho do CRM. Ele confirma que o sistema de CRM deve
ser focado em processo, ao invés de ter o foco em atividades distintas. Entretanto, o autor nota
que, aém dos processos eficazes a da TI, sera fundamental ter uma equipe treinada e
capacitada. Portanto, percebe-se que a falta da visdo de processo, a inexisténcia da TI
necessaria e a auséncia do treinamento da equipe proporcionardo provaveis falhas ap sistema
de CRM.

Por outro lado, Novo (2002) trata o valor futuro do cliente como um ativo da empresa,
notando que o aumento desse valor € a idéia central do CRM. Ele afirma que as empresas
devem pensar em seus clientes, em termos de demonstracfes financeiras, caso contrério essas
organizacOes poderdo prejudicar seus proprios esforcos de CRM. Conforme o autor, sem ter
essa visdo de longo prazo que possa ser mensurdvel e aumente o valor futuro do cliente,
possuindo apenas algumas mensuraveis eficiéncias operacionais e reducdes de custos, 0
sistema de CRM estara propicio afalhar.

Nesse caso, a abordagem da eficiéncia operacional limita-se a melhoria dos processos,
baseada em tecnologia, mas apenas isso ndo representa 0 CRM. Para implementar a estratégia
de CRM com sucesso, sera hecessario mensurar e aumentar o valor do cliente alongo prazo.

A partir dessa premissa, 0 autor observa um dilema inserido nas organizagdes que
recompensam seus funcionarios, baseando-se somente nos resultados a curto prazo, das
demonstractes financeiras periddicas, ao invés de também premiar sua equipe pelo aumento
do valor dos clientes alongo prazo. Desse modo, a equipe ndo terainteresse em trabal har para
0 desenvolvimento do CRM, caso suas recompensas financeiras ndo segjam respectivamente
correlacionadas. Portanto, de acordo com as regras do plano de remuneragdo, a empresa
podera, ou ndo, incentivar o trabalho afavor do CRM.

Lowensteins (2002) observa que o ponto essencial do CRM, ainda n&o garantido,
refere-se a aplicacdo estratégica das informacfes dos clientes. Contudo, para que sgja
realizada essa aplicacdo, a empresa devera compreender como identificar, reunir, armazenar,
compartilhar e aplicar esses respectivos dados. O autor confirma a existéncia de uma grande
frustracdo em relacdo ao desempenho do CRM, comentando as razdes para as falhas do
sistema.

Para ele, os sistemas de CRM ndo estdo sendo usados com eficiéncia para otimizar a
lealdade dos clientes e, freqUentemente, os programas de marketing concentram as
recompensas nos clientes que ja sdo fiéis, preterindo aqueles outros clientes potenciais.

Segundo o autor, na grande maioria das empresas existe a falta de utilizac&o precisa dos dados
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dos clientes atuais e uma fraca aplicagdo dessas informagdes de baixa qualidade, tornando as
organi zagOes incapazes de criarem umavisao unificada do cliente.

Rigby, Reichheld e Schefter (2002) consideram alguns estudos, observando que alguns
projetos de CRM ndo produzem os resultados esperados. Os autores notam que além das
falhas, algumas iniciativas de CRM chegam a prejudicar as relagcbes com os clientes mais
antigos. Diante disso, eles ressaltam quatro riscos inseridos no CRM, os quais ocasionam as
principais falhas do sistema.

Inicialmente, os autores afirmam que implementar o CRM, antes de criar uma
estratégia para o cliente, € o primeiro risco ou razdo para o sistema falhar. Segundo eles, as
ferramentas sdo vistas como interessantes, desde que possam automatizar 0S Processos
comerciais com os clientes que apresentam alta margem de lucro, e excluir o relacionamento
com os clientes de baixa margem, ago que o CRM executa com base na andise de
segmentacdo. Entretanto, antes de introduzir esse tipo de sistema, € necessario conduzir uma
analise de segmentacdo e determinar os objetivos comerciais, pois o CRM foi desenvolvido
para atingir objetivos especificos, 0s quais devem ser estabelecidos antes da implantacdo da
tecnologia.

Nesse caso, as organizagcbes ndo podem confundir tecnologia com estratégia
comercial, pois as empresas ndo devem permitir que os fornecedores de softwares conduzam
0 gerenciamento dos clientes. As empresas também ndo devem admitir que sua estratégia
comercia seja modificada em funcdo da TI. Ao contrario, a tecnologia tem de ser a infra
estrutura para executar a estratégia ja definida.

O segundo risco € implantar 0 CRM antes de efetuar as mudangas necessarias na
organizacdo. A instalacdo do sistema de CRM, antes de se criar uma organizacdo focada no
cliente é, provavelmente, o maior risco. A empresa deve rever todos 0s processos comerciais
para desenvolver o relacionamento com os clientes rentéveis e potenciais. Essa revisdo
necessita englobar desde os servicos de atendimento até a efetivacdo dos pedidos. Para os
autores, uma estratégia de implementacdo de CRM estara propensa a falhar, caso ndo exista
uma reestruturacdo interna da organizagao.

Desse modo, 0s diversos processos organizacionals, tais como a descricdo de tarefas, a
avaliacdo de desempenho, o sistema de recompensa, programas de treinamento, entre outros
também deverdo fazer parte dessa revisdo, antes da implantagdo da Tl. Contudo, a alta
administracdo precisa acreditar que sera necessaria essa reestruturacdo e, sobretudo, precisara
gerenciar todas as mudancas, evitando possiveis falhas.
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Conforme os autores, partir do pressuposto de que, quanto mais tecnologia, melhor, €
o terceiro grande risco do CRM. Eles observam que sera um risco muito caro imaginar que,
somente com um alto investimento em TI, uma organizacdo poderd alcancar 0 sucesso no
relacionamento com seus clientes. Eles afirmam que vérias empresas adotaram uma
abordagem hibrida e sadia em relacéo ao CRM e al cangaram esse sucesso. Entretanto, existem
empresas e clientes que necessitam de uma tecnologia mais avancada.

Segundo os autores, algumas organizagdes obtiveram sucesso no relacionamento com
seus clientes, sem necessitarem de grandes investimentos em tecnologia, apenas identificando
pontos criticos que Ihes proporcionaram um relacionamento estreito e personalizado. Todavia,
outras empresas necessitam de um investimento maior em TI.

Por dltimo, os autores observam que rastejar pelo cliente, em vez de tentar conquisté
lo € o quarto risco do CRM, ocasionando falhas. Nesse caso, eles ressaltam que, dependendo
do tipo de empresa, setor de atuacdo, produtos/servigos e, inclusive, funcionarios, a
organizacdo deve decidir como utilizar o CRM, para construir um relacionamento que
agregue valor para 0s seus clientes, evitando consequéncias desastrosas para O
rel acionamento.

Nesse sentido, 0s autores comprovam que as organizacOes precisam identificar quais
as necessidades dos clientes atuais e quais as oportunidades para a conquista de clientes
potenciais, quando utilizam qualquer ferramenta de CRM. Para eles, € necessario que esse
relacionamento sgja conveniente para as duas partes, pois existem clientes que querem e
necessitam um relacionamento personalizado e durével. Porém, existem clientes ou
segmentos de mercado que ndo necessitam construir esse tipo de relacionamento. Sendo
assim, utilizar um sistema de CRM para consumidores que ndo querem ou Ndo precisam dessa
estratégia é uma das razfes de falhas no sistema.

Finalmente, sera pertinente citar os maiores obstaculos para o sucesso do CRM, de
acordo com Peppers e Rogers (2000). Eles resumem as principais dificuldades como sendo: a
mudanca da cultura organizacional, a incapacidade de mudar os processos de negécio e a
dificuldade em adaptar e atualizar os sistemas legados existentes. Os autores afirmam que
adotar uma nova cultura centrada no cliente, adaptar 0s processos internos para que sejam
eficientes e compativels com as exigéncias do CRM e, particularmente, adaptar e integrar a Tl

representam as maiores dificuldades do CRM.



2.5.2 Condicgdes Propicias parao CRM

Apés a discussdo sobre as principais dificuldades que envolvem a estratégia de CRM,
serdimportante observar as condicdes favoraveis para essa estratégia. Segundo Ozgener e Iraz
(2005), para que a estratégia de CRM sgja eficaz, sera necessario envolver e integrar todas as
atividades relacionadas a0 cliente. Sera preciso saber onde, quando e como um cliente
interage com a empresa. Nesse caso, 0 contato sera personalizado e consistente, demonstrando
gue a organizacao conhece e valoriza o cliente.

De outra forma, Kotorov (2003) destaca alguns fatores que favorecem o sucesso da
implantacdo do CRM. Para ele, a estratégia de CRM deve ser adequada as necessidades do
negdcio. Por exemplo, cada ferramenta tem sua funcionalidade, porém isso ndo garante o uso
desse aplicativo. Ou sgja, cada realidade organizacional determina quais funcionalidades
devem ser desenvolvidas.

Em seguida, o autor observa que a estratégia de CRM também deve determinar o
escopo do projeto, verificando quais componentes deverdo ser inclusos nesse projeto. Ele nota
gue o plangiamento do escopo necessita detalhar os aplicativos para automatizar a forca de
vendas, automatizar as campanhas de marketing, rotinas do call center, servigcos na WEB,
aplicagdes sem fio, integragdo com 0s sistemas, entre outros.

O autor também ressalta que serd necess&rio determinar as mudangas estruturais,
envolvendo as funcdes inter-relacionadas entre os departamentos. Para ele, a formagdo de
uma equipe multidisciplinar responsavel pelo projeto facilitard a realizacdo das mudancas
necessarias nas diferentes areas ou unidades de negécio. Por fim, ele acrescenta mais dois
desafios para facilitar aimplementacdo do CRM: a integrac@o dos processos de negdcios e a
integracéo entre os sistemas.

Nesse sentido, Sigala (2005) observa alguns aspectos responsaveis pelo sucesso do
CRM. Para a autora, a tecnologia representa um fator vital, porém ndo é a panacéia da
estratégia. Ela afirma que CRM ndo é um problema de tecnologia, mas uma questdo de
negocio, exigindo que as ferramentas de tecnologia estgjam ainhadas, projetadas e
coordenadas com as operacdes e estratégias do negocio. Nesse caso, ela ressalta aimportancia
das pessoas, observando outros aspectos primordiais. 0 treinamento, o Sistema de
recompensas, a cultura organizacional, a motivagao e a autonomia da equipe.

Conforme visto, para Chen e Popovich (2003), existem aguns fatores criticos para a
estratégia de CRM: pessoas, processo e tecnologia. Segundo eles, as pessoas precisam
entender as mudancas e propostas do CRM, envolvendo mudancga na cultura organizacional.

Os sistemas de avaliagdo e recompensas dos recursos humanos precisam estar coerentes com



45

a proposta do CRM. A adta administracdo precisa fornecer suporte e ter compromisso com a
estratégia de CRM.

Os autores também observam que sd0 necess&rias mudancas nos processos de
negocios, apresentando a orientacdo para o cliente e, sobretudo, tendo a tecnologia exigida
para elaborar essas mudancas e viabilizar o CRM.

Xu e Walton (2005) confirmam a necessidade do suporte da ata administracéo como
sendo um fator critico para 0 CRM. Nesse caso, eles enfatizam essa necessidade para
implementar o CRM analitico, destacando também a exigéncia de os executivos terem o
conhecimento sobre as ferramentas analiticas. Os autores também consideram como sendo
aspectos responsaveis pelo sucesso da implantacdo: as solucfes fornecidas pela industria de
Tl e, principalmente, as mudangas organi zacionais necessarias.

Por outro lado, Peppers e Rogers (2000) afirmam que a condi¢do vital para 0 sucesso
do CRM ¢é uma cultura organizaciona centrada no cliente e, sobretudo, a flexibilidade para
efetuar as mudancas organizacionais necessarias para implementar essa estratégia. Os autores
acrescentam que 0 mapeamento dos processos de negdcios com as respectivas modificacdes
exigidas pelo CRM e as adaptacbes dos sistemas legados existentes representam condicdes
propicias ao CRM.

Baseline (2003) concorda com a necessidade de mudancas organizacionais, afirmando
gue a estratégia do CRM manipula diversos aspectos da empresa, exigindo um grande
envolvimento da alta geréncia. Para o autor, um projeto de CRM redefine e alinha muitas
variaveis, tais como a cultura organizacional, 0s processos internos, a infra-estrutura Tl e a
autonomia e motivagdo dos recursos humanos.

O autor aerta que, normalmente, 0 CRM exige grandes investimentos em TI. Embora,
sem redlizar as devidas mudangas organizacionais, o retorno desse investimento ficara
comprometido. O autor também observa a exigéncia de uma autonomia maior para a equipe
poder utilizar a TI em favor dos objetivos do CRM. Nesse caso, a equipe deverater poder de
decisdo para atender as necessidades do cliente e oferecer produtos e servigos com maior
valor agregado.

Em relacdo a cultura organizacional coerente com o CRM, Thompson (2002) afirma
que, para criar condi¢des propicias ao CRM, uma cultura organizacional apropriada tem uma
importancia muito maior do gque os proprios aplicativos de CRM. Para ele, deve-se incentivar
o compartilhamento de informacdes e criar 0 ambiente propicio, no qual as pessoas nao
sintam necessidade de reter informagdes do mercado, vendo nisso um poder de barganha
individual.
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Desse modo, as pessoas ndo devem perceber a posse de informagbes como uma
vantagem competitiva individual, mas um diferencial para a organizagdo. Os colaboradores
necessitam estar dispostos e destemidos a compartilhar as informagdes dos clientes, trabal har
em equipe e criar relacionamento interno. Sendo assim, todas essas informagdes devem estar
disseminadas na empresa, em qualquer ponto de contato com os consumidores.

Por outro lado, Lowensteins (2002) afirma que a principal eficacia do CRM é uma
base confidvel de informacdo dos clientes. As organizagdes necessitam saber 0 maximo sobre
seus consumidores e suas respectivas necessidades. Normalmente, as empresas precisam de
muito mais informacgdes do que aguelas que possuem. Para o autor, essa condicao define o
gue e como um sistema de CRM deve ser para alcancar o sucesso.

Para ele, 0 CRM deve ser uma combinacdo holistica de sistemas e minuciosa
aplicabilidade e utilizacdo das informagdes do cliente. Portanto, serd necessario conhecer
profundamente as necessidades do cliente e saber como usar e aplicar esse conhecimento. Ele
deixa claro que os sistemas sdo apenas ferramentas e meios para viabilizar o CRM, pois é
explicita a exigéncia da sensibilidade da geréncia para tomar decisdes baseadas nas
informagdes adquiridas por meio dos sistemas e interagbes com os clientes. Desse modo, a
sensibilidade da administragdo na utilizacdo das informaces € uma condicdo propicia ao
CRM.

O autor também observa aimportancia da segmentacéo dos clientes para o sucesso do
CRM, porém ele enfatiza que essa segmentacdo devera ser feita baseada nas necessidades,
problemas, expectativas e reclamagdes dos clientes. Dessa forma, as organizagdes poderéo
entregar e otimizar valores para seu publico-alvo, alcancando o sucesso do CRM.

Tindey (2002) concorda sobre a importancia da segmentacdo dos clientes para o
sucesso do CRM. Segundo ele, as organizagOes que segmentam seus clientes, baseando-se
apenas em seus valores, provavelmente dardo muita atengdo para os consumidores de alto
valor, ndo atenderdo corretamente os clientes de menor valor e, possivelmente, néo
desenvolverdo os clientes potenciais. Portanto, uma boa segmentacdo contribui, ou ndo, para o
sucesso do CRM.

Em paralelo, Campbell (2003) afirma que as recompensas do CRM ser&o alcancadas
por meio das novas tecnologias e processos organizacionais que integram as informagoes dos
clientes na empresa. Portanto, a integracéo das areas de marketing e tecnologia de informacéo
representa uma condicdo fundamental para o CRM. A autora também observa que o
envolvimento da alta administracdo no projeto e os incentivos oferecidos aos funcionarios
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para a adocdo de um comportamento centrado no cliente também serdo fatores vitais para que
0 CRM apresente resultados compensadores.

Lee (2002) também observa alguns desses aspectos, apresentando algumas etapas que
devem ser percorridas para tornar as condicdes propicias ao CRM. A revisao dos processos €
0 primeiro passo recomendado para obtencdo do retorno sobre esse investimento. Em seguida,
o treinamento dos recursos humanos e a selecdo da tecnologia, compativeis com o projeto e
adequados a ele, sdo colocados como imprescindiveis para esse sucesso. Finalmente, o autor
nota que o plangjamento da implementacdo € primordia para um resultado positivo.

Brown (2001) também apresenta um conjunto de atividades para o alcance de uma
resposta satisfatéria do CRM, ou sgja, 0 autor estabelece um conjunto de condigdes propicias
ao CRM. Iniciamente, o autor afirma que, independente do porte do projeto, sera necessario
que a organizacdo tenha um forte enfoque no negdcio. Assim, garante-se que as mudancgas
necessarias NOS Processos, na organizacdo, has pessoas € na cultura acontecam, e,
consegiientemente, o sucesso do CRM torne-se uma realidade.

Segundo o autor, é ingénuo acreditar que a introducdo de um sistema de CRM
proporcionara melhorias, sem haver modificacdes das condicdes organizacionais de trabal ho.
O autor exemplifica usando a seguinte equacéo: “Nova Tecnologia + Organizacdo Antiga =
Organizacéo Antigae Card’ (BROWN, 2001 p.255).

O autor afirma que a necessidade de mudancas organizacionais é incontestavel.
Portanto, ele define alguns passos primordiais para o sucesso de uma implantagdo de CRM e
classifica esse conjunto de atividades da seguinte forma: as solucdes orientadas aos negdcios;
0 gerenciamento do processo; 0 gerenciamento de mudancas e a estratégia e plangjamento de
implementacéo.

Para Brown (2001), as solucgdes orientadas aos negoécios devem estabel ecer metas
precisas, definir 0s processos mais importantes e quais os objetivos que devem ser alcangados
e priorizados. Toda a organizacdo deverd estar envolvida e comprometida com o projeto,
gerando um consenso sobre as metas estabelecidas. Serd primordial que os funcionarios com
o melhor entendimento do negécio assumam a fungcdo de donos do processo e executem 0
mapeamento dos processos organizacionais.

Em relacdo ao gerenciamento do processo, 0 autor observa que varias mudancas
precisam ser colocadas em prética para implementar o CRM. Portanto, o gerenciamento
dessas mudangcas sera fundamental, pois a sua ndo-realizacdo comprometera todo o projeto.
Normalmente, esse tipo de implementacéo exige a participacdo de especialistas externos,
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especialmente envolvendo Tl. Contudo, o gerenciamento estratégico do projeto deve ser de
responsabilidade da propria empresa.

Segundo €ele, 0 acompanhamento do progresso desse projeto sera vital, visto que,
muitas vezes, 0s prazos e metas estabelecidos precisam ser repensados e alinhados com os
objetivos estratégicos iniciais. Para finalizar essa etapa, o autor enfatiza o plangiamento de
interfaces, conversdes e transferéncias de dados como um ponto fundamental desse projeto.
Em certos casos, a sua propria esséncia.

Posteriormente, o autor destaca o0 gerenciamento de mudancas, observando
algumas atividades envolvidas nessa etapa. Estabelecer um patrocinador do projeto cujas
metas pessoais estejam vinculadas a ele sera de suma importancia para o gerenciamento das
mudancas necessarias. Inclusive, a identificacdo dos recursos necessarios e a reducdo das
resisténcias organizacionais seréo algumas das funcdes desse patrocinador.

Conforme o autor, criar um senso de urgéncia e seriedade ao projeto, proporcionar
um clima de trabal ho eficiente que torne essa implementacéo atraente e oportuna, estabel ecer
uma comunicagdo continua sobre todos os objetivos e beneficios desse projeto, gerenciar o
nivel de expectativas geradas sobre ele e fornecer o treinamento necessario para viabilizar sua
implementacdo formam um conjunto de requisitos bésicos para possibilitar 0 gerenciamento
de mudancas.

Finalmente, o autor considera alguns passos exigidos para a estratégia e
plangjamento dessa implementacdo. Nessa etapa, deve-se comegar com peguenas melhorias,
para que se possa chegar a implementacdo completa do CRM, evitando-se complicar o
processo, concentrando-se nas necessidades mutaveis dos clientes e observando-se os
aspectos organizacionais e seus respectivos limites.

O autor também enfatiza a lucratividade dessa implementacao, orientando inici&
la pelos departamentos que terdo os melhores e primeiros beneficios oriundos desse projeto.
Dessa forma, podem-se perceber os primeiros lucros obtidos. Posteriormente, o autor ressalta
a importancia de encontrar um equilibrio entre as funcionalidades do projeto de CRM e as
solugdes de tecnologia apresentadas pelo mercado. Ele destaca que, de modo geral, busca-se
personalizar os aplicativos, porém o seu exagero poderainviabilizar o projeto.

Conseguientemente, essa implementacao exigira uma metodologia para integrar a
Tl com os aspectos de negécio. Portanto, deverd haver uma sequéncia logica de atividades,
em um cronograma realista. Ele observa que serd relevante reservar um tempo para a
instalacdo dos respectivos hardwares e softwares. E, principamente, verificar se 0s recursos
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humanos tém as habilidades técnicas de CRM e Tl necessarias para a instalacdo e uso do
sistema.

Por ultimo, o autor destaca aimportancia de enfatizar os sucessos rgpidos. A alta
administracdo necessita alcancar esse desempenho no inicio do projeto, pois 0s primeiros
resultados positivos deverdo ser usados como argumentos convincentes que justifiguem todos
os esforcos e investimentos necessarios ao longo desse projeto.

De outra forma, Mcluhan (2001) afirma que, utilizando um sistema de CRM, a

empresa tem de pensar “grande’ e saber definir as métricas de desempenho, pois a
organizacao precisa visualizar resultados no longo prazo e mensurar com eficiéncia esses
resultados. O autor declara que, para o uso eficaz do CRM, a organizacdo deve:

Desenvolver a estratégia geral do negoécio, antes de pensar em tecnologia;

Definir quais tipos de melhoria a empresa quer a cancar;

Mapear as ligagOes entre a tecnologia e 0S processos organizacionais,

Mapear as ligagOes entre o comportamento do cliente e os valores da empresa;

Avaliar o retorno sobre o investimento, medindo as melhorias onde for possivel;

Definir as métricas antes de iniciar o projeto, sem muda-las durante o percurso;

Interagir com clientes e colaboradores para atingir niveis de satisfacdo e

eficiéncia

De acordo com o autor, essas condic¢des e atividades devem ser desenvolvidas, visto
que propiciam uma implementacdo de CRM com resultados positivos.

Apdbs expor as principais condicbes propicias a0 CRM e as respectivas dificuldades,
percebe-se que a auséncia de alguma dessas condicdes representard um obstéculo. E,
conseguentemente, a eliminagd ou reducdo dessas dificuldades viabilizard o ambiente
propicio ao CRM.

25.3 Beneficiosdo CRM

Apesar da complexidade e das dificuldades inseridas na estratégia de CRM, o seu
destaque nos estudos académicos e, sobretudo, a sua evolucdo e importancia no mercado de
tecnologia sdo argumentos factiveis para os seus beneficios. Nesse sentido, Ngai (2005)
confirma a evolucéo do CRM no meio académico e no mercado, observando o crescimento
dos estudos nessa area e considerando sua relevancia para os praticantes.

Desse modo, Xu e Walton (2005) ressaltam a importancia estratégica do CRM,
considerando o conhecimento do cliente como fonte de vantagem competitiva sustentavel. Os

autores apresentam algumas razées para implementar o CRM, justificando os seus beneficios.
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De fato, eles determinam um conjunto de razdes para essa implantacdo: a melhoria do nivel
de satisfacdo dos clientes; a retencdo dos clientes atuais; o crescimento do ciclo de vida do
cliente; o fornecimento de melhores informactes estratégicas para as areas de vendas,
marketing e finangas; a atragdo de novos clientes e a reducdo de custos. Todavia, 0s autores
observam que o CRM analitico precisa ser utilizado com eficiéncia para que a organizacao
recebatais beneficios.

Curry e Kkolou (2004) também apontam diversos beneficios do CRM. Para eles, as
maiores vantagens proporcionadas pela estratégia sdo: os clientes da concorréncia migram
para a empresa que pratica o CRM; a simplificagdo da infra-estrutura organizacional,
diminuindo o fluxo de trabalho e eliminando informacdes ndo pertinentes e, por fim, o
aumento da lucratividade, pois cresce o nivel de satisfacdo dos clientes, e a empresa torna-se
mai s compacta e focada.

De outra forma, Chen e Popovich (2003) também observam alguns beneficios do
CRM. Segundo os autores, as empresas podem desenvolver os relacionamentos para
personalizar as experiéncias de compras; o CRM possibilita melhores previsdes dos
comportamentos de compras on-line; permite a conquista de clientes pela oferta especial de
bens e servicos; avalia os valores econdmicos de cada cliente e, por Ultimo, a construcdo de
relacionamentos duréveis com beneficios para as partes envolvidas.

Em relacdo aos beneficios da estratégia de CRM, Xu et a. (2002) discutem alguns
aspectos. Inicialmente, eles notam que as ferramentas ndo aumentam somente a fidelidade dos
clientes, essas solucbes melhoram 0s processos internos, proporcionando o aumento da
eficiéncia organizacional.

Conforme os autores, 0 marketing consegue identificar e captar os melhores clientes
com base nas datas dos primeiros negécios, freqiiéncia de compras e valores monetéarios. O
CRM ajuda na geréncia das campanhas de marketing com objetivos claros e mensuraveis.
Também, cria orientagdes solidas de vendas para a equipe do campo e do telemarketing. O
aumento das oportunidades de marketing e de cross-selling (vendas cruzadas) € significante,
crescendo o retorno sobre os investimentos de marketing. Para eles, os aplicativos de CRM
proporcionam um conhecimento com maior valor agregado originado das interagbes com 0s
clientes.

Segundo os autores, o0s beneficios sdo extensivos a area de vendas, pois o
compartilhamento das informagGes em tempo real maximiza os resultados das televendas,
vendas de campo e da administragdo de vendas. A eficiéncia das vendas é aumentada com o

apoio das ordens de pedidos, utilizando tecnologias sem fio e a Internet. Dessa forma, a
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administracdo de territorios também é melhorada por meio da atualizacéo de informacdes em
tempo real.

Por fim, eles observam que os servicos de atendimento e suporte também sdo
privilegiados pelo CRM, visto que a resolucdo rapida dos problemas e a personalizacéo das
respostas possibilitam o aumento da satisfacéo e a retencdo dos clientes. Nesse caso, enfatiza-
se aintegracdo dos canais, centralizando todos os pontos de contatos com o publico-alvo.

Nesse sentido, Mendoza et a.(2007) notam que a abordagem sistémica da estratégia
de CRM beneficia as organizagOes, ajudando a coordenar e a manter o crescimento dos
diferentes pontos de contatos com os clientes e os diversos canais de comunicagéo.

Feinberg et a. (2002) comentam alguns desses beneficios ja mencionados, tais como:
a automacdo e a centralizacdo dos contatos com os clientes; o CRM permite o
desenvolvimento da oferta, utilizando o melhor conhecimento sobre o comportamento de
compra do cliente; proporciona melhores formas para resolver os guestionamentos e
reclamagdes dos clientes, fornece informacfes imediatas para as &reas de vendas, de
marketing e administrativa, possibilitando o fornecimento de melhores servigos ao cliente.

Nesse sentido, Ozgener e Iraz (2005) também observam alguns beneficios do CRM.
Para eles, 0 CRM reline e integra as informagdes dos clientes; cria e mantém a carteira de
clientes, desenvolve um relacionamento estreito com os clientes; aumenta o nivel de
satisfacdo dos clientes; reduz o custo de aquisicdo dos clientes, garante a vantagem
competitiva sustentdvel; maximiza a lucratividade em virtude do aumento das vendas,
aumenta a fidelidade dos clientes, visto que servigcos personalizados e eficientes sdo
oferecidos; possibilita a micro-segmentacdo do mercado de acordo com as necessidades e
desgjos do consumidor; colabora com o publico-alvo, oferecendo maior valor agregado;
consegue melhores resultados, utilizando ferramentas de data mining e, por fim, oferece um
suporte mais eficaz para as vendas por meio de uma melhor administracéo do processo de
venda.

Por outro lado, Bose (2002) observa que, potencialmente, a maioria das empresas pode
usar a tecnologia de CRM. Entretanto, o autor destaca que, certamente, algumas organizacoes
poder&o utilizar melhor o CRM, questionando quais empresas mais se beneficiam do CRM.

Segundo o autor, provavelmente, os maiores beneficios serdo para as organizagoes que
acumulam um volume maior de informagdes sobre 0 comportamento de compra dos seus
clientes, no decorrer dos negécios. E, de modo contrério, as empresas menos beneficiadas
serdo as organizagdes nas quais os clientes ndo tém contato com o pessoal de marketing,
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naguelas empresas cujo ciclo de vida do cliente é baixo ou, ainda, naqueles negdcios que

apresentam grandes mudancas na carteira de clientes.
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CAPITULO 3- ABORDAGENSE MODELOSPROPOSTOSPELA LITERATURA:

PLANEJAR, IMPLEMENTAR E MONITORAR O CRM

3.1- Introducao

Apobs discutir os principais aspectos que envolvem a estratégia de CRM, a visando
fundamentar os principios basicos desta pesquisa, esta etapa do trabalho tem como objetivo
revisar a literatura, apresentando abordagens ou modelos que propdem o plangamento, a
implantacdo e o acompanhamento da estratégia de CRM. Essa fase da pesquisa visa a fornecer
subsidios para o alcance do objetivo geral deste trabalho, a elaboracdo de um modelo,
formado por conjunto de etapas, para plangar, implementar e acompanhar a estratégia de
CRM.

Todavia, conforme a justificativa do trabalho, esta pesquisa representa a continuagéo
dos estudos sobre a estratégia de CRM, iniciados no trabalho de mestrado. Portanto, a
proposta de um conjunto de solugdes de CRM, resultante da dissertacdo, também esta inserida
nos model os ou abordagens apresentados a seguir:

Bose (2002);

Chen e Popovich (2003);
Barretto (2004);

Sin, Tsee Yim (2005);
Xu e Walton (2005);
Sigala (2005);
Mendozaet a. (2007).

3.2 - Um Plano de Desenvolvimento do CRM

Segundo Bose (2002), a implementacdo da estratégia de CRM exige, dém de diversos
conhecimentos, a geréncia do projeto e um plano minucioso. Ele destaca também a exigéncia
de uma andlise profunda dos processos de negoécio, observando a necessidade de uma
complexa integracdo da tecnologia utilizada. Desse modo, o autor propde um plano de
desenvolvimento para o CRM, baseando-se no proprio ciclo de vida do CRM.

O autor nota que, geralmente, algumas fases do plano sdo padrfes para outros
sistemas, embora segjam enfatizados os aspectos especificos ou 0s que merecem atencao



especial no plangamento do CRM. Nesse caso, ele enumera as seguintes etapas do plano:
plangamento; pesquisa; andlise dos sistemas, projeto; construcdo; implementacdo;
manutencdo e documentacdo e, por fim, adaptacéo.

Fase 1. Plang amento

Inicialmente, é ressaltado o comprometimento da alta geréncia com o projeto de CRM.
Nessa etapa, € sugerida uma completa analise dos processos de negocio, verificando a
rentabilidade da interacdo personalizada e, sobretudo, investigando como 0s processos de
negocio podem oferecer esse tipo de interacdo. Ou segja, identifica-se com quem se deve
manter um relacionamento personalizado e como efetivar essa relacdo. Por outro lado, sera
prudente analisar a oferta da empresa e o valor percebido pelo cliente em relagdo a interacéo
customizada.

Em seguida, é vita identificar como as informagdes sdo utilizadas nos diversos niveis.
Nesse caso, dois aspectos sdo importantes: 0s pontos de contatos com o cliente e os pontos de
decisdo nas interagBes. A principio, sera importante identificar como, quando e onde a
empresa interage com o cliente. Desse modo, identificam-se todos os pontos de contato e, a
partir disso, deve-se resolver se 0s pontos serdo mantidos, modificados ou removidos.

Também, serd necessario observar como as diversas interacbes serdo gravadas no
sistema, fornecendo um verdadeiro foco no cliente. Para tal, todos os funcionarios necessitam
do acesso a qualquer e toda informacéo que possibilite 0 sucesso das interagbes com o
publico-alvo. Nesse caso, as informagdes deverdo ser consistentes nos diversos pontos de
contato, e o fluxo de informagdo devera ter 0 mesmo grau de facilidade em todos esses
pontos.

A outra consideracdo na fase do plangjamento refere-se ao suporte para a tomada de
decisao. Nesse sentido, o objetivo é melhorar a qualidade das decisdes tomadas nos diferentes
niveis da organizacdo. Para tanto, a empresa precisa identificar os atuais processos de tomada
de decisdo e, particularmente, determinar se esses processos devem ser mantidos, modificados
ou removidos. Desse modo, é fundamental identificar as decisdes criticas e as informacdes
necessarias pararealizé-las.

Fase 2: Pesguisa

Conforme 0 autor, nessa etapa a equipe de tecnol ogia de informacéo precisaidentificar
métodos que enfoquem as necessidades da organizacao inseridas na abordagem do CRM. Sera
importante considerar alguns aspectos, tais como: a atual estrutura organizacional, a cultura
da empresa, 0s possiveis hardwares, softwares, vendedores, fornecedores e etc. De fato, deve-



55

se realizar uma cuidadosa avaliacéo dos recursos organizacionais e das condicoes do mercado,
envolvendo a estratégia de CRM.

Fase 3: Anadlise do sistema e concepcao do projeto

De acordo como o autor, a combinagdo desta etapa com a fase do plangamento
representam as etapas mais importantes. Diante disso, varios fatores devem ser considerados
nessa terceirafase. Inicialmente, o objetivo € possibilitar as interacdes positivas com o cliente.
Sendo assim, existem duas maneiras do CRM interagir como o cliente: a interacdo assistida
pelaTl e ainteracdo automética.

Na interacdo com suporte da Tl, o funcionario torna-se um intermediério entre o CRM
e o cliente. Nesse caso, 0 CRM é uma ferramenta usada para suporte e essa interacdo entre o
funcionario e o cliente representa o ponto-chave. Um exemplo prético seria um centro de
atendimento ao cliente, utilizando telefonia. Ou sga, o cliente interage direto com um
representante da empresa, o qual tem assisténcia dos aplicativos de CRM.

Por outro lado, na interacdo automatica, o cliente tem o controle da interacéo, tendo
autonomia perante as tecnologias como, por exemplo, as interagbes nos sites na Internet ou
nos sistemas de tel efones autométicos. Nesse caso, o cliente interage direto com 0 CRM.

Para 0 autor, nessa etapa, 0 conceito mais importante € que o cliente deve escolher 0
tipo de interacdo desgjada, interagindo com um representante da empresa ou optando por
interagir direto com as ferramentas de CRM. A organizacdo ndo pode exigir a adaptacéo do
cliente a sua estrutura de Tl. Além disso, independente da opcdo do cliente, todas as
informagdes necessérias para satisfazer esse consumidor deverdo estar disponivels no ponto
de contato escolhido.

Entretanto, ndo significa que a empresa necessite disponibilizar todos os métodos de
interacdo com o cliente. Contudo, conforme visto anteriormente, durante a fase de andlise dos
processos de negdcio, a organizacdo devera identificar os tipos de pontos de contatos que
serdo necessarios para fornecer suporte ao cliente. De fato, a partir disso, a Tl concebera um
caminho que facilite essainteracao.

Apbs discutir os tipos de interacdo, o autor destaca outro aspecto nessa fase: a
necessidade do suporte de terceiros para implementar o CRM. Nesse momento, o autor
observa a importancia de parcerias com fornecedores de CRM ou com consultores na area.
Ele nota algumas razdes para essa assisténcia externa, tais como: 0S recursos internos séo
absorvidos pelas operacOes de rotinas, e a implementacdo do CRM exige atividades
adicionais, requisitando o0 suporte externo; a experiéncia de fornecedores e/ou consultores

fornece suporte ao projeto, reduzindo falhas comuns e priorizando tarefas e, por fim, essa



56

parceria externa podera fornecer assisténcia nas mudancas dos processos de negécio e nos
trei namentos necessarios.

Em seguida, o autor ressalta mais um aspecto nessa fase: a possibilidade de etapas do
CRM. Para ele, um beneficio do CRM é que essa estratégia pode ser criada por etapas. O
autor observa que mesmo havendo a disponibilidade de recursos, serd mais factivel
implementar o sistema de CRM por etapas, utilizando os componentes principais dos estagios
iniciais. Ele nota que algumas tecnologias como data warehouse, data mining e sistemas de
telefones integrados podem ser um requisito posterior, podendo ser implementados mais
adiante.

Apobs essas consideragdes, 0 autor observa mais um aspecto inserido nessa fase: o
redesenho das informagdes do cliente. Ele ressalta que o departamento de Tl deve analisar a
forma como as informagbes estdo armazenadas. Nesse caso, existem trés questdes
importantes. integrar as informagbes do cliente em toda a organizacdo; expandir as
informacdes sobre o perfil do cliente e aintegracdo do CRM com os sistemas |legados.

Sendo assim, 0 autor considera que serd vital 0 acesso facil e répido das informagdes
para 0s usuarios e a geréncia. Todavia, essas informacfes devem ser centradas no cliente,
evitando ser alinhadas por produtos ou area funcional. Ele destaca o data warehouse como a
ferramenta que viabiliza esses fatores.

Para responder a questéo da expansdo do conhecimento sobre o perfil do cliente, o
autor nota que serd necessario incluir informagdes ndo transacionais, valorizando esse tipo de
informagoes. Ele exemplifica a obtencéo desses dados por meio de indagagOes gerais, suporte
de chamadas, sugestées, comentérios de funcionarios e da geréncia, reclamacoes, etc.

Em relacdo a questdo da integracdo com os sistemas legados, 0 autor observa que € um
tema complicado, visto que, normalmente, as informacgdes estdo estruturadas em razéo das
areas funcionais ou por métodos sem utilidade na empresa. Nesse caso, €le enfatiza a
necessidade do suporte do ato escado para reestruturar as informagbes e criar uma
metodol ogia para conversio dos dados.

Mais adiante, o autor destaca outro fator ainda nessa fase: disponibilizar as
informagdes para as tomadas de decisdo. Sendo assim, ele ressalta que as informagdes devem
ser usadas para tomar decisdes que aumentem a satisfacdo do cliente. Desse modo, serd
preciso incluir informacdes sobre o desenvolvimento de novos produtos, mudancas nos
produtos, or¢camento, programacao, planejamento financeiro, etc.

Em seguida, o autor ressalta outro aspecto também inserido nessa fase: 0 escopo ou a

capacidade de ampliacdo do sistema. Ele observa que € necessario criar um sistema que possa
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ser ampliado conforme as necessidades futuras. O autor nota que é primordial selecionar
hardwar es e softwares que permitam as possivei s ampliacGes necessarias no sistema.

Por fim, o autor observa o Ultimo aspecto nessa fase: 0 estudo da viabilidade dos
recursos. Ele enfatiza que a empresa deve verificar a real disponibilidade dos recursos,
observando o grande volume necessario para a implementacéo do CRM. Nesse caso, 0 autor
nota que, geralmente, um projeto de CRM € oneroso, exigindo somas financeiras
consideraveis. Entretanto, o comprometimento da empresa e o suporte da ata geréncia
também sdo requisitos para 0 CRM. Segundo €le, essa fase envolve mudancas fundamentais
NOS processos, portanto somente a tecnologia seria insuficiente para o sucesso da estratégia.

Fase 4: Projeto

De acordo com o autor, apos plangjar e determinar a viabilidade do projeto, esta fase
envolve uma especificagdo detalhada das ferramentas de CRM. Sendo assim, a selegdo dos
aplicativos de CRM ¢€ o objeto central dessa etapa, considerando-se as tecnologias inseridas
na estratégia de CRM. Todavia, €le destaca que ndo existe uma solugdo completa no mercado.
Ou sgja, podera ser necesséria a integracao de diferentes pacotes de soluctes de CRM.

Nesse momento, o0 autor enfatiza a necessidade de recorrer a experiéncia de um
consultor externo, para determinar as modificagbes que seréo necessarias ou gue tipo de
solucdes seréo exigidas para integrar 0s sistemas organizacionais. Nesse caso, 0 autor ressalta
as reclamacOes referentes a dificuldade de integrar os aplicativos de CRM aos sistemas de
gestéo integrada, os conhecidos ERP.

Fase 5. Construcéo

Conforme o autor, esta etagpa representa a execugcdo do plano desenhado.
Particularmente, ndo existe nada especifico ou Unico sobre a construcdo do CRM. Contudo,
pode-se afirmar que € uma grande tarefa. Para o autor, a menos que o projeto tenha sido
dividido em estégios, a empresa terd de confiar em um fornecedor ou consultor de CRM para
fornecer o suporte necessario. Sendo assim, o especialista externo auxiliara, fornecendo as
habilidades e as pessoas necessarias, garantindo um processo de transi¢do tranguiilo.

Fase 6: mplementacéao

Nessa fase, 0 autor destaca um componente critico: o treinamento das pessoas.
Segundo o autor, uma implementacdo de CRM podera envolver considerdveis aspectos de Tl
e as mudangas nos processos, 0s quais podem ndo ser completamente absorvidos pelos
usudrios. Sendo assim, ele observa que as fahas desse tipo de projeto podem estar
relacionadas as pessoas, tais como: a resisténcia a adocéo de sistemas inteligentes; a falta de

entendimento do suporte, preterindo-o em favor de experiéncias passadas; dificuldade para
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lidar com muitas informagdes e novos conhecimentos; frustracdo pessoal pelas proprias
dificuldades e a esperanca em resolver suas proprias limitagbes por meio de outras
informagoes.

Conforme o autor, um consistente programa de treinamento sera Util tanto para o alto
escaldo como para as demais areas funcionais. De fato, esse tipo de treinamento devera expor
0s objetivos do CRM e, sobretudo, esclarecer como o sistema ira auxiliar para o melhor
atendimento e servico ao cliente. O treinamento minucioso para ata administracdo
possibilitara o uso do CRM para atomada de decisao.

Nesse caso, 0 autor enfatiza a necessidade de os executivos saberem interpretar as
informacdes, pois a ata qualidade das informacdes, sem o conhecimento profundo das
variaveis, pode gerar decisdes pobres. Portanto, o treinamento devera envolver o uso das
ferramentas de CRM e a interpretacéo dos resultados das informaces. O autor também
ressalta a necessidade de treinamentos especificos, envolvendo as ferramentas mais avancadas
para o suporte a decisdo como, por exemplo, a ferramenta de data mining.

Fase 7. Manutencéo e documentacao

Inicialmente, o autor observa que o mercado € dindmico, portanto a empresa deve
procurar aprender mais sobre o publico-alvo. Desse modo, ele ressalta que o CRM necessita
de uma avaliacéo continua sobre o desempenho do sistema e, particularmente, da quantidade e
da qualidade das informagoes.

Para 0 autor, 0 departamento de Tl deve trabalhar em conjunto com outras areas
funcionais, tais como a &rea de marketing, administrativa e producdo, garantindo a resposta do
sistema as necessidades dos tomadores de decisdo da empresa. Ou sgja, manter e avaliar a
estratégia de CRM faz parte do seu desenvolvimento.

Fase 8. Adaptacéo

Conforme o autor, 0 CRM ainda encontra-se em seu estagio inicial como estratégia
empresarial, portanto a adaptacdo € um componente critico do CRM. Por outro lado, o uso do
CRM viabiliza o aprendizado sobre o cliente e, conseqlientemente, implica em mudancas e
adaptacoes.

Segundo o autor, no passado, algumas mudancas nos produtos ou nos canais de vendas
implicariam em peguenas mudangas para o departamento de Tl. Todavia, no contexto do
CRM, novos canais de vendas ou novos produtos implicam em alteragbes nos pontos de
contato com o cliente e, sobretudo, em mudancas nos tipos de informagdes que devem ser
coletadas. Nesse caso, a Tl deve ser capaz de efetuar essas alteracOes, caso contrério, a

empresa perde rapidamente a vantagem competitiva baseada no foco no cliente.
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Sendo assim, essa fase representa as alteracfes necess&rias no sistema de CRM em
virtude das mudancas do mercado e da propria evolucdo do CRM. Provavelmente, essas
adaptacdes na estratégia de CRM envolverdo mudancas de tecnologia e processo.

Apébs discutir cada fase, o autor observa que, no futuro, possivelmente, alguns
componentes criticos poderdo fazer parte do plano de desenvolvimento do CRM. Desse
modo, ele nota os seguintes aspectos. a extensdo do CRM para os canais de parceria; a adicdo
de ferramentas visuais; a parceria entre empresas de Tl e fornecedores de CRM, facilitando a
integracdo dos aplicativos e a geréncia da tecnologia e, assim, consolidando-se 0 mercado de
CRM.

Em seguida, o autor destaca a tendéncia de integracdo do CRM na cadeia, gerando a
integracdo entre empresas distintas. Nesse caso, a extensdo da tecnologia para os parceiros do
negdcio, dentro da cadeia de valor do produto, possibilitara compartilhar informacdes,
proporcionando vantagem competitiva para todos os parceiros envol vidos.

A partir da abordagem de Bose (2002), percebe-se que algumas fases do plangamento
e da implementacdo do CRM foram discutidas de maneira mais ampla, possibilitando aplicar
diversos desses aspectos na etapa final desta pesquisa. Entretanto, algumas fases foram
apresentadas de modo sintético como, por exemplo, a fase da manutencdo que aborda a
necessidade de medicdo de desempenho, porém ndo esclarece como executar essa avaliacao
dos resultados do CRM.

De maneira semelhante, a fase da adaptacdo foi apresentada de forma sucinta,
dificultando a compreensdo sobre as possiveis atividades que compdem essa etapa. Todavia,
de modo geral, essa abordagem apresenta contribuicdes relevantes para esta pesquisa,

fornecendo aspectos vitais para o acance do objetivo deste trabalho.

3.3- A Abordagem de Chen e Popovich

Chen e Popovich (2003) apresentam um modelo conceitual para a implementagéo do
CRM. A principio, essa abordagem néo seria considerada como objeto de estudo neste
trabalho, visto que o modelo apresentado pel os autores ndo € composto por fases ou etapas de
implementacdo do CRM. Entretanto, esse modelo é formado por aspectos criticos inseridos no
CRM e, sobretudo, os autores destacam diversos fatores que devem ser considerados pelo
planejamento, implementacdo e monitoramento da estratégia de CRM.

Diante dessas consideracdes, a abordagem de Chen e Popovich (2003) foi considerada

relevante dentro da proposta desta pesquisa, como pode ser visto nafigura a seguir:
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Processo de
Negdcio Focado

I ntegracéo
Interfuncional

no Cliente

Processos

Estratégia Dirigidos

Empresarial pela Tecnologia

Figura 1: Um modelo de implementacdo de CRM. Fonte: Chen e Popovich, 2003.

Inicialmente, os autores observam trés fatores criticos na implementacdo do CRM:
tecnologia, processo e pessoas. Segundo os autores, a geréncia de uma implementacéo de
CRM de sucesso exige uma abordagem integrada e balanceada entre esses trés fatores. Para
eles, esse modelo de implementacdo de CRM integra as trés dimensdes-chave pessoas,
processo e tecnologia dentro do contexto proposto: uma empresa focada no cliente, tecnologia
integrada e organizacdo interfuncional. Ou sgja, a estratégia empresarial possui 0 foco no
cliente, a empresa apresenta integracéo entre os sistemas de informagéo, realizando suas
funcdes de maneira integrada e processual .

A partir dessas observacOes iniciais sobre esse modelo, sera importante a discusséo
sobre a abordagem dos autores. Eles introduzem o trabaho, ressatardK a ?]"g?m
OAMCRM no marketing de relacionamento e sua evolucéo devido aos avancos tecnol dgicos.
Desse modo, os autores afirmam que 0 CRM néo € apenas uma concepgdo, mas uma pratica
em virtude do desenvolvimento da tecnologia de informagéo. Em seguida, eles discutem os
considerados aspectos criticos ou dimensdes-chave para 0 sucesso da implementacdo do

CRM: tecnologia, processo e pessoa.
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A) Tecnologia

Em relacdo a tecnologia, eles observam gque esse fator possibilita o redesenho dos
processos de negdcios, melhorando o desempenho da organizacéo e facilitando as mudancas
nas préticas de trabalho. Para eles, a Tl estabel ece novos métodos que fazem aligacéo entre a
organizacdo e seus clientes, fornecedores e os stakeholders internos. Eles analisam a TI
envolvida na estratégia de CRM, destacando a tecnologia do data warehouse, as agdes das
empresas fornecedoras de ERP (enterprise resource planning systems) ou sistemas de gestao
integrada e o impacto da Internet.

Nesse sentido, os autores defendem os beneficios do data warehouse na
implementacdo do CRM, os quais ja foram apresentados anteriormente. A respeito das aces
dos fornecedores de ERP, eles destacam as aliancas entre essas organizagOes e as empresas
fornecedoras de aplicativos de CRM, constatando a necessidade de integracdo entre os
diversos processos organizacionais para 0 sucesso de CRM. Nesse caso, eles justificam,
observando que o CRM foca os processos de front-office, e 0 ERP tem o foco nos processos
de back-office. Contudo, eles observam as diferencas entre esses sistemas, ressaltando a
necessidade do entendimento sobre o conceito de CRM e outras tecnologias como, por
exemplo, as funcgdes do data warehouse.

Em seguida, eles destacam o crescimento da Internet na construcéo de relacionamento
com os clientes, influenciando diretamente a estratégia de CRM. De fato, eles observam a
Internet, ou sgja, 0s respectivos aplicativos como parte dainfra-estrutura do CRM.

A partir dessas observacBes sobre a tecnologia como sendo fator critico de sucesso
para aimplementacdo do CRM, aguns questionamentos podem ser feitos para o planejamento
e implementacdo dessa estratégia, baseando-se nessa abordagem:

A tecnologia é utilizada como facilitadora para 0 desenvolvimento dos processos
organizacionais?

Qual é oimpacto da Tl empresarial no desempenho da organizacdo?

A Tl propiciaaligacdo da empresa com seus clientes e fornecedores?

A Tl viabiliza as ligagbes entre os recursos internos?

A estratégia de CRM é munida da tecnologia de data warehouse?

Qual é a compatibilidade entre os aplicativos de CRM e o sistema de gestéo
integrada?

Quiais tipos de acesso aos processos de negécios sdo fornecidos ao cliente via

Internet?
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Quais sdo os servicos oferecidos ao cliente via Internet?

Quais processos de negdcios sdo realizados via I nternet?

Os aplicativos de CRM funcionam na Web?

B) Processos de negécio

Apbs discutir os aspectos rel acionados a tecnol ogia, esse model o aborda os fatores
ligados aos processos. Nesse caso, 0s autores fazem algumas consideracfes importantes sobre
as mudancas nos processos de negocios, as quais sao pertinentes para elaborar
questionamentos e/ou métricas no plangjamento e implementacéo do CRM.

A principio, os autores reforcam a exigéncia do mercado, obrigando a
organizacdo a direcionar seus processos nas necessidades do cliente e, sobretudo, a integrar
todos os processos de negoécios. Desse modo, a empresa transfere o foco do produto para
centralizar seus esforcos no cliente, servindo ao publico-alvo e respondendo as pressdes do
mercado.

Os autores notam que, apesar da tecnologia envolvida, a concepcdo do CRM é
baseada em: marketing de relacionamento, rentabilidade, valor do ciclo de vida, retencéo e
satisfacdo do cliente, criados pela administracdo dos processos de negécios. Eles ressaltam
que essa estratégia cria novos clientes, desenvolvendo e mantendo os clientes atuais. Para
eles, 0o CRM é um modelo de negdcio, exigindo transformagfes nos processos, Visto que a
empresa centraliza seu foco no cliente.

Portanto, os autores destacam algumas atitudes necessérias. tornar facil para os
clientes fazer negdcios com a empresa; estabelecer o foco no cliente final; redesenhar as
atividades de front office, verificando o fluxo de informacfes entre os processos de front
office e back office; tornar a empresa proativa, alcancando a fidelidade do cliente, e elaborar
meétricas para avaliar amelhoria continua da organizagao.

Segundo €eles, os objetivos de um modelo de negdcio focado no cliente sdo:
aumentar o faturamento, promover a lealdade dos clientes, reduzir o custo de vendas e
servigos e, por fim, melhorar as operacbes da empresa. Eles também observam alguns
aspectos que devem ser considerados para as mudangas dos processos e beneficio da
implementacdo do CRM, tais como as mudancas na administragdo, 0 suporte da
administracdo, a estrutura organizacional, a administracdo de projeto e a tecnologia de
informacao.

Com base nas consideragOes observadas sobre as mudangas nos processos de
negocio, surgem novos questionamentos pertinentes ao plangiamento e implementacdo do
CRM:
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A empresa conhece as reai s necessidades dos clientes?

Os processos sdo orientados conforme essas respectivas necessidades?

Quais esforgcos organizacionais sdo realizados para atender as necessidades do
publico-alvo?

Quais as acdes de marketing de relacionamento sdo desenvolvidas?

Qual é arentabilidade do cliente?

Qual éo valor do ciclo de vidado cliente?

Como é medida a satisfacdo do cliente?

Qual é o indice de retencéo do cliente?

Quiais agdes ou processos facilitam a negociacdo com o publico-alvo?

Existe concentracdo no cliente final ?

As atividades de front office foram mapeadas em forma de processo?

Qual o nivel de eficiéncia desse processo?

Como ocorre o fluxo de informagdes entre os processos de front office e back
office?

Quiais agdes sdo desenvolvidas visando a fidelidade do cliente?

Existem métricas para monitorar as estratégias organizacionais?

Quais s0 as métricas?

A partir desses questionamentos sobre 0s diversos processos organizacionas e
respectivas funcionalidades, percebe-se que algumas métricas podem ser criadas. Entretanto,
cada contexto organizacional apresenta suas caracteristicas e peculiaridades, as quais devem
também nortear 0s seus processos e, sobretudo, o gerenciamento e controle desses Ultimos.
Sendo assim, considerando-se essas observagOes e 0 modelo dessa abordagem, algumas
meétricas e/ou aspectos para mensuracao podem ser sugeridos.

NUmero de necessidades atendidas

Resultados mensuraveis das acdes de marketing de relacionamentos
Rentabilidade do cliente

Valor do ciclo devida

NUmeros de recompra

NuUmero de indicacfes de clientes

Turn over do cliente

Tempo de execugdo dos processos

NUmero de reclamacdes rel ativas aos processos
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NUmero de acBes ndo realizadas
NUmero de devolucdes de produtos e servicos

C) Pessoas

Nessa etapa, 0s autores analisam as pessoas como fator critico de sucesso para a
implementacdo do CRM. Eles reafirmam que a tecnologia e 0S processos Sa0 aspectos vitais
para o resultado positivo da estratégia de CRM, contudo sdo os individuos que constroem o
relacionamento com os clientes. Com base nessa premissa, eles discutem varias dimensdes
sobre a geréncia e os empregados, as quais sdo exigidas pelaimplementacdo do CRM. Para os
autores, esses aspectos também sdo responsaveis pelo sucesso do CRM.

Inicialmente, eles enfatizam a necessidade de mudancas na cultura organizacional.
Portanto, necessidade de mudanca no comportamento das pessoas em relacéo aos clientes e
aos processos. Em seguida, os autores observam a necessidade do comprometimento e do
suporte da alta geréncia durante a implementacéo do CRM. Segundo eles, sem a intervencéo
da geréncia, as mudancas necessarias Nnos processos organizacionais, as divergéncias entre 0s
departamentos e as objecbes ndo serdo vencidas durante aimplementacéo do CRM.

Os autores destacam que os projetos de CRM requerem atencdo durante todo o
periodo de implementacdo da estratégia, exigindo uma equipe de projeto composta por
representantes das diversas areas. vendas, marketing, producdo, servico ao cliente, tecnologia
de informacéo e etc. Todavia, €les notam que, de modo geral, uma area tem a propriedade das
informacfes dos clientes, considerando-se responsavel pelo cliente e, sobretudo, sentindo-se
enfraquecida ao fornecer essas informacoes para 0os demais departamentos.

Por outro lado, a estratégia de CRM necessita que todos os funcionarios colaborem
com o foco no cliente, compartilhando informacfes e conhecimento, ao invés de competir
pela posse das informagdes. Para os autores, as agOes de comunicagdo, entre a equipe do
projeto e os diversos niveis da organizacdo, sdo fundamentais. Eles enfatizam que o CRM
necessita que todos entendam sua proposta e as mudancgas que irdo acontecer oriundas dessa
estratégia. De fato, esse modelo de negdcio exige uma mudancga na cultura organizacional .

Os autores observam que o sucesso dessa implementacdo significa que algumas tarefas
irdo sofrer mudancas consideraveis. Desse modo, a alta administracdo deve demonstrar o
comprometimento com os programas de educacao e treinamento, Vvisto que esses programas,
aém de desenvolver habilidades e conhecimento, comprometem e motivam a equipe,
reduzindo aresisténciaao CRM.

Mais adiante, eles ressaltam gue a geréncia necessita verificar se as modificagdes

feitas nos sistemas de avaliagdo e recompensas estédo fundamentadas na orientacdo para o
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cliente, facilitando e recompensando esse foco. Segundo eles, 0 comportamento das pessoas €
um reflexo da maneira pela qual elas sdo avaliadas. Em outras paavras, as métricas dos
sistemas de avaliagdo e recompensas afetam diretamente o resultado de CRM, visto que esse
ultimo depende das atitudes dos individuos da organi zacdo.

Sendo assim, com base nas consideracdes do modelo sobre o fator critico pessoas,
surgem outros questionamentos também pertinentes ao plangjamento e implementacdo do
CRM:

Qual é o nivel de comprometimento da alta geréncia com o projeto de CRM?
Quais acbes impulsionam esse comprometimento?

Quais os suportes ao projeto sdo oferecidos pela geréncia?

Existe uma equipe responsavel pelo projeto?

Qual é acomposicao dessa equipe?

Como acontece o fluxo de informagdes sobre o cliente?

As pessoas compartilham essas informagtes?

Os aplicativos de CRM viabilizam esse compartilhamento?

Existem acOes de comunicagdo que promovam a concepcdo do CRM na
empresa?

Quais sdo essas agoes?

Quais sdo as modificagdes ocorridas nas tarefas das pessoas?

Existem programas de treinamento e capacitagéo?

Quais s80 esses programas?

Como esses programas séo planejados?

Qual é o envolvimento da alta administracéo com esses programas?

Quais séo resultados desses programas?

Existem sistemas de avaliagéo e recompensas?

Esses sistemas estdo coerentes com os objetivos estratégicos do CRM?
Quiais aspectos e métricas compdem esses sistemas?

Apds a discussao sobre a concepcdo e 0s aspectos criticos apresentados pelo modelo
de Chen e Popovich (2003), foram sugeridos diversos guestionamentos que devem direcionar
o plangamento, a implementacdo e o monitoramento do CRM. Conforme visto, essa
abordagem é conceitua e descritiva. Todavia, seus paréametros aparecem de modo
estruturado, facilitando o raciocinio sobre o contexto do CRM e, particularmente, enfatizando
aspectos que devem ser considerados pela estratégia.
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Na redidade, esse modelo ndo apresenta uma sequéncia de etapas para O
plangjamento, implementacdo e monitoramento do CRM, mas fornece subsidios importantes
para elaboracdo de uma seqiiéncia l6gica que viabilize a estratégia de CRM. Sendo assim,
essa abordagem foi considerada como objeto de estudo nesta pesquisa.

3.4 - Um Conjunto de Solugbes de CRM
Barretto (2004) fundamenta sua proposta para implementar a estratégia de CRM em

dois model os de implementac&o. Inicialmente, no modelo para implementar o marketing 1tol
de Peppers e Rogers (2000) e, em seguida, no modelo para implementacdo de CRM
apresentado por Brown (2001). Entretanto, apesar desta proposta ter como base esses dois
modelos citados, a seqiéncia de etapas sugerida pela autora também se fundamenta na
concepcdo, nas ferramentas, nas condicdes propicias e nos obstaculos do CRM, revisados
durante a pesquisa da autora.

Sera pertinente observar que este modelo tem como caracteristica uma abordagem
genérica e, a0 mesmo tempo, sintética. A sua apresentacdo € descritiva, em formato de texto
corrido, exigindo a interpretacéo e a andlise das etapas. Dessa forma, nota-se que, apesar de
ter sido pesquisada uma realidade organizaciona para a elaboracdo da proposta, apoés a sua
construcdo ndo houve o contato com o ambiente organizacional estudado e/ou uma pesguisa
de aplicabilidade foi feita.

Contudo, trata-se de uma abordagem fundamentada em pesquisa bibliogréfica e,
sobretudo, em pesguisa de campo. Inclusive, esta Ultima também envolveu a realidade de
empresas fornecedoras de sistemas de CRM. A partir deste modelo, € possivel responder as
seguintes questoes:

Existe a necessidade de adotar a estratégiade CRM?

Qual o objetivo a ser alcancado pelo CRM?

Qual a estratégia usada paraimplementar o CRM?

Quais ferramentas serdo utilizadas?

Quais aspectos do ambiente favorecer&o ou dificultardo o CRM?

Por outro lado, esta proposta apenas menciona a necessidade de medicdo de
desempenho, abordando genericamente alguns aspectos para mensuragdo, mas nao especifica
um método para tal. Percebe-se também que, por essa proposta ter sido apresentada apos a
realizacdo de um estudo de caso, algumas etapas iniciais, necessarias ao plangjamento do
CRM, aparecem numa ordem inversa, ou sga, sdo discutidas em momentos posteriores a

realizacdo das atividades.
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Apbs 0s comentérios iniciais sobre essa abordagem, resumem-se as etapas para
implementacdo do CRM conforme o modelo:
| dentificacéo da necessidade de CRM;
Definicdo do objetivo da estratégiade CRM;
Determinacdo da estratégia parao CRM;
» A concepcdo
» O mapeamento dos processos organizacionais
» Os recursos humanos
Definicéo das ferramentas de CRM;
Proposta de medic¢éo de desempenho;
Discussdo sobre 0 ambiente (condicdes propicias e dificuldades).
A seguir, serdimportante a discussdo sobre 0s respectivos passos propostos.
a) ldentificagdo da necessidade do CRM
Segundo a proposta, sendo o CRM uma estratégia organizacional, é primordial
identificar a necessidade de adotar essa estratégia. Ressalta-se que é preciso verificar se existe
necessidade e, particularmente, para que segmento de cliente ou para qual mercado de
atuacdo sera adotada a estratégia de CRM. Observa-se que gerenciar o relacionamento com 0s
clientes € uma necessidade organizacional, contudo é necessé&rio que o referido segmento de
mercado desgje o relacionamento personalizado proposto pelo marketing 1tol. Nota-se que o
CRM tem origem no marketing 1tol ou marketing de relacionamento personalizado, o qual
tem como principio que sua aplicacdo ndo € para todos os clientes (PEPPERS; ROGERS,
2000).
B) Defini¢édo do objetivo da estratégia de CRM
A partir da constatacdo da necessidade do CRM e da identificacdo da infra-estrutura
organizacional basica para adotar esse tipo de estratégia, sera pertinente definir qual objetivo
deverd ser alcancado com a implantagdo do CRM. Sendo assim, nessa fase, a proposta €
definir o objetivo principal e quais as metas, iniciais e futuras, que deverdo ser atingidas pela
estratégia de CRM, evitando a incoeréncia de expectativas sobre as solucdes de CRM e,
sobretudo, viabilizando a sua implantacdo. Portanto, nesta fase alguns questionamentos séo
importantes:
Qual resultado prioritéario ou estratégico deve ser alcancado pelo CRM?
Quais as necessidades ou objetivos operacionais devem ser atingidos pelo
CRM?
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Quais metas devem ser tragadas?
As metas estéo coerentes com o diagnoéstico empresarial jarealizado?

Dessa forma, 0 objetivo principal e as respectivas metas do CRM estdo estabel ecidos.
Entretanto, sera fundamental definir as agbes e os procedimentos necessarios para realizé-os.
Em outras palavras, serd preciso viabilizar aimplantacdo do CRM, elaborando a sua prépria
estratégia.

C) Determinacédo da estratégia para o CRM

Apbs definir o objetivo principal e as respectivas metas da estratégia de CRM,
algumas estratégias devem ser apresentadas, antes da proposta de ferramentas de CRM. Nesse
caso, sdo exigidos aguns procedimentos antes da implantagdo dos aplicativos de CRM. Este
model 0 destaca trés aspectos que exigem acles especificas:

A concepcao
Os processos organizacionais
Os recursos humanos

C.1) A concepcao

Inicialmente, ressalta-se a importancia da disseminacdo do conceito de CRM para toda
a organizacdo. Portanto, nessa etapa, sera necessario difundir o conceito de CRM,
transformando essa concepcdo na visdo empresarial adotada pela organizacéo. Desse modo,
alguns guestionamentos devem ser feitos para facilitar as aces relacionadas a disseminacdo
da concepcdo do CRM na empresa:

A filosofia organizacional é focada no cliente?

A cultura organizacional € propicia as mudancas?

Existe algumaresisténciainternaao CRM?

Existe conhecimento mais profundo sobre o conceito do CRM?

Existe alguma experiéncia anterior com algum aplicativo de CRM?

Existe dificuldade ou resisténcia para compartilhar as informagbes sobre o
cliente entre os departamentos?

A partir desses questionamentos, algumas agbes podem ser propostas, tais como:
palestras, seminarios e programas de treinamentos. De fato, essas atividades fazem parte do
conjunto de solugdes de CRM e tém como objetivo principa facilitar a sua implementagéo,
evitando qualquer resisténcia.
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C.2) Os processos or ganizacionais

Nesse momento, 0S processos organizacionais sdo prioridade, visto que as acoes
relativas a disseminacdo do conceito de CRM focam o objetivo, esclarecem sua razéo e seus
propodsitos, mas ndo oferecem ferramentas suficientes para implantar esse conceito. Sendo
assim, surgem novos questionamentos anteriores as préximas acoes:

Quais sdo as necessidades dos clientes?
Como 0s processos organizacionais podem suprir essas necessidades?
Quais sd0 as forcas e fraguezas da organizagdo para atender a essas
necessidades?
Quais sdo as capacidades para atender as necessidades do consumidor?
Existe uma segiiéncia correta das atividades?
Quais processos organizacionais precisam ser melhorados?
Quais processos organizacionais precisam ser implantados?
As responsabilidades dos processos estéo definidas?
Existe a gestéo dos processos?

De acordo com 0 modelo, essas informagbes sdo vitais para a determinacéo dos
aplicativos de CRM. Portanto, determinase 0 mapeamento dos processos (atividades)
organizacionais como sendo uma estratégia anterior ao conjunto de ferramentas de CRM.
Nesse caso, deverdo ser considerados diversos processos organizacionals, tais como: 0s
processos comerciais; os processos de atendimento ao cliente; os processos financeiros; os
processos administrativos; 0s processos de distribuicéo e logistica

Mapear os diversos processos organizacionais representa estabelecer as atividades e
determinar as responsabilidades, possibilitando atender as necessidades do publico-alvo por
meio da eficiéncia desses processos. De fato, esse mapeamento permite integrar os diversos
processos ao sistema de gestéo, viabilizando-lhes a automac&o. Dessa forma, sera pertinente
responder a outros questionamentos:

Existem controles paralel os de informagdes sobre os clientes?

Existem blogueios dessas informagdes entre as diversas areas organi zacionai s?
As informagdes estdo disponiveis em todos os pontos de contato com o0s
clientes?

O banco de dados central estd munido de informagdes vitais?

Existe duplicidade no desenvolvimento das atividades?

Existe integracéo entre 0s diversos processos organi zacionais?



70

As atividades estdo integradas nos diversos canais de comunicaggo?

A partir dessas indagagtes e dos primeiros questionamentos sugeridos, 0 mapeamento
dos processos possibilitara o relacionamento personalizado com o cliente, nos diversos
departamentos da empresa. Conforme essa abordagem, a reavaliagdo dos processos
organizacionais € uma variavel estratégica incontestavel que devera anteceder os aplicativos
de CRM. Essareavaliacdo inclui o0 mapeamento das atividades, a comunicacao entre as areas,
0 estabel ecimento de regras, parametros e respectivas responsabilidades.

C.3) Osrecursos humanos

As préoximas varidveis estdo relacionadas a competéncia organizacional,
considerando-se os recursos humanos da empresa. Sendo assim, surgem 0s guestionamentos
precedentes as proximas acoes:

A organizac8o esté preparada para atender as necessidades dos clientes?

A organizacdo estd comprometida com o atendimento dessas necessidades?
Existem os recursos humanos e fisicos necessérios?

A quadificacdo da equipe é adequada para o desenvolvimento dos respectivos
processos organizacionais?

Como otimizar os recursos humanos?

Existe um plangjamento criterioso sobre os recursos humanos?

A partir dessas indagacdes, 0s préximos passos podem ser sugeridos:

O plangamento criterioso da implantagdo do sistema de CRM, abrangendo
todos os aspectos ligados aos recursos humanos;

Treinamentos especificos: 0 uso dos aplicativos de CRM e a transferéncia de
dados;

Periodo de adaptacdo: utilizacdo dos antigos sistemas e dos novos aplicativos,
evitando retrabal ho.

Nota-se que essa abordagem insere os recursos humanos na etapa da formulacéo da
estratégia de CRM, embora sua proposta seja, de certaforma, sintética.

D) Definicdo das ferramentas de CRM

Nesta etapa destaca-se a tecnologia de informacgdo (TI) envolvida no projeto,
visando a apresentar um conjunto de solucdes formado pelas ferramentas de CRM. Portanto,
alguns questionamentos merecem atencao:

Qua éaread infra-estruturade T1?

Quais sf0 as necessidades futuras relacionadas a T1?
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Quais sdo as necessidades para atender as especificidades do mercado de
atuacéo?

Existe algum sistema integrado de gest&o?

Existe compatibilidade entre os sistemas legados (TI existente) e os possivels
aplicativos de CRM?

Quais s80 0s processos que precisam ser automati zados imedi atamente?

Existe alguma experiéncia anterior com aplicativos de CRM?

Quais s2o as necessidades analiticas ou relatorios necessarios?

Quais sdo os canais de comunicacao e distribuicao utilizados pela organizacéo?

Esses sdo alguns questionamentos gerais que podem ser feitos durante o planejamento
dos aplicativos e antes da respectiva definicdo. Segundo essa abordagem, ao plangar a
estratégia de CRM, seus conceitos e padrdes devem ser seguidos, mas cada realidade
organizacional é impar e, portanto, sera primordial elaborar o projeto de acordo com essa
realidade. Nesse caso, as ferramentas devem ser coerentes com o contexto da empresa e suas
necessidades.

Sendo assim, a escolha entre os tipos de CRM, respectivas funcionalidades e
aplicativos sofrem ateracdo conforme o ambiente organizacional que adota a estratégia.
Desse modo, os procedimentos poderdo variar ou acontecer em sequéncias diferentes. De
qualquer forma, a decisdo inicial é relativa aos tipos de CRM: CRM operacional; CRM
analitico; CRM colaborativo e e-CRM.

Normamente, as aplicacdes iniciais estéo relacionadas ao CRM operacional, visando a
automatizar as rotinas das atividades comerciais e de marketing. Em seguida, surgem as
aplicagbes andliticas, possibilitando extrair informacGes dos aplicativos operacionais,
analisando as preferéncias de compra, as preferéncias entre os canais de comunicagéo e de
distribuicdo. Também serd possivel calcular o valor do ciclo de vida do cliente, estabelecer
correlacOes e predizer comportamentos futuros, monitorando informagdes como estilo de
vida, estagio do ciclo de relacionamento, informagdes geograficas, demograficas e outras.

O CRM colaborativo surge com a evolugdo e o desenvolvimento dos canais utilizados.
Paralelamente, surgem os aplicativos relacionados ao e-CRM, pois 0 ambiente atual exige a
compatibilidade das ferramentas com a Internet, ou seja, todas as acoes realizadas nesse canal.
De maneirageral, o model o sugere algumas acdes e aplicativos:

Automatizar a for¢a de vendas, incluindo as diversas atividades comerciais, tais

como: a geréncia de contatos, controle de pedidos, a geréncia de territério, a
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geréncia de contratos e acordos comerciais, a elaboracdo de propostas e
configuracéo de pedidos, 0 acompanhamento de pedidos, a previsao de vendas, 0
planejamento de visitas, relatérios de vendas, entre outros.

Automatizar o marketing, considerando as diferentes atividades de plangjamento
e geréncia das campanhas,

Sincronizacdo de dados, atuaizando as informagbes entre os diversos
computadores,

Ferramentas analiticas, utilizando um Data Warehouse e/ou aplicativos que
desempenhem suas fungoes;

Call Center, integrando e automatizando o atendimento ao cliente;

Geréncia dos canais, integrando todos os canais utilizados.

e-CRM (todos os aplicativos com interface para Web);

Conforme visto, essas ferramentas séo opc¢des gerais dentro do universo do CRM, mas
aescolha desse ferramental deve ser mediante o contexto da organizagéo.

E) Medicdo de desempenho

Nessa etapa, ressalta-se a necessidade de medicdo de desempenho da estratégia,
observando o volume de investimento e o0 prazo para obtencéo de retorno. De fato, sugere-se a
criacdo de um sistema que mensure os resultados do CRM, mas ndo o especifica. Portanto,
percebe-se que a questdo da medicdo de desempenho nessa abordagem € observada de
maneira genérica, embora enfatizando sua importancia. Contudo, ndo é mencionado um
método especifico para mensuracdo ou monitoramento do CRM.

F) A discussao sobre o ambiente

Nessa etapa final, 0 modelo discute as condicdes propicias e as dificuldades inseridas
no ambiente organizaciona que adotara a estratégia de CRM. Nesse caso, percebe-se
colocacdo em ordem inversa no resumo da abordagem, embora sua realizagdo tenha
acontecido no inicio da pesquisa, durante o trabalho de campo.

Diante dessas observagfes, surgem novos questionamentos que devem ser feitos
durante o plangamento do projeto de CRM e, sobretudo, antes da implantacédo dos
aplicativos:

Como € a cultura organizacional em relacdo aos clientes?
Como € a cultura organizacional em relacéo as mudancgas?
A dta administracdo fornece suporte aos novos projetos e respectivas

mudancas?
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Existe resisténciainterna?

A organizacéo investe em projetos de longo prazo?

Qua éainfra-estruturade TI?

Existe compatibilidade entre os sistemas?

Como estdo distribuidas as responsabilidades dos projetos?

Qual é o nivel de capacitacéo da equipe?

As atividades sdo desenvolvidas em forma de processo?

Qual é o nivel de eficiéncia dos processos organizacionais?

Existe colaboracdo entre os membros da equipe?

Como é feita a segmentacéo de mercado?

O plangjamento faz parte da rotina da empresa?

Qual é a disponibilidade de recursos para 0s novos projetos?

Qual é o nivel de privacidade das informagdes?

Existe algum sistema de medic&o de desempenho?

Como funciona o sistema de recompensas?

Qual é o nivel de qualidade e pertinéncia do banco de dados da organizacéo?

Serd importante observar que alguns desses questionamentos foram mencionados
durante as etapas anteriores dessa abordagem. De fato, a principio é feito um levantamento
gera e, no decorrer das fases, 0s questionamentos sao refeitos de maneira mais especifica,
focando as acOes subsequentes.
Por fim, observa-se que ultima etapa € um resumo das pesquisas feitas durante o

plangjamento da estratégia de CRM, ou segja, a elaboracdo do projeto. De modo geral,
percebe-se que essa abordagem € genérica e, em algumas etapas, bastante sintética.

3.5-Um Modelo Conceitual de CRM

3.5.1 Introducéo da Abordagem

Sin, Tse e Yim (2005) apresentam um modelo conceitual com base nas dimensdes
estratégicas que compdem o CRM, visando a esclarecer a sua concepcdo, facilitando a sua
implementacdo, avaliando o seu desempenho e 0 seu impacto na organizagao.

Conforme os autores, € necessario definir a concepcdo do CRM, pois existem
diferentes abordagens sobre esse conceito e, sobretudo, os desenvolvimentos tedricos sao
escassos hesse campo, Visto que o CRM representa uma area emergente nos estudos

académicos. Eles observam a importancia de identificar as dimensdes-chave que compdem o
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CRM, garantindo o conhecimento sobre essa estratégia. Os autores notam que sem identificar
e operacionalizar essas dimensdes, a estratégia ndo se desenvolve, mantendo-se um paradigma
emergente. Portanto, o esclarecimento desse conjunto de dimensdes facilita a implementacdo
do CRM, dentro de umarealidade organizacional.

Por outro lado, os autores também afirmam que ndo existem tentativas para avaliar a
estratégia de CRM, mensurando o seu impacto no desempenho organizacional. Eles ressaltam
que ndo existe uma medi¢do valida, compreensiva e operacional do CRM. Em seguida, eles
observam que as informagdes sobre as dimensbes-chave que constituem o CRM sdo vitais
para os resultados dessa estratégia. Nesse caso, 0s aspectos a serem avaliados devem ser
elaborados com base nas respectivas dimensoes.

A partir desses principios, os autores apresentam 0 modelo, afirmando sua
confiabilidade e validade, visto que foram aplicados métodos cientificos que confirmam essa
afirmacéo. Inclusive, a possibilidade de generalizacdo também esta inserida nas caracteristicas
do modelo (SIN; TSE; YIM, 2005).

De fato, os procedimentos metodologicos para a elaboragdo, a validade, a
confiabilidade e a aplicabilidade do modelo estédo detalhados na pesquisa de Sin, Tse e Yim
(2005). Todavia, cabe aqui, expor os resultados dos seus estudos, apresentando o modelo
(dimensdes e variaveis) proposto pelos autores e as respectivas implicacfes préticas, pois 0
objetivo é utilizar essa abordagem como objeto de estudo para o alcance do objetivo geral
deste trabal ho.

Sendo assim, 0s proximos itens déo seqliéncia a apresentacdo da abordagem desses

autores.

3.5.2 Dimensdes-Chave do Modelo

Inicialmente, Sin, Tse e Yim (2005) destacam que para um negocio maximizar sua
performance relativa aos fatores: satisfacdo do cliente, confianga, retorno das vendas e retorno
sobre 0s investimentos, serd preciso construir, manter e aumentar o relacionamento com o
publico-alvo. Entretanto, eles observam que esse relacionamento deve ser de longo prazo e
benéfico para ambas as partes, garantindo a maximizacéo do desempenho do negécio também
no longo prazo.

Nesse caso, partindo-se do principio de que a estratégia de CRM gerencia o
relacionamento com os clientes, os autores afirmam que o CRM € uma concepgdo
multidimensional, fundamentada em quatro componentes comportamentais ou nas chamadas

dimensdes-chave: foco no cliente-chave; organizacdo do CRM; gestdo do conhecimento e
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base tecnol6gica do CRM. Desse modo, eles enfatizam que o sucesso do CRM depende de
quatro areas-chave: estratégia; pessoas, tecnologia e processos.

Sendo assim, ser4 primordia discutir os componentes comportamentais ou as
dimensdes-chave do model o:

A) Foco no cliente-chave

De modo geral, essa dimensdo refere-se a entrega continua de maior valor agregado
para os clientes-chave selecionados, por meio de uma oferta personalizada. Segundo os
autores, o foco no cliente-chave inclui: marketing centrado no cliente; identificagdo do valor
do ciclo de vida do cliente-chave; personalizacdo, marketing interativo e co-criativo.

Para os autores, o marketing centrado no cliente significa que a empresa deve
trabalhar para entender as necessidades e os desgjos dos seus clientes-chave, desenvolvendo
um relacionamento forte com esse publico. Na realidade, esse relacionamento estreito € vital
para agquisicao desse entendimento. Contudo, € necessario identificar os clientes estratégicos
com quem a empresa devera desenvolver esse tipo de relacao.

Nesse sentido, os autores observam que o CRM deve identificar o valor do ciclo de
vida de cada cliente individualmente, calculando o valor liquido de suas transacdes ao longo
do tempo. Esse valor devera considerar o custo de atrair, vender e servir ao cliente, calculando
o valor presente da moeda. Desse modo, a empresa podera decidir com quem vai construir um
relacionamento estreito, fornecendo uma oferta personalizada. Segundo eles, essa decisdo
aumenta a lucratividade da empresa, visto que o foco sera nos clientes rentaveis, 0s
considerados clientes-chave.

Em relacdo a oferta personalizada, os autores notam gue é uma exigéncia do mercado,
pois a diversidade das necessidades do publico-alvo torna o comportamento do cliente menos
previsivel. Portanto, a aplicacdo do marketing personalizado (one to one) garante o sucesso da
empresa, permitindo o cliente optar por solucgdes customizadas.

Por fim, os autores discutem as vantagens do marketing interativo e co-criativo
inserido nessa dimensdo do modelo. Eles alegam que a comunicacéo bilateral entre o cliente e
a empresa € fundamental para as acdes de marketing e a manutencéo do relacionamento
estreito entre as partes. Desse modo, cliente e empresa interagem sobre 0s aspectos relativos a
oferta, estabelecendo e mantendo uma forte relacdo. Para os autores, o segredo estd na
colaboracdo, cooperacdo e comunicacdo entre os envolvidos.

A partir desses aspectos apresentados, 0s autores resumem que a organizagdo podera
trabalhar com cada cliente, oferecendo solugfes personalizadas, criando um relacionamento

de valor, aumentando a lealdade do publico-alvo e reduzindo o custo da negociacéo.
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B) Organizacdo do CRM

Conforme os autores, as iniciativas de CRM implicam em mudancas na organizacéo
da empresa e, particularmente, na forma que os processos de negdcio sdo conduzidos. De fato,
a estratégia de CRM requisita que a empresa se concentre nas transformacfes necessarias,
organizando-se em funcéo do CRM. Desse modo, devem-se considerar 0s seguintes aspectos:
a estrutura organizacional; o comprometimento ou alocacdo dos recursos e a administracéo
dos recursos humanos.

Em relagdo a estrutura organizacional, os autores ressaltam que o CRM exige que a
organizacao tenha como objetivo principal desenvolver relacionamentos fortes com o publico-
alvo. Portanto, a estrutura organizacional deve ser projetada pararealizar a sua meta principal.
Sendo assim, devem ser estabelecidas equipes de processos, equipes focadas no cliente,
equipes interdisciplinares de segmentos e equipes interfuncionals. Para eles, esse desenho de
estrutura organizacional exige uma forte coordenacdo interfunciona e uma integracéo
interfuncional. Em outras palavras, a empresa precisa trabalhar e ser administrada de maneira
integrada, sendo suas atividades desenvolvidas sob a forma de processos i nter-rel acionados.

Por outro lado, os autores observam que o comprometimento dos recursos deve seguir
0 projeto da estrutura organizacional, integrando os componentes envolvidos. Segundo eles, o
sucesso da aquisicao, desenvolvimento, retencéo e reativacdo dos clientes depende da forma
como a empresa aloca 0 tempo e 0s recursos para identificar e satisfazer as necessidades dos
clientes-chave. Desse modo, 0 tempo e 0S recursos organizacionais devem estar
comprometidos com o objetivo do CRM, priorizando suas metas.

De acordo com 0s autores, as pessoas, 0S pProcessos, a tecnologia e a estratégia sdo
vitais para 0 CRM. Todavia, as pessoas sao responsaveis pela construcdo do relacionamento,
sendo o aspecto mais dificil de gerenciar. Dessa forma, eles observam a importancia
significativa parao CRM dos seguintes pontos:. treinamento, comunicagdo interna, sistema de
recompensas e envolvimento dos funcionarios. Nesse caso, esses fatores sdo relevantes para o
sucesso daimplantacdo do CRM.

C) Gestdo do conhecimento

Conforme os autores, no contexto do CRM, a gestdo do conhecimento significa o
conhecimento originado da experiéncia com o cliente ou de estudos empiricos sobre dados
desse consumidor. Nesse caso, 0s autores consideram quatro aspectos inseridos nessa gestéo
do conhecimento: geracéo e aprendizado do conhecimento; disseminagdo e compartilhamento

do conhecimento e o conhecimento responsivo.
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Para os autores, a geracdo e o aprendizado do conhecimento referem-se ao
conhecimento sobre os clientes-chave, utilizando-se para desenvolver uma relacdo de
aprendizado com esses consumidores e aumentar a competitividade da empresa. Eles notam
gue essas informagdes sdo compostas pelas necessidades e preferéncias dos clientes, as quais
podem ser coletadas direta ou indiretamente, por meio da comunicacdo bilateral e um sistema
interativo. Para a geracdo e o aprendizado do conhecimento, os autores destacam o papel de
algumas ferramentas, tais como: data warehouse, data mining, entre outras.

A respeito da disseminagdo e compartilhamento do conhecimento, os autores
observam que o valor do conhecimento sobre o cliente tornar-se-a limitado, se ndo houver a
disseminacdo e o compartilhamento dessas informagbes na empresa. Portanto, as
organizacOes precisam criar mecanismos para compartilhar esse conhecimento, facilitando as
acOes em conjunto entre os seus diferentes departamentos.

Em relacdo ao conhecimento responsivo, 0s autores observam que esté relacionado a
forma como a empresa age, baseando-se nesse conhecimento gerado e compartilhado. Nesse
caso, estdo inclusas diversas agdes. selecdo de segmento-alvo; mudangas no composto de
marketing; respostas positivas ao consumidor, produtos e servicos customizados. Desse modo,
a empresa atende melhor as exigéncias do cliente, aumentando a qualidade e promovendo o
relacionamento de longo prazo com esse consumidor.

D) Basetecnolégica do CRM

Segundo os autores, 0 volume e a qualidade das informagdes sdo primordiais para o
sucesso do CRM, portanto a tecnologia representa um aspecto vital nesse contexto. Para eles,
a empresa necessita possuir inteligéncia tecnol égica que permita coletar, armazenar, analisar e
compartilhar as informagcfes do cliente, aprimorando suas habilidades para responder as
necessidades individuais dos consumidores. Sendo assim, atrair e reter o publico-alvo seréo
consequéncias.

Conforme os autores, a realizacdo de diversas atividades centradas no cliente seria
impossivel sem a tecnologia apropriada. Nesse caso, eles destacam vérias ferramentas, as
quais possibilitam a empresa fornecer uma oferta personalizada, com melhor qualidade e um
custo reduzido. Desse modo, os autores consideram desde as tecnologias dos sistemas de
producdo flexiveis até as ferramentas de data warehouse, data mining e outros aplicativos de
CRM. De fato, eles observam a base tecnoldgica da organizagcdo como fator condicionante
para aestratégiade CRM.
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De acordo com Sin, Tse e Yim (2005), a partir da discussdo sobre as dimensdes que
formam o modelo conceitual, a concepcdo do CRM esta esclarecida. Portanto, os autores

apresentam as variavei's do model o, fundamentadas nas respectivas dimensoes.

3.5.3 Variaveisdo Modelo

Nessa etapa, serdo apresentadas as variaveis que compdem o modelo. De fato, essas
variaveis correspondem aos aspectos que devem ser avaliados para monitorar a estratégia de
CRM (SIN; TSE; YIM, 2005). Conforme os autores, as variaveis foram elaboradas em grupos
correspondentes as dimensdes-chave do modelo. Também, pode-se perceber que cada grupo
de varaveis representa alguns questionamentos necessarios para plangjar e monitorar o CRM.

A) Variéveis da dimensdo foco no cliente-chave

Por meio do didogo existente, a empresa trabalha individualmente com os
clientes-chave para customizar a oferta.

A organizacao fornece servicos e produtos customizados para os clientes-chave.
Todas as pessoas da organizacdo tratam o0s clientes-chave de manera
diferenciada.

A organizacdo esforga-se para identificar as necessidades dos clientes-chaves.
Quando a organizagéo descobre o que os clientes gostariam de que algo fosse
modificado na oferta, os departamentos envolvidos apresentam esforgos
coordenados paratal.

B) Variaveisda dimensao organizacdo do CRM

Padroes de desempenho relativos ao foco no cliente sdo estabelecidos e
monitorados em todos os pontos de contatos.

A organizagdo possui as habilidades de marketing e vendas e, sobretudo, os
recursos necessarios parater éxito com a estratégia de CRM.

Os programas de treinamentos sdo projetados de forma que desenvolvam as
habilidades necessérias para adquirir e aprofundar o relacionamento com o
cliente.

A organizacdo estabelece objetivos claros de negécio, relativos a aquisicao,
desenvolvimento, retencéo e reativacdo dos clientes.

A organizaca@o aloca tempo e recursos para gerenciar o relacionamento com os

clientes.
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O desempenho da equipe € avaiado e recompensado, baseando-se na
identificagd0 das necessidades do cliente e no sucesso dos servicos de
atendimento ao consumidor.
A estrutura organizacional é projetada meticulosamente em funcéo dos clientes.
C) Variaveis da dimensio basetecnoldgica do CRM
A empresa possui 0 pessoa técnico correto para fornecer o suporte técnico
necessario para a utilizagdo da tecnologia de informacdo exigida para construir
rel acionamentos com os clientes.
A organizagao possui 0s softwares corretos para servir os clientes.
A organizacao possui 0s hardwares corretos para servir os clientes.
As informacdes de cada cliente estdo disponiveis em todos os pontos de contato.
A organizagdo mantém um banco de dados compreensivo dos clientes.
D) Variaveisda dimensao gestdo do conhecimento
Os clientes podem prever exatamente quando 0s servicos seréo desempenhados
ou entregues.
Os clientes podem esperar que os funcionarios da organizagdo respondam
pontual mente a suas perguntas.
Os funcionérios da organizacdo estdo dispostos a gjudar os clientes de forma
receptiva.
A organizacéo compreende perfeitamente as necessidades dos clientes-chave por
meio do aprendizado do conhecimento.
A organizacao fornece canais que possibilitam a comunicacéo bilateral entre a
empresa e seus clientes-chave.
Os clientes podem esperar servicos pontuais dos funcionérios da organi zagao.
De modo geral, as variaveis propostas na abordagem de Sin, Tse e Yim (2005)
resumem os principais aspectos discutidos nas dimensdes-chave que compdem esse modelo.
Portanto, observa-se a importancia de monitorar cada um desses fatores, visando ao

acompanhamento e ao éxito do CRM.

3.5.4 ImplicagBes Praticasdo Modelo

Sin, Tse e Yim (2005) ressaltam gue esse modelo é resultado de uma série de estudos
sobre 0 desenvolvimento e a validagdo de um monitoramento para o CRM. Segundo eles, essa

abordagem representa uma ferramenta de avaliacdo do CRM, fornecendo métricas validadas e



80

operacionais para avaliar essa estratégia dentro de uma organizacdo. Os autores também
enfatizam o ineditismo desse modelo.

Para eles, o modelo fornece contribuicBes préticas e académicas, servindo de
fundamento para outras pesquisas. Nesse sentido, eles observam que o modelo representa um
avanco significante na literatura atual, pois fornece uma visdo holistica da concepgdo do
CRM, permitindo uma abordagem integrada e ressaltando a complexidade dessa estratégia
dentro de uma realidade organizacional.

Por outro lado, eles afirmam que o modelo seguiu métodos cientificos, os quais
forneceram evidéncias empiricas, comprovando a confiabilidade e a validacdo de suas
variave's. Inclusive, a possibilidade de generalizacdo. Nesse caso, 0s autores observam que,
durante os testes empiricos, a associacdo entre a estratégia do CRM e o desempenho da
empresa ficou comprovada. Essa ligacdo est4 determinada pelos indices de confianca,
satisfacdo do cliente, retorno das vendas e o retorno sobre 0s investimentos.

De acordo com os autores, a integracéo entre as quatro dimensdes-chave do modelo
viabiliza o desempenho superior do CRM. Segundo eles, 0 model o representa uma ferramenta
de diagnostico, identificando as areas em que melhorias especificas sd0 necessdrias e
apontando aspectos do CRM que precisam ser trabalhados. Sendo assim, os autores enfatizam
algumas atitudes que devem ser praticadas pela organizacéo que adota o CRM:

A alta geréncia deve ressaltar o foco nos clientes-chave, tornando a empresa
vital para esse publico;

E fundamental o suporte do alto escaldo para a manutencdo desse foco,
priorizando acdes internas de marketing;

Os processos e a cultura organizacional devem ser focados no cliente-chave,
fortalecendo o relacionamento com esse consumidor;

Autonomia para os funcionarios de “linha de frente” exercerem as atividades,
atendendo as necessidades do publico-alvo;

O compartilhamento do conhecimento sobre as necessidades e preferéncias dos
clientes deve ser incentivado, aumentando o valor desse conhecimento;
Monitorar 0 comportamento organizacional e 0S processos internos, criando
parametros para acompanhamento;

Fornecimento de vérios canais de comunicacdo, disponibilizando recursos para
instalar avancados componentes tecnol 6gi cos;

Avaliagdo periodica do CRM, possibilitando as mudancas necessarias.
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Em seguida, os autores destacam algumas aplicabilidades do modelo: monitoramento
dos processos organizacionais; desenvolvimento de treinamentos apropriados, viabilizando as
atividades envolvidas naimplementacéo do CRM; facilita a elaboracéo de acles estratégicas e
taticas de marketing; favorece a criagéo de politicas funcionais nas diversas areas e, por fim,
propicia as mudangas na cultura e no sistema de recompensas da empresa.

Todavia, eles consideram algumas limitagbes do modelo. Inicialmente, eles observam
que o modelo foi a primeira tentativa, portanto essa ferramenta € indicativa, mas néo
conclusiva. Os autores também notam que, por envolver cultura, 0 modelo deve ser utilizado
em outros paises, possibilitando a ampliacdo da abordagem.

Por outro lado, eles destacam que o desempenho do negécio pode ser afetado por
outras variaveis além da estratégia de CRM. Inclusive, o ambiente externo. Nesse caso, 0s
autores observam que essa abordagem ndo considerou a concorréncia, distribuidores,
parceiros e clientes durante os testes empiricos. Eles notam que a dindmica do ambiente
poderd acrescentar ou retirar algumas variaveis do modelo, embora eles enfatizem a
profundidade dos estudos realizados, envolvendo os aspectos mais relevantes do CRM.

Sendo assim, percebe-se que essa abordagem discute a concepcdo e 0s principais
aspectos do CRM, embora em termos praticos seu foco seja 0 monitoramento da estratégia.
Portanto, o plangamento e a implementacéo ndo sdo abordados na forma de etapas, apenas
sdo discutidos os conceitos. De fato, o0 modelo apresenta possiveis parametros para o

acompanhamento do CRM.

3.6 - Um Modelo de CRM Analitico

Xu e Walton (2005) alegam que a esséncia do conhecimento sobre o cliente ndo esta
nas informagdes referentes ao perfil do cliente e segmentacdo de mercado. Para eles, a
esséncia desse conhecimento refere-se ao entendimento sobre o comportamento de compra
desse consumidor. Contudo, eles ressaltam que esse conhecimento € um processo dinamico,
incluindo as informagdes sobre os clientes atuais, ex-clientes ou clientes perdidos e novos
clientes. Também, devem ser consideradas as informacdes sobre os clientes potenciais e 0s
clientesfiés da concorréncia

A partir dessas observacOes, os autores afirmam que esse tipo de conhecimento é
obtido pelo uso do CRM analitico. Nesse caso, eles propdem um modelo de CRM analitico,
visando a fornecer o entendimento sobre o poder desse tipo de sistema e a importancia do
conhecimento estratégico que esses aplicativos geram. Contudo, os autores observam que o

CRM analitico precisa estar disponivel no mercado, com precos acessiveis. Portanto, eles
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notam que esse modelo também tem como objetivo fornecer direcionamentos para 0s
fornecedores de CRM, facilitando o desenvolvimento de solugbes que proporcionem a
obtencdo da esséncia do conhecimento do cliente.

Sendo assim, essa abordagem serd objeto de estudo nesta pesquisa, visto que as
fungBes propostas nesse modelo devem ser observadas no processo de plangjamento do CRM
e respectiva escolha das ferramentas. Nesse caso, serdo apresentadas as principais funcdes do
modelo de CRM analitico (Xu; Walton, 2005):

A) ldentificar estrategicamente os clientes significantes

Para os autores, 0 CRM analitico aém de fornecer informagdes sobre o perfil e
segmentacdo do publico-alvo, esses aplicativos devem ter a capacidade de identificar
estrategicamente os clientes significantes. Nesse caso, essas solugdes devem ter funcbes que
definam o perfil do cliente, elaborem a segmentacdo de mercado e calculem o valor dos
clientes. Todavia, eles degam que o clculo desse valor ndo deve ser somente relativo a
rentabilidade do cliente. Desse modo, devem ser considerados os aspectos relativos ao
comportamento de compra.

Dessa forma, os autores observam quatro tipos de clientes significantes, os quais
devem ser identificados pelo CRM analitico. Inicialmente, os clientes que apresentam um
ciclo de vida de ato valor. Nesse caso, as empresas precisam calcular o valor do ciclo de vida
de cada cliente, identificando sua rentabilidade.

Segundo os autores, serd necessario determinar a diferenca entre o faturamento desse
cliente ao longo do tempo e os custos em atendé-lo. Para calcular a margem de contribuicdo
desse cliente, devem ser analisados aspectos como: custo do produto, custo de adquirir o
cliente, custo em servi-lo e o custo para reté-lo. A previsdo do valor do ciclo de vida de um
cliente também deve considerar o nivel de retencéo e os impactos da fidelidade.

Em seguida, os autores consideram um outro grupo de clientes, os “Benchmarks’.
Nesse caso, esse tipo de cliente ndo, necessariamente, apresenta uma alta rentabilidade ou
representa um volume significante. Entretanto, os “Benchmarks’ sdo clientes estratégicos,
pois ditam tendéncias e adotam novos produtos com facilidade. Para os autores, a
identificacdo do perfil e comportamento desses clientes possibilita a organizacdo prever as
tendéncias dos consumidores, antes que a concorréncia perceba.

Mais adiante, os autores destacam outro grupo importante, os clientes que inspiram
mudancas e fornecem novas idéias. Esse tipo de cliente estimula a busca de novas aplicactes
para o produto, a melhoria da qualidade e a reducéo de custos. Para 0s autores, esse cliente
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representa uma fonte potencial de valor. Portanto, sdo clientes estratégicos que precisam ser
identificados pelo CRM.

Por Gltimo, os autores apontam o grupo de cliente que absorve grande parte do custo
fixo, viabilizando a rentabilidade de clientes menores. Segundo os autores, esse tipo de cliente
representa uma fonte valiosa para analise de custos, associada ao CRM. Desse modo, esses
clientes também sdo significantes e precisam ser identificados. Os autores resumem que
gerenciar os clientes de maneira estratégica deve ser o foco da alta administracéo. Portanto,
eles afirmam que um CRM analitico eficaz deve identificar e acompanhar continuamente
todos os clientes estratégicos.

B) Segmentar osclientes para personalizar servicos

De acordo com os autores, a identificacdo dos clientes estratégicos contribuira para a
determinacao do perfil e a segmentacdo. Portanto, mais um beneficio do CRM analitico. Para
eles, o perfil dos clientes é formado pela avaliacdo de diversos aspectos, tais como os detalhes
dos clientes, historicos armazenados, detalhes dos contatos, atratividade do cliente e a
satisfacdo desse consumidor.

Por outro lado, os autores observam que, apesar de grande parte dessas informagdes
terem origem no CRM operacional, o CRM analtico oferece uma visdo bastante
compreensiva do cliente. Segundo eles, essa informacdo € necessdria para entender o
verdadeiro valor de cada cliente, fornecendo dados para compreender o comportamento desse
consumidor.

Em seguida, os autores ressaltam que existem diversas maneiras para segmentar os
clientes, favorecendo o entendimento sobre quais clientes e produtos causam impacto nas
operacoes e estratégias da empresa. Para eles, a segmentacdo possibilita uma oferta mais
personalizada, portanto mais atratividade aos produtos e servicos oferecidos para cada grupo
de cliente.

Em relacéo aos critérios de segmentacdo, 0s autores notam que alguns aspectos estéo
inclusos: indice de rentabilidade do cliente; indice de retencdo; indice de satisfacdo e
fidelidade do cliente e, por fim, respostas as campanhas de comunicacdo. Conforme os
autores, alguns fornecedores de CRM utilizam esses indices para determinar critérios-chave
para medir o desempenho do CRM, comunicando o progresso dos seus objetivos.

Segundo os autores, os indicadores de desempenho também incluem metas financeiras
como faturamento, margens de contribuicdo e rentabilidade. Os indicadores relativos aos
clientes também incluem indices de aguisicdo, retencdo e satisfacdo. Os indicadores

correspondentes as metas dos processos envolvem campanhas, vendas e suporte. Para 0s
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objetivos relacionados a forca de trabalho estdo inseridos os indices de retencdo e
competéncia da equipe.

Conforme os autores, existem outros possiveis critérios para segmentacdo: a
rentabilidade do cliente e do cana de distribuicdo; custo para manter o cliente e o produto;
valor médio das ordens de pedido por cliente; taxa de aquisicdo de cliente; taxa de evasdo de
cliente; taxa de compras repetidas e indice de satisfacdo do cliente.

Paralelamente, os autores notam que reter os clientes € mais importante que adquirir
novos consumidores. Entretanto, eles ressaltam a concorréncia acirrada do mercado,
destacando a importancia dos aspectos externos estarem inseridos no CRM. Nesse caso, 0s
autores observam a relevancia do conhecimento sobre os clientes potenciais, considerando o
publico-alvo da concorréncia. Desse modo, as informacdes sobre os clientes leais a
concorréncia e os que evadem sdo dados vitais para 0 CRM. Ou sga, as informagdes externas
devem fazer parte desse banco de dados.

Nesse sentido, os autores afirmam gque o CRM analitico oferece funcfes para elaborar
o perfil e analisar os clientes potenciais. Sendo assim, eles enfatizam que o sistema de CRM
deve ser alimentado com informages originadas de fontes internas e externas. Dessaforma, 0
CRM requer a integracdo com um sistema de inteligéncia competitiva, viabilizando a andlise
e aelaboracdo do perfil dos clientes que séo fiéis ou abandonam a concorréncia.

C) Acompanhar e modelar o comportamento do cliente

Conforme os autores, modelar o comportamento do consumidor representa um
processo que insere os seguintes fatores: segmentacéo do publico-alvo; estabelecer critérios
para mensurar 0 comportamento desse publico; monitorar e acompanhar mudangas de
comportamento; gerar modelos de comportamento e prever futuros comportamentos.

C.1) Selecionar os grupos de cliente-alvo: diferentes segmentos de clientes
apresentam comportamentos distintos, portanto para modelar o comportamento do
consumidor é necessario selecionar cada grupo. Desse modo, os autores comentam diferentes
aspectos que podem distinguir esses grupos: a forma que os clientes percebem a empresa; a
maneira que os clientes interagem com a organizacdo; 0 modo que os clientes respondem as
campanhas da empresa e por comportamentos particulares de cada grupo. Nesse caso, 0s
autores também observam o grupo de cliente que evade, o grupo dos clientes que reclamam,
etc. Segundo eles, com base na segmentacdo, as percepcdes dos clientes e respectivos

comportamentos de compras podem ser monitorados.
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C.2) Desenvolver métricas para monitorar o comportamento do cliente

Segundo os autores, apesar da importancia, € dificil saber quais aspectos devem ser
conhecidos. Para eles, paramodelar o comportamento de forma eficaz, € necessério fazer uma
definicdo prévia de alguns tipos de comportamento que devem ser modelados e, em seguida,
estabelecer como o comportamento deve ser mensurado. Nesse caso, sera primordial
determinar os tipos de comportamentos, esclarecer 0s respectivos propoésitos para conhecer
esses comportamentos e definir as métricas que serdo acompanhadas. A seguir, o quadro 1

resume 0s possivei s comportamentos, propdsitos e métricas, conforme os autores:

Comportamento do Propdsito Métricas
cliente
Decompra Saber o tipo de produto e volume/valor. | Freqliéncia, data, volume e valor por tipo de
produto.
De contato Saber como um cliente entraem contato | Fregiiéncia de contato, duragcdo do contato,
com a empresa. canais de contato e raz&o do contato.
Deretencéo Reduzir a evasdo dos clientes rentaveis e Tipo de cliente, freguiéncia de retencéo,
aumentar a retencéo. volume médio do pedido e fatores que
afetam a retencéo.
Deresposta Prever as respostas dos clientes as Percentual de: ignoréncia, visibilidade e

campanhas de marketing e vendas.

acOes tomadas, mudancas nas atitudes (ex:

fregliéncia de compras).

Demigracéo e Acompanhar as mudangas de Percentual de evasdo; tendéncias de evasio;

evasao comportamento e monitorar as mudancas tipos de clientes que evadem.

nos segmentos de clientes.

Quadro 1: Tipos de comportamento do consumidor. Fonte: adaptado pela autora a partir de Xu e
Walton (2005, p. 966).

C.3) Acompanhar e gerar modelos emer gentes

De acordo com os autores, o comportamento do cliente deve ser continuamente
monitorado e acompanhado, visando a identificar modelos de comportamento e tendéncias.
Desse modo, sera possivel identificar comportamentos anormais e/ou comportamentos
emergentes. Essa monitoracdo deve ser baseada em critérios previamente definidos,
orientando 0 que e como monitorar.

Segundo os autores, para que essa funcéo seja realizada, alguns agentes inteligentes ou

sistemas especialistas podem ser inseridos como sendo parte do CRM analitico. Dessa forma,
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esses aplicativos reforcam as fungbes que detectam, comparam, justificam e alertam os
diversos model os de comportamento.

C.4) Prever possiveis acoes

Nesse momento, os autores destacam a funcdo do CRM analitico de prever as
possiveis acBes dos clientes, baseando-se nos respectivos comportamentos e nos modelos
gerados. Para os autores, essa funcdo analitica de previsdo permite a geréncia enxergar
adiante, fornecendo orientacbes de como melhor administrar e tratar os clientes. Essas
analises também orientam a equipe gque tem contato direto com o publico, possibilitando
fornecer ofertas mais valorizadas pelo consumidor e, sobretudo, com recomendagbes, em
tempo real, sobre as melhores ofertas.

Portanto, a funcdo do CRM analitico de prever as possiveis agdes dos clientes favorece
as tarefas da geréncia e as operacdes diretas com o publico-alvo, aumentando a satisfacéo
desse consumidor. Inclusive, viabiliza a administracéo identificar grupos de clientes de risco
ou com potencia de crescimento, possibilitando a escolha de investimento em futuros grupos
de clientes.

D) Implicagbes do modelo

Apobs apresentar 0 modelo, dividindo-o entre suas principais fungbes, Xu e Walton
(2005) observam algumas implicacOes gerenciais desse modelo e, particularmente, do CRM
analitico. Inicialmente, eles destacam a autonomia da geréncia no processo de tomada de
decisdo, visto que o CRM analitico viabiliza a aquisicdo e o compartilhamento do
conhecimento do cliente. Todavia, serd necess&rio que a alta administracdo aumente seu
conhecimento sobre o CRM analitico e potenciais beneficios.

Nesse caso, 0S autores resumem alguns aspectos relativos ao CRM analitico:
necessidade do suporte da geréncia; visdo de longo prazo; exigéncias de mudancas
organizacionais (estrutura, estratégia e processo) e solucbes apropriadas fornecidas pela
industria de tecnologia. Eles ressaltam que o CRM analitico deve possibilitar o conhecimento
do cliente ja existente (informacdes internas) e do cliente potencial (informacdes externas).
Para eles, esse sistema deve gerar modelos de comportamento do consumidor e prever
atitudes futuras desse publico-alvo.

Entretanto, os autores observam como limitacdo desse modelo a subjetividade sobre a
avaliacdo das solugbes de CRM. Por outro lado, eles afirmam que essa proposta de CRM
analitico favorece o entendimento sobre como o CRM analitico pode ser desenvolvido.

Sendo assim, percebe-se a importancia dessa abordagem como objeto de estudo nesta

pesquisa, viabilizando identificar fungdes do CRM que devem conter no plangamento dessa
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estratégia. Observa-se que esse modelo foi exposto de forma conceitual, evidenciando as
funcBes necess&rias a0 sistema, ressaltando seus beneficios e respectivas implicacoes.
Inclusive, destacando-se 0 monitoramento e as possiveis métricas compativeis ao CRM
analitico. Contudo, as etapas a serem seguidas ndo foram apresentadas pel os autores.

3.7- Um Modelo I ntegrado para I mplementacédo de CRM

De acordo com Sigala (2005), ndo existe uma abordagem ou um conjunto de regras e
conhecimentos que oriente as empresas sobre como melhor adotar e aplicar o CRM. Nesse
caso, a autora propde um modelo e afirma que essa abordagem tem valor estratégico e
operacional, visto que esse modelo proporciona:

A identificacdo das principais areas gerenciais, pelas quais mudancas
organizacionais e/ou planos estratégicos precisam ser desenvolvidos;

A representacdo de agOes téticas que a estratégia deve enfocar e incluir, em cada
area gerencial.

Segundo a autora, de modo geral, a implementacdo do CRM exige uma abordagem
gerencial coordenada e alinhada entre as seguintes areas. gestdo do conhecimento; marketing
de relacionamento (interno e externo) e a gestao da tecnologia de informag&o e comunicacéo.

A partir dessas consideracfes, 0 modelo sera apresentado, observando os principais
aspectos inseridos nas areas que compdem o modelo proposto por Sigala (2005):

A) Gestao do conhecimento

Inicialmente, a autora observa que o sucesso do marketing de relacionamento depende
da coleta e andlise das informagdes do cliente, as quais sdo utilizadas para desenvolver e
personalizar as ofertas. Portanto, a gestdo do conhecimento oriundo dessas informacoes
representa um pilar no modelo de CRM desenhado pela autora.

Nesse sentido, Sigala (2005) comenta que os problemas de marketing est&o
relacionados com 0 uso das informagdes, enfatizando a relagdo da gestdo do conhecimento
com a estratégia de CRM. Desse modo, a autora diferencia informac&o de conhecimento. Para
ela, 0 conhecimento proporciona acOes estratégicas a partir da andlise e do uso das
informagdes. Portanto, o conhecimento representa as préticas empresariais baseadas na gestéo
dainformacéo.

A autora nota que a falta de discernimento sobre esses conceitos pode gerar muitos
investimentos em tecnologia com resultados aquém das expectativas. Para superar esse tipo de
problema, ela sugere que o0s processos de tomada de decisdo sgam fundamentados na

tecnologia de informagdo e comunicagdo baseada no cliente e na informagdo competitiva.
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Nesse caso, a autora observa que 0s processos deverdo ser compostos por trés grandes fases:
aquisicao dainformagédo, compartilhamento e utilizacéo.

Segundo a autora, a coleta e a criagdo de insight, habilidades e relacionamentos
(aguisicdo do conhecimento), quando disseminados (compartilhamento do conhecimento),
geram a integracdo entre o aprendizado, insight e o conhecimento tacito que representam um
suporte eficaz para os processos de tomada de decisdo (utilizagdo do conhecimento). Em
outras palavras, a estratégia do CRM fundamentada na gestdo do conhecimento do cliente
exige a aquisicdo desse conhecimento, 0 seu compartilhamento na empresa e a sua utilizagcéo
pararealizar 0s processos de negdcio, ou sgja, has tomadas de deci sbes.

Todavia, a autora ressalta diversos aspectos necessarios para a aplicacdo da gestéo do
conhecimento na estratégia de CRM. Para ela, alguns fatores sdo condicionais. tecnologia de
informacdo e comunicacdo; infra-estrutura da empresa; cultura organizacional propicia para
compartilhar, criar e gerenciar 0 conhecimento; préticas empresariais que encoraem e
recompensem a equipe quando coletar, compartilhar e usar as informagoes; lideranca que
forneca o suporte a gestdo do conhecimento; autonomia para a equipe, possibilitando a
tomada de decisdo com base nas novas informagoes e, por fim, a interfuncionalidade e
colaboracdo entre as &reas da organizacao.

Conforme a autora, a equipe precisa da autonomia e, sobretudo, da confianca
necessaria para correr 0s riscos e tomar as decisdes fundamentadas no conhecimento,
acreditando que sera recompensada e ndo penalizada pela geréncia. Para ela, essas condicdes
proporcionam a equipe manter o foco no longo prazo e nos resultados coletivos, ou sgja, Nnos
objetivos organizacionas.

Por outro lado, a autora observa que, entre outras razoes, a falta de integracéo entre os
aplicativos de CRM e os sistemas legados gera diversos problemas, tais como: informagoes
inconsistentes, irregulares, atrasadas, fragmentadas, duplicadas e incompletas. Segundo a
autora, 0 CRM baseado no conhecimento requer:

Uma cultura organizacional que perceba toda e qualquer interagdo com o cliente
como uma experiéncia de aprendizado. Ou sgja, cada contato com o publico-alvo
€ visto como uma oportunidade para construir conhecimento e adquirir novas
informagoes;

Um sistema de informac&o que sirva de base técnica para acumular, recuperar e
distribuir o conhecimento explicito;

Uma lideranga que motive o conhecimento da equipe, orientando e estruturando

0S grupos e respectivos circulos de conhecimentos. Sendo assim, essa lideranca
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promove a transferéncia personalizada do conhecimento tacito para o
conhecimento explicito;

Incentivos e recompensas para a equipe por adquirir, usar e compartilhar o
conhecimento, personalizando as experiéncias e interacdes com o cliente;
Redesenho dos dados/informagtes do cliente na organizacéo;

Tecnologia de informagdo e comunicacdo integrada e centrada no cliente, uma
infra-estrutura organizacional;

O conhecimento sobre os valores e questionamentos do publico-alvo. Ou sgja, a
compreensdo dos aspectos que agregam valor para o cliente.

Coletar, analisar e usar trés tipos de informacdo: as informacdes do cliente
(dados pessoais e de transacdes); as informagbes para 0 cliente (produtos,
servicos e informagdes organizacionais Uteis ao consumidor) e as informacdes
pelo cliente (feedback do cliente, reclamacgGes, propostas, reivindicagdes e
exigéncias).

B) Marketing derelacionamento (interno e externo)

Inicialmente, a autora observa que o marketing de relacionamento ndo € construido e
sustentado apenas pela comunicagdo direta. Portanto, S80 necessarias estratégias que
disponibilizem essa comunicacdo. Nesse caso, ela observa a estratégia de CRM como sendo
uma colecdo de componentes integrados como, por exemplo, servico de atendimento ao
cliente, programas de fidelidade e recompensas, customizagdo, comunidades virtuais, entre
outros.

Entretanto, Sigala (2005) destaca que 0 objetivo desses canais de comunicac&o
integrados é fornecer o suporte para o ciclo do cliente. Nesse sentido, a autora observa esse
ciclo como sendo a aquisicdo do cliente, 0 desenvolvimento do cliente (vendas cruzadas e
incrementos das vendas) e a retencdo do cliente. Ela ressalta que o suporte a esse ciclo do
cliente é fornecido por meio da identificacdo dos clientes rentéveis, da diferenciacdo da oferta
em cada segmento de mercado, da interacdo personalizada com cada cliente e, sobretudo,
integrada entre os canais e, por fim, a personalizacdo das experiéncias dos clientes.

Por outro lado, a autora observa que a estratégia do CRM néo depende exclusivamente
das atividades de marketing e respectivos integrantes dessa area. Para €la, todas as pessoas da
empresa e respectivas atividades causam impacto na estratégia de CRM. Portanto, as atitudes,

0 comprometimento e o desempenho da equipe sdo vitais parao CRM. Nesse caso, as pessoas
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precisam ser treinadas e motivadas para desenvolverem suas atividades em conformidade com
a érea de marketing, visto que suas tarefas, em algum momento, refletirdo no cliente.

Em seguida, a autora nota que cada estilo de interagdo exige profundas habilidades dos
funcionarios. Portanto, torna-se impossivel criar experiéncias ou contatos ideais por meio dos
sistemas inteligentes. Sendo assim, sera necessario criar equipes de respostas inteligentes
compostas pelos funcionarios da organizacéo. Contudo, esses grupos devem apresentar uma
ampla base de conhecimento, sendo essa Ultima fundamentada nas fungdes tradicionais da
organizagao.

Nesse caso, as equipes precisam dominar as ferramentas de tecnologia e, sobretudo,
gerenciar a troca de informagdes, correspondendo as experiéncias com o publico-alvo.
Portanto, o discernimento dos recursos humanos é um aspecto importante. A autora também
observa que esse tipo de trabalho acontece por meio eletronico, exigindo que a equipe saiba
trabalhar de maneira colaborativa nos canais €l etrénicos, independente do espaco, do tempo e
das diferencas de cultura.

Finalmente, a autora afirma que o CRM requer alguns aspectos coerentes com a
estratégia, tais como: novas descricdes de trabalho, estruturas organizacionais, motivacao da
equipe e sistemas de recompensas. Portanto, percebe-se que sera necessario desenvolver acoes
de marketing de relacionamento interno, treinando e motivando a equipe, fornecendo uma
estrutura organizacional que permitaviabilizar o marketing de relacionamento externo.

C) Gestéo da tecnologia de infor magdo e comunicagao

Nessa etapa, a autora destaca as ferramentas de tecnologia na estratégia de CRM. Ela
enfatiza a importancia das ferramentas de data warehouse e data mining no contexto do
CRM. Segundo a autora, essas ferramentas permitem trabalhar de maneira personalizada,
gerenciando grandes volumes de informacdo. De fato, essas ferramentas decifram
significados, modelos e relacionamentos. Para a autora, essas solucdes identificam aspectos
demograficos do publico-alvo, comportamento de compras, segmentos de mercado, margens
de contribuicéo, ciclo de vidado cliente e etc.

Conforme a autora, essas ferramentas conseguem reunir e armazenar as informacoes
do cliente, possibilitando as interacOes personalizadas, identificando caminhos para
disseminar e acessar as informacdes nas diversas &reas da organizacdo. Todavia, a autora
ressalta que, para realizar essas Ultimas afirmacfes, sera necess&rio que a infra-estrutura de
tecnologia viabilize a criagdo de um consistente banco de dados dos clientes, superando as
limitagdes oriundas dos “silos” funcionais digitais. Ou sgja, um banco de dados que evite 0

isolamento das informagdes nas areas funcionais.
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Em seguida, a autora observa que a tecnologia exige que a reestruturacdo dos
processos de negdcio em torno do cliente ndo se limite as esferas tradicionais da organi zacao.
Sera necessario considerar todos os pontos de contatos com o cliente, alinhando a tecnologia
de informagdo e comunicagdo com infra-estrutura organizacional, evitando informagdes
isoladas ou sem utilizagdo nos canais de interagdo. A autora enfatiza a necessidade de
integracdo entre os canais, observando os seus beneficios para os servicos prestados ao
cliente.

Por ultimo, a autora resume o modelo proposto, destacando alguns aspectos.

Um modelo integrado de CRM;

Apresentacdo das trés areas gerenciais (gestdo do conhecimento, marketing de
relacionamento e gestdo da tecnologia de informagdo e comunicagéo) e seus
respectivos papéis e objetivos paraimplementar o CRM;

Para cada &rea gerencial, as mudancas operacionais e estratégias que sdo
necessarias para o alcance dos objetivos;

O modelo exige o alinhamento estratégico entre as trés areas gerenciais. gestéo
do conhecimento, marketing de relacionamento e gestdo da tecnologia de
informagdo e comunicacdo. Ou sgja, a exigéncia da compatibilidade entre as
estratégias dessas respectivas areas gerenciais.

De fato, o0 modelo apresentado € conceitual e reforca diversos aspectos estratégicos
necessarios para implementacdo do CRM, embora de forma sintética. Essa abordagem néo
apresenta etapas sequencias de plangjamento e implementacdo, mas determina fatores vitais
para o plangjamento e a implementacdo da estratégia de CRM. Por outro lado, a construcéo
desse model o adotou métodos cientificos, apresentando testes empiricos (SIGALA, 2005).

3.8 - Um Modelo Baseado nos Fator es Criticos de Sucesso do CRM

Conforme Mendoza et a. (2007), este modelo baseado nos fatores criticos de sucesso
representa um guia para as empresas, ha implementacdo e no diagnostico da estratégia de
CRM. Sendo assim, os autores propdem o modelo com base em 13 fatores criticos de sucesso,
apresentando mais de 60 métricas que servem de norte para as organizacfes que pretendem
aplicar a estratégia de CRM. Entretanto, eles ressaltam que esses fatores criticos envolvem os
trés aspectos-chave inseridos em toda e qualquer estratégia de CRM: processos, recursos
humanos e tecnologia. Segundo os autores, possuindo uma visdo global, o modeo

proporciona o sucesso naimplementacdo do CRM.
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Sendo assim, antes de expor os 13 fatores criticos de sucesso, 0s autores descrevem 0s
aspectos considerados vitais no ambito da estratégia de CRM:

a) Processos — partindo-se do principio de que o CRM prioriza satisfazer e
desenvolver relacionamento de longo prazo com o cliente, os autores observam que analisar
0S processos que envolvem a interacdo com o publico-alvo € vita no contexto dessa
estratégia. Contudo, eles ressalvam a variedade de processos, em funcdo do tipo de negécio,
embora 0s processos de marketing, vendas e servigos sejam considerados o0s principais em
relacdo ainteratividade com os clientes.

Os autores notam que, apesar da importancia do processo de marketing, considerando
o foco no cliente e as respectivas necessidades, a estratégia de CRM influencia a maneira na
qual esse processo deve incorporar o resto da organizacdo. Nesse caso, eles ressaltam que o
relacionamento inicia nos processos de marketing e vendas, pois a estratégia de CRM exige
gue a coordenacdo e o fluxo de informacOes sejam excelentes. Para eles, as diversas
atividades inseridas no marketing devem ser consideradas fontes de informac&o. Todavia,
observando-se também a necessidade de compartilhar as informacfes com toda a organizag&o.

Segundo os autores, durante o processo de vendas, o relacionamento entre cliente e
vendedor é fundamental no contexto do CRM, visto que interacdo desenvolve a parceria
de longo prazo. Apesar de ser usual administrar esse tipo de relacionamento, no decorrer das
atividades de vendas, a estratégia de CRM implica no modo como isso € feito, valorizando-se,
ainda mais, as atividades de vendas. Os autores também afirmam que o CRM favorece a
concepcdo sobre o mUtuo e benéfico relacionamento entre os processos de marketing e
vendas. Eles alegam que o ato de ignorar alguns desses aspectos e respectivas implicactes
representa uma das principais razoes de falhas da estratégia de CRM.

Por dltimo, os autores destacam a importancia do processo de servigos, observando
como aspecto critico o servigo ao cliente, dentro do ambiente do CRM. Eles notam que as
experiéncias durante as interacfes, entre empresa e cliente, definem o nivel de servico
percebido por esse Ultimo. De acordo com os autores, o tratamento dado ao cliente e arapidez
na solucdo dos problemas sdo fundamentais nesse processo. Portanto, eles observam que a
qualidade dos servicos esta relacionada ao nivel de satisfacéo dos clientes.

Os autores também enfatizam que os processos de marketing, vendas e servigos ndo
s80 0s Unicos processos que o cliente esta envolvido, embora, no decorrer da estratégia de
CRM, esse envolvimento sgfa mais comum nos processos citados. Eles retomam o ponto
sobre os processos especificos de cada mercado que envolvem ainteracdo com o cliente.
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Para finalizar, os autores destacam que a evolugéo desses processos aqui discutidos
representa um objetivo comum na estratégia de CRM: satisfazer e criar relacionamento de
longo prazo com o cliente. Entretanto, os processos devem ser integrados desde a concepcao,
alimentando-se mutuamente a fim de alcancar os objetivos do CRM.

b) Recursos humanos - nesse caso, os autores relatam que a o fator-chave na
estratégia de CRM € como a organizagdo trata o relacionamento com o cliente. Esta
abordagem parte do principio de que, para existir um relacionamento, devera existir pelo
menos duas partes envolvidas. Ou sga, lidar com o relacionamento entre fornecedor e
comprador é vital.

Para tal, os autores ressaltam trés aspectos importantes relacionados ao cliente: valor;
satisfacdo e retencdo e/ou fidelidade. O aspecto valor esta ligado ao entendimento do que gera
valor para o cliente, ou melhor, o que o cliente percebe como oferta de valor. O aspecto
satisfacdo representa atender completamente as expectativas do cliente, por meio da oferta
(produto ou servico). Cliente satisfeito mantém um relacionamento de longo prazo que gera o
terceiro aspecto: retencéo e fidelidade.

Esse Ultimo envolve a satisfacdo das necessidades do cliente de maneira bem-
sucedida, estando diretamente relacionada ao desempenho da organizacdo e respectivas
ofertas. Os autores observam que a fidelidade € mais que a retencéo do cliente, representando
a evolucdo da satisfacdo e do relacionamento entre o cliente e a empresa. Por fim, os autores
destacam que, para a estratégia do CRM, é primordial que todos os niveis organizacionais
estgjam alinhados, visando ao favorecimento desse relacionamento, sendo todos responsaveis
pelo acance desse objetivo.

Ainda inseridos nos recursos humanos, 0s autores consideram 0s aspectos
organizacionais. Nesse sentido, eles comentam que existem diversos aspectos relativos ao
comportamento organizacional que sdo relevantes:

O aspecto cultural, considerando a mudanca do foco no produto para o foco no
cliente. Essa abordagem exige uma mudanca de atitude empresarial;

O papel dos colaboradores na criagcdo de um relacionamento com os clientes,
visando a fidelizacéo e, conseguentemente, o retorno financeiro. Contudo, eles
ressdltam a importancia de manter os funcion&rios, aumentar o nivel de
satisfacdo e comprometimento das pessoas, viabilizando-se o acance da
|eal dade dos clientes externos;

O nivel de participacdo e comprometimento da alta geréncia. Nesse caso, €
fundamental que o alto escaldo divulgue os beneficios e resultados da estratégia
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de CRM para sua equipe. O papel da média geréncia e supervisores também é
importante, influenciando toda a equipe sobre o tratamento oferecido ao cliente;
Os primeiros aspectos citados implicam diretamente em mudancga na geréncia,
pois para atingi-los ser necessario o uso de novas ferramentas de gestéo;

A comunicacdo e o acompanhamento dos objetivos da estratégia de CRM
também merecem ser considerados importantes,

Uma lideranca eficaz é vital, visto que os processos de mudancas e novas
tecnol ogias sao também conseqiiéncias do CRM.

Portanto, os autores deixam esclarecida a importancia das pessoas para a estratégia de
CRM. Eles afirmam que os recursos humanos causam impacto em qualquer estratégia de
negdcio, Mesmo que a organizacao apresente exceléncia nos processos e tecnologia avancada.
Desse modo, eles observam que a tecnologia deve ser uma ferramenta complementar,
viabilizando os objetivos empresariais.

c) Tecnologia — Inicialmente, os autores destacam o papel da tecnologia nesse
contexto, comentando que esse ferramental proporciona novos paradigmas, modificando a
maneira de fazer negécios. De fato, a tecnologia oferece solugdes para os desafios
apresentados anteriormente.

Todavia, os autores notam gue, na adocdo da estratégia de CRM, as organizaces ndo
partem do zero em relacdo aos sistemas de informagdes, embora essas empresas tenham
sistemas isolados, contendo as informacfes de cliente. Portanto, um grande desafio € a
integracdo dos aplicativos, compilando e distribuindo as informagdes relativas ao cliente. A
partir dessas consideracdes sobre tecnologia, eles ressaltam alguns pontos.

Ao mencionar os sistemas de informag&o, os autores observam o problema de
considerar a estratégia de CRM apenas um software, criando-se pacotes de
solucdes, negligenciando os aspectos fundamentais. processos e pessoas. Eles
notam que os aplicativos s80 componentes vitais, mas ndo definitivos. Os
autores enfatizam que os softwares precisam estar alinhados para responder a
estratégia, considerando o cliente como o ponto central. Para tanto, eles apontam
aintegracao dos sistemas como sendo o fator-chave.

Em relacéo aos aplicativos de CRM, os autores comentam gue essas ferramentas
sdo multifuncionais, gerenciando informagfes e automatizando os processos de
integracdo com o cliente. Contudo, eles afirmam que o mercado esté insatisfeito
com esse tipo de software, pois as necessidades bésicas dos clientes nem sempre
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sd0 atendidas. Os autores observam que os fornecedores desses softwares néo
estdo adotando a estratégia de CRM. Eles também notam que cada empresa
estabelece um tipo de relacionamento com o cliente, implicando na importancia
da escolha do sistema certo para cada organizagao.

No que diz respeito a automatizacdo da forca de venda (os aplicativos), os
autores enfatizam o cuidado para ndo fazer mudancas radicais nos processos de
trabalhos, pois, anterior ao CRM, a empresa ja desenvolveu suas préticas de
negécios e sua propria cultura. Embora a otimizacdo dos processos sgja
viabilizada pelo ferramental, a adaptacdo dos processos de negdcio aos softwares
nao € uma solucdo recomendavel. Nesse caso, 0s autores propdem um panorama
geral daempresa, alinhando pessoas, processos e tecnologia.

Inseridos natecnologia do CRM, os autores destacam o data warehouse e o data
mining, comentando alguns beneficios, tais como: identifica os clientes mais
rentdveis, determinando caminhos para fidelizé-los, utilizando as anadises de
historicos de compras. Definir os clientes potenciais e evitar a saida de outros,
analisando reclamacfes e problemas passados também sdo vantagens pelo uso
desse ferramental. Por outro lado, os autores observam que um banco de dados
oriundo desse tipo de tecnologia € essencial, entretanto ndo é o Unico fator
responsavel pelo relacionamento de longo prazo com o cliente. Sera necesséria
uma abordagem que agregue valor atodos os aspectos desse rel acionamento.

Os autores observam a importancia do suporte de um help desk na
implementacdo da estratégia de CRM, visto que este suporte organizacional
ajuda a desenvolver essa estratégia, criando uma cultura de servico interno e,
sobretudo, permitindo que os funcionérios utilizem 0s recursos corretos para a
realizacdo de suas tarefas. Segundo €eles, este suporte também é importante e
podera ser utilizado para resolucdes de diversos problemas enfrentados pelos
clientes externos.

Os autores analisam o papel da Internet no contexto da estratégia de CRM. A
principio, eles destacam algumas vantagens tais como: reducdo de custos,
aumento do escopo de mercado, melhoria na qualidade dos servicos, entre
outros. Contudo, eles apresentam algumas ressalvas sobre 0 uso da Internet
como solucdo maégica, ignorando problemas de processos organizacionais

ineficientes ou, ainda, a utilizacdo desse canal sem as mudangas internas
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exigidas. Para eles, 0 uso da Internet deve fazer parte da estratégia de CRM,
integrando-se ao seu plangjamento e necessitando de suporte.

Em relacdo ao call center, os autores abordam o crescimento do uso dessa
ferramenta nos servicos de atendimento ao cliente, o que representa uma
exigéncia do mercado e, sobretudo, sdo viabilizados pelos avangos da
tecnologia. Nesse sentido, €les também observam o papel da Internet. Todavia,
0s autores ressaltam um aspecto critico na operacionalizacéo de um call center:
disponibilidade de informagbes do cliente. Eles observam que para estabel ecer
uma comunicagdo com o cliente, atendendo aos servicos solicitados, é
primordial que o operador tenha acesso as diversas informagdes, as quais
precisam estar centralizadas, possibilitando um atendimento eficiente.
Entretanto, os autores notam que, normamente, as empresas ignoram a
necessidade de disponibilizar as informagdes do cliente.

Por dltimo, os autores notam a ineficiéncia na implementacdo da estratégia de
CRM, observando esse fato como sendo uma das principais razdes de obstacul os
e falhas do CRM. Em seguida, eles afirmam que ndo existe um método ou
modelo para guiar a implementagdo da estratégia de CRM. Eles também
ressaltam que cada empresa € diferente, tendo cultura, tecnologias e processos
distintos.

De acordo com Mendoza et a. (2007), a partir da exposi¢ao dos principais pontos
inseridos nos trés aspectos-chave da estratégia de CRM: processos, recursos humanos e
tecnologia, surgem as seguintes questdes. como localizar a concepcdo do CRM nas
organizacBes? Como cada um desses aspectos influencia na estratégia de CRM? Quais sdo 0s
fatores criticos de sucessos para a estratégia de CRM?

3.8.1 Fatorescriticosde sucessospara o CRM

Antes de expor os fatores criticos de sucesso (FCSs), conforme Mendoza et al. (2007),
serd importante destacar que o respectivo modelo foi elaborado, obedecendo a uma
metodologia cientifica fundamentada pelos autores. Inclusive, esse procedimento cientifico
foi validado por meio de uma pesguisa de campo. Entretanto, cabe aqui esclarecer que sera
exposto 0 modelo final apresentado pel os autores, na conclusdo do trabal ho.

Mendoza et al. (2007) estabelecem que os fatores criticos de sucesso (FCSs) para a

estratégia de CRM representam todos os fatores que, quando estdo presentes, garantem o
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sucesso da implementacdo dessa estratégia. Eles também observam situacdes e/ou aspectos
gue devem ser considerados, ao definir os FCSs:
Durante a definicdo da estratégia de CRM, a revisdo dos FCSs ira proporcionar
importantes consideracdes para 0 desenvolvimento da propria estratégia de
CRM;
Na implementacdo do projeto de CRM, € primordial avaliar se os FCSs estéo
sendo considerados;
Ap6s a implantagdo do projeto de CRM, é pertinente avaliar e monitorar os
efeitos da estratégia.

Mais adiante, os autores enfatizam que os FCSs devem ter, direta ou indiretamente,
influéncia nos trés componentes-chave da estratégia de CRM. Paratal, eles pontuam:

Processos — devem ser envolvidos todos o0s principais processos de
relacionamento com o cliente (marketing, vendas e servigos), considerando-se,
respectivamente, a definicdo, o inter-relacionamento e a documentacdo de cada
Processo;

Fator humano — devem-se considerar o componente humano e, sobretudo, o
organizacional que serdo agrupados,

Tecnologia — devem estar envolvidos todos o0s aspectos tecnol6gicos
(componentes e ferramentas), 0s quais devem estar presentes nas organizacoes
gue adotam este tipo de estratégia.

Em seguida, Mendoza et a. (2007) propbem 13 fatores criticos de sucessos,
estabelecendo um conceito para cada fator proposto. Eles observam que cada fator podera ser
implementado de diferentes formas, adequando-se a cada nivel gerencial, propondo-se um
escopo de responsabilidade distinto para cada nivel hierarquico.

Segundo os autores, os FCSs constituem um modelo para as empresas diagnosticarem
0 desempenho da estratégia de CRM, servindo de guia para os diversos niveis gerenciais.
Contudo, é vital garantir o equilibrio inserido entre os trés aspectos mencionados: recursos
humanos (RH), processos(P) e tecnologia (T), proporcionando a eficacia dos fatores:

1. Compromisso da alta administracéo: garantir a participagcdo e 0 Compromisso
dos altos executivos no projeto do CRM (RH);

2. Criacg8o de uma equipe multidisciplinar: criar uma equipe responsavel pelo
projeto de CRM (RH e P);



98

3. Definicdo dos objetivos: definir os objetivos a serem acancados pelo projeto
de CRM (RH);

4. Integracdo interdepartamental: integrar as diferentes &reas organizacionais,
visando aidentificar os objetivos gerais e os objetivos especificos de cada area,
relativos a estratégiade CRM (RH e P);

5. Comunicagdo da estratégia de CRM na empresa: Anunciar os objetivos,
beneficios e implicacbes do projeto de CRM para todos os membros da
organizacéo (RH e P);

6. Compromisso da equipe: garantir o compromisso de todos os membros da
organizacdo com a estratégia de CRM (RH);

7. Geréncia da informagdo do cliente: administrar as informagfes-chave dos
clientes da organizacéo (T);

8. Servico ao consumidor: fornecer servico ao consumidor (antes e apds a venda),

independente da forma que o cliente usa para se comunicar com aempresa (P e

m);
9. Automatizacdo das vendas. Automatizar o processo de vendas da empresa (P e
m);

10. Automatizacdo do Marketing: automatizar as atividades do marketing e
administrar das informagdes de marketing naempresa (P e T);

11. Suporte para a geréncia operacional: Implementar mecanismos de suporte para
agerénciaoperacional (RH, PeT);

12. Geréncia dos contatos com os clientes. Desenvolver adequados canais de
comunicagdo com o cliente (RH e T);

13. Integracdo dos sistemas de informagdo: Integrar os sistemas de informacéo,
visando a consisténcia e disponibilidade de informaces, relativas aos clientes,
naorganizacdo (T);

De acordo com os comentarios iniciais, os FCSs sao apresentados neste trabalho,
conforme os resultados finais da pesquisa dos autores. Sendo assim, € pertinente ressaltar uma
observacao final dos autores. Para eles, os FCSs devem ser sempre atualizados, revisados e
adaptados ao contexto que serdo aplicados. Portanto, eles devem ser vistos como apenas uma
ferramenta, representando um ponto de partida na avaliagdo da estratégia de CRM.

Entretanto, o entendimento sobre a viabilidade do modelo como ferramenta de
diagnostico empresaria tornar-se-a factivel, apresentando-se as métricas relativas a cada um
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dos FCSs. Desse modo, a seguir sdo observadas as métricas finais propostas pelos autores,

ap0s a conclusdo da pesquisa:

Fator 1 - Compromisso da alta administragéo:

1

Presenca do projeto de CRM no plangjamento estratégico da empresa;
Percentual de diretores e gerentes envolvidos no projeto de CRM;
Percentual do or¢amento nas éreas de tecnologia e comunicacdo, designado
para a integracao, aquisicao e otimizagdo dos softwares de CRM, incluindo
as areas de marketing, vendas e atendimento ao cliente (interno e externo).
Considera-se também o investimento em call center e plataforma de
Internet;

Percentual do orcamento na area de recursos humanos, designado para um
plangjamento interno, visando as mudancas necessérias em beneficio do
projeto de CRM;

Contratacdo de consultores externos ou criagdo de uma area interna, para
elaboracdo ou otimizacdo dos processos criticos relativos aos clientes;
Percentual dos objetivos dos envolvidos que estdo conectados com a
realizacdo do projeto de CRM;

Fator 2 - Criacdo de uma equipe multidisciplinar:

Existéncia de um gerente do projeto de CRM;

Para quem (diretoria ou &rea especifica) o gerente do projeto se reporta;

9. Areas da empresa (especificar conforme a organizagso) que fazem parte da

equipe responsavel pelaimplementacéo do projeto de CRM;

10. Frequéncia de reunides para acompanhar aimplementacdo do projeto;

Fator 3 - Definigdo dos obj etivos:
11. Existéncia de objetivos definidos;

12. Existéncia de objetivos gerais,

13. Existéncia de objetivos de curto prazo;

14. Existéncia de objetivos de médio prazo;

15. Existéncia de objetivos de longo prazo;

16. Grau de conhecimento sobre os beneficios potenciais do projeto para a

empresa;

Fator 4 - Integracédo inter departamental:

17. Existéncia de objetivos compartilhados entre as diversas unidades

organizacionais,
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18. Percentual de projetos anteriores que requisitaram trabalho multidisciplinar
na empresa e, sobretudo, foram bem-sucedidos;

19. Existéncia de uma visdo sistémica na empresa, cons derando-se 0S recursos
humanos;

20. Competéncia pessoal paratrabalhar em equipe multifuncional;

21. Disposicao pessoa para compartilhar informagoes,

22. Percentua de participacdo das diferentes areas envolvidas no projeto, nas
reunides de acompanhamento;

23. Existéncia de documentos publicos, contendo os objetivos, de cada érea,
relativos ao projeto, possibilitando que todas as areas tomem conhecimento
desses objetivos;

Fator 5 - Comunicacéo da estratégia de CRM na empresa:

24. Percentual dos membros da organizacdo que tém conhecimento sobre os
objetivos, beneficios e implicagdes do projeto;

25. Percentual dos membros da organizacdo que assistem a palestras ou
semindrios sobre aimportanciado CRM;

26.Uso da midia €eletronica para disseminar os objetivos, beneficios e
implicagdes do projeto;

27.Uso da midia audiovisual para publicar os objetivos, beneficios e
implicacbes do projeto;

28. Uso de publicagBes internas para disseminar os objetivos, beneficios e
implicagdes do projeto;

Fator 6 - Compromisso da equipe:

29. Percentual dos objetivos da equipe relacionados ao cumprimento do
projeto;

30. Rotatividade dos membros da organi zaco;

31. Taxaanua de absenteismo do grupo;

32. Percentual dos membros da organizacdo que falham no cumprimento das
horas de trabal ho;

33. Nivel de motivacéo do grupo em relacéo ao projeto;

34. Conhecimento do grupo sobre a influéncia do seu trabalho na satisfacdo do
cliente;

35. Percentual dos membros da organizacdo que ndo obtém os resultados de

acordo com os objetivos tracados;
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Fator 7 - Geréncia da informacao do cliente:
36. Segmentacdo dos clientes,
37. Conhecimento sobre a rentabilidade dos clientes;
38. Conhecimento sobre o valor do ciclo de vida do cliente;
39. Existéncia de um plano pararetencéo dos clientes;
40. Percentual anual de clientes perdidos;
41. Percentual anual de clientes adquiridos,
42. Taxade satisfagéo dos clientes da empresa;
43. Percentual de reclamacao relativo aos produtos e servicos vendidos;
Fator 8 - Servigco ao consumidor:
44, Percentual do orcamento empresarial destinado aos servicos de pré e pos-
venda;
45. Freguéncia com que a satisfacdo do cliente € mensurada;
46. Média do tempo de resposta para as solicitacdes dos clientes por
informagao;
47. Média do tempo de resposta para as reclamagdes dos clientes;
Fator 9 - Automatizacdo das vendas:
48. Integracdo do sistema de vendas com 0s outros sistemas empresarias,
49. Existéncia de um plangjamento das vendas da organizacao;
50. Média de tempo gasto pela equipe de vendas com trabalho administrativo
de vendas;
51. Média de tempo gasto para emissao de pedidos,
52. Percentual médio de tempo gasto para obter informacBes sobre
documentacdo e of ertas enviadas para os clientes;
53. Média de tempo gasto pela geréncia de vendas para obter uma visdo
unificada da situacéo de cada cliente;
Fator 10 - Automatizacéo do Marketing:
54. Média de tempo gasto para implementar uma nova campanha de
marketing;
55. Média de tempo gasto para perceber o impacto de uma nova campanha de
vendas,
56. Média de tempo gasto para atualizar todas as informagdes relativas as
vendas,
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57. Média de tempo gasto para atualizar todas as informagfes relativas ao
servico ao consumidor;

58. Média de tempo gasto para obter um relatério de vendas atualizado por
produto, érea geogréfica, canais e etc.;

Fator 11 - Suporte para a geréncia operacional:

59. Existéncia de uma unidade de suporte para 0s usuarios internos;

60. Fregliéncia média de quebra dos equipamentos que fornecem o suporte a
operacdo empresarial;

61. Percentual do orcamento da érea de tecnologia que é destinado ao suporte
da geréncia operacional;

62. Média de tempo gasto para resolver um problema operaciona ou faha
organizacional;

Fator 12 - Geréncia dos contatos com os clientes:

63. Percentual de transacOes personalizadas realizadas por clientes;
64. Percentual de transagdes realizadas por telefone, fax ou remotamente;
65. Percentual de transagdes realizadas por canais el etronicos;

Fator 13- I ntegracéo dos sistemas de infor macéao:

66. Percentual dos sistemas de informagbes que possuem informagdes dos
clientes e estéo integrados;

67. Média de tempo gasto para atudizar as informagdes entre os diferentes
sistemas de informagdes que compartilham as informacgdes dos clientes,

68. NUmero de sistemas de informacfes que existem na organizacdo, para
consulta sobre questionamentos de clientes ou operacoes.

A partir da exposicéo das métricas finais propostas pel os autores, alguns pontos devem
ser observados. Inicialmente, deve-se notar que algumas meétricas apresentadas, como
pardmetro de mensuracéo de um FCSs, também sdo validas para outros fatores. Nesse caso, 0S
autores sugerem aincluséo da métrica 10 no fator 4. Eles também mencionam que as métricas
16 e 25 devem ser inclusas no fator 6.

Em seguida, é primordia destacar que, para algumas métricas qualitativas, o padréo
serd sempre sSim ou ndo, considerando-se 0 Sim o ponto 6timo para avaliar o FCSs. Em outros
casos, 0s autores propdem algumas escalas, contudo essa Ultima deve ser adaptada ao
contexto. Portanto, para as métricas quantitativas (percentuais), eles sugerem escalas, todavia
a adaptacdo é necessaria.
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Ao findlizar a apresentacdo do modelo de Mendoza et a. (2007), percebe-se a
pertinéncia desse modelo como objeto de estudo para este trabalho. Nesse sentido, vale
ressaltar a sua consisténcia conceitual e, sobretudo, os parametros apontados como sendo
guias para diagnosticar a estratégia de CRM. De fato, 0 modelo propde 13 fatores que devem
estar inseridos nessa estratégia, seguidos das respectivas métricas de acompanhamento.

Conforme visto, a determinacéo desses fatores tem como base 0s trés aspectos- chave:
processo, pessoas e tecnologia. E, a partir desse ponto, os fatores séo observados como sendo
determinantes para o resultado positivo da estratégia de CRM. Sendo assim, sdo criadas
meétricas que representam padres de monitoramento.

Entretanto, em relacdo a implementacdo da estratégia de CRM, o modelo ndo
apresenta etapas sequenciais a serem seguidas, ou sgja, passos ordenados para a fase de
implantacdo. Contudo, a concepcdo enfatiza os diversos aspectos que precisam estar presentes
na estratégia, fornecendo uma excelente base conceitual para adotar procedimentos. Por outro
lado, a sugestdo do conjunto de métricas representa o grande diferencial desse modelo.
Inclusive, deve-se ressaltar o cunho cientifico para a determinacdo dos fatores e respectivas
métricas, visto que foram validados por uma pesguisa de campo.

3.9 - Discussao Final

Apds a apresentacdo das abordagens e model os expostos neste capitulo, nota-se que a
escolha desses objetos de estudo representa a base para fundamentar o modelo final que é
proposto como a contribuicdo oriunda desta tese. Entende-se como modelo final um conjunto
de etapas sequienciais que representam um método para plangjar, implementar e acompanhar o
CRM.

Entretanto, ainda nesta etapa do trabalho, apresenta-se um quadro-resumo sobre todas
as abordagens escolhidas como objeto de estudo deste capitulo. Sendo assim, a seguir, as
caracteristicas, as contribuicdes e as limitagdes de cada modelo estdo condensadas na forma

de um quadro-resumo:
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Modelos Caracteristicas Contribuicdes LimitacOes
* baseia-se no proéprio ciclo de vidado CRM; « andlise profunda dos processosde | e fase da manutencéo
« as fases do plangjamento e daimplementagéo do negécio, observando anecessidade | (necessidade de medigdo de
B CRM foram discutidas de maneiraampla; de uma complexaintegragdo da desempenho): apresentada de
(2002) * etapas dopl ano: plang amentg, pesquisa; andli se tecnologia ut|||zaq:i\, _ mo~do sintético;
dos sistemas; projeto; construgdo; implementagdo; « Sugere uma sequiéncia de etapas * ndo esclarece como executar
manutencdo e documentacao e, por fim, adaptagdo. que devem ser seguidas, visando a0 | essaavaliagdo dos resultados do
sucesso da estratégia CRM. CRM.
« destaca diversos fatores que devem ser *Propde etapas e/ou passos que * apds a sua construgéo, ndo
considerados pelo plangjamento, implementacdo e devem ser seguidos, visando ao houve o contato com o ambiente
monitoramento da estratégia de CRM; sucesso do CRM; organizacional estudado e/ou
* ndo é composto por fases ou etapas de « Estapesquisadiscute eresumeas | uma pesquisa de aplicabilidade;
Chene implementac@o do CRM; principais condi¢des propicias e * gpenas menciona a
Popovich * se baseia nos trés fatores criticos na obstéculos parao CRM. necessidade de medicgdo de
(2003) implementacéo do CRM: tecnologia, processo e desempenho, mas ndo
pessoas; especificaum método paratal;
« linhas gerais: processo de negécio focado no * ordem inversa no resumo da
cliente; estratégia empresarial ; integragéo inter- abordagem.
funcional; processos dirigidos pelatecnologia.
« baseia-se na concepgao, ferramentas, condicoes *Prop0e etapas e/ou passos que * gp0s a sua construgao, nao
propicias e obstéculos do CRM; devem ser seguidos, visando ao houve o contato com o ambiente
« abordagem genérica e, a0 mesmo tempo, sintética; | sucesso do CRM; organizacional estudado e/ou
edescritiva, em formato de texto corrido; » Estapesquisadiscute eresumeas | uma pesquisa de aplicabilidade;
Barretto « fundamentada em pesquisa bibliogré&ficae principais condigdes propicias e * gpenas menciona a
(2004) pesquisa de campo; obstéculos parao CRM. necessidade de medicgdo de
« etapas do modelo: identificagdo da necessidade do desempenho, mas ndo
CRM; definigdo do objetivo da estratégia de CRM; especificaum método paratal;
determinag&o da estratégia parao CRM; definigdo * ordem inversa no resumo da
das ferramentas de CRM; medi¢ao de desempenho; abordagem.
a discussdo sobre o ambiente.
» modelo conceitual com base nas dimensdes « confiabilidade e validade * por ser a primeira tentativa:
estratégicas que compdem o CRM; confirmadas, visto que foram ferramenta indicativa, mas ndo
« resultado de uma série de estudos sobre o aplicados métodos cientificos com conclusiva;
desenvolvimento e avalidagdo de um evidéncias empiricas; « por envolver cultura, deve ser
Sin, Tsee monitoramento parao CRM; * possibilidade de generalizacao; testado em outros paises;
Yim (2005) | *possui diversas aplicabilidades, « |dentifica aspectos e parametros * Ndo considerou a concorréncia,
« identifica as dimensdes- chave que compdem o paramonitorar o CRM ; distribuidores, parceiros e
CRM: foco no cliente-chave; organizacdo do CRM; | e fornece contribuicoes préticas e clientes durante os testes
gestéo do conhecimento e base tecnol 6gica do académicas, servindo de empiricos;
CRM. fundamento para outras pesquisas. « foco no monitoramento.
» modelo de CRM analitico; * autonomia da gerénciano subjetividade sobre a avaliacdo
« fornece direcionamentos para os fornecedores de processo de tomada de decis&o; das solucdes de CRM;
CRM; * possihilita o conhecimento do * 0s autores ndo apresentaram as
« principais fungdes: identificar estrategicamenteos | cliente ja existente (informagtes etapas a serem seguidas;
Xue clientes significantes; segmentar os clientes para internas) e do cliente potencial foco exclusivo no CRM
Walton personalizar servicos, acompanhar e modelar o (informages externas); analitico.
(2005) comportamento do cliente. « geramodel os de comportamento
do consumidor e prevé atitudes
futuras desse publico-avo;
* sugere possiveis métricas para
medicao de desempenho.
« identificaas principais areas
» modelo integrado de CRM; gerenciais, pelas quais mudancas * Ndo apresenta etapas
« reforga diversos aspectos estratégicos necessarios organizacionais e/ou planos sequienciais de plangjamento e
paraimplementacdo do CRM; estratégicos precisam ser implementacéo;
* sua construgdo adotou métodos cientificos, desenvolvidos; * ndo aborda ao monitoramento
Sigala apresentando testes empiricos; epossibilita a representacéo de do CRM.
(2005) « &reas que compdem o modelo: gestéo do acOes téticas que a estratégia deve

conhecimento; marketing de relacionamento
(interno e externo); gest&@o da tecnologia da
informacdo e comunicaco.

enfocar eincluir, em cada area
gerencial;

* resume as razfes de falhas do
CRM e as exigéncias do CRM,
baseado em conhecimento.




105

« baseia-se em 13 fatores criticos de sucesso e mais * proporciona o sucesso na * ndo apresenta etapas
de 60 métricas, que devem ser sempre atualizados; implementag&o do CRM por seqiienciais a serem seguidas;
* guia para as empresas naimplementacdo e possuir umavisdo global; « concentragdo nafase do
diagndstico da estratégia de CRM; « enfatiza os diversos aspectosque | monitoramento.
Mendoza | * obedece aumametodologiacientifica, validada precisam estar presentes na
etal. por meio de uma pesquisa de campo; estratégia;
(2007) « trés aspectos-chave: processos, recursos humanose | « fornece uma excelente base
tecnologia. conceitual para adotar
procedimentos
« grande diferencial: conjunto de
métricas.

Quadro 2: Resumo dos modelos: caracteristicas, contribuigdes e limitagbes. Fonte: autora.

Ao andlisar o resumo, contendo as principais caracteristicas, contribuicoes e limitacdes
dos modelos estudados, percebe-se que essas abordagens ndo contemplam na integra as trés
fases. plangar, implementar e acompanhar a estratégia do CRM. Ou sgja, cada abordagem
enfatiza alguns aspectos primordiais relacionados ao plangjamento, implementacéo e
acompanhamento do CRM. Entretanto, nenhum modelo apresenta de forma completa as trés
fases.

Por outro lado, os modelos indicam o que fazer, considerando o seu objetivo principal
ou a proposta de cada abordagem. Todavia, 0 como fazer e os resultados dessas atividades ndo
sd0 apresentados de forma clara. Portanto, pode-se afirmar que ao considerar o planejamento,
a implementacéo e o acompanhamento de modo integrado, esses model os apresentam falhas,
pois ndo contemplam integralmente as trés fases.

Por fim, a indicacdo dos procedimentos necessarios para redlizar cada fase e os
respectivos resultados também estéo ausentes nos modelos ou sdo apresentados de maneira
incipiente.
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CAPITULO 4- METODO DE PESQUISA

4.1 - Consideracgbes I niciais

A partir do objetivo geral proposto no inicio deste trabalho e da fundamentagdo tedrica
apresentada na seqliéncia, este capitulo visa a detalhar os aspectos metodol 6gicos que irdo
caracterizar o cunho cientifico desta pesquisa.

Nesse sentido, Richardson (1999) afirma que o conceito de ciéncia est4 ligado ao
conceito de método cientifico, observando que o método cientifico € o caminho ou a maneira
da ciéncia para chegar a um objetivo. O autor destaca a critica e a reflexdo como fatores
condicionais para 0 uso do método cientifico, afirmando que o pensamento cientifico deve ser
composto por critica, reflexdo e questionamentos.

Por outro lado, Oliveira (2006) nota a diferenca entre método e metodologia. A autora
afirma gque método é o caminho para chegar a um determinado fim, e a metodologia é o
estudo cientifico dos métodos.

Nesse contexto, Lakatos e Marconi (2004) observam que todas as ciéncias se
caracterizam pela utilizacdo de métodos cientificos. Todavia, nem todos os ramos de estudos
gue empregam esses métodos sdo ciéncia. Para as autoras, o uso dos métodos cientificos ndo é
exclusivo da ciéncia, contudo ndo h& ciéncia sem emprego de métodos cientificos.

Por fim, as autoras resumem que a atividade cientifica tem como finalidade obter a
verdade, comprovando hipéteses, observando a realidade e a teoria cientifica, para explicacéo
dessa redlidade. Para elas, 0 método cientifico € um conjunto de atividades sisteméticas e
racionais que permite alcancar o objetivo, tracando o caminho a ser percorrido, detectando

erros e auxiliando as decisdes do cientista.

4.2 - Caracterizacdo da Pesquisa

Apos as consideraces iniciais, sera pertinente caracterizar esta pesquisa, identificando
sua classificagdo no universo do estudo cientifico. De acordo com as referéncias literarias que
fundamentam este capitulo, esta tese pode ser considerada uma pesquisa exploratéria, seguida
de desenvolvimento de modelo. E, quanto a forma de abordagem do problema, o trabalho
caracteriza-se como sendo qualitativo. A pesquisa de campo também sera um procedimento
utilizado, contudo a pesquisa bibliografica representa a base fundamental deste trabalho
durante todas as suas etapas. Por fim, considera-se uma pesquisa aplicada, visto que sua

énfase é na pratica de solucfes para 0 ambiente organizacional.
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Sendo assim, serd importante observar alguns referenciais que fundamentam essas
ltimas afirmagdes. Segundo Oliveira (2006), a pesquisa cientifica podera ser classificada:

Quanto a utilizacéo dos resultados:

= Pura

= Aplicada

Quanto a natureza do método:
=  Quadlitativa

=  Quantitativa

Quanto aosfins:

» Exploratéria

» Descritiva

»  Explicativa

* Intervencionista
Quanto aos meios:

= Pesguisade campo

» Pesguisade laboratério
»  Pesquisa documental

» Pesguisabibliogréfica
» Pesquisa experimental
» EXxpost facto

» Participante
»  Pesguisa-acéo
» Estudo de caso
Conforme Oliveira (2006), a pesquisa pura busca resolver problemas, apresentando
uma natureza tedrica. Ja a pesquisa aplicada tem énfase prética na solugdo de problemas.
Todavia, a autora afirma que ambas néo sdo excludentes, podendo ser complementares. Nesse
sentido, Martins (1999) observa que a pesquisa aplicada visa a aplicar leis, teorias e modelos
na descoberta de solucdes ou no diagnéstico de realidades. E, na pesquisa pura ou tedrica, 0
objetivo vai além da definicdo e descricdo de problemas para buscar a interpretacao,
explicacdo e a predicdo por meio de teorias, leis ou modelos.
Em relacéo a abordagem qualitativa, Oliveira (2006) afirma que esse tipo de pesquisa
visa a uma compreensdo qualitativa das razbes e motivagdes. De forma oposta, a pesguisa

guantitativa representa uma pesguisa estruturada, quantificando dados e generalizando os
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resultados da amostra para a populagdo-alvo. Entretanto, Martins (1999) observa que as
pesguisas qualitativas ndo sdo avessas a quantificacdo e, freqlentemente, incluem alguns
procedimentos de quantificacdo em suas investigagdes. O autor nota que algumas pesquisas
quantitativas, as vezes, coletam material qualitativo.

Por outro lado, Richardson (1999) observa que o trabalho de pesquisa deve ser
plangjado e executado conforme as normas requeridas pelo método adotado para investigagao.
O autor generaliza, afirmando que existem dois grandes métodos. o quantitativo e o
qualitativo. Segundo o autor, esses métodos se distinguem ndo sO pela sistemética, mas pela
forma de abordagem do problema. Desse modo, e€le afirma que o0 método precisa estar
adeguado ao tipo de estudo gque se desgja realizar, contudo € a natureza do problema ou o seu
nivel de aprofundamento que determina a opgao pelo método.

Para o0 autor, 0 método qualitativo difere do quantitativo a medida que ndo emprega
um instrumento estatistico como base do processo de andlise de um problema. Entretanto, ele
observa gue alguns autores ndo distinguem claramente os dois métodos, alegando que ambos
abordam, de certa forma, aspectos quantitativos e qualitativos. Todavia, Richardson (1999)
enfatiza que a forma com que se pretende analisar o problema, ou sgja, 0 enfoque dado é que
exige uma abordagem qualitativa ou quantitativa.

Em seguida, esse autor ressalta que a abordagem qualitativa de um problema, além de
ser uma opc¢do do pesquisador, representa uma forma adequada para entender a natureza de
um fendmeno social, justificando-se sua aplicacdo. Ele também destaca que a abordagem
quantitativa apresenta limitacOes ao tentar explicar problemas complexos, visto que os
padrbes impostos pela quantificacdo dos resultados limitam o modo de coletar os dados,
comprometendo os objetivos desgjados. Para ele, 0 nivel de complexidade dos dados torna
impossivel apresenté-los com exatiddo, pois a prépria medida é relativa.

Apés caracterizar a abordagem qualitativa deste trabalho, serdimprescindivel justificar
seu carater exploratério. Nesse caso, Oliveira (2006) observa que a pesguisa exploratoria tem
como objetivo alcancar uma visdo geral sobre um determinado fato, proporcionando maior
familiaridade com o problema. Segundo a autora, essa pesquisa é realizada quando ha poucos
estudos sobre o tema. Ela nota que a pesquisa exploratéria € dificil de ser muito planejada,
algo que a diferencia da pesguisa descritiva, visto que essa Ultima € pré-plangjada e
estruturada, pois ja existe um conhecimento prévio sobre o assunto, tendo como objetivo a
caracterizacdo e a descricdo do objeto.

Nesse sentido, Cervo e Bervian (2002) observam que os estudos exploratérios exigem

um plangamento flexivel, possibilitando a consideracdo dos mais diversos aspectos de um
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problema ou uma sSituagdo. De outra forma, Martins (1999) observa que a pesquisa
exploratéria ou descritiva tem como objetivo a melhor definicio do problema,
proporcionando insights sobre o tema, descrevendo comportamentos ou definindo e
classificando fatos e variaveis. Nesse contexto, Gil (2002) propde trés grandes grupos de
pesquisa, classificando quanto aos objetivos.

a) Pesquisa exploratéria - tem como objetivo fornecer maior conhecimento do
problema, visando atorn&lo mais explicito ou a construir hipoteses. O objetivo principal sera
0 aprimoramento de idéias ou descobertas de intuices. Normamente, envolvem um
levantamento bibliogréfico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado e andlise de exemplos que estimulem a compreensdo. Segundo o autor,
dois procedimentos técnicos sdo, em geral, assumidos na pesquisa exploratéria: pesguisas
bibliogréficas e estudos de caso.

b) Pesguisa descritiva - tem como objetivo descrever e entender o problema como
um todo, estabelecendo relacBes entre as variavels. Algumas pesquisas descritivas vao além
da descoberta da relagdo entre as variaveis, servindo para proporcionar uma nova visao do
problema. Nesse caso, aproximam-se das pesguisas exploratorias. Para 0 autor, as pesquisas
descritivas e exploratérias sdo as mais realizadas pelos pesquisadores sociais, visando a
atuacdo prética.

Nesse aspecto, Cervo e Bervian (1996) afirmam que a pesquisa descritiva observa,
registra e correlaciona fatos ou fendmenos sem manipul&los. Busca descobrir a fregiiéncia
com que um fendmeno ocorre, sua relagdo e ligagdo com outros, sua hatureza e
caracteristicas. Segundo os autores, a pesquisa descritiva pode assumir diversas formas.
Dentre essas, destaca-se 0 estudo exploratorio que ndo elabora hipdteses a serem testadas,
restringindo-se a definir objetivos e buscar maiores informacdes sobre determinado assunto de
estudo. Para eles, dentro dos estudos exploratérios existe a pesquisa bibliogréfica que tem
como objetivo encontrar respostas aos problemas formulados, consultando documentos
bibliograficos.

c) Pesguisa explicativa - tem como objetivo esclarecer de que modo ou as causas que
produziram o fendmeno, explicando as relagdes de causa e efeito. Conforme Oliveira (2006),
a pesguisa explicativa esclarece quais fatores contribuem para a ocorréncia de um
determinado fendmeno.

De acordo com a discussdo apresentada, confirma-se o caréter exploratério deste
trabalho. Inclusive, para Cooper e Schindler (2003), os estudos exploratérios possibilitam o

desenvolvimento de conceitos de forma clara, estabelecem prioridades, desenvolvem
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definicdes operacionais, melhorando o plangjamento final da pesquisa. Os autores destacam
gue esse tipo de estudo € indicado quando a érea de investigacdo € nova, exigindo que o
pesquisador explore o problema enfrentado pelo administrador.

Portanto, explorar a estratégia de CRM, visando a facilitar o plangiamento, a
implementacdo e o acompanhamento do CRM, justifica elaborar uma pesquisa exploratéria.

Contudo, deve-se enfatizar que este trabalho adota uma abordagem qualitativa.

4.3 - Procedimentos da Pesquisa

A partir da definicdo do cardter exploratério e da abordagem qualitativa, serd
primordial esclarecer os procedimentos necessarios para execucao desta pesquisa.

Segundo Gil (2002), para analisar os fatos do ponto de vista cientifico, confrontando a
teoria com a realidade, sera necessario tracar um modelo conceitual e operativo da pesguisa,
representando uma estratégia de pesquisa. Nesse sentido, Oliveira (2006) observa a
classificagdo da pesquisa quanto aos meios. Ou sgja, a autora identifica diferentes estratégias
ou procedimentos que poderdo ser utilizados para viabilizar o alcance dos objetivos da
pesquisa.

Conforme visto anteriormente, esta pesquisa pretende realizar uma pesguisa de campo,
fundamentada na pesquisa bibliogréfica que representa 0 ponto de partida deste trabalho. Para
Oliveira (2006), a pesquisa bibliogréfica € o primeiro passo de qualquer pesquisa cientifica,
procurando explicar um problema a partir de referéncias ja publicadas. Desse modo, Gil
(2002) observa que a pesquisa bibliogréfica é desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituido, principalmente, de livros e artigos cientificos. Sua principal vantagem € a
possibilidade de investigar uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aguela que
poderia pesquisar diretamente.

Em relacdo a pesquisa de campo, Oliveira (2006) afirma que essa pesquisa € redlizada
no local onde ocorre ou ocorreu o0 fendbmeno. Nesse sentido, Neves (1999) propde uma
pesquisa de campo com especialistas, pesquisadores e agentes de empresas da &rea de estudo,
visando a submeter o modelo proposto (sequéncia de etapas) a avaliacdo, a critica, as
sugestdes e ao melhor detalhamento das etapas que compdem sua proposta.

A partir desses comentarios, enfatiza-se que esta pesquisa assume como procedimento
inicial a pesquisa bibliografica proposta nos capitulos 2 e 3. Nesse caso, a primeira parte da
revisdo apresenta a concepcdo, os tipos, a infra-estrutura tecnoldgica, os obstéculos, as

condicdes propicias e os beneficios da estratégia de CRM. Em seguida, a revisdo apresenta
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alguns modelos de plangjamento, implementacdo e monitoramento do CRM, propostos pela
literatura.

Paralelamente a pesquisa bibliogréfica, no ano de 2005, iniciou-se uma pesguisa
preliminar de campo junto a empresas fornecedoras de aplicativos de CRM, visando a
acompanhar esse mercado e, sobretudo, buscando viabilizar o procedimento seguinte que
também envolvera uma pesquisa de campo. Desse modo, procurou-se desenvolver um
relacionamento com o mercado de CRM para assegurar o envolvimento de especialistas e
usudrios na segunda etapa da pesquisa de campo.

Dessa forma, as primeiras visitas ao campo envolveram fornecedores de CRM e
clientes dessas empresas. Em seguida, buscou-se inserir alguns desses fornecedores de CRM
no ambiente académico, incluindo esse elemento no plangamento e na participagéo de aulas
ministradas sobre CRM, em cursos de graduacdo e pds-graduacao, realizados em instituicoes
do interior de S&o Paulo. Nota-se que esses procedimentos junto a0 campo agregaram
conhecimento aos estudos bibliogréficos, visto que essas agbes ocorrem em conjunto,
possibilitando confrontar ateoria com arealidade.

Em seguida, para a segunda parte da pesguisa de campo, €laborou-se um protétipo do
modelo (conjunto de etapas seqlenciais) para plangar, implementar e acompanhar o CRM,
baseado na revisdo bibliogréfica e nas contribuicbes da pesquisadora, submetendo esse
prototipo a avaliacao, criticas e sugestdes dos especialistas e usuérios da estratégia de CRM.

Nesse sentido, conforme Cooper e Schindler (2003), o termo modelo é usado nos
diversos campos da administragdo e disciplinas relacionadas, embora com algumas
divergéncias quanto a sua definicdo. Para os autores, esse fato ocorre, pois existem diversas
fungbes, estruturas e tipos de modelo. Eles observam que grande parte das definices
confirma que model os representam fendmenos, utilizando uma analogia.

Segundo os autores, um modelo representa um sistema construido para estudar algum
aspecto daguele sistema ou o0 sistema como um todo. Para eles, modelo é diferente da teoria,
visto que a funcdo da teoria € a explicacdo, enquanto o papel do modelo é a representacao.
Sendo assim, esses autores resumem a defini¢do de model o:

Um modelo ndo é uma explicacdo; é apenas a estrutura €/ou funcdo de um
segundo objeto ou processo. Um modelo é resultado de pegar a estrutura ou
fungdo de um objeto ou processo e usar isso como um modelo para o
segundo. Quando a substéncia sgja fisica ou conceitual, do segundo objeto
ou processo for projetada no primeiro, foi construido um modelo (HAWES
apud COOPER E SCHINDLER, 2003, p.60).
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Mais adiante, Cooper e Schindler (2003) afirmam que os modelos podem ser usados
para fins aplicados ou altamente tedricos. Nesse caso, eles ressaltam a familiaridade dos
model os sequienciais de servicos, observando que alguns model os séo tentativas para resolver
necessidades préticas imediatas. Para os autores, as trés principais funces da criagcdo de
modelos sdo a descricdo, a explicagdo e a simulacdo. Eles observam que essas fungdes sdo
adequadas para a pesquisa aplicada ou a construcéo da teoria.

Apébs a redizacdo da pesquisa de campo, foi proposto o modelo final que esta
apresentado no proximo capitulo (5) deste trabalho, visando a defesa da tese. Entretanto, antes
disso, € vital expor o plangjamento e detalhar alguns pontos sobre a segunda fase da pesguisa
de campo, pois a primeira etapa ocorreu de maneira exploratéria e mais flexivel (OLIVEIRA,
2006; CERVO; BERVIAN, 2002).

4.4 - Plangjamento da Pesquisa de Campo

Conforme visto, nesta parte do trabalho, buscou-se plangar e detalhar os aspectos
rel acionados a segunda etapa da pesquisa de campo, visto que a pesguisa preliminar de campo
ocorreu em paralel o a pesquisa bibliografica de modo exploratério.

Sendo assim, sera importante observar alguns pontos, tais como os critérios e meios
para selecdo dos participantes, fatores qualitativos ou aspectos a serem investigados,
instrumento de coleta de dados, entre outros.

4.4.1 CritérioseMeios para Selecdo do Universo da Pesquisa de Campo

De acordo com os coment&rios anteriores, em paralelo a pesquisa bibliogréfica,
desenvolveu-se uma pesquisa preliminar de campo. Dessa forma, baseando-se nessas
atividades iniciais, definiram-se os critérios e os perfis dos envolvidos na segunda etapa da
pesguisa de campo, visto que os fundamentos da revisdo bibliografica e as oportunidades
oriundas da pesguisa preliminar de campo proporcionaram 0s critérios € 0s meios para
realizar a etapa subsequente.

Nesse caso, realizou-se a segunda etapa da pesguisa de campo, visando a expor o
protétipo do modelo final & avaliac&o, a criticas e a sugestfes de fornecedores, especialistas e
usuérios da estratégia de CRM. Sendo assim, nessa etapa foram considerados os seguintes
fatores para a composi¢ao do grupo de participantes:

Empresa de tecnologia de informacgéo, fornecedora de aplicativos e servicos de
CRM;
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Empresa usuaria de aplicativos de CRM que apresente uma estrutura
organizacional e de TI, utilizando sistemas integrados e areas funcionais
delimitadas,

Empresa ou agentes de consultoria, prestadores de servigos para plangjamento e
implementacdo de sistemas integrados;

Empresa ou agentes de consultoria, prestadores de servicos na area de negdcio;
Pesquisadores na &rea de tecnologia e sistemas,

Pesquisadores na érea de atendimento ao cliente.

A partir desses critérios estabelecidos, deve-se ressaltar que 0s meios para acancar
esses fatores foram factiveis, visto que a pesquisa preliminar de campo confirmou o interesse
de alguns desses participantes. Inclusive, parte desses elementos disps sua carteira de
clientes (empresas usuérias dos sistemas) como universo para selecionar a amostra do grupo
de pesguisa. Ou sgja, os envolvidos na pesguisa preliminar colocaram-se a disposicao,
estabel ecendo 0s primeiros contatos com os proximos participantes.

Nesse sentido, vale notar que a amostra € composta por cinco empresas, definida por
conveniéncia, conforme entendimentos iniciais quando da primeira etapa desta pesquisa,
considerando-se as orientagdes recebidas durante o exame de qualificacdo desta tese. Deve-se
observar que a apresentacao dessas empresas encontra-se mais adiante, no item 4.4.4.

Em seguida, sera pertinente apresentar o instrumento utilizado para coleta de dados e

os fatores qualitativos ou aspectos investigados durante a pesquisa.

4.4.2 Instrumento para Coleta de Dados

Nesta etapa, discutem-se 0s instrumentos necessarios para a coleta de dados. Nesse
caso, a entrevista semi-estruturada com roteiro de perguntas e a exploracdo de artefatos fisicos
foram os instrumentos adotados para coleta de dados.

Dessa forma, realizaram-se entrevistas com agentes, conforme critérios estabelecidos
no item 4.4.1, seguindo um roteiro de perguntas, baseando-se na revisao bibliogréfica e nos
guestionamentos oriundos da pesquisa preliminar de campo, 0s quais envolvem as
observacOes e ressalvas predefinidas.

Além disso, utilizou-se a exploracdo de artefatos fisicos, envolvendo o estudo de
algumas ferramentas de CRM fornecidas e utilizadas pelos agentes envolvidos na pesquisa.
De fato, esse instrumento ja foi considerado a partir da pesquisa preliminar de campo, visto

gue foram realizadas reunifes, envolvendo empresas fornecedoras e usuérios das solugdes de
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CRM. Nessa ocasido, foram apresentadas ferramentas de CRM e respectivas funcionalidades.
Em algumas oportunidades, foram discutidos os processos e as dificuldades enfrentadas.

Essa exploracéo também aconteceu durante a realizacdo das aulas de graduacéo e pos-
graduacdo sobre a estratégia de CRM, as quais foram ministradas em institui¢des do interior
de S8o Paulo, conforme mencionado anteriormente. Nesse momento, foram apresentadas
agumas solucbes de CRM, envolvendo debates sobre o processo de plangjamento e
implementagdo dessa estratégia. Nesse caso, deve-se ressaltar o perfil dos alunos envolvidos,
visto que alguns deles trabalhavam com ferramentas avancadas de CRM, fornecidas por
grandes empresas de T como, por exemplo, 0 data warehouse da Siebel Systems.

Nesse contexto, Yin (2005) observa que a exploracéo de um artefato fisico refere-se a
inclusdo de um aparelho de tecnologia, uma ferramenta ou instrumento, uma obra de arte ou
alguma evidéncia fisica na pesquisa. Portanto, a exploracéo de alguns aplicativos de CRM
inseriu-se na pesquisa de campo, visando as contribuicdes para o alcance do objetivo geral
deste trabal ho.

Por outro lado, a entrevista é considerada um dos procedimentos ou técnicas mais
relevantes para coleta de dados (RICHARDSON, 1999; YIN, 2005). Nesse caso, pode-se
destacar a entrevista semi-estruturada ou entrevista guiada, utilizando-se um roteiro de
perguntas para facilitar o processo de entendimento.

Paralelamente, Neves (1999) observa gque, em alguns casos, é prudente enviar o
protétipo do modelo pelo correio, buscando a preparacdo e o conhecimento prévio do
entrevistado. Portanto, este trabalho também adotou esse procedimento.

Sendo assim, € pertinente observar que, antes da realizagdo das entrevistas com 0s
especialistas do mercado, foi entregue a cada participante um material impresso, contendo o
protétipo do modelo, acompanhado de um conjunto de questBes que guiaram a leitura e,
sobretudo, objetivavam facilitar as criticas, as sugestfes e as contribuicbes para 0 modelo
final. Em seguida, foram agendadas reunides com os participantes para discutir cada etapa do
prototipo, possibilitando a construcdo do modelo final com respaldo dessas andlises realizadas
durante a pesquisa de campo.

Diante desse contexto, é primordial expor os fatores qualitativos ou aspectos
pesquisados.
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4.4.3 FatoresQualitativos

Nesta etapa, tem-se como meta apresentar 0s aspectos investigados durante a segunda
etapa da pesquisa de campo. Nesse sentido, Miglioli (2006) observa a importancia da
definicdo dos fatores qualitativos, no contexto da pesquisa com abordagem qualitativa.

Para 0 autor, na abordagem quantitativa os aspectos a serem investigados séo
denominados de variaveis, contudo no trabalho qualitativo é necess&rio que esses aspectos
também sgjam estabelecidos, embora eles sgjam denominados de fatores qualitativos de
andlise.

De acordo com Neves (1999), apds a confeccdo do protétipo, a reaizacdo de
entrevistas com um grupo de especialistas da area de pesquisa permite a discussdo sobre as
guestbes, ou sgja, sobre os aspectos qualitativos inseridos nas etapas do modelo. Nesse
contexto, 0 autor observa os tipos de questdes que devem ser consideradas, as quais foram
generalizadas neste trabalho da seguinte forma:

Quais sdo as suas criticas, sugestdes e contribui¢des, considerando o modelo e 0s
respectivos fatores-chave (processo, pessoa e tecnologia)?

Conforme apresentado, este modelo poderia colaborar para a empresa em suas
atividades relacionadas a &rea X ?

De maneira geral, todos os aspectos a serem pensados pela estratégia de CRM
estéo abordados neste modelo?

Quais sdo os aspectos que a empresa costuma considerar e que néo estédo no
modelo e precisariam ser acrescentados?

A seqliéncia pararealizacdo das etapas € consistente com arealidade do CRM?
Que alteracOes poderiam ser propostas?

Com base em que fatores tais alteracoes sao sugeridas?

Apbs analisar todas as etapas, que ateractes poderiam ser sugeridas, visando a
melhorar sua possivel aplicabilidade, em cada um dos seus itens?

Com base nesses questionamentos generalizados, a partir das questbes de Neves
(1999), nota-se que o roteiro de perguntas foi construido, visando a analisar as seguintes
caracteristicas:

Consisténcia do model o;
Aplicabilidade do modelo.
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Entretanto, foi necessario observar alguns aspectos especificos da estratégia de CRM.
Nesse caso, durante as entrevistas, a discussao ressaltou os seguintes pontos, 0s quais sdo
considerados os fatores qualitativos da pesquisa:
Processos (atividades organizacionais);
Pessoas,

Tecnologia.

4.4.4 Participantes da Pesquisa de Campo

Apoés discorrer sobre os aspectos metodoldgicos deste trabalho, caracterizando seu
cunho cientifico, € importante identificar os componentes do grupo de empresas envolvidas na
pesgquisa de campo, ou Sgja, apresentar 0 universo desta respectiva pesquisa. Portanto, a
discussdo sobre 0 modelo foi desenvolvida, readlizando visitas, reunides e entrevistas,
envolvendo as seguintes organi zacoes.

Empresa “V”: Empresa de pequeno porte, localizada em Ribeiréo Preto - SP. Esta

organizacdo € uma empresa comercial, desenvolvedora de softwares para a gestdo do
relacionamento com o cliente (CRM). A organizacdo atua no mercado de CRM ha quase 15
anos, apresentando uma carteira de clientes com, aproximadamente, 50 projetos realizados.
Seus principais segmentos de clientes sdo: concessionarias de veiculos e instituicdes de
ensino. O interior de SP representa seu maior foco de atuacéo, embora tenha clientes fora do
Estado de SP. Conforme o departamento de comunicagdo da empresa, a funcdo principal
dessa organizacdo € comercializar os produtos por ela desenvolvidos, implantando-os e
oferecendo o suporte necess&rio, para o funcionamento desses produtos. Sendo assim, a
empresa V também oferece servicos de consultoria de negdcios, auxiliando na definicao,
operacdo e gestdo dos processos internos. Deve-se ressaltar que os treinamentos oferecidos
sd0 condicionais na realizacdo dos projetos. Portanto, o desenvolvimento e a venda de seus
produtos englobam os treinamentos executados, durante cada projeto. Por parte dessa
empresa, participaram da pesguisa o diretor e um consultor sénior de implantacéo.

Empresa “Beta” : Empresa de pequeno porte, localizada na cidade de S&o Paulo - SP.

A Beta é uma empresa de consultoria em CRM e desenvolvimento e confeccéo de softwares
personalizados. Desse modo, a organizacdo apresenta duas unidades de negocio distintas: a
unidade de consultoria em mapeamento de processos organizacionais e, sobretudo,
consultoria e implementacéo de CRM, sendo especialista nas ferramentas da Siebel, visto que
mantém uma parceria formalizada com essa Ultima; a unidade de desenvolvimento de

aplicativos, confeccionando solucdes de tecnologia personalizadas. A organizacdo atua no
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mercado de CRM ha cinco anos, apresentando um portfélio com diversos projetos realizados
para grandes empresas, tais como: Unilever, General Motors, Orbitall, Roche, Boehringer
Ingelheim, entre outros. Nesse caso, a capital do Estado de S&o Paulo representa seu maior
foco de atuacdo. Conforme o departamento de comunicacdo da empresa, sua missdo é
desenvolver solucdes de tecnologia e prestar servigcos em CRM, atendendo as necessidades de
negdcios dos seus clientes, a precos competitivos por meio das melhores préticas de negocios.
Sendo assim, a Beta oferece servicos de treinamento em CRM, auxiliando na gestdo dos
processos internos. Por parte dessa empresa, participaram da pesquisa de campo dois
diretores.

Empresa " Alfa’_- Esta empresa € uma organizacao francesa e esta presente em mais

de 30 paises, com clientes de todas as partes do mundo que representam uma ampla variedade
de mercados e setores. Atua na area de consultoria, tecnologia, treinamento e Outsourcing. A
unidade pesqguisada esta localizada na cidade de Sdo Paulo - SP. A area de consultoria desta
organizagdo desenvolve diversos trabalhos, todavia tem um setor especialista em
gerenciamento das relagcbes com o cliente, desenvolvendo grandes projetos de CRM. Sendo
assim, sua &rea de tecnologia também trabalha com grandes projetos, visto que a empresa
Alfa mantém aliancgas estratégicas globais com as nove maiores empresas de tecnologia do
mundo, facilitando a implementacéo da melhor tecnologia que atenda aos interesses do seu
publico-alvo. Desse modo, a Alfa € especidista e fornece servicos de consultoria para
implementacdo de algumas ferramentas, tais como: Siebel, SAP e Oracle. Para esta pesquisa,
foi entrevistada uma analista de sistemas sénior, especialista em projetos de CRM. Esta
analista tem mais de seis anos de experiéncia em projetos de CRM, desenvolvendo projetos
para grandes corporacoes, localizadas em diferentes partes do mundo.

Empresa “ Gama”: Esta organizacdo € uma distribuidora de veiculos e autopegas. E

uma empresa de médio porte, com a matriz localizada na cidade de Ribeiréo Preto - SP.
A Gama € uma empresa comercial, atuando no comércio de veiculos, autopegas e servicos. A
empresa Gama possui diferentes unidades de negdcio no interior de SP, revendendo as marcas
Volkswagen, Toyota e Hyundai. Em breve, serd inauguradamais uma unidade de negdcio
para comércio de veiculos seminovos. A organizacdo faz parte de um grupo de empresas,
cujas empresas estdo ha 104 anos no mercado do interior de SP. Para esta pesquisa, foi
entrevistada a gerente de CRM da empresa. uma profissional com ampla experiéncia em
projetos de relacionamento com o cliente e servicos de atendimento, desenvolvidos em outras
organizacOes. Além disso, deve-se ressaltar que essa profissional também é pesquisadora na

area de atendimento ao cliente e professora universitaria nessa respectiva érea.
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Empresa “M”: Empresa de pequeno porte, localizada em Ribeiréo Preto - SP. Esta

organizacdo € uma empresa de consultoria, especidizada em gestdo por processos,
plangjamento estratégico e gestdo estratégica de Tl. A empresa M tem como principais
mercados de atuacdo os Estados de S&o Paulo e Minas Gerais. Seus principais clientes estdo
representados pelos segmentos de operadoras de telecomunicacbes e industrias de
transformac&o. Portanto, apesar da empresa M ser uma organizacdo de pegueno porte, ela
presta servigos para grandes corporacdes, atuando no mercado de consultoria ha dez anos,
com diversos projetos realizados e em andamento. Para esta pesquisa, foram entrevistados o
diretor comercial e o diretor de projetos. Nesse caso, deve-se notar que esses profissionais sao
também pesquisadores na &ea de tecnologia e sistemas e, sobretudo, professores

universitarios nessa &rea e na rea de administragéo.

4.5 - Etapas da Pesquisa

Para realizac80 desta pesquisa, varios passos foram necessarios. Nesse caso, todas as
etapas envolvidas neste estudo estdo detalhadas no decorrer dos capitulos que compdem este
texto. Entretanto, este item apresenta umavisao geral das etapas que constituem o trabal ho.

O ponto de partida foi a revisdo bibliografica, contudo este estudo percorreu as fases
mais avancadas do trabalho. Juntamente com a pesguisa bibliogréfica, iniciou-se uma
pesquisa preliminar de campo, envolvendo empresas fornecedoras de aplicativos CRM, a qual
esta abordada no capitulo que apresenta 0 método de pesquisa.

Nessa fase inicial, retomam-se 0s principais aspectos envolvidos na estratégia de
CRM, objetivando-se o aprofundamento do estudo realizado durante o trabalho de mestrado
da pesquisadora e, sobretudo, acompanhar o mercado de CRM para facilitar a compreensao
do objeto de estudo, viabilizando-se também a execucdo das etapas seguintes do trabalho, as
quais sdo esclarecidas no decorrer da pesquisa e detalhadas no capitulo do método de
pesquisa.

Mais adiante, a revisdo bibliografica teve como foco a busca por modelos e/ou
abordagens para plangjar, implementar e monitorar 0 CRM. Esse aspecto esta detalhado na
segunda etapa da revisao bibliografica, apresentada no capitulo 3.

Apbs o0 avanco das etapas mencionadas, foi proposto o método de pesguisa e 0
trabalho foi submetido ao exame de qualificacdo. Nesse momento, foi apresentado o texto,

contemplando grande parte da revisdo bibliogréfica e o método de pesquisa. Esse ultimo foi
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validado pela banca de qualificagdo, acrescentando-se as orientagbes e as grandes
contribuicdes para conclusao deste trabal ho.

Posteriormente, deu-se continuidade a pesquisa bibliografica e, paralelamente,
elaborou-se o protétipo do modelo final. De posse do protétipo, realizou-se a pesquisa de
campo, visando a discussdo do modelo e buscando contribuicdes. Durante a pesquisa de
campo, realizaram-se entrevistas com fornecedores de aplicativos de CRM, especialistas,
consultores e usuarios de CRM.

Em seguida, o modelo final foi constituido, inserindo todas as observagdes, criticas e
sugestfes da pesguisa de campo, acrescentando-se também as contribuicdes da autora.

Por fim, a conclusdo do trabalho foi elaborada, observando-se o conhecimento
adquirido durante a pesquisa, apresentando as limitagdes do trabalho e uma proposta de
atividades futuras. A partir do texto finalizado, possibilitou-se o depdsito datese.

Apdbs expor as grandes etapas percorridas durante o desenvolvimento desta pesquisa,
serd possivel resumir e visualizar 0s principais passos para a realizacdo do trabalho,
apresentando de forma sintética os resultados obtidos em cada etapa, na representacdo da
figura 2.
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1 — Inicio da revisdo bibliogréfica e pesquisa preliminar de campo: identificagdo do
problema de pesguisa e objetivo geral. Os primeiros insights sobre 0 método de pesquisa.

7 — Pesquisa de campo: contribuicdes para a elaboracéo do modelo final.

8 — Construcédo do modelo final: 0 modelo para plangar, implementar e
acompanhar a estratégia de CRM.
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fundamentagdo sobre a concepgdo e préticas do CRM.

9 — Conclusdo: apresentagcdo das principais conclusdes sobre os conhecimentos adquiridos
durante a pesquisa e as consideracdes sobre o resultado alcancado. Proposta de atividades
futuras, observando-se as limitagfes do trabal ho.

10 — Deposito da tese: defesa.

Figura 2: Etapas da pesquisa e resultados obtidos. Fonte: autora.
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CAPITULO5- O MODELO PARA PLANEJAR, IMPLEMENTARE

ACOMPANHAR A ESTRATEGIA DE CRM

5.1 - Introducéo

Elaborada a revisdo bibliogréfica sobre a concepcdo e as préticas do CRM,
envolvendo a parte conceitual, a infra-estrutura de tecnologia, as dificuldades e as condi¢coes
propicias (capitulo 2), em seguida, efetuou-se a revisdo da literatura sobre modelos e
abordagens, considerando-se o plangiamento, a implementacdo e 0 acompanhamento da
estratégia de CRM (capitulo 3).

A partir dos modelos disponiveis na literatura (BOSE, 2002; CHEN; POPOVICH,
2003; BARRETTO, 2004; SIN; TSE; YIM, 2005; XU; WALTON, 2005; SIGALA, 2005;
MENDOZA et a., 2007) e, sobretudo, compativeis com a proposta deste trabalho, verifica-se
a contribuicéo particular de cada modelo para o objetivo geral desta pesquisa, percebendo-se
gue essas abordagens sdo complementares. Contudo, observa-se que, individualmente,
nenhuma abordagem contempla, na integra, o propdsito de plangjar, implementar e
acompanhar a estratégia de CRM, apresentando etapas segienciais que atinjam esse
proposito.

Dessa forma, estabel ece-se a possibilidade de elaboracdo de um modelo para plangjar,
implementar e acompanhar a estratégia de CRM, organizando-se 0S passos ou etapas
sequienciais Uteis para que as organi zacOes adotem o CRM, de maneira eficaz.

Essa segiiéncia fundamenta-se nos sete model os ja apresentados, nas contribuicbes da
autora e, particularmente, nas contribuicbes resultantes da pesquisa de campo, envolvendo
especialistas do assunto.

Apbs a andlise da referida literatura, foi desenvolvido o protétipo do modelo e
realizou-se a pesquisa de campo. As contribuicdes dos especialistas, consideradas pertinentes,
foram incorporadas ao modelo final, apresentado mais adiante. Entretanto, vale ressaltar que a
metodol ogia utilizada esta detal hada no capitulo 4 sobre 0 método de pesquisa.

Por outro lado, sera pertinente destacar as principais contribuicdes dos entrevistados e
as observagoes realizadas, durante a pesquisa de campo, discutindo o protétipo do modelo
final.
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5.2 - Contribuicbes da Pesquisa de Campo para o Desenvolvimento do Modelo

Conforme mencionado, este item do trabalho apresenta as principais contribui¢oes dos
entrevistados e as observagOes oriundas da coleta de dados, por ocasido da pesquisa de
campo. Deve-se notar aimportancia dessas informacées, visto que esse conhecimento enfatiza
o carater exploratorio deste trabalho (COOPER; SCHINDLER, 2003; OLIVEIRA, 2004).

Entretanto, faz-se necessario ressaltar que serdo colocados 0s principais pontos, pois
todas as contribuices foram inseridas no modelo final, apresentado na seqiéncia. Todavia,
para efeito estrutural do texto, serdo apresentados 0os comentérios gerais e, em seguida, as

contribuicbes especificas de cada empresa.

5.2.1 Consideracdes Gerais

Inicialmente, seréo observados o0s aspectos gerais apontados pelo grupo. Desse modo,
deve-se notar que, de forma unanime, a consisténcia e aplicabilidade do modelo foram
confirmadas pelos participantes. De fato, os entrevistados afirmaram gque o modelo representa
um manual completo, visto que contempla todos 0s passos necessarios para o plangjamento, a
implementagdo e o acompanhamento da estratégia de CRM. Nesse sentido, eles observaram
que o modelo apresenta uma légica seqlencia que se aproxima, demasiadamente, da
realidade de uma implantacdo estratégica. Entretanto, eles enfatizaram que ndo conheciam um
material completo, apresentando os detalhes de forma sistematizada, percebendo-se o cunho
cientifico do trabalho, a consisténcia dos fundamentos e, principalmente, a sua aplicabilidade
no ambiente organizacional.

Nesse caso, 0s conjuntos de questionamentos e os relatérios resultantes foram
destacados, enfatizando aimportancia e a pertinéncia das perguntas e, sobretudo, a eficacia da
identificacdo dos resultados, por meio da elaboracéo dos relatérios sugeridos pelo modelo.
Sendo assim, as trés grandes fases foram consideradas coerentes, afirmando a relevancia de
cada etapa.

A oportunidade de aprendizado, por meio da leitura do protétipo, foi mencionada
pelos participantes, ratificando-se o nivel de detalhamento das questBes propostas e,
particularmente, a transparéncia dos resultados encontrados nos rel atérios especificos de cada
etapa.

Por diversas vezes, os especidistas reforcaram que alguns passos representam a
exigéncia real que eles conhecem sobre a estratégia de CRM, todavia essas etapas foram
apresentadas de forma sistematizada, sendo 0 modelo proposto considerado um método. Ou

sgja, grande parte das etapas eles dominavam, embora algumas fossem realizadas de forma
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empirica, sem um procedimento tracado. De modo geral, a fase do acompanhamento foi
observada como inédita, visto que sua necessidade era reconhecida, mas sua efetivacéo era
desconhecida ou apresentava uma visao limitada.

Nesse sentido, deve-se notar que a fase do acompanhamento foi fundamentada numa
pesquisa recente de Mendoza et al. (2007). Entretanto, essa publicacdo tem seu foco no
monitoramento do CRM, abordando, implicitamente, as fases do plangamento e da
implementacdo. Portanto, faz-se coerente a inovacdo do modelo destacada pelo grupo,
comentando sobre a imaturidade do mercado de CRM e a caréncia de trabalhos académicos,
demandados pel o respectivo mercado.

Além dessas consideracfes iniciais, foi confirmada a relevancia dos trés fatores-chave
(processo, pessoa e tecnologia) adotados pelo modelo. Nao foram exigidas alteracoes, apenas
contribuigdes para 0 modelo. Por outro lado, existiram alguns questionamentos, 0s quais
foram discutidos durantes as entrevistas, concluindo-se que alguns pontos poderiam ser
escritos de maneira mais clara ao leitor, sem justificar alteragbes nas etapas, somente
esclarecimentos ou acréscimos. Nota-se que esses casos serdo pontuados nas observactes
especificas de cada empresa.

Portanto, nenhum aspecto foi indicado como sendo incoerente, necessitando ser
excluido do modelo. Ao contr&rio, o modelo foi considerado coerente e consistente,
apresentando profundidade no detalhamento das etapas. Para a empresa V, 0 modelo na sua
integra € digno da realidade das grandes corporacdes, visto que o nivel de detalhes é
compativel com esse contexto. Entretanto, as adaptaces necessarias, apontadas no decorrer
das etapas do modelo, confirmam sua aplicabilidade no cenario da organizacdo de menor

porte.

5.2.2 Contribuicdes Especificas

Em seguida, serdo observados alguns aspectos pontuais abordados, de forma
especifica, pelos participantes, durante as entrevistas. Sendo assim, os entrevistados da
empresa V sugeriram o detalhamento do help desk, o qual foi aceito, dividindo-se em help
desk de tecnologia e help desk estratégico. Esse aspecto foi inserido e encontra-se detalhado
no modelo final. O diretor dessa organizacdo também observou a possibilidade de simulacéo
dos aplicativos, durante a fase de implementacéo, alegando que facilita 0 comprometimento
organizaciona com o projeto de CRM. Embora esse ponto também seja considerado um fator

comercial relevante, goos a andlise sobre essa simulagdo, considerou-se valido o beneficio e
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esse procedimento foi inserido na etapa da implantacdo das ferramentas, na fase de
implementacéo.

Os participantes da empresa Alfa e da empresa Beta observaram a necessidade de
ressaltar a implementacdo por etapas, obedecendo a ordem dos tipos de CRM: operacional,
analitico e colaborativo. Além disso, os diretores da Beta questionaram o caréter qualitativo
de alguns indicadores para monitorar a estratégia do CRM. Contudo, o questionamento foi
relativo a dificuldade operacional de parametrizar os indicadores, dentro de cada ambiente
organizacional.

Nesse caso, essa dificuldade foi apontada como inerente ao CRM. Por outro lado, eles
observaram que um grande diferencial competitivo no mercado de CRM seria trabahar o
comportamento do cliente de forma ndo estética, abordando a importéncia do conhecimento
de psicologia, no contexto do CRM. Todavia, ndo indicaram como poderiam ser incorporadas
essas Ultimas observacoes.

Por fim, a necessidade de mensurar o retorno sobre os investimentos (ROI - return on
investment) foi mencionada pela empresa Beta, observando que o aumento do faturamento, a
produtividade dos empregados, 0 crescimento da satisfagdo dos clientes e 0 aumento da
retencdo dos clientes sdo indices que podem mensurar esse retorno. Dessa forma, nota-se que
alguns desses indices constam no conjunto de métricas proposto pelo modelo.

Em relacdo as contribuicdes da empresa Gama, a gerente de CRM iniciou suas
consideracdes, questionando a ordem das etapas, na fase do plangiamento. A principio, ela
sugeriu que a andlise organizacional fosse realizada antes da definicdo da equipe, alegando
gue essa andlise facilitaria a selecéo da equipe. Entretanto, durante essa discussao, percebeu-
se que, na etapa da definicdo da equipe, fica estabelecida a possibilidade de alteracOes e
inser¢des na equipe, no decorrer do projeto de CRM, conforme as necessidades e, sobretudo,
segundo a previsao de ampliacdo do grupo, ja apontada no relatdrio dessa respectiva etapa.

Em seguida, observou-se que a andlise da organizacdo devera envolver mais de um
membro, algo que justifica definir a equipe inicia, antes de redizar essa andlise
organizacional. Por outro lado, a definicdo da equipe e a andise do ambiente podem acontecer
de forma dindmica. Ou segja, determina-se a equipe inicial, comegando o processo de andlise
organizacional na seqiéncia. Mas o inicio de uma etapa ndo significa, necessariamente, 0
fechamento da anterior.

Além disso, na primeira etapa (identificacdo da necessidade) é feita uma andlise
preliminar do ambiente que fornece subsidio para a definicdo da equipe e auxilia na
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identificacdo da necessidade do CRM. Sendo assim, percebeu-se que ndo era justificavel a
inversdo da ordem dessas etapas.

Essa mesma consideracdo foi feita sobre a andlise dos fornecedores e a definicdo dos
objetivos. Inicialmente, foi sugerida a inversdo da ordem dessas respectivas etapas. Contudo,
apos questionar o conhecimento empresarial sobre a Tl, envolvida no CRM, ficou claro que a
analise preliminar dos fornecedores auxilia delinear os objetivos da estratégia de CRM. Além
disso, a escolha das ferramentas s6 acontecera na fase da implementacdo, sem interferir nos
objetivos ja definidos e, particularmente, sem submeter 0s processos de negdcios as condicdes
da TI. Portanto, concluiu-se que essa inversdo ndo era pertinente, visto que conhecer as
possiveis funcdes dos aplicativos de CRM também podera auxiliar no estabelecimento de
alguns objetivos especificos do CRM.

Apbs solucionar 0s questionamentos expostos, a gerente de CRM da empresa Gama
ressaltou a importancia das questdes propostas, na analise dos recursos humanos, observando
a relevancia da coeréncia entre os sistemas de avaliagdo e recompensas e a estratégia de
CRM, proposta pelo modelo e destacada nesta etapa, durante a andlise dos recursos humanos.
Para a entrevistada, esse aspecto € fundamental no contexto do CRM.

Mais adiante, foi observada a sequéncia dos questionamentos propostos na etapa do
treinamento de pessoas, comentando que, iniciamente, essa ordem indica a prioridade dos
treinamentos relativos aos softwares. Todavia, no decorrer das questdes, fica esclarecida a
diversidade das necessidades organizacionais identificadas. Portanto, a geréncia da empresa
Gama afirmou que essa observacdo ndo exige consideracoes.

Por dltimo, a partir da experiéncia dessa especiaista, foi sugerida a elaboracéo de uma
tabela, pontuando as variaveis analisadas na escolha dos fornecedores. Essa contribuicéo foi
inserida no modelo final, nessa respectiva etapa.

A partir desse ponto, serdo observadas as consideragdes e as contribui¢des da empresa
de M. Iniciamente, o diretor comercial e o diretor de projetos questionaram a ordem entre as
etapas da definicdo de objetivos e as analises (organizaciona e fornecedores), comentando a
possibilidade de estabelecer os objetivos estratégicos antes dessas andlises. Contudo, durante
a discussdo sobre essa possibilidade, foram debatidos os mesmos aspectos ja mencionados, no
relato da empresa Gama.

Desse modo, concordou-se que as andlises podem ser utilizadas como ferramentas
organizacionais, auxiliando na definicdo dos objetivos. Entretanto, percebeu-se que,
provavelmente, a discussdo sobre os objetivos estratégicos inicia nas primeiras etapas da

estratégia, mas a elaboracdo do conjunto de objetivo devera ser formalizada apds as analises,
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pois essas Ultimas proporcionam informagdes pertinentes para as decisdes sobre 0s objetivos
especificos da estratégia de CRM. Nesse caso, manteve-se aordem inicial das etapas.

Deformasimilar, o diretor comercial da empresa M discutiu sobre a segunda parte dos
guestionamentos propostos na etapa da identificacdo da necessidade do CRM, investigando as
condicdes preliminares da organizacdo. Todavia, observou-se investigacao inicial como
sendo um facilitador para os processos das andlises posteriores, um subsidio inicial para a
definicdo da equipe na etapa seguinte e, sobretudo, um auxilio na ratificagdo da necessidade
do CRM. Portanto, essa consideracdo ndo apresentou grande repercussdo, visto que 0s
fundamentos foram acordados.

Em seguida, foram feitas contribui¢bes importantes, as quais foram incorporadas ao
modelo. Nesse sentido, foi sugerido o acréscimo de algumas questes que foram aceitas, tais
como: Qual o nivel de integracdo dos processos? Existe a preocupacdo quanto a padronizacdo
das informactes?(etapa da andlise dos processos); Existem indicadores de desempenho dos
processos? Quais sdo esses indicadores?(etapa do mapeamento dos processos). Para essas
questbes, também foram apontados os resultados nos respectivos relatérios.

Segundo o diretor comercial da empresa M, 0 modelo pode ser considerado um
método de trabalho que possibilita as empresas de consultoria executar um trabalho com
exceléncia, utilizando o conhecimento de consultores iniciantes, coordenados por um
consultor sénior. Na visdo do diretor de projetos da empresa M, este modelo pode ser
comparado ao renomado PDCA, considerando um “pano de fundo” desse Ultimo. Nesse
sentido, ele ressaltou a didética do model o.

Por outro lado, o diretor de projetos da empresa M enfatizou a importancia de
esclarecer, nas etapas 3 e 7, que as andlises dos processos e respectivos mapeamentos devem
priorizar os processos criticos para a tomada de decisdo e, sobretudo, que atinjam o cliente.
Nesse caso, deve-se observar que esses processos podem estar no front-office ou back-office.
De fato, as especificidades do negdcio e as necessidades dos clientes determinam os processos
criticos que deverdo ser analisados e mapeados com prioridade. Esses aspectos ja eram
reconhecidos pelo modelo e foram enfatizados nas questdes das etapas 3 e 7.

A partir da exposicdo das principais consideracoes e, em seguida, das importantes
contribui¢bes advindas da pesquisa de campo, 0 proximo item deste trabalho apresenta o
modelo final detalhado.
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5.3- O Modelo Detalhado

A partir desse ponto, esquematiza-se 0 conjunto de etapas que compdem o modelo
final. De fato, essa sequéncia de passos ou etapas estd dividida em trés grandes fases:. o
plangjamento, a implementacéo e 0 acompanhamento. Portanto, a seguir apresentam-se todas
as etapas inseridas no modelo final:
| dentificacdo da necessidade
Definicdo da equipe
Andlise organizaciona
Andlise de fornecedores e ferramentas
Definigéo dos objetivos
Comunicacéo do projeto
Mapeamento dos processos

Definigéo das ferramentas

© 0o N o 0o bk~ W DN

Treinamento das pessoas
10. Implantagao das ferramentas
11. Definicéo das métricas de controle
12. Controle e adaptacéo
Em seguida, sera Util apresentar o modelo final em forma de fluxo (figura 3),

contemplando-se as trés grandes fases e as respectivas etapas.
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Fase | Fasell Faselll
Planejamento 4 | mplementagdo 4 Acompanhamento
1 —Ildentificacdo da 6 — Comunicagéo 11 — Definicdo das
necessidade do projeto métricas de controle
2 — Definicdo da 7 —Mapeamento 12 —-Controlee
equipe dos processos adaptacao
3—Andlise 8 — Definicéo das
organizacional ferramentas
f‘:r)r_nAeQSd“os}eegi 9 — Treinamento
das pessoas
ferramentas
5 — Definicdo dos 10 — Implantactes
objetivos dasferramentas

Figura 3: O modelo para plangjar, implementar e acompanhar o CRM. Fonte: autora.

53.1 Fasel - Plangjamento

Partindo-se do principio que o CRM é uma estratégia de negdcio, exigindo da alta
administracdo a responsabilidade inicid (MENDOZA et a., 2007), pode-se afirmar a
pertinéncia da fase do plangamento como sendo a primeira grande fase para a adogdo da
estratégia de CRM.
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Portanto, essa primeira fase visa a realizar os requisitosiniciais para a implantacéo do
CRM: identificar a necessidade dessa adocdo, definir responsaveis pelo projeto, analisar o
contexto organizacional e o cendrio mercadoldgico e, sobretudo, estabelecer os objetivos a
serem acancados pela estratégia De maneiras distintas e com énfases diferentes, esses
requisitos estéo ressaltados nas abordagens de Bose (2002), Chen e Popovich (2003),
Barretto( 2004), Sigala (2005) e Sin, Tsee Yim (2005).

Nenhuma das etapas (1, 2, 3, 4 e 5) inseridas na fase do plangjamento deve ser
omitida, todavia algumas podem acontecer paralelamente.

5.3.1.1 Etapal- Identificacdo da Necessidade

Identificar a necessidade e a justificativa para adotar o CRM como estratégia
empresarial representa o primeiro passo do conjunto de etapas sequlienciais que formam o
modelo proposto. De fato, 0 objetivo desta etapa € verificar a necessidade de um
relacionamento personalizado com o cliente, observando os beneficios da geréncia desse
relacionamento para as partes envolvidas. Portanto, o resultado dessa etapa representa a razéo
para a estratégia de CRM ser adotada por uma empresa.

Nesse caso, deve-se observar que, normalmente, uma necessidade organizaciona
significa uma caréncia ou dificuldade para entregar sua oferta a0 seu mercado de atuagéo.
Todavia, uma necessidade também pode ser oriunda de uma oportunidade de mercado. Ou
sgja, algo que precisa ser executado para ndo perder novas oportunidades de mercado.

Dessa forma, algumas perguntas devem ser respondidas para a identificagdo dessa
necessidade, tais como:

O cliente quer ter um relacionamento personalizado?

Ele necessita desse tipo de tratamento?

Qual é o ciclo de compra desse tipo de cliente?

Qual unidade de negdcio necessita dessa estratégia?

A estratégia deve ser adotada para toda a corporacao?

Quais necessidades empresariais justificam o uso dos aplicativos de CRM?
Existem problemas operacionais gerados pela lacuna desse relacionamento?
Quais s0 esses problemas?

Qual oportunidade de mercado poderia ser atendida por meio do relacionamento
personalizado e/ou a geréncia desse relacionamento?

Em seguida, observa-se que a empresa deve estar preparada para implantar a infra-

estrutura do CRM exigida pelo marketing 1tol. Sendo assim, uma analise preliminar podera
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ser feita, verificando-se as condi¢bes da organizacéo que pretende gerenciar o relacionamento
personalizado com o cliente, por meio da estratégia de CRM. Nessa fase, as condicles
propicias e os obstaculos para a implantacdo também podem ser identificados. Desse modo,
alguns gquestionamentos s&o vitais:

Qual éainfra-estruturade TI?

Qual é o nivel de capacitacdo da equipe?

Qual é acultura organizacional em relacdo ao cliente?

Qual é o conhecimento existente sobre a concepcdo do CRM?

Qual é o nivel de eficiéncia dos processos organizacionais?

Qual é a disponibilidade dos recursos empresariais?

Para redlizar esta primeira etapa, a organizacdo deve formalizar, por meio de
relatorios, as respostas dos questionamentos aqui propostos. Notase que essas questfes
podem e devem ser adaptadas ao contexto organizacional. Também, deve-se observar que, de
um modo geral, essas sdo questdes ja conhecidas e discutidas entre a alta geréncia e o nivel
tatico. Contudo, nem sempre estdo documentadas e, principalmente, ndo sdo aspectos
trabal hados com eficacia pela organi zacéo.

Sendo assim, esse relatdrio proposto devera apresentar 0s seguintes aspectos.

Perfil inicial do publico-alvo e respectivo ciclo de compra;

Necessi dades de rel acionamento personalizado;

Unidades de negdcio;

A organizacéo do departamento de TI;

A capacitacao das pessoas que ocupam cargo de comando;

Os aspectos gerais da cultura organizacional;

A existéncia ou auséncia do conhecimento sobre a concepcéo do CRM;
As principais criticas ou observacdes sobre 0s processos organizacionais;
A verbainicia parao investimento na estratégia de CRM.

Portanto, a identificacdo da necessidade do CRM é o ponto de partida e, em seguida,
verificar as condicBes basicas da empresa para adogéo da estratégia € um requisito inicial.
Dessa forma, no fina desta etapa, a ata geréncia devera entender as razdes para adotar o

CRM, conhecendo as condi¢des preliminares da empresa em relacéo ao CRM.
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5.3.1.2 Etapa?Z2 - Definicao da Equipe

Conforme visto, a etapa anterior apresentou como objetivo identificar a necessidade do
CRM e efetuar uma andlise preliminar das condicBes organizacionais para adocdo dessa
estratégia. Além disso, observou-se que, inicidmente, a responsabilidade do CRM é
depositada na ata geréncia. Desse modo, o conhecimento inicial concentra-se no nivel
estratégico da empresa.

Entretanto, para concretizar a estratégia de CRM, o envolvimento organizacional é
uma exigéncia, visto que os diversos processos organizacionais seréo atingidos e muitos
recursos serdo necessarios (BOSE, 2002; CHEN; POPOVICH, 2003; BARRETTO, 2004;
SIN; TSE; YIM, 2005; SIGALA, 2005; MENDOZA et d., 2007).

Portanto, serd necess&rio definir uma equipe para prosseguir com O projeto e,
sobretudo, o grupo devera ser composto por pessoas de diferentes areas da organizacéo (SIN;
TSE; YIM, 2005; MENDOZA et a., 2007).

Dessa forma, o objetivo desta etapa é definir a equipe responsavel pela estratégia de
CRM. Contudo, deve-se notar que cada contexto organizacional influenciard na composi¢cao
desse grupo, conforme sua realidade.

Por outro lado, € importante observar que o CRM podera ser implementado por etapas
(BOSE, 2002). Desse modo, a definicdo da equipe, efetuada nesta etapa, podera sofrer
variagdbes em funcdo da readlidade organizacional e, em seguida, em funcdo do
desenvolvimento do projeto. Todavia, para reaizar o objetivo dessa etapa, propdem-se 0s
Seguintes questionamentos:

Quais sdo as &reas da empresas que poderdo estar envolvidas nas proximas
acoes?

Existe uma area ou setor condicional para o projeto?

Existe algum aspecto critico parainiciar o projeto?

Existem membros da organizagdo com experiéncia anterior com CRM?

Além do conhecimento da alta geréncia, existem setores que possuem dominio
de contetido fundamental para 0s proximos passos?

Como estd organizada a estrutura organizacional (organogramas) para O
desempenho das funcdes?

De modo geral, como acontece a comunicagao interna?

Qual a &rea ou componente que tera a direcéo do projeto?
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Quais aspectos da etapa anterior devem ser destacados nesta fase? Ou sgja, as
razdes para adocéo do CRM estdo sendo consideradas na definicédo da equipe?
As condic¢des béasicas da organizacdo, identificadas na fase anterior, estdo sendo
consideradas naformagao da equipe?

A partir desses guestionamentos propostos, um relatorio devera ser elaborado,
resumindo 0s aspectos gerais sobre a equipe do projeto. Nota-se, que para executar essa
tarefa, 0 comando sera da alta geréncia, mas o nivel tético podera ter participacdo significativa
nessa execucao. Ao final desse relatério, os seguintes aspectos estardo definidos:

Tamanho inicial da equipe;

Membros e setores envolvidos;

Direcéo do grupo ou para guem sera o reporte final. Ou sgja, 0 gerente ou diretor
do projeto de CRM;

Area(s) que iniciara (80) o projeto;

Necessidade ou oportunidade que serd analisada, em maiores detalhes, na
préxima etapa;

Condigbes organizacionais que serdo andisadas, em maiores detalhes, na
préxima etapa;

Possiveis e/ou futuros integrantes da equipe;

Possibilidade de integrantes externos.

Ao concluir esta etapa, a empresa determina a equipe responsavel pela continuidade do
projeto, observando-se a possibilidade de futuras integragbes ao grupo. Os aspectos
organizacionais mais criticos ficam esclarecidos, visto que foram condicionais para a
formacéo do grupo.

Por fim, deve-se observar que os pontos estabelecidos, para a definicéo da equipe do
projeto, poderéo sofrer variagdes em funcéo da realidade organizacional. Entretanto, o grupo
devera ser multifuncional e integrado, fundamentado nas primeiras necessidades e condicdes

organizacionais identificadas.

5.3.1.3 Etapa 3 - Andlise Organizacional

Definida a equipe do projeto, considerando as razbes para implementar o CRM e,
particularmente, as condic¢des preliminares da organizacdo, a terceira etapa tem como objetivo
elaborar uma andlise profunda do contexto empresarial. Embora, de formas distintas, a

importancia dessa andlise esta inserida nos modelos propostos por: Bose (2002), Chen e
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Popovich (2003), Barretto (2004), Sin, Tse e Yim (2005), Xu e Walton (2005), Sigala (2005)
e Mendozaet a.(2007).

Para plangjar essa andise, serdo considerados os trés aspectos vitais que compdem
todo e qualquer projeto de CRM: processo, tecnologia e pessoas (BOSE, 2002; CHEN;
POPOVICH, 2003; BARRETTO, 2004; SIN; TSE; YIM, 2005; XU; WALTON, 2005;
SIGALA, 2005; MENDOZA et d., 2007).

Entretanto, apesar do foco desta etapa ser o ambiente organizacional, deve-se notar a
importancia do foco no cliente-chave como premissa do CRM (SIN; TSE; YIM, 2005).
Portanto, as andlises relativas aos processos, tecnologia e pessoas consideram o vinculo
desses trés aspectos com o cliente.

A) Anélise dos processos

Para esta parte da andlise, 0 objetivo sera identificar os principais processos
organizacionais gue, direta ou indiretamente, atingem o cliente. Conforme visto, nesse
sentido, Mendoza et a. (2007) notam a diversidade dos processos organizacionais, em funcao
do tipo de negdcio. Eles consideram os processos de marketing, vendas e servicos como
sendo os principais para ainteratividade com os clientes, mas ressalvam gue esses ndo Sa0 0S
nicos processos que o cliente esta envolvido.

Por outro lado, Bose (2002) enfatiza a exigéncia de uma andlise profunda dos
processos de negdcio no contexto do CRM. Desse modo, para elaboracdo da anadlise dos
processos organizacionais, propde-se a seguinte estrutura de questionamentos:

Quais sdo 0s principai s processos organizacionais?

Quais s 0s processos que envolvem as principais tomadas de decisdes?
Quais sdo os processos de front office (interatividade com o cliente)?

Quais sdo os processos de back office (o cliente ndo participa do fluxo)?

Existe a gestéo dos processos?

A responsabilidade por cada processo esté atribuida?

Qual funcdo (cargo) é responsavel por cada processo identificado?

Os processos estéo automatizados?

Quais sdo os canais de comunicacdo (principais pontos de contatos com o
cliente) utilizados?

Quais sdo as principais necessidades do cliente ou especificidades do mercado?

Quais sdo of ertas (produtos e servicos) que suprem essas necessidades?
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Os processos organizacionais entregam essas ofertas, suprindo as especificidades
do mercado?

Qual é o nivel de integracdo dos processos?

| dentifica-se a auséncia de processos? Quais processos?

Existe padronizacdo entre os processos identificados?

Existe a preocupacdo quanto a padronizacéo das informactes?

Essas questdes visam aidentificar os principai s processos organizacionais, objetivando
esclarecer seus respectivos impactos no relacionamento com o cliente. Ao final dessa andlise,
a equipe do projeto devera elaborar um relatério que servira de norte para a etapa 7
(mapeamento dos processos). Desse modo, o contelido desse relatdrio devera apresentar:

Os processos organizacionais, identificando os processos mais importantes para
atomada de decisao;

A classificagéo de cada processo (front office e back office);

O responsavel por cada processo (funcéo ou cargo);

Sistemas utilizados para gestéo de cada processo;

Os canais de comunicagdo (pontos de contatos com o cliente) utilizados;

As principais especificidades do mercado;

Os produtos e servicos da organi zagao;

Os processos especificos que envolvem cada produto e servigo da organi zacao;
Os processos organizacionais ausentes,

O nivel de integracéo existente entre 0S processos,

A existéncia ou auséncia de padronizagcdo dos processos;

A existéncia ou auséncia de padronizagdo das informacdes;

Possiveis impactos no relacionamento com o cliente.

Entretanto, deve-se observar que o0s questionamentos propostos e seus resultados
analiticos poderdo sofrer variacbes em funcéo da realidade empresarial. Contudo, essa andlise
devera ser efetuada independente do contexto organizacional, apenas a amplitude €/ou o
escopo poderdo ser distintos. Ou segja, 0 porte da empresa ou a complexidade do negécio
implicara em adaptacoes.

B) Analise dosrecur sos humanos

Os processos e a tecnologia representam aspectos primordiais inseridos no ambiente
do CRM, contudo os individuos sdo os responsaveis pela construcéo do relacionamento com
os clientes (CHEN; POPOVICH, 2003; SIN; TSE; YIM, 2005). Portanto, nesta parte da
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analise, o objetivo sera identificar o perfil dos recursos humanos, observando as necessidades
e caracteristicas da equipe. Desse modo, a cultura organizacional serd conseqlientemente
investigada. Ou sgja, esta etapa visa a analisar os recursos humanos no contexto do CRM.
Nesse sentido, ressaltam-se diversos aspectos que causam impacto na estratégia do
CRM: habilidades, motivagéo e autonomia da equipe, sistemas de recompensas, comunicacdo
interna, entre outros (SIGALA, 2005). Por fim, Bose (2002) enfatiza o treinamento exigido
para os diversos niveis gerenciais.
Para estruturar esta andlise, propdem-se 0s seguintes questionamentos:
As pessoas da organizacdo estdo preparadas para atender as necessidades dos
clientes?
Existem 0s recursos humanos necessari0s?
A organizacdo esta comprometida com o atendimento dessas necessidades?
Qual é o nivel de comprometimento da alta geréncia com o projeto de CRM?
Quais acbes impulsionam esse comprometimento?
Quais os suportes sdo oferecidos pela geréncia?
A qualificacdo da equipe é adequada para o desenvolvimento dos respectivos
processos organizacionais?
Existe um plang/amento criterioso sobre 0s recursos humanos?
As pessoas compartilham as informagdes dos clientes?
Existem acOes de comunicagdo que promovam a concepcdo do CRM na
empresa?
Quais sdo essas agoes?
Existem programas de treinamento e capacitacéo?
Quais sdo esses programas?
Como esses programas séo planejados?
Qual é o envolvimento da alta administracdo com esses programas?
Quais sdo os resultados desses programas?
Existem sistemas de avaliagéo e recompensas?
Esses sistemas estdo coerentes com os objetivos estratégicos do CRM?
Quai s aspectos e métricas compdem esses sistemas?
A partir dessa investigacdo, um relatério devera ser construido, apresentando um
resumo geral sobre as principais caracteristicas e necessidades dos recursos humanos. Desse

modo, 0s seguintes pontos deverdo estar identificados nesse relatorio:
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NUmero de pessoas e respectivas competéncias;

Existéncia ou auséncia do comprometimento da equipe em relacdo ao cliente;
I nformagbes compartilhadas e mudancas ocorridas;

Ac0es que incentivam essa cultura;

Ac0es de comunicagdo interna;

Suportes oferecidos pelo alto escal &o;

Treinamentos of erecidos e respectivos resultados;

Planegjamentos realizados;

Existéncia ou auséncia de planos de carreiras;

Sistemas de avaliacdo e recompensas existentes, identificando os respectivos
parametros e métricas.

Conforme visto nas etapas anteriores, a estrutura da andlise podera ser aterada de
acordo com a realidade organizacional. Inclusive, as identificagdes dos aspectos presentes ou
ausentes sdo consequiéncias desse contexto. Todavia, a analise sobre 0s recursos humanos e
respectiva cultura organizacional ndo podera ser suprimida no modelo proposto, visto que
servira de subsidio para as etapas seguintes.

C) Andlise da tecnologia

A tecnologia é um aspecto condicional para viabilizar a estratégia de CRM no
ambiente organizacional. Entretanto, é vital que a responsabilidade absoluta sobre os
resultados dessa estratégia ndo seja atribuida a infra-estrutura tecnol égica envolvida (BOSE,
2002; CHEN; POPOVICH, 2003; BARRETTO, 2004; SIN; TSE; YIM, 2005; SIGALA,
2005; MENDOZA et d., 2007).

Por outro lado, € necessario observar que, geralmente, as organizacdes ja possuem
uma infra-estrutura tecnol égica anterior a0 CRM e, particularmente, a integracdo entre essas
tecnologias € um ponto crucial no contexto do CRM (BOSE, 2002; BARRETTO, 2004;
MENDOZA et a., 2007).

Por ultimo, o papel da Internet € enfatizado no escopo do CRM, andisando-se a
tecnologia de informagdo inserida nesse ambiente (CHEN; POPOVICH, 2003; BARRETTO,
2004; MENDOZA et d., 2007).

Portanto, 0 objetivo desta etapa € identificar a infra-estrutura de tecnologia de
informacdo (TI) da organizacdo, verificando as dificuldades e as condicdes propicias para 0
CRM, em funcdo dessa infra-estrutura. Para realizar esta andlise, sG0 propostos 0s seguintes

guestionamentos:
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Qual éainfra-estruturade Tl (software e hardware) existente?

Existe servico de help desk?

Quais sdo as ferramentas ou tecnol ogias de telecomunicagdo utilizadas?

Quais sfo as necessidades futuras relativas a T1?

Qual é o nivel de consisténcia e volume das informacfes (qualidade e
atualizacéo do banco de dados)?

Existe sistema de gest&o integrada?

Os processos de vendas e marketing estéo inseridos no sistema de gestdo
integrada?

Qual € o nivel de compatibilidade entre os sistemas existentes e as possiveis
ferramentas de CRM?

Existe experiéncia anterior com aplicativos de CRM ou sistemas de front office?
Os canais de comunicagdo (pontos de contato com o cliente) estdo
automatizados?

Quais processos de negdcio (administrativo, comunicacdo e distribuicdo) sdo
desenvolvidos, utilizando a Internet?

Quais servigos sdo oferecidos via Internet?

Como aTI viabiliza os processos internos?

Como a TI viabiliza os processos que envolvem partes externas (clientes,
fornecedores, parceiros)?

A TI dissemina (compartilhamento) e disponibiliza (nos pontos de contatos) as
informacdes na organizacao?

Como essas informagdes sdo coletadas, armazenadas e distribuidas?

Como atomada de decisdo € beneficiada pela T1?

Quais informacdes ou relatdrios sao fornecidos para atomada de deciséo?

Quais sdo as ferramentas especificas utilizadas para a tomada de decisao?
Existem servigos terceirizados para manter ainfra-estrutura de tecnologia?

Apobs a aplicacdo dos questionamentos propostos, um relatdrio devera ser elaborado,
apresentando as caracteristicas da infra-estrutura tecnol 6gica da organizacéo, considerando os
aspectos pertinentes a0 CRM. Entretanto, algumas dessas informagOes poderédo ser mais
detalhadas ou conhecidas na etapa 7 (mapeamento dos processos). Dessa forma, os seguintes

aspectos deverdo ser identificados:
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A estrutura de hardwares existente (quantidade, configuragdes, tipos, marcas,

etc.);

A estrutura de softwares existente (quantidade, nimero de licencas e usuarios,

tipos (livres, gratuito, proprietarios, personalizados), marcas/ fornecedores,

funcgles, etc.);

A existéncia ou auséncia do servico de help desk;

As necessidades relativas a Tl (capacidade de ampliacdes ou melhorias);

A existéncia ou auséncia de um sistema de gestdo integrada;

Os processos inseridos ou geridos pelo sistema integrado;

A tecnologia de telecomunicacdes utilizada;

O nivel de qualidade do banco de dados (informacdes precisas e atualizadas);

A compatibilidade entre os sistemas utilizados (banco de dados unificado ou

diversidade de bancos);

A existéncia ou auséncia de alguma experiéncia anterior com aplicativos de

CRM;

Os pontos de contatos (interacéo assistida pela Tl e interacdo automatica) e 0s

respectivos niveis de: automatizacdo e integracao;

Os processos realizados por meio da Internet;

Os servicos oferecidos por meio da Internet;

Os setores e tipos de informagdes compartilhadas;

O papel da Tl para redlizacdo dos processos organizacionais (nivel de

automatizacgao e sistemas utilizados);

A forma de coleta, armazenagem e utilizagdo das informacdes;

Asferramentas utilizadas para a tomada de decisao;

Osrelatorios gerados pela Tl e utilizados para a tomada de deci sdo;

A existéncia ou auséncia de servicos terceirizados, envolvendo a infra-estrutura

deTI.

Conforme observado nas etapas anteriores, 0s aspectos analisados nesta etapa também

poderdo sofrer ateracbes de acordo com o contexto da organizacdo. Portanto, oS seus
resultados poderdo ser mais abrangentes ou sintéticos, em funcdo desse mesmo contexto.

Contudo, esta etapa ndo podera ser eliminada.
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5.3.1.4 Etapa4 - Analise de Fornecedorese Ferramentas

Apbs a redlizacdo da andlise organizacional, considerando o0s aspectos que causam
impacto na estratégia de CRM, deverd ser realizada a andlise do mercado relativa as
ferramentas ou tecnologia envolvida no CRM. Para Bose (2002), avaliar as condic¢bes do
mercado € uma etapa importante no planegjamento da estratégia de CRM.

De fato, esta etapa representa um subsidio fundamental para a realizacdo da etapa 8
(definicdo das ferramentas). Desse modo, 0 objetivo desta etapa € identificar os principais
aplicativos de CRM oferecidos pelo mercado, observando alguns aspectos, tais como: fungdes
ou aplicabilidade, aderéncia ou compatibilidade com os sistemas da organizagdo, requisitos
necessarios, exigéncia de mao-de-obra especializada, precos, fornecedores, suporte técnico,
entre outros.

Sendo assim, para redizar esta andlise, é proposta a seguinte estrutura de
guestionamentos:

Quais empresas, com possivel acesso, fornecem aplicativos de CRM?

Quais sdo as principais experiéncias (know how, clientes e casos de sucesso)
dessas empresas?

Quais as ferramentas de CRM séo of erecidas pelo mercado?

Quais sdo as principais funcBes (*operacional, *analitica, *colaborativa e
*eletronica) desses aplicativos de * CRM?

Quais ferramentas sdo compativeis com a Tl (software e hardware) da
organizacéo?

Qual é o grau de aderéncia (a necessidade e a viabilidade de personalizacéo dos
aplicativos) com os processos de negocio?

Quais sdo os requisitos necessarios (T1 e RH) para a utilizagdo dos aplicativos?
Qual é o nivel de especializacdo exigido para 0s usuarios?

Qual é o suporte técnico necessario para implementacdo das ferramentas? Ou
sgja, qual o suporte necessario para a implantacéo da tecnologia e o treinamento
das pessoas?

Qual é o tempo estimado paraimplementar os aplicativos?

Qual é o valor estimado do investimento para as respectivas ferramentas?

Para realizar essa andlise do mercado, aplicando as questdes acima, iniciamente,
sugere-se uma pesquisa virtual sobre as principais empresas fornecedoras de CRM e
respectivas ferramentas. Em seguida, propde-se 0 contato pessoal com algumas empresas
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fornecedoras desses aplicativos e/ou empresas de servigos de consultoria em TI, visando a
conhecer 0s respectivos produtos e servicos. Propde-se também um benchmarking (identificar
as melhores préaticas) com empresas usudrias dessas ferramentas.

O resultado dessa pesguisa devera apresentar um relatério, contendo os seguintes
pontos.

Principais empresas fornecedoras de aplicativos de CRM e respectivas
experiéncias*;

* Resultados de projetos de CRM (dificuldades e beneficios);

Principais ferramentas e respectivas fungoes,

* Aplicativos mais utilizados (* Tipos de CRM);

As ferramentas que apresentam maior compatibilidade com a Tl da organizacéo,
considerando os aspectos rel acionados aos softwares e hardwares,

A necessidade e a viabilidade de personalizacéo dos aplicativos,
RequisitosrelativosaTl;

Requisitos relativos aos recursos humanos;

Necessidade de especializacdo dos usuarios;

Necessidade de consultores externos: consultoriade Tl e treinamento;

O tempo estimado para o funcionamento dos aplicativos (implantagdo dos
aplicativos, transferéncia de dados e treinamento dos usuarios);

Orcamento das ferramentas e dos servicos.

De acordo com as observagdes anteriores, 0 escopo dessa andlise também podera
sofrer alteragdes conforme a redlidade da organizagdo, visto que sua abrangéncia esta
condicionada a esse contexto e respectivas especificidades. Por ultimo, pode-se afirmar que
esta etapa é primordial e ndo podera ser retirada do conjunto de etapas propostas neste

modelo.

5.3.1.5 Etapabs - Definicdo dos Objetivos

De formas distintas e com énfases diferentes, pode-se observar a importancia de
esclarecer os objetivos da estratégia de CRM. (BOSE, 2002; BARRETTO, 2004; SIN; TSE;
YIM, 2005; SIGALA, 2005; MENDOZA et al., 2007). Nesse sentido, Mendoza et al. (2007)
destacam a necessidade de definir objetivos claros, estabel ecendo os respectivos prazos para o
alcance. Segundo os autores, a empresa devera ter objetivos de curto, de médio e de longo

prazo.
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Portanto, 0 objetivo desta etapa € estabelecer os objetivos a serem acancados pela
estratégia de CRM, no curto, no médio e no longo prazo. Paratal, sdo propostos 0s seguintes
guestionamentos:

O objetivo(s) estratégico(s) esta claro?

Qual é o resultado estratégico esperado com a adocdo do CRM?

Quais sdo os resultados operacionais esperados?

Quais sdo as prioridades de cada &ea que favorecerdo o acance do(s)

objetivo(s) estratégico(s)?

Quais metas devem ser tragadas?

Os objetivos e metas estdo coerentes com o diagndstico das andlises realizadas?
A partir dessas questdes e, sobretudo, com base nos resultados das analises anteriores,

devera ser elaborado um relatorio, apresentando 0s seguintes pontos:

Objetivo geral da estratégia de CRM;

Objetivos de curto prazo (gerais e por areas);

Objetivos de médio prazo (gerais e por area);

Objetivos de longo prazo (gerais e por ared);

Metas (por area).

Por fim, vale ressaltar que esta etapa é fundamental, sendo obrigatéria a sua presenca
em todo e qualquer projeto de CRM. Todavia, o escopo de detalhamento, dos objetivos e
respectivos prazos, sera compativel com o contexto organizaciona e, conseglientemente, com

0 porte do projeto.

53.2 Fasell - Implementacéo

Segundo Mendoza et a. (2007), ndo existe um método ou modelo para guiar a
implementacdo da estratégia de CRM. Contudo, os autores propdem um modelo para as
empresas diagnosticarem o desempenho da estratégia de CRM, favorecendo o sucesso desta
implementacéo.

Sendo assim, nesta segunda grande fase, o objetivo é implementar a estratégia
propriamente dita no ambiente organizacional. Portanto, para esta fase € proposto um
conjunto de etapas que dar&o continuidade ao trabalho iniciado nafase do plangamento.

Desse modo, a equipe responsavel pelo projeto, munida dos resultados das andlises
realizadas e dos objetivos definidos, deveraimplantar o CRM na organizacdo. Para tanto, sera

vital a consideracdo dos trés aspectos criticos, ja estabelecidos anteriormente: pessoas,
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processos e tecnologia (BOSE, 2002; CHEN; POPOVICH, 2003; BARRETTO, 2004; SIN;
TSE; YIM, 2005; XU; WALTON, 2005; SIGALA, 2005; MENDOZA et a., 2007). Nesse
sentido, Bose (2002) observa alguns pontos importantes nesta fase, tais como: a Tl envolvida,
as mudancgas necessarias Nos processos e 0s treinamentos especificos exigidos.

5.3.2.1 Etapa6- Comunicacao do Projeto

A comunicagdo do projeto de CRM na organizagdo é primordial como identificam
Bose (2002), Chen e Popovich (2003), Barretto (2004), Sin, Tse e Yim (2005) e Mendoza et
al. (2007). A necessidade do conhecimento sobre a estratégia de CRM e o envolvimento de
toda a organizacdo representam umaidéa defendida por esses autores.

Nesta etapa, o objetivo principal é comunicar a adocdo da estratégia de CRM pela
organizacdo. Desse modo, a equipe do projeto devera esclarecer para o restante da empresa
alguns pontos. a concepcdo do CRM, os objetivos da estratégia, as mudancas necessarias, 0s
impactos (beneficios e implicacfes) do CRM e, sobretudo, os proximos passos. Todavia,
essas informagdes poderdo ser passadas com diferentes niveis de detalhamento, visto que
serdo distintos o envolvimento das pessoas com as proximas acfes e 0 grau de conhecimento
necessario sobre a estratégia de CRM.

Nesse caso, a gestdo do conhecimento € prioridade no contexto do CRM (SIN; TSE;
YIM, 2005; SIGALA, 2005). Aqui sdo ressaltados aspectos como a disseminacdo e o
compartilhamento do conhecimento na organizacdo, considerando-se a geracédo e O
aprendizado desse conhecimento.

Para redlizar esta etapa, visando a organizar sua execucao e otimizar seus resultados,
inicialmente, S80 propostos 0s seguintes questionamentos:

Em quais setores e/ou unidades existe 0 conhecimento sobre a estratégia de
CRM?

Qual é o conhecimento existente sobre 0 CRM nesses setores?

Qual é o tamanho desses setores e/ou unidades?

Qual é aforma de comunicacdo internamais utilizada?

Existem praticas efetivas de comunicacdo interna? Quais?

Quiais as formas de comunicacdo mais vidveis para a divulgacéo da estratégia de
CRM?

Qual é o aspecto prioritério nessa divulgacéo?

Para quais setores e/ou unidades, essa divulgacdo é mais urgente?

Qual é o nimero dos envolvidos?
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Com base nos resultados dos questionamentos acima, devera ser elaborado um
relatorio contendo 0s seguintes pontos:

A existéncia ou auséncia de conhecimento anterior sobre a estratégia de CRM,
nos diversos setores e/ou unidades organizacionais,

O tipo e o grau de conhecimento existentes nesses setores e/ou unidades;
NUmero de setores e/ou unidades;

NUmero de pessoas que compdem cada um desses setores e/ou unidades

Tipos de comunicagdo interna utilizados;

Os canais mais utilizados internamente;

As praticas mais comuns de comuni cagao;

Das formas e praticas mais utilizadas, as mais *indicadas para o objetivo
proposto (* aspecto cultural e financeiro);

O aspecto prioritario parainiciar o processo de comunicacao;

Os setores e/ou unidades que representam prioridade;

O numero de envolvidos nessa prioridade.

Defato, apartir desse relatorio, serdo definidos os seguintes pontos:

Os aspectos iniciais que serdo comunicados, obedecendo a uma escala de
prioridades;

Os setores €/ou unidades que ser&o prioridades para iniciar 0 processo de
comuni cagao;

O volume inicial dessa comunicacdo (nimero de envolvidos; frequéncia, prazos
e datas pararedizacéo);

Tipos de canais. midia eletrénica, midia audiovisual, publicacdo interna;

Tipos de eventos utilizados: palestras, seminérios e convencoes.

De acordo com Mendoza et a. (2007), a comunicagdo da estratégia de CRM na
organizacdo representa um dos fatores criticos de sucesso. Portanto, deve-se notar a
impossibilidade desta etapa ser omitida. Entretanto, sua execucdo podera ser flexibilizada
conforme a realidade organizacional, visto que o porte da empresa e o tipo de negécio
refletem nos resultados dos questionamentos propostos. Inclusive, o tamanho do projeto €
uma conseqiiéncia, considerando-se também a possibilidade desse projeto ser implantado por
etapas (BOSE, 2002).
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5.3.2.2 Etapa7 - Mapeamento dos Processos

Conforme visto anteriormente, 0s processos organizacionais, ou melhor, a maneira
como as diversas atividades sGo desenvolvidas e coordenadas na organizacéo, representam um
ponto vital para a estratégia de CRM (BOSE, 2002; CHEN; POPOVICH, 2003; BARRETTO,
2004; SIN; TSE; YIM, 2005; XU; WALTON, 2005; SIGALA, 2005; MENDOZA et a.,
2007).

Portanto, apesar da andlise ja realizada sobre 0s processos organizacionais na etapa 3,
0 objetivo desta etapa € mapear 0S processos organizacionais gque, de alguma forma, se
relacionam com o cliente. Para tal, devem ser considerados os resultados da etapa 3 e,
sobretudo, aimportancia e/ou o0s respectivos impactos desses processos, no contexto do CRM.
Nesse caso, deve-se entender o mapeamento de processo como 0 estudo minucioso de um
processo, rastreando-se toda a sequéncia de atividades, identificando-se o0s respectivos
produtos dessas atividades, os pré-requisitos dessas atividades, os membros e os setores
envolvidos, os prazos e os tempos de execucdo, as falhas e, por Ultimo, o responsavel ou dono
do processo.

Sendo assim, com base na andlise anterior dos processos, redlizada na etapa 3, sera
possivel e, principalmente, pertinente, mapear 0s seguintes processos:

Os processos mais importantes para a tomada de decisdo, impactando no
relacionamento com o cliente;

Os processos de front office (o cliente participa do fluxo);

Os processos de back office (o cliente ndo participa do fluxo) que, de algum
modo, atingem o cliente;

Alguns processos especificos relacionados aos produtos e servicos da
organizacao, observando indicacdes da andlise anterior;

Os processos organizacionals ausentes, impactando no relacionamento com o
cliente (propor o desenho ou 0 mapa).

Entretanto, deve-se notar que 0s processos indicados poderdo variar conforme o
contexto organizacional e, particularmente, de acordo com as especificidades do negécio
(MENDOZA et a., 2007). Por outro lado, para alguns processos, taiS como: 0S processos de
marketing, os processos de vendas, 0s processos de servigos, 0S processos financeiros, os
processos administrativos e os processos de distribuicdo e logistica, ressalta-se a necessidade
de mapeamento (BARRETTO, 2004; MENDOZA et al., 2007).
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A partir das indicacOes propostas e das observacOes apresentadas, sugerem-se alguns
guestionamentos, visando a guiar 0 mapeamento dos processos.
Qual é a sequiéncia de atividades seguida pelo processo?
Quais sdo os produtos (resultados) de cada atividade?
Quais sdo 0s pré-requisitos dessas tarefas?
Quais sdo os resultados finais de cada processo?
Quais sdo as possiveis ligagdes entre 0s processos?
Quais sdo os membros e 0s setores envolvidos?
Quais sdo 0s prazos e 0s tempos de execucdo de cada processo?
Quais sdo os principais problemas ou reclamagdes relativas a cada processo?
Quem é o responsavel ou dono do processo de cada um desses processos?
Os processos seguem algum tipo de padronizacdo? Quais S0 0s critérios
utilizados?
Em caso de automatizacdo, quais sdo as ferramentas ja utilizadas?
Existem indicadores de desempenho dos processos? Quais S30 esses
indicadores?

Ao concluir as investigagOes sobre 0s processos previamente selecionados, um
relatorio devera ser elaborado, contendo o fluxograma de cada processo e apresentando as
seguintes informagoes:

A seguiéncia de atividades de cada processo sob a forma de fluxo;

Um texto explicativo sobre a seqiiéncia de atividades de cada processo;

Os pré-requisitos de cada atividade e, sobretudo, para cada processo;
Osresultados finais (produtos e servicos) de cada processo;

As ligacOes, dependéncias e hierarquia entre oS processos,

Os membros (fungdes/cargos) e os setores (departamentos/unidades) envolvidos
em cada processo;

Uma tabela com os prazos para realizagcdo das atividades e respectivo processo;
Uma tabela com os tempos para realizacéo das atividades e respectivo processo;
Os responsaveis (cargo/funcao/departamento/unidade) por cada processo;

Os principais problemas/reclamaces ja apontados durante 0 mapeamento;

Os principais problemas identificados apds 0 mapeamento;

Os principais impactos (beneficios/obstacul 0s) no relacionamento com o cliente;

Na existéncia de padronizagdo, caracteristicas e critérios utilizados;
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Sistemas utilizados para automatizagdo de cada processo;

Identificacdo da existéncia ou auséncia de indicadores de desempenho dos
Processos;

Proposta de melhoria nos processos e as mudangas necessarias.

Conforme mencionado em etapas anteriores, a redidade empresarial também
influenciard na estruturacdo do mapeamento dos processos e, conseguentemente, Nos
resultados das andlises. Todavia, esta etapa € vital para a implementacdo da estratégia de
CRM, néo sendo permitido eliminar este passo, independente do cenario organizacional.

Por fim, deve-se observar que em relacdo a proposta de melhoria e mudancas nos
processos, essa implantagdo podera iniciar ainda nesta etapa, continuando esse processo no
decorrer do projeto. Deve-se notar que essas mudancas sdo variaveis (tipo e amplitude),
conforme o contexto organizacional. Portanto, a geréncia desse processo devera ocorrer de
forma paralela ao projeto de CRM.

5.3.2.3 Etapa 8 - Definicao das Ferramentas

A tecnologia inserida na estratégia de CRM € um requisito condicional para viabilizar
a estratégia de CRM (BOSE, 2002; CHEN; POPOVICH, 2003; BARRETTO, 2004; SIN;
TSE; YIM, 2005; XU; WALTON, 2005; SIGALA, 2005; MENDOZA et a., 2007). Todavia,
esses autores afirmam que é necessério definir os aplicativos de CRM a partir da estratégia
maior da empresa e, particularmente, considerando-se as pessoas, 0S pProcessos
organizacionais e os sistemas legados (T j& existente), embora o cliente deva ser sempre o
ponto de partida.

Em relacdo as ferramentas, outros aspectos também sdo ressaltados, tais como: a base
inicial fornecida por um sistema integrado de gestdo (BOSE, 2002; CHEN; POPOVICH,
2003; BARRETTO, 2004) a importancia das tecnologias de data warehouse e o data mining,
enfatizando as funcbes do CRM analitico (BOSE, 2002; CHEN; POPOVICH, 2003;
BARRETTO, 2004; SIN; TSE; YIM, 2005; XU; WALTON, 2005; SIGALA, 2005;
MENDOZA et a., 2007); o papel da Internet no contexto do CRM (BOSE, 2002; CHEN;
POPOVICH, 2003; BARRETTO, 2004; MENDOZA et a., 2007); a automatizacdo das
vendas e do marketing, destacando as funcdes do CRM operacional (BARRETTO, 2004,
MENDOZA et a., 2007); o envolvimento da tecnologia de telecomunicages, facilitando a
integracdo dos canais no CRM colaborativo (BOSE, 2002; BARRETTO, 2004; SIGALA,
2005; MENDOZA et al., 2007); arelevancia de um call center integrado com todos os outros

pontos de contatos, possibilitando informacdes precisas e atuais; a funcionalidade de um help
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desk, viabilizando o uso €ficiente dos aplicativos e minimizando as resisténcias (MENDOZA
et a., 2007) e, por fim, a necessidade de integracéo entre as tecnologias utilizadas (SIGALA,
2005).

A partir dessas observacdes iniciais, baseando-se nos relatérios das etapas anteriores e,
sobretudo, fundamentando-se nos resultados da etapa 4 (andlise dos fornecedores e
ferramentas), sugerem-se 0S seguintes questionamentos, visando a sintetizar os pontos
necessarios para a escol ha dos aplicativos:

Quais os tipos de ferramentas (CRM: operacional, analitico e colaborativo) sdo
prioridades para atender aos objetivos do projeto de CRM?

Essas ferramentas ser&o escolhidas, obedecendo a uma hierarquia de
prioridades? Qual hierarquia?

Quais processos de negocios serdo atendidos por essas ferramentas? Esses
processos estdo compativeis com as prioridades do projeto?

Essas ferramentas atendem as especificidades do mercado?

Essas ferramentas atendem aos pontos de contatos com o cliente?

Essas ferramentas viabilizam disseminar ainformac&o na organizagdo?

Essas ferramentas automatizam os processos de marketing e vendas?

Quais sdo 0s requisitos iniciais (processo, pessoas e Tl) exigidos por essas
ferramentas?

Essas ferramentas estdo compativeis com os sistemas legados (T1)?

No caso da existéncia de um sistema de gestdo integrada, as ferramentas
escol hidas sdo compativeis?

A estrutura de hardware esta compativel com essas ferramentas? Quais as
exigéncias?

Qual a estrutura de telecomunicacdo exigida pelas ferramentas, visando a
integracao entre os canais?

Essas ferramentas precisardo de grandes mudancas (personalizacdo desses
aplicativos) para atender aos processos de negicios?

Em relacdo a migracéo de dados, quais serdo as exigéncias?

Qual é a compatibilidade dessas ferramentas com o ambiente da I nternet?

Ao escolher essas ferramentas, a integracdo dos sistemas estd sendo

considerada?
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As ampliacbes futuras de Tl estdo sendo consideradas? Quais sd0 as
possi bilidades?

As possiveis mudancas/tendéncias do mercado de atuacdo estdo sendo
consideradas?

Quais as habilidades e os treinamentos especificos sdo exigidos por essas
ferramentas?

O suporte interno por uma estrutura de help desk esta sendo considerado?

Qual aestruturado help desk?

Essas ferramentas exigirdo o suporte externo? Esse suporte é factivel no
contexto da organizagao?

Qual éo vaor do investimento (no curto, no médio e no longo prazo)?

Em relacdo as empresas fornecedoras pesquisadas, quais s80 as mais viaveis
(acesso, tecnologia e prego)?

De fato, alguns desses questionamentos foram apresentados nas andlises anteriores,
todavia 0 enfoque aqui é mais especifico e detalhado. Por outro lado, algumas questdes seréo
reforcadas mais adiante. Portanto, esses questionamentos tém como objetivo viabilizar a
escol ha das ferramentas adequadas para a organizacdo, considerando as prioridades do projeto
de CRM, a redidade da empresa e a tecnologia disponivel no mercado. Inclusive,
considerando-se também a necessidade de ampliagbes futuras e as tendéncias e
especificidades do mercado de atuacdo. Com base nas respostas dessas questdes, um relatério
devera ser elaborado, abordando os seguintes pontos:

A definicdo dos tipos de ferramentas (CRM: operacional, analitico e
colaborativo) necessérias, apresentando a hierarquia de prioridades. Ou sgja, um
plano de implantacdo dos aplicativos, especificando e ordenando as etapas de
implantacéo;

Os processos de negdcios que serdo atendidos por essas ferramentas;

As especificidades do mercado que seréo contempladas pelas ferramentas,

Os pontos de contatos e as respectivas ferramentas utilizadas;

Os requisitos necessarios, considerando 0s processos, as pessoaseaTl;

A estrutura de hardware necess&ria;

A estrutura de telecomunicacdo exigida;

O caminho paraamigracéo dos dados;

O funcionamento dos aplicativos no ambiente da Internet;
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A aderéncia dos aplicativos aos sistemas legados;
As exigéncias de personalizacao dos aplicativos,
As ampliagdes futuras,
Os suportes (interno e externo) necessarios;
Definicdo da estrutura do help desk: o help desk tecnoldgico, suporte de TI; o
help desk estratégico, suporte para 0s processos de negécios;
As provaveis necessidades de treinamentos;
As empresas fornecedoras (propostas e cotagdes). Uma tabela contendo as
variavels analisadas, pontuando as principais caracteristicas, vantagens e
limitacOes das ferramentas e respectivos fornecedores,
O valor do investimento.

Portanto, a partir desse relatério, € possivel formalizar a definicdo das ferramentas:
Os aplicativos de CRM (operacional, analitico e colaborativo) definidos,
As empresas fornecedoras escol hidas;
O orcamento aprovado;
O plano de implantagéo das ferramentas aprovado, definindo as prioridades para
implantar, ou sgja, a hierarquia para implementar: os aplicativos, nos setores
e/ou unidades, os processos envolvidos, as ferramentas de telecomunicacdo, a
estrutura de hardware e as ampliagdes futuras de TI.

Em relacdo ao plano de implantagdo, € primordial reforcar a prudéncia da implantacéo
por etapas (BOSE, 2002). Conforme apresentado, esse aspecto também foi enfatizado na
pesquisa de campo, ressatando a importancia das etapas seguirem a ordem: CRM
operacional, CRM analitico e CRM colaborativo.

Deve-se observar que, embora os parametros para a defini¢do das ferramentas estejam
estabelecidos, escolha podera sofrer variagbes conforme a realidade organizacional e,
sobretudo, segundo as especificidades do negécio. Todavia, esta etapa € vital, visto que
estabel ece a tecnologia que serd utilizada e o respectivo plano de implantacdo. Sendo assim, €
uma etapa obrigatéria do projeto.

5.3.24 Etapa9 - Treinamentos das Pessoas

Fundamentada nos resultados das etapas anteriores, de modo particular, na andlise
organizacional dos recursos humanos, realizada na etapa 3, e na definicdo das ferramentas,

realizada na etapa 8, esta etapa tem como objetivo definir os treinamentos especificos e
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necessarios para implementar a estratégia de CRM na organizacdo. Segundo Bose (2002), o
treinamento das pessoas representa um ponto critico na fase da implementacéo.

Entretanto, deve-se observar que 0 desenvolvimento dos recursos humanos,
relacionado ao projeto de CRM, iniciou com a comunicacdo do projeto (etapa 6), visto que
etapa tinha como objetivo anunciar a estratégia de CRM, enfocando os respectivos
objetivos e implicagdes, disseminando os primeiros conhecimentos sobre CRM. Ou sgja, a
realizacdo de palestras e/ou seminérios, abordando a concepcéo da estratégia de CRM e os
respectivos impactos, possibilita a preparacédo inicial das pessoas, visando a implementacéo
dessa estratégia.

Por outro lado, nota-se que os treinamentos exigidos pela estratégia de CRM sdo
distintos, podendo ser relativos a implantacdo das ferramentas, a migracdo dos dados, a0 uso
dos aplicativos e, particularmente, aos conceitos inseridos. Portanto, as pessoas precisam estar
preparadas para utilizar a tecnologia e, sobretudo, desenvolver o relacionamento com o
cliente, compartilhando esse conhecimento na organizagdo (BOSE, 2002; CHEN;
POPOVICH, 2003; BARRETTO, 2004; SIN; TSE; YIM, 2005; XU; WALTON, 2005;
SIGALA, 2005; MENDOZA et d., 2007).

Desse modo, para estabelecer o0s treinamentos necessarios, sugere-se a seguinte
estrutura de guestionamentos:

Com base na hierarquia definida para aimplantacéo dos aplicativos, quais so as
habilidades necessérias para implementar as ferramentas e migrar os dados?
Nessa mesma ordem, quais sd0 as habilidades necessérias para utilizacdo dos
aplicativos?

Portanto, para os tipos de CRM: operacional, analitico e colaborativo, quais séo
0S respectivos treinamentos necessari 0s?

Quais sdo 0s conhecimentos técnicos exigidos?

Quais sdo 0s conhecimentos estratégicos (de negécio) exigidos?

Além da tecnologia, considerando-se 0 marketing de relacionamento, existem
necessidades de treinamento? Quais?

Em relacéo aos pontos de contatos (canais, informagoes, atendimento), existem
necessidades de treinamentos? Quais?

Em relacdo as especificidades do negdcio, existemn necessidades de treinamento?

Quais?
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A empresa possui todas as pessoas necesséarias? Sera necessario contratar mais
recursos?
Em caso positivo, como serd o plano de desenvolvimento?
O suporte externo sera necessario? Qual a amplitude desse suporte?
Para cada tipo de treinamento exigido, qual é o nimero dos envolvidos?
Quais sdo as prioridades entre os treinamentos?
Em relacéo aos clientes, sera oferecido algum tipo de treinamento para 0 uso das
ferramentas? Como isso serafeito? Quais sdo o0s canais utilizados?
Existe a necessidade de envolver parceiros (fornecedores) nos programas de
treinamento?
Quais sdo os periodos de duracdo de cada tipo de treinamento? Ou sga,
quantidade de horas de cada treinamento?
Qual é o periodo estimado para a transicdo da tecnologia e adequacéo dos
conhecimentos?
Quais sfo os possiveis fornecedores desses treinamentos?
As empresas fornecedoras dos aplicativos também fornecem os treinamentos
necessarios?
Qual é o orcamento dos programas de treinamento?
Qual é averba disponivel no curto, no médio e no longo prazo?

A partir dos resultados dessas questdes, um relatorio deverd ser elaborado, contendo os

seguintes pontos:

Identificacdo das habilidades exigidas e respectivos treinamentos necessarios
paraimplantar as ferramentas e efetuar a migracdo de dados;
Identificacdo das habilidades exigidas e respectivos treinamentos necessarios
para utilizar as ferramentas,
Identificacdo dos treinamentos especificos para cada tipo de CRM: operacional,
analitico e colaborativo;
A relagd@o dos conhecimentos técnicos e estratégicos necessarios para utilizacéo
das ferramentas. Nesse caso, identificam-se 0s conhecimentos de tecnologia e de
administracdo que serdo necessarios paraimplementar o CRM;
Identificacdo dos treinamentos necessarios e especificos sobre marketing de

rel acionamento:
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Identificacdo dos treinamentos necessarios para a otimizacdo dos pontos de

contatos, abordando os conhecimentos exigidos sobre: os canais, as informacdes

necessarias aos clientes e o0 processo de atendimento ao cliente;

| dentificacdo dos treinamentos necessarios sobre as especificidades do negécio;

Identificacdo da necessidade da contratacdo de pessoas, considerando o

programa de treinamento necessario;

I dentificagdo da necessidade de suporte externo e 0s respectivos tipos e escopo;

Determinagdo das prioridades entre os treinamentos definidos, contemplando:

numero de envolvidos, periodos de realizacéo, prazo de duracdo, entre outros,

Identificacdo da necessidade dos treinamentos oferecidos aos clientes e/ou

parceiros (os tipos de treinamentos e os canais utilizados);

Escolha das empresas fornecedores (fornecedores dos aplicativos ou consultorias

especificas) dos programas de treinamentos;

IdentificacBo do periodo de transicdo da tecnologia e do conhecimento

adequado;

Determinacéo do orcamento e respectiva disponibilidade para o investimento, no

curto, no médio e no longo prazo.

Conforme visto nas etapas anteriores, também poderdo ocorrer variacbes no

estabelecimento dos treinamentos exigidos pela estratégia de CRM, visto que o contexto
empresarial e as especificidades do negdcio influenciam nessa definicéo. Contudo, esta é uma

etapa primordial e também ndo podera ser suprimida.

5.3.25 Etapa 10 - Implanta¢es das Ferramentas

Para concretizar a concepcdo do CRM no ambiente organizacional, redizar a
implantacdo das ferramentas nesse ambiente € um aspecto condicional. Portanto, implementar
a tecnologia de CRM na organizagdo € vital no contexto dessa estratégia (BOSE, 2002;
CHEN; POPOVICH, 2003; BARRETTO, 2004; SIN; TSE; YIM, 2005; XU; WALTON,
2005; SIGALA, 2005; MENDOZA et a., 2007).

A partir das andlises realizadas e das definicdes estabelecidas nas etapas anteriores,
esta etapa tem como objetivo efetivar a implantagdo das ferramentas escolhidas,
acompanhando o plano aprovado na etapa 8 (defini¢bes das ferramentas). Todavia, deve-se
observar que, paralelamente, prosseguem as mudangas e melhorias nos processos
organizacionais e, sobretudo, os treinamentos, conforme as determinagdes e o plang amento

das etapas anteriores. Ou sgja, 0 inicio desta nova etapa ndo implica, necessariamente, no
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término de todas as acfes iniciadas nas etapas anteriores. Ao contrério, as mudangas e 0s
treinamentos podem acontecer antes e durante as etapas subsequientes.

Por outro lado, deve-se ressaltar que, para implementar a tecnologia, a hierarquia de
prioridade, estabelecida anteriormente, deve ser obedecida e, particularmente, devem ser
consideradas as ampliacbes futuras. De fato, nesta etapa o foco serd implementar as
ferramentas, detalhando os aspectos apontados na etapa 8 (defini¢cbes das ferramentas) e
inserindo alguns pontos decorrentes das agdes concretas, ao iniciar as implantagbes dos
aplicativos.

Entretanto, é pertinente enfatizar que esta etapa tem como caracteristica a
heterogeneidade, visto que os aplicativos séo escolhidos conforme o contexto organizacional,
ocasionando variacfes. Contudo, as respectivas implantacbes estdo sujeitas a um nivel de
variagdo ainda maior. Ou sgja, um mesmo conjunto de ferramentas podera ser implementado
de formas distintas, exigindo processos, pessoas, prazos e treinamentos diferentes, pois a
realidade da empresa e as especificidades do negécio implicam diretamente nas acbes de
implantagéo.

A partir dessas observagdes inicials, sugerem-se 0s seguintes questionamentos:

Em relacdo ao banco de dados ja existente, a qualidade e a pertinéncia das
informagdes estdo em condicdes para efetuar a migracéo dos dados?

Qual serd o processo de migracdo de dados?

O plano de implantacdo esta completo? Existem pontos a serem revisados ou
inseridos?

A partir desse plano de implantacdo, as agOes, metas e pessoas foram
determinadas?

Ou sgja, 0 detalhamento do plano esta sendo elaborado?

Os prazos e as datas estéo estabel ecidos?

A simulacdo do funcionamento dos aplicativos estd sendo considerada?

Na existéncia de suporte externo, como esta programada essa assisténcia?

Os aplicativos foram adquiridos conforme o plano de implantagéo?

As entregas estdo acontecendo de acordo com o plangjado?

Em relacdo a estrutura de hardware, existem pendéncias?

Considerando-se a necessidade de compra de equipamentos, como esta a
programacao de entregas? Esta coerente com o plano dos aplicativos?

Em relacéo as ferramentas de tel ecomunicacdo, como esta a programagao?
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Em resumo e, especificamente, qual a programacdo de implementacéo relativa
a0 CRM: operacional, analitico e colaborativo? Esta seqiéncia esta sendo
obedecida?

De fato, esse conjunto de questdes visa a desdobrar o plano de implantacéo em actes
concretas, tracando metas, definindo prazos, estabelecendo tarefas para a equipe envolvida,
verificando falhas ou necessidades de incluir outros pontos e, sobretudo, apresentando uma
lista de aspectos técnicos e administrativos que precisam ser gerenciados.

A partir dessas respostas e, de modo particular, considerando também as ocorréncias
preliminares nos passos iniciais desta etapa, um relatério devera ser apresentado, resumindo
0S principais pontos que devem ser seguidos paraimplantar as ferramentas de CRM:

O plano de migracéo de dados;

As acles relativas ao CRM operacional: automatizacdo das vendas e do
marketing, considerando a sincronizagéo de dados;

As agles relativas ao CRM analitico: funcbes analiticas, considerando as
ferramentas de data warehouse e data mining;

As acles relativas a0 CRM colaborativo: a integracdo entre os canais de
comunicagdo, considerando-se 0 ambiente da Internet, o call center e os demais
canais,

O estabelecimento das agdes relacionadas a implantacdo de cada aplicativo e
respectivas responsabilidades,

A determinacdo das metas, prazos e datas. Ou sgja, um cronograma de
atividades, ressaltando também as responsabilidades atribuidas a equipe;

O cronograma de simulagdes, apresentando testes-piloto;

A programagao da estrutura de hardware, apresentando as agOes relativas;

O plangjamento das ferramentas de telecomunicacdo, visando a integracdo dos
sistemas,

A programacdo do suporte externo, apresentando o respectivo cronograma de
atividades,

O plano de ampliagdes futuras.

Em seguida, deve-se ressdtar que 0s questionamentos apresentados e,
consequientemente, os resultados esperados do relatério servem de guia para a implementacéo

datecnologiainserida na estratégia do CRM. Em tese, esta etapa representa operacionalizar as
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ferramentas no ambiente organizacional. Portanto, constituem-se as acBes técnicas e
administrativas que possibilitam implementar e utilizar os aplicativos de CRM.

Por fim, conforme mencionado nas observacdes iniciais, a possibilidade de variagoes,
de acordo com o contexto organizacional, representa uma caracteristica marcante desta etapa.
Desse modo, nesta etapa, 0 modelo adotou como procedimento a estruturacdo do
plangjamento das agdes para implementar as ferramentas. Ou sgja, este € 0 papel desta etapa,

possibilitando o alcance do seu objetivo: efetivar aimplantagéo das ferramentas.

5.3.3 Faselll - Acompanhamento

Esta ultima fase do modelo tem como objetivo monitorar a estratégia do CRM no
contexto organizacional. Para alcancar esse propdésito, sdo estabelecidas duas etapas: definir
meétricas que permitam o controle do CRM e, em seguida, efetuar o controle da estratégia de
CRM, fazendo as adaptacdes necessdrias e pertinentes.

Nesse sentido, ressaltase a importancia de monitorar o CRM, avaliando 0s seus
resultados (BARRETTO, 2004; SIN; TSE; YIM, 2005; MENDOZA et al., 2007). Enfatiza-se
também a necessidade das adaptacdes em virtude das mudancas do mercado e da prépria
evolucéo do CRM, envolvendo mudancas de tecnologia e processo (BOSE, 2002).

A partir dos objetivos estabelecidos e, sobretudo, com base na relevancia desses
propdsitos, as proximas etapas apresentam os critérios que devem ser monitorados, sugerindo
métricas que viabilizam o controle da estratégia de CRM, possibilitando efetuar as adaptactes

necessarias.

5.3.3.1 Etapall- Definicdo dasMétricasde Controle

Nota-se que a definicdo de métricas deverd estar atrelada aos fatores criticos de
sucesso da estratégia de CRM (MENDOZA et al., 2007). Nesse caso, deve-se observar o
procedimento utilizado no capitulo 3 deste trabalho, o qual apresentou model os existentes na
literatura sobre o CRM e, simultaneamente, formulou questdes, identificando fatores
importantes no contexto do CRM e possiveis métricas, ambos fundamentados nesses model os.
Desse modo, esses fatores também poderiam ser identificados como aspectos que devem ser
acompanhados, e as métricas como parametros que servem para mensurar os resultados do
CRM.

Portanto, esta etapa tem como objetivo definir métricas para o controle da estratégia de
CRM, a partir dos aspectos vitais para 0 desempenho da estratégia de CRM. Entretanto,

confirmam-se os trés aspectos-chave estabelecidos anteriormente neste modelo: processo,
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pessoas e tecnologia (BOSE, 2002; CHEN; POPOVICH, 2003; BARRETTO, 2004; SIN;
TSE; YIM, 2005; XU; WALTON, 2005; SIGALA, 2005; MENDOZA et al., 2007).
Conforme mencionado, alguns modelos apresentados no capitulo 3 identificaram
algumas métricas, fundamentando-se nesses mesmos critérios. processo, pessoa e tecnologia.
Todavia, sugerem-se 0s seguintes questionamentos, visando a ratificar os pontos que devem
ser acompanhados, no contexto do CRM:
Em relacdo aos processos organizacionais, quais sao 0s aspectos que devem ser
monitorados?
Em relacéo as pessoas, quais Sdo 0S aspectos que devem ser monitorados?
Em relacdo a tecnologia, quais s80 0s aspectos que devem ser monitorados?
Todos os aspectos estédo considerando o cliente como sendo o ponto de partida,
na estratégiade CRM?
A partir dessas questbes, um conjunto de fatores criticos de sucesso deve ser
estabelecido. Inicialmente, este model o adota os fatores definidos por Mendoza et al. (2007):
Compromisso da alta administracdo (pessoas);
Criacdo de uma equipe multidisciplinar (pessoas e processos);
Definicdo dos objetivos (pessoas);
Integracdo interdepartamental (pessoas e processos);
Comunicacao da estratégia de CRM na empresa (pessoas e processos);
Compromisso da equipe (pessoas);
Geréncia dainformacdo do cliente (tecnologia);
Servigo ao consumidor (processos e tecnologia);
Automatizacdo das vendas (processos e tecnologia);
Automatizacdo do Marketing (processos e tecnologia);
Suporte para a geréncia operacional (pessoas, processos e tecnologia);
Geréncia dos contatos com os clientes (pessoas e tecnologia);
Integracdo dos sistemas de informagéo (tecnologia).
Em seguida, este modelo também adota, como pontos que devem ser monitorados, 0s
aspectos sugeridos por Sin, Tsee Yim (2005):
O foco no cliente (pessoas e processos);
A estrutura da organizacdo que adota 0 CRM (pessoas e processo);
A base tecnol 6gica (tecnologia);

A gestdo do conhecimento (pessoas e processo).
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Em relacdo aos aspectos estabelecidos por Mendoza et a. (2007) e Sin, Tse e Yim
(2005), nota-se gque eles se repetem e, de certa forma, se complementam. Contudo, Mendoza
et a. (2007) apontam os fatores de forma mais analitica e, por outro lado, Sin, Tse e Yim
(2005) sintetizam os pontos criticos. Sendo assim, essa confluéncia entre as visdes dos
autores podera ser observada, na apresentacdo das meétricas propostas pelos mesmos,
acrescentando-se as contribui¢des desta pesquisa.

Portanto, a partir desses fundamentos, um conjunto de métricas para avaliar 0s
resultados do CRM deve ser proposto. Entretanto, é importante esclarecer que essas métricas
poderdo ser adequadas a realidade da organizacdo. Desse modo, alguns padrdes poderdo ser
aprimorados conforme as especificidades do negdcio, sendo algumas métricas viaveis dentro
de um ambiente organizacional e/ou exigindo adaptaces para aplicéa-las em outros contextos.
Ou sgja, ndo sera exigida a aplicagdo de todas as métricas, visto que algumas ndo sao
compativeis com arealidade do projeto e da empresa.

Em seguida, vale ressaltar que alguns padrdes serdo qualitativos e outros quantitativos.
Nesse caso, 0S nUmeros e percentuais desgjados e/ou os niveis aceitaveis deverdo ser
estabelecidos de acordo com o contexto organizacional e, particularmente, conforme a
maturidade do projeto. Por outro lado, os aspectos qualitativos deverdo ser monitorados
conforme os fundamentos apresentados no decorrer deste modelo e, sobretudo, segundo os
fatores criticos estabel ecidos. Desse modo, 0s parametros qualitativos visam a constatacdo das
exigéncias do CRM.

Sendo assim, este modelo adota 0 conjunto de métricas proposto por Mendoza et al.
(2007), adicionando os pontos sugeridos por Sin, Tse e Yim (2005) e, sobretudo, inserindo as
contribuicoes deste trabal ho.

Fator 1 - Compromisso da alta administragéo:

Presenca do projeto de CRM no plangjamento estratégico da empresa;

Percentual de diretores e gerentes envolvidos no projeto de CRM;

Percentual do or¢camento nas &reas de tecnologia e comunicacéo, designado ao
CRM;

Percentual do orcamento na area de recursos humanos, designado ao
plangjamento interno do projeto de CRM;

Contratacdo de consultores externos ou criacdo de uma é&rea interna, para

gerenciar 0S processos criticos relativos aos clientes;
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Percentual dos objetivos dos envolvidos que estdo conectados com a realizacéo
do projeto de CRM;

Fator 2 - Criacdo de uma equipe multidisciplinar:
Existéncia de um gerente do projeto de CRM;
Para quem (diretoria ou érea especifica) o gerente do projeto se reporta;
Areas da empresa que fazem parte da equipe responsavel pelaimplementacéo do
projeto de CRM;

Freguiéncia de reunides para acompanhar aimplementacdo do projeto;

Fator 3 - Definicao dos objetivos:
Existéncia de objetivos definidos;
Existéncia de objetivos gerais;
Existéncia de objetivos de curto prazo;
Existéncia de objetivos de médio prazo;
Existéncia de objetivos de longo prazo;
Grau de conhecimento sobre o0s beneficios potenciais do projeto para a empresa;
Fator 4 - Integracao inter departamental:
Existéncia de objetivos compartilhados entre as diversas unidades
organizacionais,
Percentual de projetos anteriores que requisitaram trabalho multidisciplinar e,
sobretudo, foram bem-sucedidos;
Existéncia de uma visdo sistémica na empresa, considerando-se 0S recursos
humanos;
Competéncia pessoal para trabalhar em equipe multifuncional;
Disposicéo pessoal para compartilhar informacoes;
Percentual de participacdo das diferentes areas envolvidas no projeto, nas
reuni 6es de acompanhamento;
Existéncia de documentos publicos, contendo os objetivos, de cada area,
relativos a0 projeto, possibilitando que todas as areas tomem conhecimento
desses objetivos;
Fator 5 - Comunicacéo da estratégia de CRM na empr esa:
Percentual dos membros da organizacdo que tém conhecimento sobre o0s

objetivos, beneficios e implicacdes do projeto;
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Percentual dos membros da organizac8o que assistem a palestras ou seminérios
sobre aimportanciado CRM;

Uso da midia eletronica para disseminar os objetivos, beneficios e implicactes
do projeto;

Uso da midia audiovisual para publicar os objetivos, beneficios e implicacdes do
proj eto;

Uso de publicacBes internas para disseminar os objetivos, beneficios e

implicagdes do projeto;

Fator 6 - Compromisso da equipe:
Percentual dos objetivos da equipe relacionados ao cumprimento do projeto;
Rotatividade dos membros da organizagao;
Taxa anual de absenteismo do grupo;
Percentual dos membros da organizagéo que falham no cumprimento das horas
de trabal ho;
Nivel de motivacdo do grupo em relacéo ao projeto;
Conhecimento do grupo sobre a influéncia do seu trabalho na satisfacdo do
cliente;
Percentual dos membros da organizacéo que ndo obtém os resultados de acordo
com os objetivos tragados,
Percentual de agcdes néo realizadas;
Fator 7 - Geréncia da informacéo do cliente:
Segmentacao dos clientes;
Conhecimento sobre a rentabilidade dos clientes (volume de compra e custo de
atendimento);
Conhecimento sobre o valor do ciclo de vida do cliente;
Existéncia de um plano pararetencéo dos clientes;
Percentual anual de clientes perdidos;
Percentual anual de clientes adquiridos,
Percentual de vendas por indicacdo de clientes;
Taxa de satisfacao dos clientes da empresa;
Percentual de reclamacao relativo aos produtos e servicos vendidos;

Percentual de produtos devolvidos,
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Percentual de recompra;

Fator 8 - Servico ao consumidor:
Percentual do orcamento empresarial destinado aos servicos de pré e pos-venda;
Freqliéncia com que a satisfacdo do cliente é mensurada;
Média do tempo de resposta para as solicitacdes dos clientes por informacao;
Média do tempo de resposta para as reclamacdes dos clientes;
Percentual de problemas solucionados;

Fator 9 - Automatizacdo das vendas:
Integracdo do sistema de vendas com 0s outros sistemas empresariais;
Existéncia de um planejamento das vendas da organizacao;
Média de tempo gasto pela equipe de vendas com trabalho administrativo de
vendas;
Média de tempo gasto para emissdo de pedidos;
Percentual médio de tempo gasto para obter informacfes sobre documentacéo e
ofertas enviadas para os clientes,
Média de tempo gasto pela geréncia de vendas para obter uma visdo unificada da
situacdo de cada cliente;

Fator 10 - Automatizacéo do Marketing:
M édia de tempo gasto para implementar uma nova campanha de marketing;
Média de tempo gasto para perceber o impacto de uma nova campanha de
vendas;
M édia de tempo gasto para atualizar todas as informagdes relativas as vendas,
Média de tempo gasto para atualizar todas as informacdes relativas ao servico ao
consumidor;
Média de tempo gasto para obter um relatério de vendas atualizado por produto,
area geogréfica, canais e etc.;

Fator 11 - Suporte para a geréncia operacional:
Existéncia de uma unidade de suporte para 0s usudrios internos;
Fregiéncia média de quebra dos equipamentos que fornecem o suporte a
operagéo empresarid;
Percentual do orcamento da area de tecnologia gque € destinado ao suporte da

geréncia operacional;



161

Média de tempo gasto para resolver um problema operacional ou faha
organizacional;

Fator 12 - Geréncia dos contatos com os clientes:
Percentual de transagdes personalizadas realizadas por clientes;
Percentual de transagdes realizadas por telefone, fax ou remotamente;
Percentua de transacoes realizadas por canais el etrénicos,

Fator 13 - Integracéo dos sistemas de infor macéo:
Percentual dos sistemas de informagdes que possuem informagdes dos clientes e
estdo integrados;
Média de tempo gasto para atualizar as informagdes entre os diferentes sistemas
de informagbes que compartilham as informagcdes dos clientes,
NUmero de sistemas de informagdes que existem na organizacgéo, para consulta
sobre guestionamentos de clientes ou operagoes.

Fator 14 — Foco no cliente-chave
Existéncia de dialogo e trabalho personalizado com clientes-chave;
Existéncia de ofertas (servicos e produtos) customizadas para os clientes-chave,
Existéncia de tratamento diferenciado para os clientes-chave;
I dentificacdo das necessidades dos clientes-chave;
Existéncia de esforcos coordenados para atender as solicitacfes dos clientes-
chave;

Fator 15— Estrutura da organizacéo
Existéncia de padrbes de desempenho em todos os pontos de contatos,
considerando o foco no cliente;
Existéncia de recursos e habilidades de marketing e vendas, visando ao éxito da
estratégiade CRM;
Existéncia e pertinéncia dos programas de treinamentos necessarios ao CRM;
Resultados dos treinamentos;
Existéncia de objetivos de negbcios claros relativos a aquisicéo,
desenvolvimento, retencéo e reativacao dos clientes,
Existéncia e percentual do tempo e recursos para gerenciar o relacionamento
com o cliente;
Existéncia de sistemas de avaliagdo e recompensas, baseando-se nos objetivos
do CRM;
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Existéncia de uma estrutura organizacional projetada em funcéo dos clientes,
Fator 15— A base tecnoldgica

Existéncia de pessoa e suporte técnicos necessarios para utilizar a Tl do CRM;

Estrutura de softwares correta e adequada a organizacao e ao publico-avo;

Estrutura de hardwares correta e adequada a organizagdo e ao publico-alvo;

Tempo paraimplantacdo dos aplicativos;

Nivel de facilidade para utilizacdo das ferramentas;

Disponibilidade de informagfes em todos os pontos de contatos com o cliente;

Fator 16 — A gestdo do conhecimento

Disponibilidade para o cliente da previséo de entregas;

Disponibilidade de respostas pontuais para os clientes,

Existéncia de equipe disponivel e receptiva para o atendimento ao cliente;

Existéncia de canais de comunicagéo bilaterais para os clientes-chave,

Existéncia de pontualidade nas entregas.

Apds apresentar 0 conjunto de métricas e parametros, € importante ratificar que esses

fatores ndo sdo absolutos, eles devem servir de guia para viabilizar 0 acompanhamento da
estratégia de CRM. Portanto, sua utilizagdo devera ser coerente com a realidade

organizacional e, sobretudo, com o porte e o desenvolvimento de cada projeto de CRM.

5.3.3.2 Etapa12- Controle e Adaptagéo

Esta Ultima etapa tem como objetivo controlar a estratégia de CRM, viabilizando as
adaptacfes e mudancas necessarias. Acompanhar o desenvolvimento do CRM e avaliar os
seus resultados serdo processos factivel's, visto que jafoi apresentado um conjunto de métricas
que podera ser aplicado, considerando-se as circunstancias do contexto organizacional .

Para Bose (2002), a utilizagdo do CRM proporciona o aprendizado sobre o cliente,
ocasionando mudangas e adaptacOes. Para o autor, o conhecimento sobre as necessidades do
publico-alvo e respectivas solicitacdes implica diretamente em possiveis mudancas e
adaptacdes nos processos, na tecnologia e, sobretudo, nas ofertas e canais da organizacdo. Por
outro lado, a propria evolucdo da tecnologia de CRM também poderd acarretar em
adaptacoes.

De modo geral, toda implementacdo de estratégia poderd sofrer mudancas e

adaptacOes, visto que o processo de melhoria deve ser um aspecto inserido em qualquer
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gestdo. Todavia, em relacdo a estratégia de CRM, deve-se observar que o controle, as
mudancas e as adaptacdes ficam sujeitos a realidade da organizacéo, ao desenvolvimento do
projeto de CRM e, sobretudo, as necessidades dos clientes.
Portanto, esta etapa sugere uma estrutura de questionamentos, objetivando direcionar
o controle da estratégia, facilitar a escolha e aplicacdo das métricas, possibilitando efetuar as
adaptactes necessarias:
Os objetivos do CRM estdo sendo perseguidos, obedecendo aos prazos
estipulados?
O compromisso dos diversos escal des € uma realidade?
A equipe responsavel pelo projeto esta coerente com as premissas do projeto?
A integrac8o entre as &reas e 0s processos € uma realidade?
Como esta acontecendo o processo de comunicacdo em funcéo do projeto de
CRM?
Em relacdo a informag&o do cliente, como estdo acontecendo o0s processos de:
colheita, tratamento, utilizac&o e disseminagao? Quais 0s aspectos gerenciados?
Em relacéo ao servico ao consumidor, quais aspectos estdo sendo gerenciados?
Como esta sendo desenvolvido esse processo? Quais ferramentas estdo sendo
utilizadas? Quais sdo os resultados obtidos?
Em relacdo as vendas, como esta o processo de automatizacdo? Esse processo
esta integrado com os demais? Quais ferramentas estdo sendo utilizadas? Quais
S80 0s resultados obtidos?
Em relacdo ao Marketing, suas agOes estdo automatizadas? Existe uma
integracdo? Quais sdo as ferramentas utilizadas? Quais sd0 os resultados
obtidos?
Como esta sendo desenvolvido o suporte operacional da tecnologia
(equipamentos e sistemas) de CRM?
Em relagcdo aos pontos de contatos, quais canais estédo sendo utilizados? Quais
processos estdo sendo desenvolvidos, durante esses contatos e por meio desses
canais?
Em relagdo aos sistemas, como acontece a integracdo dos dados e informagoes?
Em relacBo aos clientes-chave, qual é o tratamento oferecido? Quais 0s

diferenciais para esse publico?
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Em relacdo a estrutura organizacional, quais as acGes, mudancas e adaptactes
NOS Processos e pessoas, em fungéo do CRM?

Como séo planejados e controlados os programas de treinamento?

Como séo desenvolvidos e aplicados os sistemas de avaliagéo e recompensas?
Em relagdo a estrutura tecnolégica, como esta o funcionamento dos aplicativos?
A estrutura de hardware esté4 adequada? Os prazos para implantacdo estdo sendo
cumpridos?

Qual é o grau de dificuldade para utilizagdo das ferramentas?

De modo geral, quais sd0 os resultados obtidos apds a implantacdo das
ferramentas?

Como estéo sendo utilizadas, disponibilizadas e compartilhadas as informagtes
dos clientes?

Os canais de comunicagdo estdo sendo trabal hados de maneira bilateral ?

Os questionamentos propostos enfatizam os fatores criticos de sucesso para a
estratégia de CRM, os quais foram ressaltados na etapa anterior. Entretanto, conforme
mencionado, esses fatores foram estabelecidos fundamentados nos trés aspectos-chave:
processos, pessoas e tecnologia. Portanto, de modo geral, a organizacdo devera questionar:

Como efetuar o controle dos processos organizacionais, em funcéo da estratégia
de CRM?

Como efetuar o controle dos recursos humanos, em funcéo da estratégia de
CRM?

Como efetuar o controle datecnologia, em funcéo da estratégiade CRM?

Quais as métricas mais pertinentes e viaveis de aplicacéo?

Por outro lado, deve-se observar que os questionamentos apresentados nesta etapa
servem de base para guiar o controle do CRM, possibilitando a aplicagcéo do conjunto de
meétricas ja apresentado na etapa anterior. Todavia, a definicdo dos pontos que deverdo ser
monitorados e das métricas que deverdo ser aplicadas sera estabelecida de acordo com a
realidade organizacional e, consequentemente, conforme o porte e desenvolvimento da
estratégia de CRM. Nesse sentido, € pertinente observar o seguinte exemplo: o CRM
operacional exige e possibilita controles e adequagdes distintas do CRM analitico.

Sendo assim, a partir dos questionamentos apresentados, deverd ser elaborado um

relatdrio contendo 0s seguintes aspectos:
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Os pontos que dever&o ser monitorados, considerando-se: 0S processos, as
pessoas e atecnologia;

As métricas e 0s parametros que serdo utilizados,

O processo de medicdo: as atividades, as ferramentas (aplicativos de CRM), a
freqliéncia e os responsavels;

Por fim, um cronograma parainiciar as agoes de controle.

A partir da efetivacdo desse controle, as adaptacOes serdo possiveis, visto que €
necessario acompanhar e conhecer resultados, positivos e/ou negativos, para efetuar
mudancas ou adaptacdes. Portanto, essas adaptacOes poderdo partir dos seguintes
guestionamentos:

Quais sdo os fatores criticos necessarios que ndo estéo inseridos no projeto de
CRM?

Quais sdo os padrdes qualitativos gue ndo constam na estratégia de CRM?

Quais s80 0s percentuais ou valores que estdo abaixo dos niveis aceitavels,
conforme os parametros estabel ecidos pela organizagdo?

Com base nas questdes acima, quais sd as mudancas e/ou adaptacbes
necessarias?

A partir do aprendizado sobre o cliente, quais sdo as mudancas e/ou adaptaces
Necessarias para: processos, pessoas, tecnologia e, sobretudo, oferta (produtos e
Servicos)?

Apos direcionar o controle da estratégia de CRM, indicando os aspectos que devem
ser monitorados, € primordial observar que esta etapa apresenta um guia para efetuar o
controle, pois o efetivo controle é determinado por cada contexto organizacional, visto que
cada realidade e respectiva estratégia de CRM sdo impares.

Todavia, esse direcionamento proposto esta fundamentado nos pontos-chave dessa
estratégia e nos fatores criticos de sucesso, ja estabel ecidos anteriormente. Portanto, conforme
este modelo, esses aspectos representam 0s pontos que devem ser monitorados. Deve-se
observar que a estrutura de controle proposta segue 0s mesmos principios da etapa anterior,
visando a possibilitar a aplicacéo do conjunto de métricas proposto, também na etapa anterior.

Nesse mesmo sentido, foi apresentada uma estrutura de questionamentos, objetivando
direcionar as adaptacdes. Contudo, nota-se que para efetuar as mudancas e adaptacdes, serdo
necessarios os resultados do controle. Desse modo, esta etapa resulta no guia para o controle

e para as adaptacdes, pois o contexto da estratégia de CRM determina a ef etivacéo de ambos.
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5.3.3.3 Consideracdes Finais

De acordo com proposta inicia deste capitulo, apresentou-se o modelo final,
contemplando o plangjamento, a implementacéo e 0 acompanhamento da estratégia de CRM.
Deve-se observar que, antes do detalhamento das fases e respectivas etapas, foram discutidos
0s principais resultados da col eta de dados, resultantes da pesquisa de campo.

Entretanto, notase que o modelo final ja foi apresentado, contendo todas as
contribui¢des inseridas no prototipo, ao ser submetido as criticas e sugestdes dos especialistas
gue formaram o universo da pesquisa.

Dessa mesma forma, o modelo final também considerou todas as observacfes e
contribuicbes da autora. Portanto, pode-se afirmar que este capitulo representa o resultado
final, ou sgja, a contribuicdo maior desta tese.

Em seguida, apresentase o capitulo da conclusdo do trabalho, comentando os

resultados al cangados e os aspectos mais relevantes, concluidos no final desta pesquisa.
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CAPITULO 6- CONCLUSAO

6.1 - Conclusao

No inicio deste trabalho, declarou-se o interesse particular em continuar os estudos
comecados no mestrado. Ao finalizar esta tese, percebe-se 0 aprendizado consistente
adquirido ao longo desta pesquisa. Nesse caso, faz-se necessario destacar a importancia do
método de pesquisa utilizado e, especificamente, a oportunidade encontrada na academia e no
mercado, visto que a demanda por estudos nessa area ja era identificada, ratificando-se no
decorrer do trabalho.

A principio, procurou-se retomar 0s principais pontos sobre o objeto de estudo, a
estratégia de CRM, reconhecendo a consisténcia da base tedrica e as préticas desenvolvidas,
na ocasid do mestrado. Todavia, a preocupacdo com os fundamentos atualizados e,
sobretudo, a busca por novos fatores neste campo foram sempre priorizadas.

Por outro lado, definiu-se o objetivo geral do trabalho, perseguindo a proposta de um
modelo para plangjar, implementar e acompanhar a estratégia de CRM. Dessa forma, no
inicio foram revisados alguns aspectos, tais como: a concepcdo do CRM; os tipos e
respectivas funcionalidades; a infra-estrutura de TI; as condicBes propicias, as dificuldades e
os beneficios do CRM. Na verdade, procurou-se estudar os conceitos e as préticas dessa
estratégia.

Em seguida, buscou-se identificar modelos ou abordagens que considerassem o
plangjamento, a implementacdo e o acompanhamento da estratégia de CRM. Entretanto, dém
da pesquisa bibliogréfica, a pesguisa de campo também era um procedimento inserido no
método de pesquisa. Portanto, uma pesquisa preliminar junto ao mercado foi desenvolvida
paraelamente, auxiliando o amadurecimento dos trabalhos. No decorrer dos estudos,
percebia-se que a proposta do trabalho proporcionaria uma contribuicdo inédita, pois a
literatura ndo apresentava um modelo que contemplasse, na integra, o objetivo desta tese.
Além disso, os primeiros resultados das visitas a0 mercado confirmavam essa auséncia,
demonstrando sempre o interesse pela pesquisa.

Mais adiante, com o respaldo do exame de qualificagdo, os estudos avancavam e o
protétipo foi desenvolvido, sendo submetido as criticas, consideracOes, sugestbes e

contribuicbes dos especiadistas. Desse modo, perseguiam-se 0s objetivos especificos,
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atingindo os resultados plangados. Nesse caso, cabe aqui observar os principais pontos
ressaltados a0 longo da pesquisa de campo, efetuando a exploracdo do protétipo e
possibilitando a construcéo do modelo final.

Dessa forma, pode-se afirmar que a consisténcia e a aplicabilidade do modelo foram
confirmadas por unanimidade. Em seguida, deve-se observar que, além dessas caracteristicas,
o modelo foi reconhecido como sendo um método para plangjar, implementar e acompanhar a
estratégia de CRM. Nesse sentido, 0s questionamentos propostos e os relatérios sugeridos, na
composicdo do modelo, foram considerados uma sistematizacdo de procedimentos,
enfatizando-se a didética da aplicacdo, no ambiente organizacional.

Paralelamente, a pertinéncia das questdes apresentadas, a eficacia dos relatorios
propostos, a coeréncia das etapas, a amplitude das fases e, sobretudo, o nivel de detalhamento
exigido justificavam o reconhecimento geral: 0 modelo era completo e inédito, referindo-se as
atividades de plangjar, implementar e acompanhar a estratégia de CRM. Para fundamentar
essas afirmacdes, outros pontos foram ratificados. Desse modo, o conjunto das trés fases
integradas. plangjamento, implementacdo e acompanhamento confirmavam a inovagao do
modelo, seguindo-se da apologia atribuida a0 monitoramento especifico para a estratégia de
CRM, fundamentando-se em pesquisas atuais.

Na seqUéncia, os pilares do modelo, os denominados fatores-chave: processo,
tecnologia e pessoas representavam razdes para a consisténcia e a coeréncia identificadas no
modelo. De fato, a compatibilidade dos fundamentos da pesquisa bibliogréfica com as
consideragOes dos especialistas, durante a pesquisa de campo, confirmavam a relevancia de
embasar 0 modelo nesses respectivos pilares.

Posteriormente, percebeu-se que o nivel de detalhes requisitado pelas questdes
propostas no modelo, considerando uma visdo holistica do ambiente organizacional,
enfatizava sua proximidade com as reais exigéncias da estratégia de CRM. Sendo assim, esses
aspectos justificavam que o modelo fosse reconhecido como sendo amplo, consistente e
aplicavel.

Por outro lado, notou-se outra contribuicdo desta pesquisa. Foi ressaltada a
oportunidade de aprendizado durante aleitura do protétipo. Nesse caso, deve-se observar que
0 universo da pesquisa de campo foi composto por especialistas ho assunto, usuarios e/ou
individuos com experiéncias significantes. Dessa forma, percebe-se a contribuic¢éo académica
do trabaho, fornecendo um material para estudos e, sobretudo, subsidios ou novas

oportunidades para futuras pesquisas.
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Nesse sentido, a vanguarda do assunto e a caréncia do mercado, inicialmente
apontadas, foram ratificadas nas conclusdes deste trabalho. De fato, a necessidade de estudos
cientificos e do suporte oferecido pelos detentores desse conhecimento foram ressaltados
durante a pesqguisa de campo, confirmando os fundamentos da revisdo bibliografica.

Em resumo, esta tese alcancou seu objetivo geral, apresentando um modelo para
plangar, implementar e acompanhar a estratégia de CRM. Para tanto, seguiu 0 método
cientifico estabelecido, atingindo os objetivos especificos do trabalho. E, particularmente,
agregou conhecimentos significantes a pesquisadora.

Portanto, o interesse pessoal em estudar e atuar nesse campo permanece, Visto que, no
meio académico e no mercado, as oportunidades sdo identificadas, independente das ressalvas
existentes. Desse modo, a seguir, apresentam-se as limitacdes da pesquisa e uma proposta de
atividades futuras.

6.2 - LimitagOes da Pesquisa
Apbs a conclusdo desta tese, alcancando-se o objetivo geral e os especificos da
pesquisa, percebe-se que este trabalho também apresenta limitacfes. Inclusive, esse aspecto
esta inserido no contexto da pesquisa cientifica. Desse modo, alguns pontos sdo destacados:
A complexidade inerente da estratégia do CRM, visto que envolve as diferentes
areas organizacionais, utilizando informacdes estratégicas da empresa;
De forma geral, na pesquisa qualitativa, a generalizacdo representa uma
dificuldade;
A proposta do modelo limita-se a peculiaridade de cada contexto organizacional,
dependendo dos aspectos de cada realidade empresarid;
A estratégia de CRM ainda representa um campo novo de pesquisa € no
mercado;
Embora a pesquisa de campo tenha sido um procedimento utilizado, discutindo-
se 0 protétipo do modelo, nota-se que o modelo final ndo foi testado dentro de
um ambiente organizacional.
Por fim, observou-se uma limitacdo do método de pesquisa. Inicialmente, foi
entregue o material impresso, contendo o protétipo do modelo e agumas
guestbes. Desse modo, 0 objetivo era a preparacéo dos entrevistados. Todavia,
no decorrer das entrevistas, percebeu-se que, em algum momento, a leitura do
restante dos capitulos seria necesséria e/ou facilitaria as andlises. Contudo, o0s

especidistas solicitavam algumas informagdes, debatiam na sequéncia e, por
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fim, afirmavam que néo teriam disponibilidade para uma leitura mais profunda,

ratificando aimportancia da discussdo durante os encontros.

6.3 - Proposta de Atividades Futuras

A partir dos resultados alcancados, observando-se as limitagdes do trabalho, algumas
atividades futuras sdo pertinentes. Dessa forma, seguem outras oportunidades de pesguisas,
propondo continuidade aos estudos sobre a estratégia de CRM:

Continuar a pesquisa bibliogréfica, buscando identificar algum fator inédito
sobre a estratégia de CRM. Nesse caso, considerando-se 0s aspectos gerais
inerentes a0 CRM e, sobretudo, o desenvolvimento de novas ferramentas,
conforme as caracteristicas do mercado de TI;

Aplicar o modelo final proposto neste trabalho dentro de um ambiente
organizacional, considerando a possibilidade de aplicacdo em diferentes
contextos, viabilizando-se comparar os resultados obtidos;

Apbs essa aplicacdo, sera possivel acrescentar, ainda mais, detalhes e/ou
procedimentos, elaborando-se um guia operacional.

Acompanhar o mercado de CRM, pesquisando a infra-estrutura de Tl oferecida
pelas empresas fornecedoras de aplicativos de CRM. Desse modo, propde-se
continuar os estudos, mantendo-se o relacionamento com esses fornecedores e,
particularmente, possibilitando-se alcangcar o ambiente organizacional dos
usuarios de CRM;

Estudar e desenvolver um conjunto de treinamentos especificos para a estratégia
de CRM, favorecendo sua adogdo no ambiente organizacional. Nota-se que essa
gama de treinamento dever4 considerar as adaptacbes necessdarias a cada
contexto.

De acordo com as sugestOes para pesquisas futuras, percebe-se a oportunidade de
continuar os estudos neste campo, observando-se a vanguarda do tema e a caréncia do
mercado, confirmada durante a pesquisa de campo. Desse modo, pode-se afirmar que esses
aspectos foram enfatizados nas entrevistas realizadas com especialistas do mercado de CRM.
Portanto, a necessidade do conhecimento académico e o respectivo apoio foram ressaltados no

decorrer da pesquisa de campo deste trabal ho.
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