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RESUMO

Este trabalho analisa a contribuicdo da tecnologia de infor macgéo para o marketing
derelacionamento, incrementando a competitividade empresarial. Partindo deuma breve
revisio conceitual sobre CRM - Customer Relationship Management, o artigo descreve o
estudo de caso de uma empresa do segmento de telefonia celular brasileiro que, dentro de
um processo de implantacdo gradual de uma solucdo CRM, vem obtendo melhorias
significativas no seu relacionamento de servigos com os clientes.
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1. Introducéo

O atual ambiente globalizado implica numa era de concorréncia e competicao, resultado da desintegragcéo de
fronteiras e da abertura de mercados anteriormente protegidos; a concorréncia pode vir, inesperadamente, de
qualgquer setor e qualquer tipo de organizagdo, pois as fusdes e aquisices ateram a relacdo de forgas de mercado.
Surgem oportunidades de conquista de novos mercados e os clientes tornam-se cada vez mais exigentes quanto a
agregacao de valor nos produtos e servicos que demandam e menos leais a marcas e produtos.

Esse cenario conduz as empresas a uma reorganizagéo em 2 polos. a tecnologia de informagéo e 0 marketing. A
informacdo torna-se fator chave para ganho de posicionamento e de vantagem competitiva no mercado. O marketing
de relacionamento € adotado como filosofia empresarial de negécios, focando a compreensdo e o atendimento do
comportamento de compra e das necessidades do consumidor.

O uso intensivo da tecnologia de informagdo, sob suas vérias formas (computadores, tel ecomunicagdes, redes de
informacfes, Internet, softwares de gestdo, etc.) contribui para tornar eficiente e rentavel o relacionamento da
empresa com seus clientes, permitindo coletar, armazenar, processar, andisar, interpretar e transmitir os dados dos
relacionamentos com 0s mesmos, Nos V& 0s setores da economia

Neste artigo vamos focar como a empresa pode aproveitar o fluxo sistemético e consistente de informagdo sobre
os clientes, mercado e ambiente obtido com a tecnologia de CRM — Customer Relationship Management para ganhar
competitividade e impactar favoravel mente o mercado.

A metodologia utilizada consiste de uma breve revisdo bibliogréfica abordando os conceitos de CRM, seguida
de um estudo de caso, parao qual foi selecionada umaempresa do setor de atuagdo profissional do articulista.

2. Conceitossobre CRM

O Gartner Group define CRM como uma estratégia de negécios voltada para otimizar a lucratividade, vendas e
satisfagdo dos clientes, através da organizacdo da empresa em torno de segmentos de clientes, da adogdo de
comportamentos voltados para satisfacgo dos clientes e da implementagdo de processos e tecnologias que suportem
interagdes coordenadas com os clientes através de canais de relacionamento. Os dominios de abrangéncia que
compOe as operagdes de CRM consistem em:

suporte a vendas (abrangendo recursos de integragdo de canais de vendas, configuradores de pedidos,
gerenciador de oportunidades);

suporte a servigo pos-vendas a clientes (com recursos de call centers, servicos de atendimento a clientes);

suporte a marketing (com recursos de gerenciamento de campanhas, segmentacdo e posicionamento de clientes,
avaliagao de valor do cliente, satisfagdo de clientes, banco de dados detalhado de informagdes de clientes).

Na visdo de Bretzke (2000) o CRM pode ser focado como uma estratégia de negdcios que busca agdes voltadas
para a satisfacéo e retengdo do cliente, suportadas pela tecnologia de informacdo. Consiste na integracdo entre
marketing e tecnologia de informacdo, abrangendo estratégias, processos, software e hardware. Seu objetivo é
prover a empresa de meios eficazes e integrados para atender, reconhecer e cuidar do cliente, em tempo redl, e
transformar estes dados em informacfes que, disseminadas pela organizagéo, permitam gue o cliente sgja conhecido
e cuidado por todos (e ndo somente pelas operadoras das centrais de atendimento acliente ou pelos vendedores).

Devemos diferenciar entre database marketing e CRM: o database marketing é uma fung&o ja incorporada nos
aplicativos de CRM. Consiste de um sistema de banco de dados com os arquivos dos clientes e recursos para tratar
estatisticamente esses dados (datamining), permitindo conhecer e predizer o comportamento dos clientes. As
informagBes transacionais e de relacionamento com clientes, obtidas nos diversos pontos de atendimento
informatizados pelo CRM, sdo andlisadas com as técnicas de database marketing e o conjunto resultante de
informacoes de clientes € compartilhado para toda empresa.



A implantagdo de um projeto CRM favorece a reducdo de niveis hierarquicos, oferece uma visdo Unica dos
clientes para toda a empresa e compartilha o sistema de informagdes em tempo real para o atendimento e tomada de
decisao, tornando a empresa efetivamente orientada para o cliente.

Dentre os varios beneficios potenciais daimplantagdo de um CRM, Bretzke (2000) destaca:

Aumentar o conhecimento da empresa a respeito de seus clientes. Permite registrar, manter e tratar um grande
volume de dados sobre o cliente e recuperalos em tempo real, com o objetivo de manter um relacionamento
diferenciado e rentavel daempresa com o cliente, aumentando aretencéo e a fidelidade do cliente.

Aperfeicoar 0 processo mercadoldgico e empresarial, contribuindo para orientar a empresa para o mercado. O
compromisso com o cliente transforma-se na meta e guia para toda a organizagdo, reduzindo os conflitos de
interesse entre éreas e integrando os departamentos.

Desenvolver e ofertar servigos e produtos “ sob medida” para clientes, em massa, diferenciados de produtos e
servigos de concorrentes, através do uso de médul os pré-definidos ou diferentes combinagdes.

Estabelecer uma comunicagdo proxima e sistematica com os clientes potenciais e atuais. A empresa pode
manter uma comunicagdo disciplinada e integrada, enviando mensagens consistentes (e personaizadas) pelas
vérias midias, de seus esforgos (campanhas e eventos) de conquista, ativacao e retencdo de clientes.

Diminuir os custos da venda e do atendimento p6s-venda, aumentando a eficécia de um vendedor no trabalho
de conquista de novos clientes (pois 0 suporte para identificacdo de prospects e leads permite concentrar seu
tempo no fechamento de venda e na conscientizagdo do prospect sobre o produto) e no trabalho de fidelizac&o
(liberando-o para se concentrar em novas vendas para os clientes atuais e na manutenc¢do do relacionamento, ao
invés de atendimento telefénico pararesolucdo de problemas).

Agregar valor para o cliente, racionalizando os processos internos de desenvolvimento de novos produtos
(permitindo que a empresa conhega as necessidades ndo atendidas e as caracteristicas do produto desejadas por
segmentos de clientes), de administragdo do fluxo de pedidos (reduzindo o custo do tempo e o esforco fisico e
psiquico de compra dos clientes) e de atendimento pds-venda (através da oferta de servigos especializados e
especificos com qualidade).

A principal premissa do CRM é que os clientes fardo suas decisdes de compra baseados no relacionamento que
tém com seus fornecedores e que desgjam reconhecimento, valor, qualidade e respeito em troca de sua preferéncia.

Berson, Smith e Thearling (2000) apontam que, sob ponto de vista de arquitetura, o quadro de referéncia do
CRM abrange 3 componentes chave:

CRM operacional — consiste na automagdo de processos horizontalmente integrados, como canais de
relacionamento com o cliente ( call centers, help desk, etc.);

CRM analitico — consiste na andlise dos dados criados pelo CRM operacional;

CRM colaborativo — aplicagbes de servigos como e-mail, mala direta personalizada e similares, para facilitar a
interac8o entre clientes e empresas.

3. O contexto atual de CRM

As primeiras solugdes de CRM foram langadas no inicio da década de 90, tendo adogdo crescente por serem
vistas como meios para manter a competitividade, por permitir conhecer o cliente e atender suas necessidades,
entregar valor extra (servigos agregados antes, durante e apds a venda) e viabilizar o trabaho de conquista e de
manutencéo de clientes. Uma mudanca recente e significativa inserida no conceito de CRM foi a transformagéo do
telemarketing ou do Call Center em um canal de relacionamento, apto a atender os clientes em tempo red,
focalizado em suas necessidades e entregando solucfes customizadas.

Um bom numero de solugdes de CRM estdo atualmente disponiveis no mercado. No entanto esta se formando
uma “torre de Babel” em torno dos conceitos de marketing de relacionamento e CRM e de qual seria a tecnologia
apropriada para este objetivo. Deve-se derrubar o mito de que uma Unica solugdo de tecnologia possa suprir a
necessidade de uma postura estratégica voltada para o gerenciamento do rel acionamento.



Existe muita confusdo no mercado: termos como informatizagdo da forca de vendas, gerenciamento de
campanhas, database marketing, gerenciamento do relacionamento com os clientes e CRM sdo usados
indistintamente. A principa fonte de interpretagdes errbneas é que ndo se faz distincdo entre o conceito de CRM
(estratégia de relacionamento com clientes) e a ferramenta tecnoldgica (o software de CRM); o foco passa a ser a
implantacdo da ferramenta ao invés da estratégia que a contém. Além disso, os fornecedores das tecnologias
descrevem suas solugdes praticamente da mesma forma, adotando o discurso que melhor venda a sua solugéo; por
exemplo, o software de CRM e o de informatizaggo de forca de vendas sdo apresentados com beneficios e fungbes
idénticas.

Tipicamente uma solugdo de CRM compde-se de uma aplicagdo para gerenciar o(s) cand(is) de relacionamento
(como Call Center, telemarketing, Internet, etc.) e de uma aplicagdo de informatizagdo das atividades de vendas e
marketing, operando de maneira integrada aos outros sistemas operacionais da empresa.

Os servicos de atendimento ao cliente (Call Center) evoluiram ao longo do tempo, saindo de uma abordagem
inicia receptiva (estégio do SAC- Sistema de Atendimento ao Consumidor), passando pela busca da fidelizagdo
(via telemarketing ativo) e atingindo o estigio atud de transformar-se num cana de relacionamento (visando
atendimento do cliente, prospeccdo de novos clientes, fidelizagdo de clientes e suporte a vendas/marketing). A
tecnologia CT1 - Computer Technology Integration permite informatizar os pontos de atendimento e disponibilizar as
informagbes do database marketing num front office amigével; utiliza vérias facilidades, como atendimento
automdtico via menu de opgles selecionaveis (URA- unidade de resposta audivel), identificador do telefone
chamador (BINA), script de atendimento na tela (permitindo atendimento padronizado e completo), transferéncia de
chamadas do Call Center para Back Office (area interna com especialistas atua como nivel de recorrénciano suporte
técnico ao cliente), gravacado de chamadas, discagem automética, transbordo automético de chamadas, etc.

Pesquisas do Gartner Group conduzidas no inicio de 2.000, junto a empresas americanas demonstram quais as
prioridades de investimentos em tecnologia de informagdo sdo geralmente associadas aimplementacdo de CRM:

Perfil de prioridades deinvestimento de empresas em Tecnologia de I nformacéo
Tipode Com planos de implementacdo Sem
aplicagéo Imediata | Préximos | Apds 12 Total planos
12 meses meses

Aplicagbes de call center 60 % 32% 8 % 92 % 8 %
Aplicagdes de comércio eletronico 43 % 38 % 6 % 87 % 13 %
Automagdo de marketing (gerenciamento de 47 % 29% 6 % 82 % 18 %

campanhas)
Data warehouse com informagao detal hada 61 % 18 % 1% 80 % 20%
sobre clientes

Automagao de forca de vendas 51 % 22 % 6 % 79 % 21%
SCM — supply chain management 32% 15% 6 % 53 % 47 %
ERP — enterprise resources planning 31% 14 % 7% 52 % 48 %

A tabela indica que a maioria das empresas prioriza a dimensdo de servicos (call center) quando andisa a
implantacdo de CRM. Como o CRM esta sendo divulgado no mercado pelos fornecedores de tecnologia, verifica-se
uma énfase na solugdo de informatizagdo de Call Center. A maioria das empresas no Brasil ainda ndo dispbe de
cultura de uso da informagdo com database integrado, existindo uma tendéncia de implantar a solucdo parcialmente,
ndo realizando plenamente o beneficio de voltar a empresa para o cliente e adotar uma efetiva prética de marketing
de relacionamento.

A tecnologia de CRM, sem areavaliagdo de processos e adocdo de um modelo estratégico de relacionamento de
longo prazo com clientes, sera apenas um projeto de informatizacdo de Call Center ou de vendas. Para que uma
empresa selecione e implante com sucesso a solugdo de CRM deve considerar atecnologia, 0 processo e a estratégia.

Bretzke (2000) recomenda uma estratégia de implantagdo de CRM de 4 etapas:

1. Definicdo e plangamento do modelo de relacionamento: envolve definicbes do modo como o cliente sera



tratado, quais eventos de relacionamento e plano de comunicagdo seréo utilizados, e da coeréncia com o
posicionamento, a segmentacao e o plano de marketing da empresa.

2. Redesenho dos processos de atendimento (entendido como conjunto de atividades que visam atender ao cliente).

3. Sedecdo da solugdo: a partir da selecdo do software, determina-se qual € o melhor hardware (incluindo
computadores, equipamento de telefonia, etc.) para compor a solugéo.

4. Implantagdo da tecnologia de CRM: envolve enfrentar obstaculos como a resisténcia organizada & mudanga de
cultura, a aprendizagem lenta e o esquecimento rapido (ndo consolidando a nova cultura).

No Brasil a solugao de CRM comegou a ser implantada ha pouco tempo, existindo poucos exemplos de casos de
sucesso. Todavia eles estdo aumentando e conquistando o pensamento e a agdo de muitos empresarios, em fungéo de
sua eficacia. As empresas estdo adotando cada vez mais a estratégia de CRM para conquistar um diferencia
competitivo alongo prazo.

No contexto atual de solugdo tecnoldgica, os 3 maiores fornecedores de solugdio CRM sdo a Sebel Systens, a
Peoplesoft (adquirente das solucfes da Vantive Corporation) e a Clarify Inc, com solugbes similares em termos de
funcionalidade; diferem quanto ao ponto focal: a Vantive focao Call Center, a Clarify foca atendimento técnico e
customer service e a Sebel tem como ponto forte a integragcdo dos canais de vendas com a forca de vendas e outros
departamentos que atendem ao cliente.

Vamos examinar com mais detalhe a solugdo Vantive, adotada pela empresa alvo deste estudo de caso. Os
principais modulos desta solugédo de CRM sdo:

Sales destinado a apoio ao processo de vendas e marketing, permite a informatizagdo da forca de vendas, com
funcOes de gerenciamento de contas e vendas, cotacOes, previsdo de vendas, mala direta, administracdo de
respostas;

Support — destinado para operagdes de apoio ao cliente externo, como Call Center, customer care, etc. Permite
gerenciar o fluxo de informagdo recebido de vérias midias (centrais telefonicas, fax, e-mail, etc.), administrar o
fluxo de trabalho e assegurar respostas répidas, fornecendo as informactes que os especialistas necessitam para
tratar as questfes dos clientes;

Field Services — destinado a automacdo e gerenciamento de servigos externos, permite definir contratos de
servico, plangjar/atualizar/controlar ordens de servigo, controlar movimentagbes de materia para reparo em
campo, controlar o skill e a performance de técnicos de campo;

Help Desk — atende o cliente interno, viabilizando o suporte técnico para as areas de operacdo comercia e de
assisténcia técnica. Proporciona acesso a repositorio central de informagdes e a pacotes de informagdo (gjudando
a solugdo de um maior nimero de problemas na primeira chamada), acompanhamento dos ativos da empresa e
tem capacidade para entregar diagnosticos de problemas viaWeb e Intranet;

Quality — integra as areas de controle de qualidade e pesquisa e desenvolvimento as demais areas da empresa.
Permite coletar informagdes sobre falhas e pedidos de melhoria em produtos, gerar/acompanhar respostas a
clientes internos e externos, integrando as areas de qualidade e pesquisa/desenvolvimento.

4. Perfil da Empresa

A empresa selecionada para nosso estudo de caso atua na operacdo de servicgos de telefonia mével celular (banda
B) tendo iniciado suas operagGes em dezembro de 1998. A sua érea de atuacdo abrange uma regido com populagdo
estimada em 17 milhGes de pessoas e cerca de 17% do PIB nacional, servida pela empresa através de uma rede de
atendimento e distribuicdio composta por um conjunto de escritérios préprios, escritdrios regionais, lojas proprias ou
credenciadas.

Utiliza tecnologia 100% digital, o que Ihe possibilita proporcionar melhor qualidade nos servicos, maior
privacidade e seguranca, maior durabilidade das cargas de baterias, menor congestionamento de linhas, menor
possibilidade de interferéncia, recurso de identificagdo de chamadas e servigos de mensagens.



Sua filosofia de trabalho sustenta-se em trés aspectos principais. a dta qudidade nos servicos de
telecomuni cagOes, tecnologia avangada e atendimento exclusivo.

A empresa definiu como sua visdo empresaria “buscar ser a opgao preferida pelos clientes atuais e futuros,
sempre superando suas expectativas por meio de servicos de telecomunicagdes relevantes, de alta qualidade, simples,
porém inovadores.” O carédter de inovagdo e a busca de satisfagdo dos clientes denotam a preocupacdo da empresa
com a competitividade.

Oferece servicos de telefonia mével, tanto para clientes pessoa fisica (servigos pré-pago ou pods-pago) como
para clientes corporativos (servico pés-pago). Além destes clientes finais, também fornece informagdes para o
publico em geral e parao apoio aslojas e revendas (responsaveis pelarede de distribuicdo de seus servicos).

Dentre os servigos a clientes disponibilizados pela empresa destacam-se:

Informagdes e corregBes nos val ores cobrados nas faturas.

InformagBes sobre o funcionamento do aparelho.

InformagBes sobre o servigo de telefonia (coberturas, condigdes de contrato, etc.).
Respostas areclamagoes.

Atendimento as requisi¢des (habilitacdo, disponibilizacdo de servigo de caixa postal. etc.).
Investigag&o e solucdo de problemas de fraude.

Os aspectos que representam a qualidade nos servigos de atendimento envolvem a resolugdo do problema na
primeiraligacéo, agilidade no atendimento, cordialidade do atendente e informagdes claras e precisas.

A empresa utiliza intensivamente a tecnologia de informag8o em sua operagdo; como sistemas de informagéo
implementados destacam-se: gestdo de recursos humanos, cadastramento de clientes e faturamento (billing),
histérico de clientes, monitoragdo do tré&fego de ligacBes e da rede, site na Internet para atendimento via e-mail,
ferramenta de bloqueio de uso de celular (para agdes de cobranca e casos de fraude), etc.

5. A implantagdo da solucdo CRM na empresa

O processo de implantagéo da solucéio CRM naempresafoi estruturado em 3 fases, relatadas a seguir. .

12 fase: implantacdo do médulo Support (para Call Center)

Desde sua estruturagdo a empresa concebeu um modelo do processo de atendimento ao cliente, a partir de seu
core-business (a telefonia celular), com o objetivo inicia de dispor de uma solucéo que registrasse toda a expectativa
do cliente em relacdo a ela. Esta interagdo viabilizavarse através da operacdo de um Call Center (canad de
comunicagdo dos clientes com a empresa) que funcionava como um pés-vendas, controlando desde o0 momento do
atendimento do cliente até o enderecamento ao respectivo inbox (filas para atendimento por especialistas técnicos,
organizadas por tipo de assunto).



Focado na satisfaco do cliente, o processo prevé que as chamadas dos clientes sgjam atendidas pelo Call
Center, que tem como meta resolver 90% dos casos na primeira chamada (os demais 10 % s&o solucionados em no
méaximo 24 horas), 0 que significa operar com um grande diferencial competitivo. Existe também uma fungéo de
Back Office (desempenhada pelas areas internas de Billing Collection e Suporte de Servico aos Clientes) que suporte
tecnicamente outras areas internas e também atua como nivel de recorréncia do Call Center. O modelo do processo
de atendimento a clientes da empresa ocorre segundo o fluxo:

Modelo de Processo de Atendimento a Clientes

CLiENTES

CALL CENTER /LOJAS

&

BACK OFFICE
DEPTO. DEPTO.
TECNICO MARKETING FINANCEIRO COMERCIAL

Como esta implantacdo de solugdo CRM coincidiu com o inicio da operacdo da empresa, ndo houve a
necessidade de administrar uma mudanca cultural de migrar de um sistema em operagao para outro novo sistema.

A selecdo do parceiro tecnolégico para a solugdo de CRM obedeceu aos seguintes requisitos, definidos pela
gestdo da empresa:

ser um*“ standard” (padr&o) no universo de solugdes CRM;

ser flexivel paraintegrar-se aos outros sistemas corporativos (Billing, o0 ERP, etc.);

apresentar um forte suporte técnico naregido de operagao;

apresentar flexibilidade e agilidade para ser implantado em um curtissimo espago de tempo (70 dias);

fornecer ferramentas que facilitassem a operagéo dos atendentes e o controle de modo rapido e facil dos dados
dos clientes.

Ap6s um estudo, foi selecionada a solugdo Vantive Support, foram adquiridas 60 posi¢des de atendimento para
Call Center e 120 pessoas foram capacitadas no conceito CRM e no uso da ferramenta.

A implantagdo deste médulo de Call Center ocorreu no tempo previsto, tendo sido realizada por um time interno
(composto por 1 gerente de implantacdo e 1 coordenador de processos) e um time externo (formado por 5
consultores e 1 gerente de projeto). Apds algumas customizagdes necessarias, foi criada uma base de dados para o
treinamento, quando os usudrios envolvidos puderam ter um contato préximo com a solucdo. Apds esse treinamento,
foi colhida a percepgao dos usuérios quanto a operacdo do sistema, utilizada nos Ultimos gjustes da ferramenta.

Dentre os fatores criticos de sucesso da implantagdo desta fase, destacam-se 0 comprometimento total das
equipes envolvidas na implantagdo e o nivel de empowerment existente na empresa. O quadro seguinte sumariza 0s
beneficios esperados e realizados com aimplantagdo desta 12, fase.

Beneficios obtidos ap6simplantacéo da 1" fase
(modulo Support para Call Center)




item Beneficio Descricio

1 Qualidade do atendimento ao clienteinterno e Fornecimento de informagdes sobre produtos e
externo Servicos aos atendentes e clientes
2 Garantia de resposta ao cliente Fornecimento de resposta satisfatria em tempo habil
3 Padronizagao de atendimento Registro e acesso atodas informagdes do cliente via
uma ferramenta padronizada
4 Nivel de satisfagdo do cliente Atendimento a expectativa na primeira chamada
5 Direcionamento automético das chamadas para Enderecamento da chamada ao nivel técnico correto

filas de atendimento (inboxes)

6 Acesso imediato atodas informactes da Disponibilizacgo das informagdes da chamada em
chamada tempo habil
7 Pleno controle do processo de atendimentoao | Conhecimento de todo o processo, do atendimento até
cliente o fechamento da chamada
8 Maior consisténcia dos dados de clientes Formag&o de customer database

2% fase: implantacdo do médulo Help Desk

A empresa operava com um sistema de informagdes internas para apoio a0 usuario que se aproximava das
funcionalidades de um Help Desk, sem possuir a estrutura formal de Help Desk, o que dificultava a operagdo de
apoio a0 usuario interno. A expectativa era a estruturacdo de um Help Desk para atender a demanda de suporte de
vérias areas internas de forma agil e eficaz, aumentando a produtividade da empresa. Deve-se ressdtar que se trata
de um ambiente de missdo critica, com necessidade de altissima disponibilidade.

O processo de andlise das alternativas de mercado para Help Desk conduziu a escolha do médulo Vantive Help
Desk, em funcéo da vantagem de uniformidade de linguagem e conhecimento dos processos da empresa (decorrentes
daimplantagcdo do médulo da fase anterior) e da flexibilidade apresentada pelo médulo de Help Desk.

O processo de implantaggo deste mddulo iniciou-se em janeiro de 1999, sendo monitorado por um coordenador
interno (que j& operava anteriormente a solug@o existente e tinha uma visdo clara do processo que se desgjava
implantar) e por um consultor especialista da fornecedora, sendo que ap0s 45 dias 0 modul o estava em producéo.

Foram dois os fatores criticos de sucesso desta fase de implantagdo: a flexibilidade do médulo (permitindo ao
usuario “moldar” a ferramenta de acordo com sua demanda) e a atuagdo da consultoria integradora (com grande
dominio sobre os médul os implantados).

Comparando a situag&o pré e pds instalagéo, a empresa teve a seguinte visdo qualitativa dos beneficios obtidos:

Beneficios obtidos ap6simplantacéo da 2" fase
(mo6dulo Help Desk)
Item Beneficio Descrigdo
1 Melhoriana qualidade do atendimento a0 | Fornecimento de informacfes sobre produtos e servigos aos
clienteinterno atendentes
2 Garantia de resposta ao cliente Fornecimento de uma resposta satisfatoria em tempo habil
3 Padronizagao de atendimento Registro e acesso atodas informagdes do cliente através de
uma ferramenta padronizada
4 Reducéo de papé's, copias e relatorios Disponibilidade de relatdrios natelareduz a necessidade de
materiais impressos
5 Reducéo no tempo de chamada Com informagdes corretas, organizadas e dispostas
(acessiveis) em tempo habil
6 Reducado do nimero de chamadas Ao resolver achamadano 1o. atendimento, diminui a
incidéncia de chamadas adicionais sobre 0 mesmo tema
7 Reducdo no tempo de geragdo de relatdrios Automacao do processo de geragdo de relatorios
8 Reducdo de turn over no Help Desk A rapidez na obtengéo e a diversidade/organizacao das
informagOes gera menos stress para o atendente




9 Aumento do nivel de produtividade dos Aumento no volume de chamadas atendidas no mesmo
recursos periodo de tempo

3?. fase: expansdo e otimizacio da utilizacio dos mddulos Support e Help Desk

A terceirafase de implantag@o focou, especificamente, dois grandes objetivos:

expandir as posic¢des de atendimento, para atender com qualidade e €ficécia a crescente demanda;

aprimorar as duas implantactes anteriores através de customizagdes e otimizacoes especificas, identificadas apds
a fase de uso inicia. Por exemplo: implantar processos de transbordo de filas de atendimento (inboxes) e de
escalonamento de chamadas.

Em setembro de 1999, foram adquiridos mais 120 licencas de uso (destinadas aimplantar 120 novas posi¢des de
atendimento no Call Center) e um conjunto de horas/consultoria destinadas as customizagdes.

A implantacdo, iniciada em setembro de 1999, com a coordenacéo de um andlista de sistemas (elo de ligacéo
com a consultoria integradora), a participagéo de um usuério-chave (representando as expectativas dos usuérios) e 3
profissionais do fornecedor (1 gerente de projeto e 2 consultores), foi concluidaem apenas 40 dias.

O sucesso desta implantacdo deveu-se a 5 fatores criticos. uma equipe homogénea de profissionais motivados, o
conhecimento da ferramenta pela consultoria integradora, o envolvimento e o comprometimento do usuério no
processo, a disponibilidade de hardware adegquado para treinar e testar a ferramenta e o cumprimento aos prazos do
cronograma do projeto. Com esta fase foram consolidados os beneficios obtidos nas fases anteriores.

Beneficios obtidos

A empresa obteve, como beneficio apds a implantagdo da solugdo CRM, a reducéo do numero de ligagBes de
clientes transferidas do atendente do Call Center para o Back Office (setor responsavel pelo suporte técnico ao Call
Center), com a consegiiente reducdo do custo para a empresa e aumento do grau de satisfagdo do cliente, atendido no
primeiro contato (vide gréfico seguinte).

PERCENTUAL DE CASOS TRANSFERIDOS DO CALL
CENTER PARA O BACK OFFICE

% 90
40
10
5
Dez/98 Jul/99 Dez/99 Dez/00



A reducdo do tempo de atendimento foi outro beneficio de extrema relevancia para a empresa. Em dezembro de
1998, 10% dos casos eram atendidos pelo Call Center em 1 dia, 70 % dos casos eram transferidos para o Back
Office e levavam em média 5 dias para serem solucionados e 20% dos casos eram transferidos para o Back Office
sendo solucionados em média em 3 dias. A partir de dezembro de 1999, um ano ap6s a primeira implantagéo do
CRM e apos crescer sua base de clientes, de 10.000 em 98, para 400.000, o tempo de resposta atinge 90% dos
chamados séo solucionados pelo Call Center em menos de 24 horas e apenas 10% repassados e resolvidos pelo Back
Office em 48 horas. Desde o fina de 2000, o Call Center opera com 140 posi¢Oes de atendimento ativas e mais 40
posicOes dedicadas a treinamento intensivo dos profissionais internos. Operando em regime 24 horas por 7 dias,
recebe cerca de 20 mil ligagBes/dia, atendidas por um grupo de 240 profissionais. Destas ligagGes diarias, 95% dos
casos sdo solucionados logo no primeiro contato e apenas 5% sdo enderecados ao Back Office.

EVOLUCAO DO PERFIL DE TEMPO DE ATENDIMENTO DE
CHAMADAS NO CALL CENTER (CC) E BACK OFFICE (BO)

70%

NUMERO DE DIAS

BO

Dez/98 Jul/99 Dez/99 Dez/00

A empresa buscou quantificar os beneficios identificados com a implantagdo da solugdo CRM. Utilizando
como métricas as economias advindas da redugdo do custo operaciona (pela reducdo média no tempo de chamada
em 20 segundos, reducdo do nimero de chamadas adicionais repetitivas sobre o mesmo assunto) e da retencdo de
clientes (pelo aumento da qualidade e padronizac&o do atendimento), a empresa aferiu 0s seguintes montantes de
beneficios:

Periodo M ontante de beneficios identificados (R$ mil/ano)
1999 394
2000 788
2001 (previsdo) 1.182
2002 (previsio) 1576
2003 (previséo) 1.970

Essa estimativa de beneficios implica que o ponto de equilibrio (entre investimentos e beneficios ) do projeto de
implantagdo da solugdo CRM sera atingido a partir do inicio de 2002. Além dos investimentos nas licengas de uso
dos médulos de software e custos com consultoria e treinamento, foram realizados investimentos com plataformas de
hardware.

A segliéncia do processo

A empresa tem como parte de sua estratégia a implantagdo futura de um modulo que incorpore os dominios de
vendas e marketing a estratégia CRM da empresa (segundo o conceito de dominios de abrangéncia mencionado pelo
Gartner Group).

Na visdo da gerente de atendimento ao cliente/Call Center, os mddulos da solucdo CRM
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implantados “...contribuiram para a formacdo de um Customer Database porque permitem um contato eletrénico
com outras areas da Empresa. Isto possibilita que dreas como Marketing, Engenharia, possam utilizar estas
informacOes para desenvolver e direcionar campanhas comerciais ou de expansdo de rede por exemplo.” Esse novo
mabdulo de vendas e marketing permitira gerenciar e utilizar adequadamente esse customer database, incrementando
aestratégia de relacionamento, conquista e fidelizag8o de clientes rentaveis.

6. Analises e Conclusdes

A implementagdo de um CRM (como todo sistema de informagdo) é um processo de mudanca organizacional
gue sofre influéncia de fatores gerenciais, organizacionais e tecnol 6gicos, como:

Envolvimento dos usuérios na implementagdo, prevenindo eventual gap de comunicagdo entre o usuario e o
projetistalimplementador da solugéo;

Grau de suporte e compromisso gerencial ao esfor¢o de implementacao;

Nivel de complexidade e risco do projeto de implementacdo. Estratégias de implantacdo gradual sdo superiores a
estratégias big-bang no caso de sistemas complexos e amplos;

Qualidade do gerenciamento daimplementacao.

A partir de entrevistas com os responsaveis pelo projeto de implantagdo, identificamos as principais acoes
gerenciais e organizacionais adotadas pela empresa e que facilitaram aimplantagédo e adog¢do do CRM:

» Plangjamento e preparagdo prévios: 0s processos internos relacionados foram mapeados por uma equipe interna,
anteriormente ao inicio da implantacdo e as metas de relacionamento e atendimento ao cliente foram pré-
definidas. O perfil da equipe de implantagdo, com participacao de profissionais experientes em CRM do grupo
controlador (estrangeiro), foi fundamental para que houvesse uma definicdo clara e precisa dos objetivos do
projeto.

» Participacdo dos usuarios. a area de servigos a clientes, principal usuario interno do sistema, foi envolvida
ativamente na implementacdo: o lider do projeto de implantacdo era o supervisor do setor de Back Office, que
chegou amontar uma eguipe piloto para teste do sistema, utilizando atendentes da Central de Atendimento.

» Sinergia entre as areas envolvidas: como a implantagdo do sistema praticamente coincidiu com a implantagdo da
empresa, esta optou por ndo contratar uma consultoria externa para adaptar o novo sistema ao negocio. Baseou a
implantaco em equipes formadas com funcionérios das éreas envolvidas, 0 que contribuiu para uma sinergia
interna que favoreceu o projeto;

» Suporte efetivo da adta administragdo: na ocasido, toda a diretoria da empresa estava sob a gestéo de
profissionais estrangeiros (do grupo controlador), com um estilo gerencia voltado para o incentivo a novas
iniciativas e concessdo de poder de decisdo. O empowerment era naturalmente concedido a todos e a atmosfera
era de tomada de decisOes rapidas (para atingir objetivos estratégicos de rapida implantagdo); eventuais erros
eram focados como oportunidades de aprendizagem,;

» Implantagdo monitorada e suportada pela alta administracdo: o diretor da &rea de Servigos a Clientes foi
designado dono do sistema (system owner) e todas as decisdes que envolviam a implantacdo da solugdo foram
direcionadas a sua equipe, que interagia com a equipe de Tecnologia de Informagdo. 1sso permitiu o suporte da
alta administragdo e um foco naimplantacéo.

Além disso, o fato da implantagdo do sistema ocorrer logo na constituicio da empresa evitou problemas tipicos
em implantacdes de novos Sistemas de Informagdo, como a incompatibilidade com o sistema anteriormente usado ou
barreiras culturais a adogédo de um novo sistema.

Efetuando uma andlise do caso descrito, identificamos que houve um bom trabalho de planejamento
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do uso de TI, sendo adequadamente abordados os aspectos gerenciais, tecnolgicos (técnicos) e organizacionais.

Quanto ao timing de implantagéo, existem opgdes distintas como o big bang (implantagdo direta de todo o novo
sistema), implantagdo por fases (gradual) e implantagdo em paralelo. Identificamos que a empresa optou por uma
implantag8o por fases, considerada mais segura e controlada, onde os avangos para 0s novos médulos sdo efetuados
apos a consolidacao do uso do madulo anterior.

Kwon e Zmud apud Boland e Hirshheim (1987) tragam um paralelo entre a implantagdo de um sistema de
informagdo (6tica sob a qual podemos enfocar 0 CRM) e o processo de difusdo de uma inovagdo tecnoldgica: a
implementagdo do sistema pode ser vista como um esfor¢co organizaciona para difundir uma tecnologia de
informag&o adequada dentro de uma comunidade de usuérios. Eles identificam um modelo de 6 fases para o processo
de implementacdo desta inovagdo: iniciacdo, adocdo, adaptacdo (envolvendo desenvolvimento e instalagéo),
aceitacdo, uso e incorporacdo. Estas fases podem ser vistas num contexto de ateracdo da cultura organizacional
anteriormente estabel ecida (correspondente a iniciagdo), conducéo da mudanca (correspondendo as fases de adogdo e
adaptacdo) e consolidagdo da nova cultura (correspondendo as fases de aceitagdo, uso e incorporacao).

Um novo sistema somente pode ser considerado bem sucedido se ultrapassar todas estas fases. A incorporagdo
somente ocorre quando 0 novo sistema estiver enraizado nas rotinas da organizagdo e aplicado em todo o seu
potencia na empresa. Com este enfoque, identificamos que o processo de implantagdo do CRM na empresa
pesquisada ainda estd em curso, situando-se na passagem da fase de uso para a fase de incorporagéo para 0s modulos
jaimplantados e nafase de iniciagdo para o médulo de vendas e marketing.

Contudo, adotando os componentes chave de um CRM segundo Berson, Smith e Thearling (2000), podemos
caracterizar que a empresa pesquisada implantou o CRM operacional, restando explorar as dimensdes andlitica e
colaborativa para atingir amaxima potencialidade da solugdo CRM.

Ao analisarmos os varios sinais usuais de sucesso de implementacdo de um sistema de informacao (alto nivel de
uso, elevado grau de satisfagdo do usuério, objetivos do sistema atingidos, retorno financeiro) identificamos que o
processo de implantacdo da solugdo CRM na empresa pesquisada, em curso, configura uma histéria de sucesso.

O CRM ja proporciona a empresa meios de estreitar seu relacionamento com clientes, atendendo-os em tempo
real com qualidade, fator-chave para a sobrevivéncia da empresa no ambiente hipercompetitivo do século XXI. Ao
investir na adogéo do conceito de marketing de relacionamento, priorizando a informacdo como matéria-prima para

aingir a satisfagdo de necessidades dos consumidores, a empresa agrega mais valor aos mesmos, segundo 0 modelo
dacadeiade valor de Porter (1985), melhorando sua posi¢ao competitiva.
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