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RESUMO

Atualmente as organizagdes enfrentam diversos desafios em busca de vantagem competitiva
sustentdvel. Neste contexto surge o CRM (Customer Relationship Management) como
estratégia de negdcio. A tecnologia e os sistemas de informagdo proporcionam a infra-
estrutura necessaria para que o marketing de relacionamento apdie ferramentas para um
atendimento diferenciado e de longo prazo com clientes e parceiros. Entretanto, projetos deste
tipo devem contemplar também processos e pessoas que fazem parte da estratégia de CRM.
Este tema vem sendo desenvolvido no meio académico e empresarial de forma cada vez mais
abrangente devido a sua importancia e ao retorno que proporciona aos negocios empresariais
e por ser ainda um assunto relativamente novo no que se refere ao sucesso de adogéo. Esta
pesquisa tem como objetivo de estudo a andlise da aderéncia da implantacdo de uma
estratégia de CRM em uma industria de pneumaticos ao modelo de implantagdo desenvolvido
por Barreto (2007). Uma abordagem sobre tecnologia, sistemas de informagéo, marketing de
relacionamento e CRM, bem como as fases e etapas do modelo de planejamento, implantagéo
e acompanhamento de estratégia de CRM foram o escopo deste estudo. E finalmente o estudo
de caso proposto onde pode ser verificado que o modelo é aderente ao sistema de CRM
pesquisado.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacdo; Marketing de Relacionamento; CRM.
ABSTRACT

Nowadays, organizations face several challenges to achieve a sustained competitive
advantage. In such a context raises the CRM (Customer relationship management) as a
business strategy. The technology and information system offers the infrastructure needed to
support marketing relationship tools for differently attending to and for long term care of
customers and partners. However, projects such as this must contain the process and the
people who are part of the CRM strategy. The question has been developed in an academic
and entrepreneur environment with comprehensive view of the importance of investment
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return to the business and to be specifically questioned about success for adoption. This
research aims to study the analysis of the model development by Barreto (2007) to the tire
industry. The approach about technology and information system, relationship marketing and
CRM, as well as phases and steps of the planning model, settlement and following of CRM
strategy are the focus of this study. Finally, through the case study, shows that the model is
adhering to CRM system researched.
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1. INTRODUCAO

Vérias implantagdes de CRM fracassam em todo mundo. Diversos sdo os problemas
identificados como causadores destes insucessos. Projetos de CRM podem falhar por ndo
serem considerados estratégicos sendo tratados apenas como solucbes de tecnologia.
Pesquisas demonstram que a maioria das organizagbes ainda ndo utiliza todas as
potencialidades do CRM. A literatura existente ndo aborda o tema com uma visdo que
contemple o conjunto: planejamento, implantacdo e acompanhamento. Neste cenério
analisou-se em um estudo de caso os impactos da implantacdo de uma estratégia de CRM em
uma industria de componentes automotivos.

Industrias deste segmento possuem canais de venda semelhantes. Suas redes de
revendedores adquirem os seus produtos e os revendem aos consumidores, pessoas fisicas ou
juridicas, ou seja, caminhoneiros e frotistas que s&o os consumidores finais. Porém também o
fazem diretamente, ou seja, sem a intermediacdo dos revendedores. Para isto possuem seus
representantes técnico-comerciais que interagem com os clientes consumidores finais.

As empresas sofreram grande influéncia devido as mudancas tecnoldgicas. Depois do
advento das tecnologias de informag&o que foram disponibilizadas a todas as empresas, ficou
quase que impossivel abrir mao deste recurso como diferencial competitivo. A tecnologia da
informacdo trouxe diversos beneficios para as organizacOes, entre eles estd o apoio as
operagdes, 0 suporte aos sistemas de informacdo, a facilidade do acesso aos dados e
informagdes sobre clientes, a agilidade da comunicagdo entre equipes internas, clientes e
parceiros comerciais. J4 os sistemas de informagao proporcionam o aumento do desempenho
e da produtividade e promovem a integracdo aos demais sistemas empresariais. Por meio de
base de dados é possivel realizar o registro de preferéncias e diversos tipos de informaces
especificas de clientes que auxiliaram desde o momento da interacdo com o cliente até o
momento de andlise das informagdes geradas auxiliando a tomada de decisoes.

Os sistemas de CRM sédo facilitadores e provedores de técnicas especificas que
permitem identificar clientes potenciais gerando maiores resultados para a empresa. Estes
sistemas também permitem a diferenciacdo no tratamento e a facilitagdo dos processos de
interacdo. Promover a discussdo sobre implantacdo de uma estratégia de CRM foi o
motivador deste estudo. Pesquisar em um ambiente organizacional um caso pratico, bem
como os resultados alcangados ap6s a implantagdo desta estratégia de CRM e da automagéo
da forca de vendas, suportada por um sistema CRM, apoiado pela tecnologia da informagéo
demonstra ser de grande valia para as organizagdes.

2. O PAPEL DA TECNOLOGIA E SISTEMA DE INFORMACOES

O comércio eletrnico € utilizado por toda organizacéo que realize fungbes comerciais
eletronicamente, tais como: compra e venda de produtos, colaboragdo entre parceiros
comerciais ou atendimento a clientes visando a melhoria de suas operagBes. Estas redes
permitem a conexdo entre empresas, parceiros e colaboradores que trocam e compartilham
informacdes em computadores de mesa ou portéteis, fixos ou moveis, via equipamentos com
ou sem fio e em quase todos os lugares. Estes computadores podem estar conectados a rede
global internet, ou via intranet, que interligam seus correspondentes dentro da organizagé&o,
ou via extranet, que é a interligacdo entre parceiros comerciais.

A tecnologia da informacdo (TI), segundo Turban et al. (2005), é a colecdo de
sistemas de computagcdo de uma organizacdo que dao suporte as suas operaces. A TI se
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tornou o facilitador das atividades empresariais, e € um catalisador das fundamentais
mudancgas de estrutura, operacdes e gerenciamento das organiza¢cdes apoiando aos cinco
objetivos comerciais que sdo: melhorar a produtividade, reduzir custos, melhorar a tomada de
decisdo, aprimorar o0s relacionamentos com o cliente e desenvolver novas aplicagdes
estratégicas. Turban et al. (2005, p.4), afirmam que a economia digital est4 presente em todas
as organizacgdes. Uma organizagdo busca, por meio de uma estratégia competitiva, vantagem
em relacdo a seus concorrentes, como por exemplo, reducdo de custos, qualidade ou
velocidade que a levem a obtencdo de lucros maiores que a média (TURBAN et al., 2005).
Organizagbes competitivas costumam ser rapidas na aquisicdo de novas tecnologias de
informacdo com o objetivo de obter maior eficiéncia e vantagem estratégica. Turban et al.
(2005), declaram que as organizagdes digitais modernas necessitam competir em um mercado
que estd mudando velozmente e que é imprevisivel, complexo e voltado para o cliente.

As organizagOes lancam mao de algumas alternativas, entre elas est4 o foco no cliente
oferecendo um excelente atendimento ao cliente, fazendo a diferenga entre seus concorrentes,
buscando atrai-los e manté-los. Segundo Laudon e Laudon (2007), um banco de dados é um
conjunto de arquivos que possuem registros sobre pessoas, lugares ou coisas e que estdo
relacionados entre si. Ja para que as InformagBes possam ser consideradas valiosas, elas
necessitam possuir algumas caracteristicas. “O valor da informagéo poderia ser medido pelo
tempo necessario para tomar uma decisdo ou pelo aumento dos lucros de uma companhia.”
(STAIR, 2008, p.7). Goleman (2009) destaca que para serem eficazes 0s sistemas de gestéo
precisam estar alinhados com os processos de negdcio, informacéo, estrutura organizacional e
estratégia da empresa. O sistema de informagdes necessita ser completo o bastante para que
possibilite a empresa identificar de forma Unica um cliente e proporcionar-lhe atendimento da
forma como ele gostaria de ser tratado (FERRO, 2003).

3. CRM (CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT)

O CRM (Customer Relationship Management) é fundamental para a manutengdo de
longo prazo do relacionamento com os clientes e por meio dele uma organizagédo pode
conhecer suas necessidades. E preciso entender que CRM n&o se trata somente de tecnologia.
A tecnologia da informagdo é uma ferramenta muito utilizada pelas organizacg@es atuais, capaz
de fornecer vérios subsidios e facilitar a implantacdo de uma solucdo de CRM. Segundo
Reinares (2007), as organizagcbes cometem serio erro em considerar que quanto mais
complexa e sofisticada a tecnologia, melhores seriam os resultados obtidos.

O CRM, por sua vez, busca a integracdo de todas as areas da organizacdo, reunindo
em sua base de dados todas as informagdes, registros que definem o perfil de seus clientes,
seu potencial, histdricos a fim de administrar os contatos ocorridos, 0s que Vvirdo a ocorrer e as
necessidades, suas periodicidades, enfim todo um gerenciamento de comunicagdo com seus
clientes. Ferro (2003) afirma que o CRM vem sendo utilizado pelas empresas como
impulsionador para a revisdo de processos, politicas e estratégias, que proporcionam as
empresas conceitos novos e uma maneira diferente de encarar o mercado. No passado as
empresas decidiam o que queriam ser e construiam sistemas para alcangar seus objetivos.
Atualmente elas “[...] precisam pensar antes o que podem atingir com sistemas e, entéo,
proceder as suas acgbes.” (GOLEMAN, 2009, p. 4). Damacena e Pedron (2004), também
destacam a importancia da integracdo interdepartamental: “A estratégia de CRM envolve
competéncias e habilidades dos diferentes setores da organizacéo e, por isso, 0 sucesso da
implantacdo est4 atrelado ao empenho de todos na empresa.” (DAMACENA e PEDRON,
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2004, p.14). Outra definicdo que Turban et al. (2005) elaboraram foi a que possui uma

abordagem focando estratégia:
O CRM é uma estratégia de negdcio para selecionar e gerenciar clientes a fim de otimizar o
valor em longo prazo. Ele exige uma filosofia de negécio com foco no cliente para apoiar
processos eficientes de marketing, vendas e servigos. (TURBAN et al. (2005), p.310)

E segundo Payne e Frow (2005), a criacdo de valor também para a empresa. Turban et
al. (2005), Peppers e Rogers (2001) e Laudon e Laudon (2007), definem trés tipos principais
de atividades de CRM que sdo as seguintes:

CRM operacional, que se relaciona com as operagOes empresariais que envolvem
atendimento ao cliente, gerenciamento de pedidos, estoque, cobranca, e automagdo e
gerenciamento de vendas. Laudon e Laudon (2007) acrescentam que também se relacionam as
aplicagdes de call centers e automagéo do marketing.

CRM analitico que compreende atividades de captura, armazenagem, processamento,
interpretacdo e apresentacdo dos dados do cliente para colaboradores corporativos que 0s
analisam de acordo com suas necessidades. Laudon e Laudon (2007) complementam que
possui também o objetivo de fornecer informacdes para que se gerencie melhor o desempenho
da empresa. O CRM analitico est4 baseado em data warehouses que reinem os dados dos
sistemas CRM operacional e dos pontos de contato com o cliente, utilizando-0s no processo
analitico online, data mining e demais técnicas de analises de dados.

CRM colaborativo responsavel pela comunicacdo, coordenacdo e colaboracdo necessarias
entre vendedores e clientes. Dyché (2002) descreve o CRM colaborativo como sendo cCRM
(Collaborative CRM) que denota situagdes em que clientes podem interagir diretamente com
a organizagao, normalmente por meio da Web.

4. PLANEJAMENTO, IMPLANTACAO E ACOMPANHAMENTO DE CRM -
MODELO (BARRETTO, 2007)

O modelo desenvolvido por Barretto (2007) demonstra ser singular no que se refere as
trés fases juntas: Planejamento, implantacdo e acompanhamento. Na literatura atual é possivel
encontrar tedricos que tratam de partes do modelo, ou seja, ora somente do planejamento, ora
de implantacdo, ou do acompanhamento como analise de desempenho.

Fase | Fase Il Fase lll
Planejamento A Implantacéo A Acompanhamento
| |
1 - Identificagdo da 6 — Comunicacéao do 11 - Defini¢do das
necessidade projeto métricas de controle
[ [
2 — Definicdo da equipe 7 - Mapeamento dos 12 - Controle e
processos adaptacao
[ [
3 - Andlise 8 — Defini¢do das
organizacional ferramentas
[ [
4 — Anédlise de 9 — Treinamento das
fornecedores de pessoas
[ [
5 — Definicdo dos 10 — Implantagdes das
objetivos ferramentas

Fonte: Barretto (2007)

Figura 1: O Modelo de Planejamento, Implantacdo e Acompanhamento de CRM
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4.1 Fase | — Planejamento

4.1.1 Etapa 1 — ldentificacdo das necessidades - A identificacdo das necessidades e da
justificativa para a adogdo do CRM como estratégia representam o primeiro passo das etapas
do modelo. A motivagdo na adogdo de um projeto de tal relevancia pode estar baseada, por
exemplo, também em uma oportunidade de mercado. Fazem parte desta etapa a analise do
ciclo de compra do cliente, as unidades de negocios prioritarias para a implantagdo e a
abrangéncia da estratégia nas diversas areas da empresa, estrutura organizacional,
equipamentos, capacitacdo de pessoal e gestdo de processos existentes.

4.1.2 Etapa 2 — Definicdo da Equipe - Conforme pode ser visto na etapa anterior, a
responsabilidade do CRM é da alta geréncia e, desta maneira o conhecimento inicial est&
concentrado no nivel estratégico da organizacdo. A definicdo da equipe contempla o
envolvimento organizacional e devido aos recursos necessarios e aos Processos que
necessitam ser atingidos. Ela deve ser composta por pessoas de diferentes &reas da
organizagdo. Existe a possibilidade de implantacdo do CRM por etapas e devido a isto a
definicdo da equipe podera sofrer alteracbes em funcdo da realidade organizacional e logo
apos do desenvolvimento do projeto.

4.1.3 Etapa 3 - Analise Organizacional - Esta etapa consiste na analise profunda do
contexto empresarial. No planejamento desta anélise estdo contidos trés aspectos cruciais que
compde qualquer projeto de CRM que sdo: pessoas, processos e tecnologia. Além de o foco
ser o ambiente organizacional este também considera o foco no cliente-chave como premissa
do CRM. Dai as andlises com relagao a pessoas, processos e tecnologia estarem relacionadas
a aspectos que contemplem o cliente.

A) Recursos Humanos - O objetivo desta etapa serd a identificacdo do perfil de recursos
humanos, focando as necessidades e caracteristicas da equipe. A cultura organizacional é
investigada visando analisar os recursos humanos no contexto do CRM. Diversos aspectos
causam impacto na estratégia do CRM, entre eles: habilidades, motivacdo, sistemas de
recompensa, comunicacao interna e treinamento para os diversos niveis gerenciais.

B) Processos - Os objetivos desta analise serd o de identificar que processos envolvem 0s
clientes, direta ou indiretamente. Os processos variam de acordo com o tipo de negdcio
organizacional. Eles podem ser de marketing, vendas e servigos, que em primeiro momento,
séo os principais a interagir com o cliente, no entanto, ndo se limitam a eles.

C) Tecnologia - Apesar de a tecnologia possuir aspecto condicional na viabilizacdo do CRM,
a ela ndo cabe todo o crédito. Considerando que as empresas ja possuiam uma infra-estrutura
tecnoldgica antes do CRM, é crucial a perfeita integracdo entre estas com o objetivo da
obtencdo de sucesso do CRM. O objetivo desta etapa contempla a identificagdo da infra-
estrutura de tecnologia de informagéo, checando as dificuldades e condi¢Ges para 0 CRM.
4.1.4 Etapa 4 — Andlise de Fornecedores e Ferramentas - Esta etapa visa a realizacdo da
analise das condi¢des de mercado relativa as ferramentas ou tecnologia envolvidas no CRM.
Desse modo, o objetivo principal é o de identificar os principais aplicativos de CRM
disponiveis no mercado, checando aspectos como: funcdes, aplicabilidades, aderéncia ou
compatibilidade com os demais sistemas organizacionais, requisitos que S&80 necessarios,
exigéncia de pessoal especializado, entre outros.

4.1.5 Etapa 5 — Definicdo de Objetivos - Nesta etapa torna-se necesséria a definicdo dos
objetivos a serem alcancados pela estratégia de CRM que deverdo ser claros e possuir 0s
prazos estabelecidos, além de contemplarem se séo de curto, médio e longo prazos.
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4.2 Fase Il - Implantagéo

4.2.1 Etapa 6 - Comunicacao do Projeto - A comunicacdo do projeto é fator primordial na
organizagdo devido ao conhecimento sobre a estratégia de CRM, bem como o
comprometimento de toda a organizacdo. Seu objetivo principal estd na comunicagdo e
adocdo da estratégia de CRM devendo a equipe do projeto o esclarecimento de alguns pontos,
tais como: a concepcdo de CRM, os objetivos da estratégia, mudancas que se fizerem
necessarias, 0s possiveis impactos (beneficios e implicacbes) do CRM. Devido a sua
importancia esta etapa ndo podera ser omitida.

4.2.2 Etapa 7 — Mapeamento dos Processos - A maneira como sdo desenvolvidas as
atividades, ou seus processos, sdo de vital importancia para a estratégia de CRM. O objetivo
desta etapa é 0 mapeamento dos processos que envolvem o relacionamento com o cliente. Um
mapeamento de um processo € um estudo minucioso de um processo, via rastreamento de
toda a seqliéncia de atividades, seus pré-requisitos, identificagdo dos respectivos produtos e
seus membros e os setores envolvidos, seus prazos e tempos de execucdo, as falhas e o
responsavel ou dono do projeto. Segundo Barretto (2007), esta etapa ndo poderd ser eliminada
da implantagdo de CRM. As sugestdes de melhoria dos processos devem ser consideradas
nesta etapa, contudo sua melhoria devera ser constante.

4.2.3 Etapa 8 — Definicdo das Ferramentas - A tecnologia é um requisito condicional que
viabiliza a estratégia de CRM, no entanto, a defini¢do dos aplicativos de CRM deve ser a
partir de uma estratégia maior da empresa. Devem ser considerados fatores como pessoas,
processos e sistemas legados, partindo do ponto de que o cliente é o foco principal. Aspectos
como, a base inicial fornecida por um sistema integrado de gestdo; as fungdes de CRM
analitico e a importéancia das tecnologias de data warehouse e data mining; a internet e o seu
papel no contexto de CRM; a automatizagdo das vendas e do marketing, em destaque as
funcdes do CRM operacional; a facilidade da integracdo dos canais no CRM colaborativo via
tecnologia de telecomunicacdes; o call center integrado com todos 0s pontos de contatos,
proporcionando informagOes atuais e precisas; a funcionalidade de um help desk,
proporcionando a utilizacdo eficiente dos aplicativos e minimizando resisténcias e a
integracdo entre as tecnologias utilizadas. Esta etapa tem como objetivo a viabilizagdo da
escolha das ferramentas mais adequadas para a organizagdo, levando em consideragéo o
projeto de CRM, a realidade da empresa e a tecnologia disponivel no mercado, alem da
necessidade de futuras ampliacfes. A implantacdo deverd ocorrer preferencialmente por
etapas e devem seguir a ordem de CRM operacional, CRM analitico e CRM colaborativo.
4.2.4 Etapa 9 — Treinamento das Pessoas - Esta etapa tem por objetivo a definigdo de
treinamentos especificos para a implantacdio de CRM na organizagdo e representa ponto
critico na fase de implantacéo. As pessoas, de certa forma, foram treinadas durante a etapa de
comunicacgdo do projeto quando foi anunciada a estratégia de CRM enfocando os respectivos
objetivos e implicacdes e divulgando conhecimentos sobre CRM. As pessoas necessitam estar
preparadas para a utilizacdo da tecnologia e, sobretudo, capacitadas para o relacionamento
com os clientes e conseqlientemente compartilhar esse conhecimento na organizagéo.

4.2.5 Etapa 10 — Implantagdes das Ferramentas - Paralelamente a implantacdo devem
prosseguir as mudangas e melhorias nos processos organizacionais e treinamentos de acordo
com as etapas anteriores. Ou seja, a finalizagdo de um nédo impede a realizagdo do outro. Para
a implantacdo da tecnologia, a hierarquia de prioridade definida anteriormente devera ser
seguida, considerando-se as ampliagdes futuras. Segundo Barretto (2007), esta etapa tem
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como caracteristica a heterogeneidade, tendo em vista os aplicativos terem sido escolhidos
considerando-se a variagcdo do contexto organizacional.

4.3 Fase 111 - Acompanhamento

4.3.1 Etapa 11 - Definicdo de Métricas de Controle - Destacando o0s trés aspectos-chave
estabelecidos anteriormente: pessoas, processos e tecnologia. Barretto (2007) destaca que
alguns padrBes serdo qualitativos e outros quantitativos devendo, neste caso, 0s nimeros e
percentuais desejados serem estabelecidos de acordo com o contexto organizacional e
maturidade do projeto. Os aspectos qualitativos deverdo ser monitorados conforme a
descricdo deste modelo e segundo os fatores criticos estabelecidos.

4.3.2 Etapa 12 - Controle e Adaptacéo - O objetivo desta etapa é o de controlar a estratégia
de CRM, visando as adaptacBes e mudancas necessérias. Durante a utilizacdo do CRM sera
possivel obter um aprendizado sobre o cliente, proporcionando mudancas e adaptacdes em
processos, em tecnologia e nas ofertas e canais da organizacdo. Além da propria mudanca
oriunda da evolucéo da tecnologia de CRM. Devido ao processo de melhoria, que faz parte de
qualquer gestdo, toda a implantacdo de estratégia podera sofrer mudancas e adaptacdes. A
estratégia de CRM contemplara as mudancas, adaptagGes e a realidade da organizacdo, bem
como ao desenvolvimento do projeto de CRM e, sobretudo, as necessidades dos clientes.

5. CONSIDERACOES E CONTRIBUICAO AO MODELO

Como métrica de acompanhamento vale a pena ressaltar o estudo de Gustafsson et al.
(2005) que descreve a importancia e efetividade do “comprometimento calculado” como
ajuda aos gerentes. Ele auxilia na identificagdo dos fatores que promovem a taxa de
cancelamento de clientes. Corroborando o que foi descrito com relagdo ao sucesso do projeto
de CRM estd a pesquisa de Neto e Albuquerque (2006), que identificou como fatores
contribuintes o patrocinio da alta cupula, a determinacéo clara de objetivos, a difusdo do
projeto em um projeto multi-departamental, as mudancas constantes e criagdo de mecanismos
efetivos de feedback. Costa (2005) demonstra a necessidade da participacdo dos usuarios nos
processos de mudancas tecnoldgicas e organizacionais. A empresa pode promover mudancgas
quanto & insercdo de tecnologias de informaética, automatizagdo de processos e integracéo
entre departamentos via sistemas de informac&o. No entanto, os gerentes podem perceber que
estdo perdendo sua autonomia e sendo mais controlados, e os colaboradores acreditarem que a
capacidade de producédo do conhecimento esta cada vez mais limitada.

6. METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente estudo esté dividido em duas fases visando atingir os objetivos inicialmente
identificados. A primeira fase esti baseada em levantamento bibliogréfico que objetivou a
formacdo da base tedrica que suporta a pesquisa empirica que fortaleceu a segunda fase.
Ainda na primeira fase, foram pesquisadas teorias que construiram conceitos, analises e
reflexdes a respeito do tema abordado que auxiliam na contextualizagdo fornecendo uma
cobertura atual dos assuntos em questdo. Objetivou também a descricdo do modelo de
Barretto (2007) que suporta o questionario aplicado em campo analisando o planejamento, a
implantacéo e o acompanhamento de CRM.
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A segunda fase é composta de pesquisa de campo que se caracteriza como qualitativa
devido a seu proposito que é o de conhecer as praticas na implantacdo de CRM. O escopo da
pesquisa qualitativa considera algumas abordagens que se adaptam as questdes da
administracéo para uma pesquisa. Entre elas estdo:

o Entrevistas detalhadas comumente coloquiais e ndo-estruturadas;

e O participante observa para saber o0 que 0s participantes sentem;

e Estudos de caso objetivando analise contextual profunda de poucos fatos ou
condigdes;

e Entrevistas com especialistas visando obter informacdes de pessoas influentes
ou que possuam informagdes relevantes em uma organizagao;

e Andlise de documentos objetivando a avaliacdo de registros histéricos ou

contemporaneos, confidenciais ou publicos, relatérios e opinides.
Em geral, a pesquisa qualitativa é caracterizada como compreensiva, holistica,
ecoldgica, humanista, bem adaptada para a analise minuciosa da complexidade,
préxima das légicas reais, sensivel ao contexto no qual ocorrem os eventos
estudados, atenta aos fendmenos de exclusdo e de marginalizacdo. (SILVA e
SILVEIRA, 2007, p.151).

Na empresa pesquisada o0s entrevistados serdo o0s gestores das areas de tecnologia da
informac&o e organizacdo e métodos. As perguntas e questionamentos foram direcionados por
meio do modelo proposto por Barretto (2007), que séo:

e Fase | - Planejamento;
e Fase Il - Implantagéo;
e Fase Il - Acompanhamento;

Nos questionamentos estdo contidas abordagens referentes aos temas propostos nesta
pesquisa, que sdo:

e Tecnologia e Sistemas de Informagao;
e Marketing de Relacionamento;
e CRM;

Isto tudo considerando que os entrevistados sdo especialistas nestas areas e estao aptos
a responder cada um dos quesitos elaborados. Quanto ao tipo de pesquisa se trata de um
estudo de caso que, segundo Matias (2006), uma pesquisa pode ser classificada de diversas
formas, porém antes de se estabelecer qual a tipologia, deve-se ter cuidado aos seguintes
quesitos: qual o objetivo e finalidade da investigacdo cientifica? E quais 0s meios para a
coleta de dados que visem & solucéo do problema?

Os estudos de casos indicam, a partir das caracteristicas observadas pelo pesquisador,
que existe interesse da organizacdo em se estudar, “aquela unidade”. Dai o propdsito de se
pesquisar os departamentos que foram responsaveis pelo projeto (O&M e TI), bem como seus
usuérios (Departamento Comercial) para se obter uma visdo holistica de todo o projeto. De
acordo com Gil (2002, p.54), o estudo de caso “[...] consiste no estudo profundo e exaustivo
de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento™.

Segundo Gil (2009), os estudos de caso possuem o0 proposito de manter o carater
unitario do objeto que se estuda e também busca descrever e elucidar a situacdo do contexto
pelo qual serd realizada determinada investigacdo. Neste trabalho buscou-se elucidar o
processo pelo qual ocorreu o planejamento, implantacédo e acompanhamento de um projeto de
CRM. Seu carater unitario estd na unidade do CRM que mesmo sendo interdepartamental
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possui 0 foco de gestdo de relacionamento com os clientes no contexto de uma industria de
pneumaticos.

O método de coletas de dados de campo, na segunda parte da pesquisa, foi o de
entrevistas semi-estruturadas e de questionarios com perguntas abertas. As questdes utilizadas
podem ser abertas, ou desestruturadas, ou de respostas livres, onde o entrevistado fornece
respostas sem o auxilio do entrevistador. Segundo Silva e Silveira (2007, p.158), as
caracteristicas da entrevista semi-estruturada sdo: “[...] perguntas abertas, feitas oralmente em
ordem prévia, mas na qual o entrevistador pode acrescentar questdes de esclarecimento ou
instigar as respostas do entrevistado.”. As entrevistas semi-estruturadas e a observacéo
sistematizada sdo mais adequadas quando o tratamento dos dados for qualitativo. (GOODE e
HALT, 1968 apud MATIAS 2006). Com relacdo & segunda parte da pesquisa que
compreende a realizagdo das entrevistas, onde fordo contatados os gestores envolvidos no
projeto de planejamento, implantacdo e acompanhamento de CRM. Em cada quesito do
questionério foi avaliada a coincidéncia das respostas dos profissionais. No caso de
discordancia de um dos itens haveria a entrevista com um terceiro profissional, no caso o
Gerente de Marketing, que também participou do referido projeto, que segundo Creswell
(2007, p.200): “Faga uma triangulacdo de diferentes fontes de informagdes de dados,
examinando as evidéncias das fontes e usando-as para criar uma justificativa coesa para 0s
temas”.

Dentre as limitacbes esperadas, & possivel destacar a causada pelo cargo do
entrevistado que pode, por questdes pessoais, fornecer informagdes inveridicas ou omiti-las.
Para atenuar isto, foram realizadas entrevistas com os gestores da organizagdo, objeto do
estudo de caso, e, como dito anteriormente, em caso de discordancia seria procurado outro
especialista a fim de dirimir as diferencas. As respostas dos entrevistados foram realizadas de
forma complementar o que fortalece esta premissa. Outra limitagdo diz respeito ao rigor do
entrevistador, ou da interferéncia do pesquisador nos resultados da pesquisa. As precaugdes
utilizadas com o objetivo de se eliminar esta influéncia é a de que o préprio pesquisador atuou
na coleta e analise dos dados, assim como na redagdo do caso. Além disto, foi utilizado
questionério e roteiro que determinaram diretrizes para as entrevistas.

Outras implicacfes que valem a pena serem ressaltadas é a descrita por Bido, apud
Souza (2000) de que o proprio método utilizado em sua pesquisa sobre terceirizacdo de
pacotes de software possui suas limitagdes, como: apesar do cuidado em se entrevistar
especialistas de duas areas diferentes, torna-se necessario considerar que os resultados séo
parciais e ndo representam a complexidade do fendmeno estudado; o caso descrito possui
forte influéncia dos profissionais entrevistados, porém ndo houve contato com os terceiros
envolvidos, como consultorias e fornecedores de pacotes; a pesquisa é de natureza indutiva
dependendo da andlise do pesquisador identificar todas as variaveis importantes. Vale
ressaltar também que ndo faz parte do escopo desta pesquisa avaliar as préticas de
relacionamento com clientes trabalhadas pela empresa, bem como, julgar os métodos de
mensuracao e avaliagdo encontrados e se 0s resultados obtidos sdo ou nao satisfatorios.

7. RESULTADOS

A empresa pesquisada produz componentes automotivos. E uma das lideres de seu
segmento no mundo. Sua matriz fica na Europa onde s&o desenvolvidos produtos de alta
performance, inclusive para a formula 1.
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Os clientes deste tipo de produtos vdo desde caminhoneiros autbnomos até grandes
frotistas, como transportadoras e empresas de Onibus. Estes clientes recebem atendimento
tanto da inddstria bem como da rede de revendedores. Os executivos responsaveis pela
implantacdo do sistema foram o Gerente de O&M e o Gerente de TI. Estes profissionais
participaram do planejamento, implantacdo e acompanhamento de todo o projeto. Até os dias
atuais realizam o acompanhamento de toda a estratégia. Eles sdo os gestores do projeto e
foram os entrevistados desta pesquisa. A divisdo comercial, usuaria do sistema CRM, €
composta por profissionais com habilidades técnicas adquiridas por treinamento na propria
empresa. Os chamados “Representantes Técnico-comerciais” sdo seus representantes externos
que visitam clientes, em sua maioria frotistas. Os chamados “Atendentes técnico-comerciais”
realizam contatos com clientes por intermédio do Call Center.

Os canais que a empresa possui para contato com seus clientes sdo o Call Center, a
extranet que atendem também seus parceiros comerciais e revendedores, seus técnico-
comerciais que interagem externamente com os clientes, bem como sua rede de revendedores
distribuidos em todo o territdrio nacional. A estratégia de CRM implementado aqui no Brasil,
pela empresa pesquisada, teve carater pioneiro e hoje esta sendo transferida para outras filiais.

7.1 Fase | — Planejamento
Etapa 1 - Identificacéo das necessidades

Planejamento - Foi verificado que a organizacdo adotou o CRM como uma estratégia
empresarial. Nas entrevistas com 0s gestores do projeto ficou evidente que além da
determinagdo da necessidade de melhoria do relacionamento com clientes estava a
importancia de adogdo de uma estratégia de CRM devido as oportunidades de mercado e da
rapidez na obtencdo e disseminacdo da informacdo pelos varios departamentos,
principalmente pelos que envolviam atividades comerciais. Os gestores relataram que o
cliente desejava ter um relacionamento personalizado, isto pode ser levantado por meio de
pesquisas que ja ocorriam regularmente com 0s mesmos.

Foi possivel verificar que, nesta etapa, houve uma definicdo do perfil inicial do
publico-alvo e respectivo ciclo de compra. Foram verificadas as unidades de negdcio que
necessitariam dessa estratégia e o Call Center foi a primeira unidade identificada como sendo
primordial para implantagdo e consequentemente as demais areas que interagiam com ele. J&
as necessidades empresariais que justificavam o uso dos aplicativos de CRM, foram relatadas
que partiam do desejo de conhecimento do mercado e da agilidade na tomada de decisdes.
Estrutura Organizacional - Com relacéo & estrutura organizacional, os gestores informaram
que foi verificada a inexisténcia de equipamentos e ferramentas que suportariam o sistema
CRM. A partir dai partiu-se para levantar os equipamentos necessarios para o funcionamento.

Foi verificado que para se apurar o nivel de capacitacdo da equipe pesquisou-se entre
os colaboradores suas habilidades com informatica, bem como se solicitou sugestbes de
treinamento de seus gestores diretos. Foi possivel constatar que com relacdo a cultura
organizacional voltada ao cliente houve a criagdo quase que simultaneamente de misséo e
visdo pela matriz para suas filiais em todo o mundo e ainda houve a mudanga da segmentacéo
por produto para a conseqliente segmentacéo por cliente.

Etapa 2 - Definicéo da equipe - Os gestores relataram que foram determinadas nesta etapa as
areas que fariam parte do projeto. Foram criadas equipes multidisciplinares para o projeto e
realizadas reunides com seus membros com o objetivo de se obter o envolvimento dos
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mesmos. Foi criado um setor condicional para o projeto provendo condi¢Ges para o projeto.
Ficou evidente que foram identificados aspectos criticos para o inicio do projeto, entre eles a
disponibilidade e qualificagdo de pessoal, relatados pelo gerente de TI, e orgamento e
envolvimento de terceiros, relatados pelo gerente de O&M.

Atestou-se que o organograma para o desempenho de fungbes era composto da
diretoria, que segundo o gerente de O&M eram os “comanditarios” do projeto, um comité de
pilotagem, que avaliavam as etapas e a equipe do projeto. A comunicag&o interna do projeto
foi realizada por meio de site, onde se recebiam sugestdes, jornais internos, reunides entre
outros. Verificou-se que a direcdo do projeto foi atribuida ao Presidente da empresa e a
Diretoria de Informética que recebiam informacdes constantes sobre 0 andamento do projeto.
Etapa 3 - Analise Organizacional
Recursos Humanos - Foi verificado que a empresa pesquisada identificou quais eram as
pessoas que estavam preparadas para o atendimento das necessidades dos clientes e
constatou-se que todas estavam preparadas devido aos treinamentos serem constantes antes
mesmo do projeto. Quanto ao comprometimento da organizagdo eles informaram que eram
motivados via realizacdo de reunides periodicas e de reporte constante a diretoria. Foi relatado
também que existia comprometimento da alta geréncia com o projeto de CRM e que as a¢des
que impulsionavam este comprometimento eram realizadas por meio de divulgagdo de
depoimentos de diretores, identificagdo de resisténcias e acompanhamentos constantes.

Os gestores relataram que foi levantado se a qualificagdo da equipe para o

desenvolvimento dos processos era adequada, bem como a existéncia de planejamento
criterioso sobre recursos humanos, este Ultimo por meio de plano de avaliagdo permanente de
desempenho. Quanto ao compartilhamento das informacdes dos clientes pelas pessoas, 0s
gestores informaram que j& existia, porém, sem integracdo. Os programas de treinamento e
capacitacdo sempre existiram e eram desde atendimento a clientes até informética. Quanto ao
sistema de avaliagéo e recompensas, houve mudancas na forma de apuragéo das remuneragdes
variaveis que passaram a contemplar indicadores de CRM, constatando-se assim sua
realizagao.
Processos - A empresa pesquisada sempre possuiu uma gestdo de processos, no entanto, na
fase planejamento, atestou-se a analise dos principais processos organizacionais. Os processos
de front office, que possuiam interatividade com o cliente, como forca de venda e atendimento
via telefone, além dos processos de back office que também foram identificados. Foi
verificada a existéncia de responsabilidade, bem como a fungéo ou cargo do responsavel de
cada processo, constatando-se ainda que nem todos 0S processos estavam automatizados.
Durante as entrevistas pode-se verificar que foram levantados quais canais de comunicagdo
com o cliente eram utilizados e verificou-se que somente existia Call Center para uma Unica
area ou divisdo de produto, que no caso era o de pneus de passeio.

Pode-se verificar também que foram levantadas as principais ofertas de produtos e
servicos que supririam essas necessidades que, como dito anteriormente, seria a
automatizacdo de processos (a fim de agilizar o atendimento de pedidos) e de informagdes
(para que chegassem rapidamente ao cliente).

Tecnologia - Quanto & analise da tecnologia os gestores relataram que foram levantadas a
infra-estrutura de hardware e software existentes, bem como servicos de help desk que ja
existiam, porém necessitavam ser ampliados. A utilizagdo de ferramentas e tecnologia da
informacdo também existia, devido ao desenvolvimento de sistema préprio no passado.
Houve levantamento também das necessidades futuras de TI e se havia consisténcia e volume
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de informagOes, bem como a existéncia de sistema de gestdo integrada, o qual, segundo 0s
gestores ocorrem de maneira constante antes e apds a implantacdo. Checou-se também que
ndo havia automatizacdo dos canais com os clientes, bem como processos de negdcio
desenvolvidos utilizando a internet.

Etapa 4 - Anélise de Fornecedores e Ferramentas - Foram pesquisadas empresas
fornecedoras de solucdo em CRM no mercado, bem como foram realizadas visitas aos
clientes destas empresas antes da decisdo de compra do sistema. Também foram analisadas as
ferramentas oferecidas pelo mercado. Suas principais fungdes como operacional, colaborativa
e analitica.Verificou-se também se as ferramentas eram compativeis com a Tl da organizago,
bem como o grau de aderéncia com o0s processos de negécio, inclusive relatado como sendo
ponto crucial para o sistema. Foram verificados, o suporte técnico necessario para a
implantacéo da ferramenta, o treinamento das pessoas, 0 tempo estimado para implantar, 0s
aplicativos e o valor estimado do projeto que, segundo os gestores, ficou abaixo do orgado.
Etapa 5 - Definicdo de Objetivos - Quanto a esta etapa foi relatado que a empresa definiu
objetivos estratégicos claros, bem como o resultado esperado com a ado¢éo do CRM que era
0 de melhorar o atendimento ao cliente. Quanto aos resultados operacionais esperados, estes
também foram definidos, dentre eles os de melhoria do fluxo de informagdes.

7.2 Fase Il - Implantacdo

Etapa 6 - Comunicacdo do Projeto - Foi verificado o tamanho dos setores e a forma de
comunicagdo direta mais utilizada, que segundo oS mesmos ocorria de acordo o setor.
Atestou-se também que existiam préaticas efetivas de comunicagdo interna.

Etapa 7 - Mapeamento de Processos - Foram utilizadas nesta etapa todas as atividades
previstas pelo modelo como: Sequéncia das atividades, produtos de cada atividade, pré-
requisitos das tarefas, resultados finais de cada processo, possiveis ligagdes entre 0s
processos, membros e setores envolvidos, prazos e tempo de execugédo de cada um deles, bem
como os principais problemas ou reclamages relativas a cada um, seus responsaveis ou
donos, padronizacao e seus critérios.

Etapa 8 - Definicdo das Ferramentas - Nesta etapa foi verificada pelos depoimentos dos
gestores a priorizacdo do tipo de ferramenta para a estratégia de CRM (operacional,
colaborativa e analitica), onde se optou pela operacional inicialmente. Foram hierarquizadas
as prioridades das ferramentas escolhidas, bem como os processos de negdcios atendidos
pelas mesmas. Quanto ao atendimento das especificidades do mercado, foi verificado se as
ferramentas tinham o foco voltado para o cliente, o que confirma a realizacdo deste item. Os
gestores relataram que foi verificado se as ferramentas atendiam aos pontos de contato com os
clientes, além da viabilidade de disseminagdo das informacdes.

Foi possivel verificar que se avaliou se as ferramentas automatizavam os processos de
marketing e vendas, além dos requisitos iniciais exigido por elas com relacdo a processos,
pessoas e TI. Verificou-se também se elas eram compativeis com os sistemas legados e
checou-se que elas eram compativeis. Checou-se também nesta fase a possibilidade de
personalizacdo dos aplicativos, as exigéncias para a migragdo de dados, a compatibilidade
com o ambiente de internet, além da integracdo de sistemas. Foi verificado também que houve
a preocupacdo com o suporte externo exigido pelas ferramentas. Bem como, os valores de
investimentos de curto, médio e longo prazos.

Etapa 9 - Treinamento das Pessoas - Nesta etapa foi possivel verificar que a empresa
pesquisada identificou quais as habilidades necesséarias para implementar as ferramentas e
13



XIII SEMEA D setembro de 2010

Seminarios em Administragao ISSN 2177-3866

para a migracéo de dados, além das habilidades necessarias para a utilizacdo dos aplicativos,
os treinamentos especificos para cada tipo de CRM, bem como 0s conhecimentos técnicos e
estratégicos exigidos. Com relacdo ao marketing de relacionamento ndo existiam
necessidades de treinamento devido a empresa ja possuir treinamentos periddicos para isto, no
entanto, existiam em relagdo aos pontos de contato e as especificidades do negdcio,
principalmente devido aos tipos de produtos oferecidos pela empresa. O suporte externo néo
foi necessario. Foi levantado o nimero de envolvidos e as prioridades entre os treinamentos.
Os gestores relataram que houve a necessidade de treinamentos de alguns clientes e parceiros,
que também fazem parte da estratégia.

Etapa 10 - Implantacbes das Ferramentas - Foi verificada a pertinéncia das informagdes e
suas condicOes para efetuar a migracéo de dados. Elaborou-se um plano para isto, verificou-se
que o plano de implantagdo estava correto e se haviam pontos a serem revisados. Foram
elaboradas acbes, metas e pessoas, além da elaboracdo de detalhamento do plano e
estabelecimento de prazos e datas. Uma simulagdo do funcionamento dos aplicativos foi
também realizada. A assisténcia de suporte externo foi programada, principalmente com o
fornecedor do aplicativo. A sequéncia na implantagio do CRM foi obedecida, ou seja,
operacional, analitico e colaborativo o que foi crucial para o projeto.

7.3 Fase 111 — Acompanhamento

Etapa 11 - Definicdo de Meétricas de Controle - Com relacdo as métricas de controle os
gestores informaram que elas contemplavam os trés aspectos: pessoas, processos e tecnologia.
E dentro destes aspectos foram definidos controles para os itens das etapas como, por
exemplo, objetivos definidos, tecnologia utilizada, treinamentos e revisdo de processos.

Etapa 12 - Controle e Adaptagéo - Diversos objetivos e prazos foram elaborados por setores
e atividades. Houve o controle e adaptacdo de necessidades de mudangas na estratégia de
CRM adotada ao projeto de CRM e seu desenvolvimento e das necessidades verificadas dos
clientes. Nesta etapa foram verificados se os objetivos estavam sendo perseguidos, as
atividades e setores envolvidos no projeto que foram ajustados devido a disponibilidade do
sistema de informagéo.

Resumindo, as fases e etapas constantes do modelo foram seguidas no projeto de
estratégia de CRM adotado pela empresa pesquisada. Com excecdo de alguns itens que,
mesmo ndo terem sido realizados, ndo impactaram no projeto. O que demonstra ser
consistente 0 modelo proposto. Resumindo o cumprimento das fases e etapas do modelo de
estratégia de CRM na empresa em questdo:

Planejamento SIN Implantacgéo SIN Acompanhamento SIN
Identificacdo das Comunicacéo do Definigdo das métricas de
necessidades Sim projeto Sim | controle Sim

Mapeamento dos
., Definicdo da Equipe Sim processos Sim | Controle e adaptacdo Sim
g Definigéo das
E Anaélise organizacional Sim | ferramentas Sim
Anélise de fornecedores e Treinamento das
ferramentas Sim pessoas Sim
Implantagdes das
Definigdo dos objetivos Sim | ferramentas Sim

Fonte: Autor
Tabela 1 — Ocorréncia de fases e etapas do modelo
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8. CONCLUSAO

Pode se concluir que projetos deste tipo devem contemplar também processos e
pessoas que fazem parte da estratégia de CRM. Quanto ao objetivo principal buscou-se
demonstrar a aderéncia do modelo de Barretto (2007) em uma organizagdo cuja implantagéo
de uma estratégia de CRM ocorrera. Foi possivel constatar que a estratégia de CRM € mais do
que somente tecnologia, ela é muito mais abrangente e deve envolver uma estratégia maior da
organizacdo e que esta esteja focada no cliente. A adogdo de uma estratégia de CRM é uma
condicio necessaria para a maioria das empresas que desejam permanecer no mercado. E
também primordial para que elas melhorem o relacionamento com clientes. Quanto aos
processos, demonstra que o levantamento, revisdo e adequagdo destes tornam-se necessarios
ao ajuste e otimizagdo dos mesmos melhorando a operagdo e adequagdo do sistema. Fica
inviavel a adocéo de CRM sem esta revisdo. Quanto as pessoas, nas etapas de comunicacdo
do projeto e treinamento promovem o entendimento e comprometimento das pessoas com o
projeto. O fator humano é fator chave para a implantagdo de uma estratégia de CRM, pois é
por meio deles que o relacionamento se fortalece. Quanto a tecnologia, é necessaria sua
necessidade e adequacdo para o sucesso do desempenho organizacional. A implantagéo de
uma estratégia de CRM requer das empresas um grande esforgo na promocéo de mudangas. E
possivel verificar mudancas em larga escala quando a empresa adota uma solucéo de CRM.

O modelo é dividido em trés partes: Planejamento, Implantacdo e Acompanhamento.
No primeiro deles foi possivel verificar que a ordem das etapas estava coerente com o projeto.
E esta ordem foi fundamental para a implantag&o. Sendo assim, a aplicabilidade do modelo de
Barretto (2007), bem como sua consisténcia puderam ser atestadas o que demonstra que pode
ser utilizado e aplicado em outras organizacfes cujos propdésitos sejam o de planejar,
implantar e acompanhar uma estratégia de CRM. O modelo demonstra ser coerente com a
diferenciacdo de contextos organizacionais.

Todas as etapas do modelo foram realizadas, com excecéo de alguns itens que como
mencionado ndo impactaram a implantago da estratégia, isto se deveu a empresa pesquisada
j& possuir um sistema de gestdo de processos, treinamentos constantes de seus colaboradores
para atendimento ao cliente. Outro fator que se destaca na aderéncia do modelo é a da escolha
do fornecedor da solucéo que, no caso pesquisado, é lider mundial em solucGes de estratégias
de CRM. Estes fatores se destacaram para que a implantacdo obtivesse 0 sucesso
demonstrado.

Com relacdo aos impactos causados na organizacéo foi possivel destacar os seguintes:
A aceleracdo do fluxo de informacdes; a disponibilidade de informagdes para clientes
proporcionando fechamento de vendas mais &geis; rastreamento de pedidos on-line;
informagdes relevantes e exclusivas sobre clientes para a implantacdo de campanhas de
marketing; melhoria da qualidade de atendimento devido a treinamentos; comprometimento
de colaboradores devido a adocao de programas de incentivo atrelados a premiag&o.

Apos a realizagdo desta pesquisa e a partir dos resultados obtidos é possivel propor
algumas atividades futuras. Visando a continuidade das pesquisas sobre estratégias de CRM é
sugerido o seguinte: Realizacdo de pesquisas em empresas gque possuam um contexto
empresarial diferente do pesquisado, a fim de embasar ainda mais o modelo; Realizar a
pesquisa em uma organizacdo que ndo possua, antes da implantacdo de uma estratégia de
CRM, gestdo de processos e préaticas de treinamentos constantes de seus usuarios.
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