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Resumo

SCHWEITZER, Alessandra. Pressupostos para o Gerenciamento de
Solucoes de CRM (Customer Relationship Management). 2004. 180 f. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producdo). Programa de Pds-Graduagdo em
Engenharia de Produgdo, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianépolis.

Um dos motivos do alto indice de insucesso das estratégias para a
implantagéo da geréncia de relacionamento com o cliente, ou CRM (Customer
Relationship Management), é a dificuldade das organizagdes de avaliar o
desempenho e o valor do CRM para o seu negécio. Este trabalho define os
pressupostos para o gerenciamento de solucoes de CRM e demonstra sua
aplicacéo através de um modelo de gerenciamento. O modelo proposto ira
orientar as organizacdes na definicdo dos objetivos de geréncia e dos recursos
a serem gerenciados, bem como na definigdo das funcionalidades de geréncia
e dos indicadores necessarios para monitorar o desempenho das solugcdes de
CRM. Com a aplicacado do modelo, as organiza¢des poderdo obter informacdes
para analisar e avaliar o desempenho de suas estratégias para CRM e tomar
acbes que conduzam a estratégia ao alcance de seus objetivos e a uma
melhoria continua.

O modelo proposto € desenvolvido a partir da integragdo das bases
conceituais de dois modelos contemplados na revisdo bibliografica: o TMN
(Telecommunication Management Network), para o gerenciamento de redes de
telecomunicacées, e o Balanced Scorecard (BSC), para a gestdo de
estratégias de negocio. Definem-se quatro perspectivas de gerenciamento para
as solugbes de CRM: financeira, de cliente, de processos internos, de
aprendizado e de crescimento, conforme proposto pelo BSC. Estas
perspectivas foram representadas através de um modelo com arquitetura em
camadas, referenciadas no modelo TMN, permitindo uma visdo holistica e
integrada de gerenciamento.

Palavras-chave: Geréncia de Relacionamento com o Cliente,
Gerenciamento de Solu¢des de CRM, Gerenciamento de Desempenho.



Abstract

One of the reasons of the higher level of strategies’ failure in order to
establish the Customer relationship Management (CRM) is the difficulty of
organizations evaluating the CRM’s performance and attributing the respective
value to its business. This research points out the assumptions to the CRM’s
solution through proposing a model which aims to give support to organizations
in the task of managing the performance of CRM’s solutions. The proposed
model will coordinate the organizations at defining the management objectives
and the resources to be managed as well as at defining the management
usefulness and the indicators required to monitor the CRM’'s performance
solutions. By the model applied, the organizations will be able to obtain
information to analyze and evaluate CRM’s strategies and to take actions that
conduct the strategy so that it achieves the objectives in a continuous
improvement. The proposed model was developed from the integration of
conceptual basis of two models carried out at the theoretical background: the
Telecommunication Management Network (TMN) model and the Balanced
Scorecard model (BSC). Based on that, and according to BSC, there were
definitions for four management perspectives to CRM’s solution: financial,
customer, internal processes and learning and growth. These perspectives
were represented through an architecture model of layers referred on the TMN

model, in which a holistic vision is integrated with the management one.

Key-words: Customer Relationship Management, CRM’s Solution

Management, Performance Management.



1 INTRODUCAO

1.1 Exposicao do Assunto

O momento econdmico atual estd vivendo uma era de concorréncia e
competicdo acirrada dentro de um ambiente globalizado (BRETZKE, 2000).
Neste ambiente, o0 mercado vem descobrindo que tratar bem os clientes € um
dos caminhos para alcancar um crescimento estavel e lucrativo (BROWN,
2001). A necessidade de conquistar e, principalmente, manter clientes vem
impulsionando os executivos a repensarem suas estratégias de negécio com
énfase no servico e na qualidade para conseguir a satisfacao e a lealdade do
cliente a longo prazo (ZENONE, 2001). No final da década de 1990, cresce o
namero de organizagdes a adotar a estratégia de negdcio conhecida pelo
acrénimo de CRM ou Customer Relationship Management.

O conceito de CRM tem diferentes significados para diferentes autores
(GUMMESSON, 2002a). Adota-se neste trabalho o conceito de Gummesson
(2002a), de acordo com o qual CRM é a aplicagdo préatica dos valores e
estratégias do marketing de relacionamento, movendo o cliente para o centro
do negbcio de uma organizagao. Dentro deste contexto, CRM é uma estratégia
de negdcio que visa entender, antecipar e gerenciar as necessidades dos
clientes atuais e potenciais de uma organizagdo (BROWN, 2001) para melhorar
sua retencao, lealdade e lucratividade (SWIFT, 2001).

A literatura existente sobre CRM aborda diferentes aspectos sobre o tema.
Algumas abordam com maior énfase o0s principios do marketing de
relacionamento para a implantacdo das estratégias para CRM (GUMMESSON,
2002a; STONE, 2001; ZENONE, 2001; LEE, 2000a). Outras dao um enfoque
maior as tecnologias que dao suporte a implantacdo do CRM (GREENBERG,
2001; SWIFT, 2001; BRETZKE, 2000; BROWN, 2001). Apesar dos diferentes
enfoques, a maioria dos autores concorda que a implantagdo das estratégias
para CRM ¢é sustentada por trés pilares fundamentais: as pessoas, 0s

processos organizacionais € a infra-estrutura tecnoldgica.



Como em qualquer estratégia de negdécio, a implantagdo do CRM exige
acbes planejadas e sisteméaticas para o alcance do sucesso. A literatura sobre
a implantacdo de estratégias para CRM, no entanto, ainda € insuficiente.
Bretzke (2002), Lee (2002a, 2002b, 2002c), Peppers & Rogers (2002) e Curry
(2000) propéem metodologias para implantacdo de estratégias para CRM e
abordam questdes referentes ao planejamento e implantacéo.

De acordo com a administracao estratégica, a implantacao e gerenciamento
de uma estratégia organizacional é formada por trés etapas ciclicas, que
consistem no planejamento, na implementacdo e no controle da estratégia
(MAXIMIANO, 2002). Estas trés etapas sao igualmente importantes para o
sucesso da implantacdo de estratégias de negécio. Porém, as literaturas
citadas acerca da implantacao de estratégias para CRM nao abordam com
profundidade as etapas da administracdo estratégica, e concentram-se mais
nas etapas de planejamento e implantacao. Apesar de citarem a importancia da
etapa de controle, ndo orientam sobre como fazé-la.

O presente trabalho visa abordar com maior profundidade a etapa de
controle de estratégias para CRM, com o objetivo de fornecer as organizagoes
uma forma de monitorar, avaliar e melhorar as diversas atividades que ocorrem
dentro da organizagéo para que os objetivos tragados da estratégia para CRM
sejam alcancados.

Assume-se como referencial tedrico para este trabalho dois modelos de
gerenciamento: o modelo de gerenciamento de redes de telecomunicacoes,
conhecido como modelo TMN (Telecommunication Management Network) e o

modelo de gestao estratégica Balanced Scorecard.
1.2 Descricao do Problema

Nos ultimos anos, os projetos de CRM tém consumido milhdes de délares
em investimentos por parte das organizagdes, principalmente em tecnologia e
capital humano (GARTNER, 2001). Apesar destes altos investimentos, muitas
iniciativas relacionadas a CRM falham quando comparadas aos beneficios
alcancados em relagdo ao custo despendido para a implantagao da solugao.



Segundo uma pesquisa da Cap Gemini Ernst & Young' (2001b), foi
demonstrado que 70% das iniciativas de CRM fracassam devido a:

- falta de estratégias para medir o retorno do investimento: 52% das

organiza¢des ndo conhecem o retorno das suas iniciativas de CRM;

- as estruturas organizacionais serem focadas no produto e nao no cliente;

- a inexisténcia de uma visdo Unica, integrada e completa da histéria ou

atividade do cliente por toda a empresa (esta espalhada em diversos
bancos de dados departamentais);

- 0s objetivos da area de Tecnologia de Informacdo da empresa nao

estarem alinhados as estratégias para CRM (em 74% das empresas).

Outra pesquisa conduzida pela Meta Group (METRUS GROUP, 2003), na
qual duas mil empresas americanas foram entrevistadas, revelou que os
principais motivos dos fracassos nos projetos de CRM d&o-se devido aos
projetos serem altamente fragmentados, ndo se concentrarem no cliente, terem
foco excessivo em tecnologia e ndo utlizarem técnicas para medir o
desempenho da solugdo implantada — 90% das empresas nao conseguem
medir de forma tangivel o retorno das estratégias para CRM.

No Brasil, esta realidade nao é diferente. Um estudo realizado pela Peppers
& Rogers Group do Brasil® (PEPPERS & ROGERS, 2003) aponta como
principal obstaculo a dificuldade de medir resultados e avaliar o retorno do
investimento. Das 51 empresas pesquisadas (que possuem programas formais
de CRM), 49% nao medem o retorno do investimento.

Embora os resultados destas pesquisas sejam de fontes nao cientificas,
podendo desta forma haver interesses comerciais, elas apontam para um
problema real que as organizagcdes vém enfrentando na implantagdo de
solucdes de CRM.

Dentre os principais motivos apontados que levam as iniciativas de CRM ao
fracasso, o tema deste trabalho aborda o problema relacionado a dificuldade

! Pesquisa intitulada CRM INDEX, da Cap Gemini Emst & Young, e administrada pela Gartner Group
e Griggs Andersen, realizada nos Estados Unidos e na Europa no ano de 2001.

2 Pesquisa da Peppers & Rogers Group do Brasil realizada em janeiro e fevereiro de 2003,
entrevistando 106 organizagdes de pequeno, médio e grande porte.



das organizagbes em medir o desempenho e o valor do CRM para o seu
negoécio. Sem formas de avaliar, as organizagdes ndo sabem se estdo ou nao

na diregao certa, rumo aos objetivos tragados.
1.3 Justificativa

CRM ¢é uma estratégia de negocio e, como tal, deve ser eficientemente
planejado, executado e controlado para que possa alcangar seus objetivos.
Kaplan e Norton (2001) citam uma pesquisa em que, na maioria dos casos de
fracasso na implantacdo de estratégias de negocio nas organizagdes — 70% —,
o problema de fato ndo € a definicAdo de uma ma estratégia, e sim a ma
execucdo da estratégia. Portanto, mesmo definida uma boa estratégia, o
resultado de sua implantagcdo pode ser o fracasso, caso ela ndo seja
eficientemente executada.

Para saber se a execugao da estratégia estd no caminho certo, € preciso
gerencia-la, e para gerenciar é preciso medir. De acordo com Reichheld (1996,
p. 245), “[..] a medicdo é a linguagem dos negécios. Da mesma forma que a
linguagem molda os pensamentos e a comunicagédo, as medidas moldam as
atitudes e o comportamento de uma organizacao de negocios”.

Um estudo conduzido pela Metrus Group (2003) apontou seis razdes pelas
quais as medidas de desempenho auxiliam no alcance do sucesso de uma
estratégia de negdcio:

- removem as ambiglidades e desentendimentos que cercam o0s
conceitos estratégicos no alto nivel da organizagao;

- provéem uma linguagem comum para comunicar a estratégia a todos os
niveis da organizagao;

- ajudam a criar um alinhamento estratégico por toda a organizacao;

- aceleram a velocidade para o alcance do sucesso, fornecendo um
retorno sobre o progresso da estratégia implantada e orientando as
acoes a serem tomadas;

- provéem informagdes que permitem antecipar resultados de

desempenho, permitindo que se tomem acdes corretivas de forma



antecipada e evitando que se tenha que esperar um longo periodo para
comprovar o impacto negativo de uma estratégia;

- ajudam os gerentes provendo uma perspectiva holistica da estratégia.

Estas razdes indicam que, mesmo que uma organizacao tenha o desejo de
melhorar seu foco no cliente, sem uma estratégia bem definida e um
mecanismo de gerenciamento desta estratégia, o sucesso pode ser
passageiro.

Essencialmente, a utilizacdo de mecanismos de avaliacado de desempenho
de solugdes de CRM tem como principais objetivos (KELLEN, 2002):

- influenciar decisbes ou validar decisbes ja tomadas: para isto as
organizacOes utilizam diversas categorias de sistemas de medicao de
desempenho, tais como desempenho financeiro, desempenho de ativos
intangiveis  (marca, gerenciamento do conhecimento, etc.),
benchmarking, instinto e experiéncia dos administradores, valor do
cliente, entre outros;

- guiar o progresso de atividades diarias relacionadas aos clientes através
de sistemas de medigdo de desempenho que avaliam o comportamento
do cliente e o desempenho do marketing, da forca de vendas, dos
servigos de atendimento ao cliente, entre outros;

- predizer estados futuros com o auxilio de sistemas tecnologicos, para
antecipar as necessidades dos clientes ou predizer o comportamento do
mercado.

Desta forma, justifica-se o tema desta tese por considerarem-se necessarios
modelos de gerenciamento que permitam monitorar o desempenho de
solucdes de CRM, visando fornecer as organizagdes informagdes que orientem
a tomada de decisdo a curto, médio e longo prazos, conduzindo ao alcance dos

objetivos estabelecidos para as estratégias para CRM.
1.4 Delimitagao do Tema e do Problema

Em face da descricdo do problema e da justificativa apresentados, é
proposto como tema a investigacdo dos pressupostos para o gerenciamento de
solucoes de CRM para auxiliar as organizacbes na tarefa de controlar e



monitorar suas solugdes , visando minimizar o indice de insucesso e maximizar
os beneficios do CRM.

A literatura mais recente propde modelos de medicdo de desempenho de
solucbes de CRM com base no sistema de gestdo estratégica Balanced
Scorecard (BROWN, 2001; GARTNER, 2002; BREWTON, 2003; PEPEERS &
ROGERS GROUP, 2001; SEDRANI, 2003). Utilizando-se os conceitos do
Balanced Scorecard, avalia-se o desempenho das solu¢cées de CRM através
da dimensédo econémica e financeira, bem como através das perspectivas
relacionadas aos clientes, aos processos internos, ao aprendizado e ao
crescimento da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Apesar da grande contribuicdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho
propostos na literatura, as organizacées ainda tém dificuldades em gerenciar
as solugdes de CRM. A maioria dos modelos limita-se a orientar a identificagéo
dos indicadores de desempenho necessarios para gerenciar as solucbes de
CRM e nao apresenta uma sistematica que auxilie na tarefa de identificacéo
dos recursos organizacionais que precisam ser monitorados e do que deve ser
monitorado para obter-se os indicadores definidos.

Visando suprir as limitagdes dos modelos de avaliagdo de desempenho
atuais propostos na literatura e dispor as organiza¢gdes um modelo que oriente
no gerenciamento de solugbes de CRM, o problema central desta tese é:

Quais sao os recursos que influenciam no desempenho das solucoes
de CRM, e quais os pressupostos para gerenciar estes recursos de forma
que as organizacoes alcancem os objetivos estabelecidos em suas
estratégias para CRM?

1.5 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é estabelecer os pressupostos para o
gerenciamento de solucdes de CRM, definindo quais sdo os recursos que
influenciam no desempenho das solugbes e quais 0s pressupostos para



gerenciar esses recursos para que as organizagdes alcancem os objetivos e
metas estabelecidos em suas estratégias para CRM.

O atendimento de tal objetivo desdobra-se nos seguintes objetivos

especificos:

l. identificar as premissas basicas para o gerenciamento de solucdes
de CRM sob o enfoque sistémico;

Il. analisar o modelo Balanced Scorecard e o modelo TMN, identificando
suas contribuicées no gerenciamento de solucdes de CRM;

II. propor um modelo que defina os pressupostos para o gerenciamento
de solucées de CRM e que seja capaz de orientar as organizacoes
nas atividades de:

- definir os objetivos de gerenciamento das solucées de CRM;

- identificar os recursos que influenciam no desempenho da
solucao de CRM;

- definir os indicadores de desempenho para verificar se 0s
objetivos tragados estao sendo alcangados;

- identificar as funcionalidades de gerenciamento que irdo

monitorar os recursos identificados.

1.6 Originalidade, nao-trivialidade e relevancia do tema

Originalidade

O trabalho, por tudo que se pode apurar, é considerado original devido ao
fato de que nao foram achados na literatura estudos que abordam a utilizagao
do framework TMN (Telecommunication Management Network) combinada ao
modelo Balanced Scorecard para o gerenciamento de estratégias para CRM.

Nao-trivialidade

O ambiente das organizagdes € um ambiente complexo. A implantagéo de
estratégias para CRM envolve toda a organizacdo e depende de diversas
premissas basicas. Varias iniciativas tém sido realizadas para avaliar o

desempenho de estratégias para CRM. A nao-trivialidade deste trabalho surge



a partir da combinac¢do de modelos de gerenciamento com eficiéncia e eficacia

ja comprovada, servindo como modelos de referéncia para a definicdo de uma

proposta para o gerenciamento de solugbes de CRM. A contribuicdo desta

proposta esta na definicdo de um modelo de gerenciamento a partir de uma

visdo holistica, considerando diversas perspectivas de gerenciamento e, a

partir destas perspectivas, orientando a identificacdo das necessidades de

gerenciamento de uma solucao de CRM.

Relevancia do tema

A relevancia do tema, entre varios aspectos, esta associada a sua

atualidade e ao seu alcance:

na Engenharia de Produc&o: a Engenharia de Producdo trata da
maneira pela qual as organizagbes produzem bens e servigos,
objetivando tornar mais eficientes os processos de uma empresa. De
acordo com Silva e Menezes (2000, p. 45), a Engenharia de Producgéo &
“o estudo, o projeto e a geréncia de sistemas integrados de pessoas,
materiais, equipamentos e ambientes. Procura melhorar a produtividade
do trabalho, a qualidade do produto e a saude das pessoas (no que se
refere as atividades do trabalho).” Este trabalho contribui para a area
apresentando uma proposta para gerenciar uma estratégia de negécio
empresarial, que controla e monitora o desempenho de recursos
organizacionais, a fim de torna-los mais eficientes e eficazes;

alcance empresarial: interessara as empresas que implantam solugées
de CRM, pois contardo com um modelo que as auxilie na complexa
tarefa de gerenciamento de desempenho de suas solucdes, na busca do
desempenho superior e na atenuagdo do indice de insucesso das
iniciativas de CRM;

alcance académico: pela contribuicio que pode dar as éreas
relacionadas (administracdo, marketing, ciéncia da computacao e areas
afins), através da combinagéo de duas disciplinas, em principio, de areas
de conhecimento distintas (framework TMN e Balanced Scorecard) para
permitir a criagdo de um modelo para o gerenciamento de solugdes de



CRM. Além disto, enriquece a literatura académica acerca de CRM, que
por ser uma disciplina recente no ambito académico, poucas sao as

contribuicées em nivel de mestrado e doutorado.
1.7 Metodologia de desenvolvimento

Todas as ciéncias caracterizam-se pela utilizacao de métodos (LAKATOS;
MARCONI, 1985). A pesquisa cientifica € o processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico (GIL, 2002).

Neste capitulo apresenta-se o método utilizado para o desenvolvimento da
presente pesquisa de tese. Especifica-se a classificacdo da pesquisa e 0s
procedimentos metodoldgicos utilizados.

1.7.1 Classificacdo da pesquisa

A pesquisa cientifica tem como finalidade “descobrir respostas para
questées mediante a aplicagdo de métodos cientificos.” (Selltiz et al. apud
MARCONI; LAKATOS, 1982, p. 16).

Para o alcance dos objetivos propostos nesta pesquisa, utilizou-se o método
indutivo. Tal método fundamenta-se em premissas que conduzem a conclusdes
provavelmente verdadeiras, ou seja, “..[ ] pode-se afirmar que as premissas de
um argumento indutivo correto sustentam ou atribuem certa verossimilhanga a
sua conclusdo”. (LAKATOS; MARCONI, 1985, p. 83). Portanto, se todas as
premissas séo verdadeiras, a conclusdo € provavelmente verdadeira, mas nao
necessariamente verdadeira. O processo de inducao ocorre por intermédio do
qual, partindo-se de dados particulares, suficientemente constatados, infere-se
uma verdade geral, ou seja, parte-se de casos especificos para chegar a
conclusdes gerais. Desta forma, através do desenvolvimento de um projeto de
consultoria que utilizou como metodologia a pesquisa-acdo, definiu-se
premissas para auxiliar na solucao do problema desta tese: “Quais sdo os
recursos que influenciam no desempenho das solugbes de CRM, e quais os
pressupostos para gerenciar esses recursos de forma que as organizagdes

alcancem os objetivos estabelecidos em suas estratégias para CRM?”
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Justifica-se a utilizagdo do método indutivo pela fato do tema principal -
gerenciamento de solugdes de CRM - abordar questbes relativamente novas,
com conceitos em evolugdo e ainda nao sedimentados no ambiente
académico. Assim, partindo-se do estudo de um caso especifico, através da
metodologia da pesquisa-acdo, utilizou-se o processo de inducdo para a
definicdo de premissas consideradas provavelmente verdadeiras.

A pesquisa-agao consiste na intervengao dentro da organizacao, na qual os
pesquisadores e 0os membros da organizacdo colaboram na definicdo do
problema, na busca de solugcbes e, simultaneamente, no aprofundamento do
conhecimento cientifico disponivel (THIOLLENT, 1996). Suas principais
caracteristicas sao (THIOLLENT, 1996, p. 16) :

a) ha uma ampla e explicita interacdo entre pesquisadores e pessoas

implicadas na situagéo investigada;

b) desta interacao resulta a ordem de prioridade dos problemas a serem
pesquisados e das solugdes a serem encaminhadas sob a forma de
agao concreta;

c) o objetivo de investigacdo ndo € constituido pelas pessoas e sim pela
situagdo social e pelos problemas de diferentes naturezas encontradas
nesta situagao;

d) o objetivo da pesquisa-agdo consiste em resolver ou, pelo menos, em
esclarecer os problemas da situagédo observada;

e) ha, durante o processo, um acompanhamento das decisdes, das acdes e
de toda a atividade intencional dos atores da situagéo;

f) a pesquisa ndo se limita a uma forma de acdo (risco de ativismo):
pretende-se aumentar o conhecimento dos pesquisadores e o0
conhecimento ou o “nivel de consciéncia” das pessoas € Qrupos
considerados.

De acordo com Thiollent (1996), os objetivos da pesquisa-acdo consistem
no relacionamento entre os objetivos de pesquisa e os objetivos de acdo. Os
objetivos de pesquisa consistem em obter informagdes que seriam de dificil
acesso por meio de outros procedimentos, aumentando o conhecimento do

pesquisador de determinadas situagdes. Os objetivos de agcédo consistem nos
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objetivos praticos de pesquisa, ou seja contribuir para o melhor
equacionamento possivel do problema considerado central na pesquisa, com
levantamento de solugdes e proposta de agdes correspondente as solugdes
para auxiliar o agente (ou ator) na sua atividade transformadora da situagao”
(THIOLLENT, 1996, p. 18).

Quanto a sua finalidade, a pesquisa cientifica desenvolvida nesta tese
carateriza-se como pesquisa aplicada, por ser voltada a aplicagao pratica dos
conhecimentos. Seus resultados podem ser aplicados, imediatamente, na
solucao de problemas referentes ao gerenciamento de solugcdes de CRM que
ocorrem na realidade dentro das organizagoes.

Em relacdo ao método de abordagem do problema, esta pesquisa classifica-
se como qualitativa. A pesquisa qualitativa busca a compreensdo dos
fenbmenos da realidade, dos seus significados e trabalha com aquilo que néao
pode ser quantificado. A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como sua
fonte de dados e o pesquisador como o principal instrumento (TAYLOR,;
BOGDAN, 1984). A abordagem qualitativa estd mais evidenciada no
desenvolvimento do estudo de caso especifico, que utilizou como metodologia
a pesquisa-agao.

Do ponto de vista de seus objetivos, esta pesquisa é classificada como
exploratoria, pois tem como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a
descoberta de intuicdes (GIL, 2002). E recomendada quando ha pouco
conhecimento sobre o problema estudado. Neste trabalho, analisou-se
modelos de gerenciamento j& consagrados, existentes na literatura, objetivando
buscar subsidios para o desenvolvimento do modelo proposto para o

gerenciamento de solucées de CRM.

1.7.2 Procedimentos técnicos

Com o objetivo de analisar os fatos do ponto de vista empirico e confrontar
a visdo teodrica com os dados da realidade, € necesséario tracar um
delineamento da pesquisa (GIL, 2002). O delineamento expressa, em linhas
gerais, o desenvolvimento da pesquisa com énfase nos procedimentos técnicos
de coleta e andlise de dados. Para o delineamento desta pesquisa de tese

utilizou-se dos procedimentos técnicos descritos a seguir.



12

1.7.2.1 Pesquisa bibliogréafica

A revisdo da literatura foi realizada através da pesquisa bibliografica. A
pesquisa bibliografica € desenvolvida com base em material ja elaborado
constituido principalmente de livros e artigos cientificos (GIL, 2002). A etapa
inicial da pesquisa bibliografica foi a escolha do tema. O tema escolhido surgiu
inicialmente a partir da percepcao da autora, em seus trabalhos de consultoria,
quanto a dificuldade das organizacdes em avaliar o valor de suas solugdes de
CRM. A percepgéao da autora foi confirmada através de bibliografias da area. A
partir dai, buscaram-se diversas fontes bibliograficas com a finalidade de
formular o problema, especificar os objetivos e obter fundamentacgdes tedricas

adequadas para a solugao do tema proposto.

1.7.2.2 Pesquisa-acao

Com o objetivo de obter informagdes para auxiliar na solugdo do problema
de pesquisa desta tese, utilizou-se a pesquisa-agdo como metodologia de
desenvolvimento de um trabalho de consultoria. A consultoria foi realizada em
uma incubadora de empresas de base tecnolégica, durante o ano de 2003, na
cidade de Florianépolis, SC, e contou com a participacdo de dez empresas.
Teve como pesquisadores uma equipe de consultores, entre eles a autora e a
orientadora deste trabalho de tese. Foram definidos dois objetivos para a
consultoria: objetivo de pesquisa e objetivo de acao.

Estabeleceu-se como objetivo de pesquisa, obter informagdes, através de
um trabalho investigativo, para a melhor compreensao do problema de
pesquisa desta tese. Buscou-se investigar, nas empresas participantes da
consultoria, quais 0s recursos organizacionais que influenciam no desempenho
das solugoes de CRM.

O objetivo de agédo consiste no objetivo pratico de pesquisa, ou seja,
propiciar as empresas incubadas uma atuacdo profissional nas areas de
relacionamento com clientes, marketing e vendas.

As etapas para a realizagdo de uma pesquisa-agdo ndo Sao um consenso
na literatura. Susman e Evered (1978) propéem cinco passos: diagnosticar,
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planejar a acdo, atuar, avaliar e especificar o aprendizado. Eden e Huxham
(2001) propéem uma metodologia separa em dois momentos: o0 momento da
intervencdo e o momento da redacdo dos resultados obtidos através do
experimento. Thiollent (1986) defende que a pesquisa-acdo ndo segue uma
série rigida de etapas e propde que a pesquisa iniciei com uma fase
exploratéria e finalize como uma fase de divulgacdo de resultados. As fases
intermediarias ndo seguem um ordem temporal especifica, e compreende a
escolha do tema, seminarios, determinacdo do problema, coleta de dados,
elaborar um plano de acdo e divulgacdo dos resultados. Esta tese de
doutorado adota as fases propostas por Thiollent (1996) que estdo detalhadas

no anexo A deste documento.

1.7.2.2.1 Métodos de coleta de dados

A técnica utilizada para a coleta de dados na pesquisa-acao foi a entrevista
individual estruturada. A entrevista é “um encontro de duas pessoas, a fim de
que uma delas obtenha informacdes a respeito de determinado assunto,
mediante uma conversacao de natureza profissional” (LAKATOS; MARCONI,
1985). Caracteriza-se como entrevista estruturada aquela em que o
entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido, realizado de acordo
com um formulario. O motivo da padronizacao é obter, dos entrevistados,
respostas as mesmas perguntas, para ao final, as mesmas possam ser
comparadas (LAKATOS; MARCONI, 1985).

As entrevistas foram realizadas com representantes das empresas que
participaram do projeto de consultoria e foram conduzidas de foram a permitir
aos respondentes uma reflexao a respeito dos fatos observados.

As entrevistas foram elaboradas visando coletar informacdes para atender
ao objetivo de pesquisa da consultoria, ou seja, investigar quais 0s recursos
organizacionais que influenciam no desempenho das solugdes de CRM

Todas as informacbes coletadas pelas entrevistas foram discutidas,
analisadas e interpretadas em um seminario, onde participaram o0s
pesquisadores, os entrevistados e outros representantes das empresas. O
seminario desempenha o papel de anélise, discussdo e tomada de decisdes

acerca da investigagéao.
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Além da técnica de entrevistas, utilizou-se a técnica de observagéo
sistematica e participante. A observagéo foi realizada durante os seminarios e
durante todo o processo de consultoria.

1.7.2.2.2 Andlise e interpretacédo dos dados

A andlise e interpretacdo de dados é realizada através de um processo
indutivo, onde o pesquisador ndo tem a preocupagédo de comprovar hipéteses
ou responder perguntas previamente formuladas e inertes (TAYLOR;
BOGDAN, 1984). A partir do conjunto de informacdes coletadas atraves de
pesquisa bibliografica, entrevistas estruturadas, semindrios e observagao
participativa, realizou-se a analise dos dados com a participacdo dos
pesquisadores e dos entrevistados, conforme sugeri GIL (1995). Para a
validacdo dos dados, contou-se com a participacdo dos membros das

empresas realizando a checagem da fidelidade dos dados.

1.7.2.3 Desenvolvimento do modelo proposto

A pesquisa bibliografica somada aos resultados da pesquisa-acao
forneceram subsidios para o desenvolvimento do modelo proposto para o
gerenciamento de solucbes de CRM. Além disso, considerou-se o
conhecimento empirico da autora desta tese, obtido através de experiéncias
académicas e profissionais. A principal contribuicAo deste conhecimento
empirico foi fornecer a fundamentacao teédrica e pratica das bases conceituais
do modelo TMN para a definicdo do modelo proposto. Esta fundamentagéo foi
formada ao longo dos ultimos doze anos, fruto de atividades profissionais e
académicas. As atividades profissionais consistem na atuagdo em empresas
privadas como analista de sistemas e coordenadora de projetos, desde 1994
até a atualidade, trabalhando no desenvolvimento de sistemas de
gerenciamento de redes de telecomunicagbes, de acordo com o padrdo TMN.
As atividades académicas consistem no desenvolvimento da dissertagdo de
mestrado (SCHWEITZER, 1996) e de artigos cientificos publicados em
congressos nacionais e internacionais (SCHWEITZER, 1999, 1993;
SCHWEITZER; SCHOENBERGER, 1998a, 1998b; SCHWEITZER,;
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SPECIALSKI, 1997; SCHWEITZER; SANTOS, 1997), cujos temas foram o
gerenciamento de redes de telecomunicacdes.

1.8 Delimitacao da pesquisa de tese

Delimitar a pesquisa € estabelecer limites para a investigacdo. Esta
pesquisa parte do pressuposto de que a solucdo para a geréncia de
relacionamento com o cliente foi previamente planejada e estd sendo ou ja foi
implantada em uma organizacao.

Os pressupostos definidos para o gerenciamento de solu¢gdes de CRM
foram fundamentados na revisdo da literatura, no estudo de casos especificos
através da pesquisa-agdo e no conhecimento empirico da autora, criado a
partir de suas experiéncias académicas e empresariais.

Uma condicdo limitante na definicho dos pressupostos para o
gerenciamento de solu¢cées de CRM, se deu devido ao tipo de pesquisa
desenvolvida, a pesquisa-acdo. Os resultados da pesquisa-acdao tem como
limitante as percepgdes e consciéncia dos participantes e dos pesquisadores a
cerca do assunto.

O modelo proposto ndo tem a pretensdo de definir os pressupostos de
gerenciamento para todos os tipos possiveis de solucbes de CRM. Dada a
especificidade e a variedade de tipos de organizacdes, esse modelo deve ser
suficientemente genérico e abrangente para poder atender aos diversos tipos
de organizagéo, e deve ser flexivel para atentar ainda as especificidades de
cada uma delas. Ele pretende ser o mais abrangente possivel, considerando os
requisitos que sdo comuns a maioria das organizagdées. O modelo € aberto e
flexivel o suficiente para que novas necessidades de gerenciamento possam
ser inseridas, bem como para que se fagcam simplificagcbes da sua atual
configuracéo, de acordo com aquilo que for relevante para a organizagao.

O modelo proposto foi desenvolvido a partir da integragcdo de conceitos
originarios do modelo de gerenciamento de redes de telecomunicac¢ées, o TMN
(Telecommunication Management Network), e do modelo de gestao estratégica
Balanced Scorecard.
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1.9 Organizacao dos Capitulos

Este trabalho estd organizado em seis capitulos, descritos brevemente a
seqguir:

Capitulo 1: Introducao

Refere-se ao presente capitulo e apresenta uma visdo geral da tese,
definindo o problema, a justificativa, os objetivos, procedimentos metodolédgicos
e questoes relacionadas a originalidade, ineditismo e relevancia do tema.

Capitulo 2: Geréncia de relacionamento com o cliente

Neste capitulo apresenta-se uma revisdo bibliografica acerca de CRM.
Descreve-se sua definicdo de CRM, as premissas basicas para a implantagdo
bem-sucedida de solugdes de CRM, os modelos de implantacao e os principais
agentes que dao suporte as estratégias para CRM: as pessoas, 0S processos e
a tecnologia. Aborda-se ainda, as ferramentas que as organizagdes estdo
atualmente utilizando para gerenciar as solucées de CRM.

Capitulo 3: Enfoque sistémico no gerenciamento de solucoes de CRM

Apresenta-se as bases conceituais da abordagem sistémica e uma das
principais teorias desta linha de pensamento: a Teoria Geral dos Sistemas.
Com base na abordagem sistémica, identifica-se as premissas basicas
necessarias para o gerenciamento de solucées de CRM.

Capitulo 4: Os modelos BSC e TMN

O capitulo 4 apresenta os modelos de gerenciamento BSC e TMN, com
énfase aos conceitos que servirdo como referéncia para o desenvolvimento do
modelo proposto. Apresenta ainda as contribuicbes de cada um dos modelos
para o desenvolvimento do modelo de gerenciamento de solugées de CRM

Capitulo 5: Modelo proposto para o gerenciamento de solucoes de
CRM

Este capitulo descrever os pressupostos para o gerenciamento de solugoes
de CRM, definido um modelo de gerenciamento de solugdes de CRM.

Capitulo 6: Conclusées

Descreve uma sintese dos resultados deste trabalho. Apresenta suas
principais contribuicbes para a academia e para as empresas e sugestdes para
trabalhos futuros.
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2 GERENCIA DE RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

A geréncia de relacionamento com o cliente, do Inglés Customer
Relationship Management, ou simplesmente CRM, como serd referenciado
neste trabalho, é um assunto que vem ganhando notoriedade desde o final dos
anos 90 até os dias atuais. Porém, mesmo com o mercado de CRM em
expansao, ainda ha muita confusdo com relagéo a sua definicao.

Ha pouco tempo, a definicdo de CRM favorecia a abordagem puramente
tecnoldgica, através da qual as organizagdes consideravam CRM (e muitas
ainda consideram) uma ferramenta de software que gerencia o relacionamento
com os clientes. Essa abordagem foi divulgada principalmente pelas empresas
de consultoria e softwarehouses. Apdés um periodo de aprendizado e de
resultados desastrosos na implantagéo de iniciativas de CRM sob a perspectiva
tecnolédgica, o CRM estd sendo visto como uma aplicacdo de estratégias de
negocio para gerenciar os relacionamentos com os clientes. Estas estratégias
sdo fundamentadas na filosofia do marketing de relacionamento e aplicadas na
organizacao com o suporte das tecnologias de comunicacéo e informacao.

Este capitulo apresenta uma revisao bibliografica acerca de CRM, iniciando
com uma breve descricdo da evolucao do marketing até chegar ao marketing
de relacionamento, e, em seguida, passando a definicdo de CRM. Ainda neste
capitulo sdo apresentados alguns dos modelos de implantacdo do CRM e os
principais agentes que dao suporte as suas estratégias: as pessoas, 0S
processos e a tecnologia.

Para que as solugdes de CRM alcancem os objetivos e metas estabelecidos
em seu planejamento, é necessario gerenciar a implantagcdo das estratégias
para CRM. Encerra-se este capitulo apresentando as ferramentas que as

organizagdes estao atualmente utilizando para gerenciar suas solugoes.
2.1 Do marketing ao CRM

A esséncia dos conceitos de marketing é entender os desejos e
necessidades do cliente (GUMMESSON, 2002a). Peter Drucker (apud
GUMMESSON, 2002a, p. 14), em seu classico livro sobre gerenciamento The
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Practice em Management, lancado em 1954, diz que “marketing € todo o
negocio visto a partir do ponto de vista de seu resultado final, ou seja, o ponto
de vista do cliente”. Ao longo do tempo, de acordo com o cenario econémico e
as necessidades do mercado de cada época, a abordagem do marketing foi
sofrendo variacdes. Marketing, atualmente, é a palavra utilizada para expressar
a acédo voltada para o mercado. Assim sendo, entende-se que ‘“[..] uma
empresa ou pessoa pratica marketing quando tem o mercado como razéao e
foco de suas acgodes.” (LIMEIRA, 2003, p. 2).

De acordo com Dias (2003, p. 2), o conceito moderno de marketing surgiu
na década de 1950, quando o avangco da industrializacdo estimulou a
competicao e os clientes passaram a contar com um maior poder de escolha.

A partir dai, as empresas reconheceram que nao era mais o cliente que
tinha que se adaptar ao seu produto, e sim a empresa que tinha que se voltar
para o cliente (MCKENNA, 1992). Inicia-se entao a passagem de um marketing
direcionado a vendas para um marketing direcionado ao mercado, adotando-se
praticas como pesquisa e analise de mercado, adequagdo dos produtos
segundo as necessidades dos clientes, comunicagdo através de veiculos de
massa, promog¢ao de vendas e expansao dos canais de distribuicdo (LIMEIRA,
2003).

Nas décadas de 1970 e 1980, a competicio comegca a basear-se em
oferecer produtos com maior qualidade e inovagao tecnoldgica, buscando
aumentar a participacdo no mercado.

O foco do marketing passa a ser o desenvolvimento da marca e dos canais
de distribuicdo, com a utilizagdo do marketing direto®. No ano de 1980, com a
evolugdo da informatica, surge o conceito de Database Marketing, permitindo
implementar de maneira mais eficaz as estratégias de marketing, tais como
pesquisas de mercado qualitativas para entender o mercado (RODRIGUEZ,
2002; DIAS, 2003).

A American Marketing Association divulga o conceitua marketing como

sendo “[...] o processo de planejamento e execugdo da concepgao, prego,

8 Marketing Direto consiste em uma estratégia de comunicagdo e comercializagdo de produtos ou
servigos com o cliente, sem intermediagdo de meios ou canais de terceiros (DIAS, 2003, p. 6).
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promocgéao e distribuicdo de idéias, bens e servigos a fim de criar trocas que
satisfazem objetivos individuais e organizacionais.” (GUMMESSON, 2002a, p.
284). Esta é a definicho do marketing tradicional baseado na teoria do
composto de marketing, também conhecido como marketing mix ou 4Ps, que
se refere as variaveis: produto, preco, promocdo e praca (ponto de
distribuigc&o).

Na década de 1980, a qualidade e a tecnologia eram consideradas um
diferencial competitivo. Nessa época, o foco da gestdao empresarial foi a Gestao
da Qualidade Total, como forma de reter clientes a partir da melhoria dos
processos internos da organizacdo e da qualidade dos produtos e servicos
oferecidos ao cliente (RODRIGUEZ, 2002). Quando a Gestdo da Qualidade
Total ndo estava sendo suficiente para manter a competitividade, propde-se em
1990 a reengenharia para reformular a maneira de conduzir os negdcios. A
reegenharia consiste em redesenhar os processos de negécio com o objetivo
de obter melhoras expressivas relacionadas ao aumento da produtividade, a
qualidade dos servicos ou produtos e a eficacia do atendimento ao cliente
(MAXIMIANO, 2002).

Na década de 1990, com a velocidade das mudancgas, o avango tecnologico
e um ambiente de concorréncia global, a qualidade passa a ser um pré-
requisito e ndo mais um diferencial competitivo. O diferencial passa a ser o foco
no cliente e, em suas necessidades, com uma atuagdo personalizada
(RODRIGUEZ, 2002).

O profissionais de marketing, que antes estavam mais preocupados em
conquistar novos clientes, agora dao maior importancia para manter os clientes
atuais e desenvolver cada vez mais o relacionamento com 0sS mesmos
(KOTLER, 1999). Como conseqliéncia, o enfoque tradicional do marketing
comecgou a ser questionado, em funcdo de que o relacionamento com o0s
clientes a longo prazo, fator critico para o sucesso da organizagdo, nao é
atendido pelo marketing tradicional, que mantém um foco transacional, a curto
prazo (PAYNE et al., 2000).

Em resposta a essas criticas, Gronroos apresenta uma definicdo para o
marketing com foco no relacionamento:
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0 propoésito do marketing é estabelecer, manter e incrementar os
relacionamentos com os clientes (quase sempre relacionamentos de
longo prazo) e outros envolvidos no processo a fim de que os
objetivos das partes envolvidas sejam alcancados. Isto & obtido
através de trocas multuas e cumprimento de promessas.
(GRONROOS apud PAYNE et al., 2000, p. 3)

Estabelecer o relacionamento com o consumidor passou a ser entdo a
esséncia do marketing, surgindo o marketing de relacionamento (ZENONE,
2001).

Um dos primeiros autores a introduzir o conceito de marketing de
relacionamento foi Leornard Berry, em 1983, quando descreveu um enfoque de
marketing a longo prazo aplicado a servigos (BERRY, 2002). Apos isto, varias
outras definicbes foram propostas por autores que trouxeram grandes
contribuicbes a area, entre eles Mertin Christopher, Adrian Payne, David
Ballantyne, Robert M. Morgan, Shelby D. Hunt, Christin Grénroos e Evert
Gummesson. Apesar das varias definicdes, todos enfatizam a idéia principal de
que marketing de relacionamento é o desenvolvimento e a manuten¢do de
relacionamentos de longo prazo com os clientes e outros stakeholders®
(GUMMESSON, 2002b).

Berry, que introduziu o termo “marketing de relacionamento”, o definiu
como: “atrair, manter e — em organiza¢gdes multiservico — incrementar o
relacionamento com os clientes.” (BERRY, 2002, p.61). Sua definicdo é
desenvolvida dentro do marketing de servicos e traz a idéia de que o marketing
ndao deve preocupar-se somente em conquistar novos clientes, mas
principalmente em manté-los. O autor propde estratégias para desenvolver o
marketing de relacionamento dentro das organizagdes, sendo o elemento
comum de todas as estratégias o foco na manutencao dos clientes (BERRY,
2002).

PAYNE et al.(2000) afirmam que o principio fundamental do marketing de

relacionamento esta na idéia de que o aumento do nivel de satisfagdo do

* Stakeholders: sdo os diversos publicos interessados, direta ou indiretamente afetados pelas agdes
da empresa, como 06rgdos governamentais, organismos sociais, partidos politicos, sindicatos de
trabalhadores, acionistas, fornecedores, parceiros, etc. (Michel Porter apud DIAS, 2003, p. 4)
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cliente deve ser gerado a partir do relacionamento entre ele e seu fornecedor, e
ndao somente através do produto ou servico que ele adquire. Através desse
relacionamento, objetiva-se alcangar um aumento na retengcédo do cliente e,
consequentemente, um aumento na rentabilidade da organizagéo.

Gummesson (2002a, p. 3) define marketing de relacionamento como
“‘marketing baseado em interagbes dentro de redes de relacionamento”. Em
sua definicdo, as redes de relacionamento n&o se restringem aos clientes,
podendo ser formadas por fornecedores, clientes, competidores e
intermediarios. O valor é conjuntamente criado entre as partes envolvidas e €
direcionado para relacionamentos de longo prazo com clientes individuais.
Gummesson (2002a) propdés o modelo dos 30R, ou modelo de 30
relacionamentos, que aborda as caracteristicas dos diversos tipos de
relacionamentos que podem existir entre a organizagéo e seus stakeholders. O
autor afirma ainda que o marketing de relacionamento € uma sintese da
contribuicdo de diversas teorias do marketing: o marketing tradicional, o
marketing de servigos e a teoria de rede do marketing business-to-business,
que foi inspirada no marketing de relacionamento total (GUMMESSON, 2002b).

Ballantyne (apud GUMMESSON, 2002a, p. 297) considera o marketing de
relacionamento “um modelo disciplinar emergente para criar, desenvolver e
sustentar trocas de valor entre as partes envolvidas através de relagbes de
troca que evoluem para prover ligagbes continuas e estaveis na cadeia de
suprimentos”.

No conceito de Morgan e Hunt (apud GUMMESSON, 2002a, p. 297),
marketing de relacionamento “refere-se a todas as atividades de marketing
direcionadas no sentido de estabelecer, desenvolver e manter com sucesso as
relacdes de troca”.

Apesar de nao haver uma definicdo Unica para marketing de
relacionamento, todas as definicdes apresentadas convertem a um principio
fundamental, que é criacao de valor através de relacionamentos entre as partes
envolvidas. O foco do marketing de relacionamento é a retencdo de clientes,
através de relacionamentos de longo prazo, buscando o aumento da

participagdo no cliente em vez da participagdo no mercado (SHETH;
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PARVATIYAR, 2002). Cada cliente deve ser tratado de forma individual,
especialmente os melhores clientes, fundamento este que originou a expressao
“‘marketing one-to-one”, registrada pela Peppers & Rogers (2001a). O
relacionamento deve ocorrer através de um processo interativo de cooperacao
e colaboracdo entre as partes envolvidas (SHETH; PARVATIYAR, 2002),
gerando beneficios mutuos.

O marketing de relacionamento representa uma das maiores mudancas de
paradigma em relacdo ao conceito de marketing dos anos de 1960 (SHETH;
PARVATIYAR, 2002). A tabela 1 apresenta as principais mudancas da
abordagem do marketing tradicional, que possui um foco transacional, para a

abordagem do marketing de relacionamento.

Tabela 1: Abordagens do marketing tradicional e do marketing de relacionamento

Foco em Transagoes Foco em Relacionamentos

(marketing tradicional) (marketing de relacionamento)

Obter novos clientes Reter clientes

Contato descontinuo com os clientes Contato continuo com os clientes

Foco nas caracteristicas do produto Foco no valor do cliente

Curta escala de tempo Longa escala de tempo

Pouca énfase nos servigos ao cliente Alta énfase nos servigos ao cliente
Comprometimento limitado com as Alto comprometimento com as expectativas do
expectativas do cliente cliente

Qualidade é interesse da produgao Qualidade é interesse de toda a organizagao

Fonte: PAYNE et al. (2000, p. VIII)

No final da década de 1990, juntamente ao uso cada vez mais intenso dos
conceitos do marketing de relacionamento no mundo dos negoécios e ao
progresso das tecnologias de informagdo e comunicagdo, surgiram novos
termos, tais como “marketing one-to-one” e “geréncia de relacionamento com o
cliente”, que, dependendo do autor, & definida como Customer Relationship
Management ou Customer Relationship Marketing. O termo mais utilizado na
literatura € Customer Relationship Management ou simplesmente CRM, que é

o termo adotado neste trabalho.
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CRM pode ser definido como uma aplicagdo pratica da filosofia e das
estratégias do marketing de relacionamento, com énfase no relacionamento
com os clientes (GUMMESSON, 2002a).

As definicbes de CRM encontradas na literatura sdo diversas. Porém, a
grande maioria dos autores, apresenta a mesma abordagem de Gummesson
(2002a), onde CRM € um conjunto de estratégias fundamentadas no marketing
de relacionamento, aplicadas nas organizagées com o suporte das tecnologias
de informacdo e comunicacdo (GARTNER GROUP apud PEPPERS &
ROGERS, 2001; LEE , 2000a; BROWN 2001; BRETZKE, 2000; SWIFT, 2001;
STONE, 2001; ZENONE, 2001).

Outra abordagem de CRM compreende a abordagem mais orientada a
tecnologia, difundida, na maioria dos casos, por empresas com fins comerciais.
Na realidade de muitas organizagées, CRM compreende um conjunto de
ferramentas tecnolégicas, tais como sistemas para gerenciamento da forca de
vendas, sistemas de automatizacdo de marketing, call center, data
warehousing e data mining. Nessa abordagem, CRM ¢é entendido
equivocadamente como um pacote de software e ndo como uma nova maneira
de fazer negocios. Os resultados foram desastrosos, levando a um alto indice
de insucesso das iniciativas de CRM.

Sem duvida, as tecnologias de informagéo e comunicagdo tém um papel
fundamental no CRM, e foram essenciais para acelerar e popularizar as
estratégias do marketing de relacionamento. Porém, o CRM nao deve ser
considerado puramente tecnoldgico, e sim, como a integracdo das estratégias
do marketing de relacionamento com as tecnologias de informagdo e
comunicacao (BRETZKE, 2000; KRAUTER, 2002; SWIFT, 2001; LEE 2000a).

As solucbes tecnoldgicas precisam ser utilizadas para enriquecer o
relacionamento com o cliente e ndo somente automatizar formas de

atendimento e comunicagédo. O papel da tecnologia no CRM é:
[...] 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 anadlise aos varios pontos de contato com o cliente e

usar essa informagao ao interagir com o cliente através de qualquer
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ponto de contato com a empresa. (GARTNER GROUP apud
PEPPERS & ROGERS GROUP, 2000, p. 44)

Considerando-se a abordagem de Gummesson (2002a), considera-se CRM
como uma estratégia de negécio de uma organizagéo. Por estratégia entende-
se, no contexto deste trabalho, como sendo planos de acao para o atingimento
de objetivos predefinidos (STEINER, 1987). Um dos pioneiros no campo da
estratégia, Bruce D. Hunderson (apud MONTGOMERY; PORTER, 1998),
enquadra a questao de estratégia como uma luta continua para destacar uma
empresa de seus rivais. As estratégias para o CRM podem ser entendidas
como um plano de agdes, orientado as necessidades dos clientes, para
desenvolver vantagem competitiva da organizacao, através do relacionamento
com os clientes.

A implantacdo bem-sucedida do CRM envolve mais do que ter uma boa
estratégia e uma infra-estrutura tecnoldgica: é necessario alinhar e reestruturar
toda a organizagdo, envolvendo as pessoas, 0S processos e a tecnologia
(BROWN, 2001; GORDON,1999; STONE, 2001; SWIFT, 2001).

Para a implantacao do CRM, é fundamental que suas estratégias estejam
alinhadas a visdo da organizacéo e sob o enfoque no cliente (BROWN, 2001,
STONE, 2001, SWIFT. 2001). Em uma organizacdo focada no cliente, a
responsabilidade pela satisfacdo do cliente deverd ser considerada como
obrigacao de todos da organizagéo - o cliente sempre devera ser considerado o
comeco e o fim de todas as atividades, sendo também o centro de todas as
atencées (CARDOSO, 1995). Para isso, é fundamental o envolvimento e a
conscientizacdo de todos da organizacdao. O projeto de CRM é por definicao
um projeto corporativo, que envolve todas as areas da organizacdo, embora
geralmente comece em uma area especifica e seja desenvolvido em etapas.
Por isto, é fundamental que todas as pessoas envolvidas direta ou
indiretamente no projeto, tenham completo entendimento do processo e das
mudangas organizacionais inevitaveis. Herzog (apud WOOD, 2000) afirma que
mudanca, no contexto organizacional, engloba alteragcdes fundamentais no
comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores.

O sucesso da implantacdo das estratégias para CRM, além dos fatores
acima descritos, depende também de mecanismos de monitoramento e
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gerenciamento das estratégias. Estes mecanismos ajudam a organizagédo a
tomar as melhores decisdes, fornecendo informagdes direcionadas para

mudangas em busca da melhoria continua.
2.2 Metodologias para implantacao do CRM

A implantacao de estratégias organizacionais € um processo complexo, que
necessita de um bom planejamento e uma sistematica para sua implantacao.
Como descrito na introducado, sdao poucas as literaturas que apresentam
metodologias para a implantagdo de solu¢gées de CRM nas organizagoes.

Esta secdo apresenta metodologias para a implantagdo de solu¢des CRM
de autores cujas publicagbes contribuiram significativamente para a area de
CRM. A maioria das publicagées encontradas sdo de empresas de consultoria
ou fornecedores de ferramentas tecnolégicas de CRM, As publicacoes

académicas nessa area sao quase inexistentes.

2.2.1 Metodologia de Peppers & Rogers Group

O Peppers & Rogers Group, empresa americana de consultoria, dedicada-
se a auxiliar as organizacbes no desenvolvimento e implementacdo de
estratégias de negécios orientadas ao cliente.

Para o Peppers & Rogers Group, uma iniciativa de CRM é chamada de
marketing 1to1, ou one-to-one marketing, e envolve o acompanhamento das
transagdes e interagbes de clientes de forma individual ao longo do tempo, em
todas as linhas de produtos e servicos. O modelo one-to-one é ideal para todas
as organizacoes, porém seu principio é aplicado a grandes clientes, cujo valor
que se deseja alcancar justifica o grau de personalizagdo envolvido na
abordagem.

De forma resumida, os consultores do Peppers & Rogers Group
recomendam as seguintes etapas para a implantacdo de estratégias para o
CRM em uma empresa ( PEPPERS & ROGERS, 2002):

a) Analise dos requisitos do negdcio: analise da empresa e do mercado,

como ela quer se relacionar com seus clientes, qual filosofia CRM

melhora sua competitividade, quais os recursos disponiveis, etc.;
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b) Definicao das estratégias para o CRM: consiste na definicdo de
estratégias para identificar, diferenciar, interagir e personalizar o cliente;

c) Desenvolvimento de processo: compreende a analise e reestruturacdo
dos processos organizacionais para suportar as estratégias definidas na
etapa anterior;

d) Selecao e implantacao da tecnologia: a tecnologia deve ser integrada
como os sistemas legados e sistemas de back-office, customizada de
acordo com as necessidades da empresa e alinhada as regras de
negocio;

e) Treinamento e mudanca organizacional: nao economizar em
treinamento, e comunicar a estratégia a todos da empresa e definir um
plano de remuneracao e incentivos alinhado com a estratégia;

f) Desenvolvimento de medidas para avaliacao da estratégia para o
CRM: deve-se desenvolver um plano de medidas de resultado
considerando as perspectivas dos clientes, da mudanga organizacional,
dos processos, da informagéo e da tecnologia.

A segunda etapa, que define as estratégias para o CRM, compreende

quatro atividades principais que devem ser continuamente executadas,

conforme ilustrado na figura 1.

i Identificarg

Personalizar Diferenciar

S Interagir :

Figura 1: Passos para a definicdo da estratégia para o CRM

Fonte: Peppers & Rogers (2001a)

Identificar os clientes significa que a empresa deve inicialmente conhecer os
clientes individualmente, suas preferéncias, necessidades, histérico etc., e

reconhecé-los em todos os pontos de contato da organizagao.
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Depois de identificados os clientes, a empresa deve diferencia-los com o
objetivo de priorizar seus esforcos e personalizar seu comportamento com
base em suas necessidades individuais. Para isto, € preciso categoriza-los das
seguintes formas: pelo nivel de valor que o cliente tem para a empresa e pelas
suas necessidades de produtos e servicos.

Uma vez descobertos os clientes de maior valor, o préximo passo é
incentiva-los a interagir com a empresa. A interacdo é a Unica forma de
conhecer cada vez mais os clientes, com o objetivo de, a cada interacao,
desenvolver uma relagdo de aprendizado, na qual cada vez mais se obtém
informacdes para personalizar produtos e servicos.

A partir do conhecimento das necessidades dos clientes, a empresa deve
personalizar os produtos e servicos para fazer com que a experiéncia do cliente
em fazer negbcios com a empresa seja Unica. Quanto mais se personaliza,
mais valor é entregue ao cliente, que vé conveniéncia em continuar fazendo

negocios com a empresa.

2.2.2 Metodologia de Richard Lee

Um outro documento citado nas referéncias das bibliografias da area € o
guia de Richard Lee (2000a, 2000b, 2000c), um dos pioneiros na discussao
sobre o0 assunto.

De acordo com Richard Lee, inicialmente deve-se constituir uma equipe
para a implantacdo do CRM composta com no minimo uma pessoa da area de
marketing, de vendas, de atendimento aos clientes e de tecnologia da
informagéo, com poderes de tomar decisdes. Essa equipe devera coordenar a
implantacdo do CRM, que compreende as quatro etapas principais, ilustradas
na figura 2:
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Planejamento:

| a) Definicdo das estratégias | | b) Redesenho das atividades |

. -

Desenvolvimento:

| c) Reengenharia de processos | | d) Implantagéo da tecnologia |

Figura 2: Etapas para implantacdo de CRM - Richard Lee
Fonte: Lee (2000b)

As etapas ilustradas acima sao descritas como segue:

a) Definicao e implantacdao das estratégias de negodcio centradas no

cliente: para a definicio e implantacdo das estratégias de negécio

centradas no cliente, a equipe responsavel pela implantacdo deve levar em

consideragao os seguintes pontos:

a definicdo das estratégias para CRM deve ser guiada pelos objetivos
gerais da organizacgao e seus padrdes ja estabelecidos;

€ necessario estabelecer quais serdo o0s recursos financeiros
disponiveis para a implantacao da solucao pretendida;

deve-se fazer uma analise da organizacdo sob a perspectiva do
cliente (motivo da compra, preco, produto, qualidade, relacionamento
cliente-organizacao, etc.);

conhecer e analisar as caracteristicas e beneficios de seus produtos
OU SEervigos;

conhecer e analisar os canais de vendas e suprimentos.

Apds a execucdo dos pontos acima, deve-se definir novas estratégias para:

desenvolver clientes potenciais (adicionar novos negdécios aos
clientes ja existentes);

adquirir clientes potenciais (vender mais a novos clientes);

expandir o mercado para novos segmentos;

desenvolver novos produtos e/ou servigos;

criar novos canais de relacionamento (e-commerce, Internet etc.);
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- priorizar as oportunidades e estratégias.

Para cada estratégia devem ser definidos metas e objetivos, e para cada
meta deve-se estabelecer métricas para mensuracao e avaliagéo.

Redesenho das atividades: diz respeito as mudangas que devem
ocorrer para implementar as estratégias definidas. Estas mudancas exigirao
o redesenho das atividades departamentais e as responsabilidades em
niveis individuais.

Reengenharia dos processos: o CRM provavelmente altera o fluxo de
informagdes da organizacdo, 0 que exigirda uma reengenharia nos
processos atuais.

Primeiramente, deve-se conhecer o fluxo de informacdes atual, através
da criacdo de um mapa de dados (workflow) para cada uma das atividades
que envolvem informagbes dos clientes, identificando como as informagdes
movem-se de um ponto para outro e em qual formato. Depois, deve-se
analisar esse mapa com o objetivo de:

- identificar se os processos podem ser realizados de forma diferente para
agregar maior valor ao cliente;

- identificar como os processos podem ser realizados de maneira mais
eficiente através de ferramentas tecnoldgicas e integracdo de dados.
Implantacdao da tecnologia: por ultimo, deve-se identificar como as

ferramentas tecnologicas podem contribuir para a eficiéncia e eficacia dos

processos definidos. Para isto, deve-se descrever uma lista de requisitos
para a solugdo tecnolégica de CRM e selecionar a melhor opg¢do do

mercado que atenda aos requisitos definidos.

2.2.3 Metodologia de Miriam Bretzke

Miriam Bretzke desenvolveu é consultora de empresas e desenvolveu

trabalhos académicos (dissertacdo e tese) na d&rea de marketing de

relacionamento e CRM.

Em seu livro sobre marketing de relacionamento, Bretzke (2000) afirma que

a implantagédo do CRM esta assentada em dois pilares:

um processo de trabalho orientado para o cliente que permeie e seja

compartilhado por toda a empresa;
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o uso intensivo da informacao do cliente, suportado pela informatizacao de
vendas, marketing e servicos.

Sua estratégia de implantagdo esta dividida em quatro etapas, conforme

ilustrado na figura 3.

Deﬁmgao e Redesenho dos = Implantacéo da
PlansiamSrigie processos de SElEEED Tecnologia de
rel?c?gr?:mdeento atendimento ao dalSeleces CRM
cliente

Figura 3: Etapas para implantagdo de CRM
Fonte: Adaptado de Bretzke (2000)

As etapas ndo sédo necessariamente desenvolvidas de forma isolada e

sequencial. De acordo com Bretzke (2000), existem muitas idas e vindas entre

a segunda e a terceira etapas. A descrigcdo de cada etapa compreende:

a)

Definicao e planejamento do modelo de relacionamento: esta etapa
deve envolver a alta gestdo, pois implica uma série de decisdes que
determinardo mudangas de postura em relagdo ao cliente, atendimento e
diversas outras atividades realizadas que precisam ser repensadas para
adaptar a empresa a nova realidade competitiva. Aqui, define-se como o
cliente serd tratado, quais eventos de relacionamento gerardo resposta e
em que tempo, e como o plano de comunicagdo devera ser desenvolvido
para construir o relacionamento e fazer a entrega de valor proposta pela
estratégia para o CRM da empresa;

Redesenho dos processos de atendimento do cliente: diz respeito ao
levantamento e a documentacao de todos os processos de atendimento ao
cliente, ou seja, de todas as atividades que envolvem comunicacgéo (direta
ou indireta) com o cliente. Apés este levantamento, é feito o redesenho dos
processos que se fizerem necessarios, a divisdo das tarefas no atendimento
ao cliente e a recomendacao dos recursos de T,

Selecao da solucao: compreende a selecdo do software que é
determinada pelo modelo de relacionamento. O software, por sua vez, ird

determinar qual € o melhor hardware para compor essa solu¢do. O
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hardware inclui os computadores, o equipamento de telefonia, o DAC e
varios outros equipamentos;

d) Implantacao da tecnologia de CRM: ¢ a aplicacao, em toda a empresa, do
processo de revisar a forma de pensar no negécio. Técnicas, tecnologias e

processos sao implantados para materializar a estratégia para o CRM.

2.2.4 Consideragbes sobre os modelos

Dentro da disciplina de administracdo estratégica, a implantacdo de
estratégias compreende as etapas de planejamento, implementag¢do e controle
da estratégia (MAXIMIANO, 2002).

Analisando as metodologias apresentadas, conclui-se que todas elas
definem etapas correspondente ao planejamento e implantacao da estratégia,
mas sao carentes na definicio de etapas para o controle da estratégia.
Controlar significa monitorar, avaliar e fazer melhorias para que a estratégia
desenvolva-se conforme com o que foi planejado.

A metodologia do Peppers & Rogers Group apresenta uma etapa
correspondendo ao controle da estratégia, onde define-se um plano de
medidas de resultado para avaliacdo da estratégia. Apesar desta etapa ser
definida em sua metodologia, o assunto ndo € muito abordado em seus
trabalhos publicados. Mais recentemente, seus consultores anunciaram que
utiizam o modelo Balanced Scorecard para avaliar o desempenho das
solugcées de CRM, mas nao divulgaram de forma mais detalhada a maneira
pela qual o implementam.

Da mesma forma, a metodologia proposta por Richard Lee aborda as
etapas de planejamento e implantagdo das estratégias para CRM. Lee cita em
suas publicagbes a importancia de medir e avaliar os resultados, ndo os
descreve como uma das etapas de sua metodologia.

A proposta de Miriam Bretzke € semelhante as anteriores, que remetem a
uma mesma idéia geral: o CRM precisa comecar com uma estratégia de
negoécio, que desencadeia mudancas nas pessoas da organizacdo € nos
processos de trabalho e é capacitado pela tecnologia da informacédo. Sua
metodologia ndo aborda a questao de avaliacdo de desempenho da solucao

implantada.
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A partir das metodologias apresentadas, conclui-se que os autores dao
maior énfase aos processos de planejamento e implantacdo das estratégias
para CRM, ndo abordando da mesma forma a etapa de gerenciamento do
desempenho, que compreende controle e monitoragdo da estratégia.

Apesar de a maioria dos autores defenderem a importancia da etapa de
monitoragéo e avaliacao de resultados, ndo ha publicagées que descrevem um
modelo ou metodologia para orientar as organizacdes em como realizar o

gerenciamento de suas solugdes de CRM.
2.3 Agentes sustentadores das estratégias para o CRM

Analisando as diversas definicbes de CRM e metodologias de implantagéo,
pode-se constatar que, apesar das diferengas conceituais dos autores, todos
remetem, como foi dito, a uma idéia geral: o0 CRM precisa comecar com uma
estratégia de negécios, que desencadeia mudangas nas pessoas da
organizacao e nos processos de trabalho e é capacitado pela tecnologia da
informacdo. Desta forma, as pessoas, 0s processos e a tecnologia sao os
principais agentes que suportam as estratégias para o CRM (SWIFT, 2001;
STONE, 2001; GORDON, 1999, PAYNE et al., 2000), como ilustra a figura 4.

Estratégia
de negocio

—
-

Pessoas e processos
1

-+

Tecnologias

Figura 4: A piramide CRM

Fonte: (Copyright 2000, Front Line Solutions, Inc. apud GREENBERG, 2001, p.63)

As pessoas representam os executivos e funcionarios da organizagdo. A
implantacao da estratégia para o CRM pode exigir o desenvolvimento de novas
habilidades e competéncias por parte de todas as pessoas envolvidas.
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Os processos representam as rotinas da organizagdo necessarias a
execucdo da estratégia. Para suportar a estratégia definida, pode ser
necessario um redesenho nos processos existentes e/ou a criagdo de novos
processos organizacionais.

A tecnologia esta relacionada a infra-estrutura de hardware e software

necessarias para suportar a estratégia para o CRM.

2.3.1 As pessoas

De acordo com Rodriguez (2002, p. 42), “o corpo de uma empresa €&
formado pelos seus processos e pela sua tecnologia, sendo 0 seu coracéo e
cérebro formado pelos seus funcionarios”. Isto coloca as pessoas como sendo
a principal dimensao de uma organizacao.

O principal agente na implantacdo das estratégias para CRM sao as
pessoas, pois, antes de tudo, CRM é uma mudanca de atitude, e atitudes sao
tomadas por pessoas (SIMNETICS, 2000).

Para envolver as pessoas da organiza¢do na implementagcdo do CRM, pode
ser necessario capacita-las, motiva-las e coloca-las na posicao correta dentro
da organizagdo, para que as mesmas sejam capazes de gerenciar bem os
clientes. E para alinhar e comprometer os envolvidos direta ou indiretamente na
iniciativa, é de fundamental importancia que o gerenciamento da mudanca seja
desenvolvido. Para que a mudancga seja dinamizada, é necesséario que exista
um ambiente psicoldgico propicio, uma cultura organizacional adequada e um
estimulo individual e grupal para a melhoria e para a exceléncia
(CHIAVENATO, 1998).

Abreu (1999) afirma que existem dois modos basicos de se efetuar uma
mudanga cultural em uma organizacdo: (1) fazendo os integrantes da
organizagao “comprarem a idéia” de uma nova configuragdo de crengas e
valores, ou (2) recrutando e socializando novas pessoas para dentro da
organizacao (dando énfase a essas novas crencas e valores) e removendo 0s
membros antigos conforme necessario.

Para fazer com que os integrantes de uma organizacao “comprem a idéia”
do processo de mudanca, é preciso trabalhar as dimensdes principais do

gerenciamento de mudancga. Brown (2001) define quatro dimensdes principais:
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- envolvimento: a resisténcia é neutralizada com um esforco participativo de
mudanga (CHIAVENATO, 1998). As pessoas envolvidas passam a
participar intensamente no projeto e na implementagdo da mudanca. A
participagao visa conduzir ao comprometimento;

- treinamento: a resisténcia pode ser superada desde que as pessoas
estejam educadas e preparadas antecipadamente para a mudanga. O
treinamento pressupde que toda a organizacao esteja perfeita e totalmente
sintonizada com os mesmos ideais de mudanca e inovacao (CHIAVENATO,
1998). Somente com treinamento a empresa pode assegurar que todas as
partes envolvidas saberdo o que esperar em termos de solugdo para suas
tarefas em particular. Brown (2001) sugere que a primeira etapa do
treinamento deve objetivar oferecer uma compreensdao da estratégia de
negécio de CRM; depois, a atencao deve ser voltada para a tecnologia;

- comunicacao: a comunicacdo é um dos ingredientes principais quando se
considera o desenvolvimento de uma solucdo CRM, e, segundo Brown
(2001), normalmente é ignorada. As empresas bem-sucedidas com a
mudanca organizacional sdo aquelas que comunicam intensamente suas

estratégias ao seu pessoal;

- patrocinio: o patrocinio precisa estar bem definido para que os recursos
necessarios estejam disponiveis de acordo com as prioridades
estabelecidas. Deve prever também a implantacdo de planos de
remuneracao e incentivos alinhados com a estratégia, para compensar a
mudanga e diminuir a resisténcia.

Além destas quatro dimensdes principais, para haver funcionarios
motivados que irdo satisfazer clientes motivados, os empregadores precisam
cuidar das seguintes d&reas de interesse dos funciondrios: supervisao,
comunicacao, politica e administracao, seguranca de emprego, condi¢cdes de
trabalho, envolvimento, participacdo, progresso, realizagdo, reconhecimento e
compensacao (DESATNICK & DETZEL, 1995, p.39).
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2.3.2 Os processos

Processo é definido como:

conjunto de recursos e atividades que estdo inter-relacionadas para
transformar entrada em saidas. Entradas na forma de pessoas,
capital, tecnologias e materiais em saidas na forma de bens e
servigos que serdo entregues ao cliente. (CHIAVENATO;
CERQUEIRA, 20083, p. 197)

A organizacao deve identificar os processos que possuem maior impacto no
alcance das metas do CRM, analisa-los e, se preciso, reestrutura-los para que
funcionem como habilitadores de sua estratégia. Brown (2001) afirma que os
processos de uma organizacao focada no cliente devem ser construidos para
atender as necessidades do cliente e devem ser desenvolvidos tanto para
apoiar eventos voltados aos clientes, como para dar a organizagado uma visao
completa do cliente.

Os principais processos de uma organizagao que precisam estar fortemente
alinhados as estratégias para CRM sao os processos das areas de vendas,
marketing e atendimento ao cliente (SYMNETICS, 2000; GREENBERG, 2001;
CARDOSO; GONGALVES, 2001; BROWN, 2001).

Os fatores essenciais para desenvolver processos de negécio alinhados a
estratégia para CRM sdo (BROWN, 2001, p. 170):

- ter uma abordagem de fora para dentro, com o cliente no coracdo do

processo;

- dar limites aos processos pelas fronteiras funcionais existentes para

fornecer o melhor servico ao cliente;

- criar processos que permitam que problemas e pesquisas sejam

resolvidos logo no primeiro contato do cliente com a organizacao;

- fornecer aos clientes a capacidade de se auto-ajudarem.

As solugbes de CRM objetivam prover as pessoas envolvidas direta ou
indiretamente a area de vendas, as informagdes certas, no momento certo e no
local certo, para dessa forma, entregar maior valor aos clientes.

Para os processos da area de vendas, a implantacao das solu¢cdes de CRM

visam aumentar a produtividade, a receita e reduzir os custos:
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O aumento da produtividade se d4 em funcdo de (GREENBERG, 2001,
p.310): respostas mais rapida frente as oportunidades, redugcdo do tempo

administrativo, compartilhamento de melhores préaticas, previsbes mais

acuradas para o fluxo de vendas, melhor acompanhamento do contrato e

solucéo do problema, mais tempo das equipes nas melhores oportunidades;

O aumento de receita se da em conseqiéncia dos seguintes fatores

(STONE, 2001, p. 86):

dada a capacidade da equipe de vendas de visitar clientes que possam
gerar receitas mais altas;

perda menor de negocios € de clientes em consequiéncia de um cuidado
maior com os clientes, a medida que o CRM proporciona melhores
canais para sinalizarem as necessidades que possuem;

aumento das receitas geradas por novos produtos em razdo de uma
maior capacidade de atrair clientes, e como resultado, facilitar o
lancamento desses novos produtos;

maior capacidade de identificar o potencial de haver rendimentos
maiores entre os clientes atuais;

maior volume de vendas em conseqléncia da capacidade de atingir mais
eficientemente as promocodes;

Em relacdo a redugédo de custos, as solugdes de CRM para a area de
vendas permitem (STONE, 2001, p. 90):

reduzir o custo das vendas por causa de um melhor harmonizacao entre
0s canais e as necessidades dos clientes, levando a capacidade de
conquistar fatias de mercado maiores a precos menores;

reduzir o nimero de funcionarios para cobrir um mercado especifico, em
virtude de um tempo menor para identificar e obter informacdes sobre
clientes potenciais;

reduzir a equipe de apoio necessaria por causa da qualidade das
informacdes para a equipe de vendas;

reduzir a rotatividade de pessoal na forga de venda, em consequéncia
da qualidade do apoio dado e da motivagao;
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Dependendo do tamanho da organizacao, a solugdo de CRM deve incluir
software de automatizacao de for¢ca de vendas, que possibilite o alcance dos
beneficios descritos.

Para a area de marketing, a implantacdo das solu¢cdes de CRM visam
aumentar a produtividade e reduzir os custos. Os principais beneficios das
solugbes de CRM séo (STONE, 2001, p. 86):

- melhoria da previsibilidade geral das campanhas de marketing, com
planos mais coerentes, em funcdo da melhoria da qualidade e da
relevancia das informacdes sobre os clientes;

- maior eficacia na comunicag¢ao com clientes atuais e potenciais, gerando
niveis maiores de receita a um custo especifico;

- maior capacidade de identificar os clientes de maior valor real e
potencial;

- aumento da receita em funcdao de campanhas mais focalizadas;

- gastos menores com pesquisas externas, em razdo de uma maior
qualidade e relevancia das informagdes disponiveis sobre clientes atuais
e potenciais;

- redugéo do custo de coleta e gestdo de informagdes em consequéncia
da disponibilidade de informag¢des de melhor qualidade, mais relevantes
e atualizadas sobre clientes atuais e potenciais, levando a uma possivel
redugdo no numero de funcionarios da equipe de planejamento e de
outras fungoes.

- reducgdo de custos para executar qualquer tarefa especifica relacionadas
as comunicagdes de marketing, devido a maior capacidade para
identificar os objetivos das comunicagdes, tornando-as relevantes e,

portanto, mais eficazes.

2.3.3 A tecnologia

As empresas que obtiveram sucesso na implantacao de iniciativas de CRM
foram aquelas que colocaram as informagdes sobre os clientes no centro de
sua infra-estrutura de informagao (SWIFT, 2001).

O processo de CRM depende de dados. A forma como os dados dos

clientes da organizacdo estdo armazenados, mantidos e disponibilizados, ou
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seja, a forma como sédo geridos, € um fator critico para o sucesso de uma
implantagdo CRM (ZENONE, 2001). Da mesma forma, a transformag¢do dos
dados brutos em informagdes que podem ser consultadas € obrigatoria para a
criagdo de um ambiente para tomada de decisdes de negdcio compartilhada e

inovadora.
[..] a tecnologia sustenta a infra-estrutura do CRM, sistematizando os
processos de negdcio comuns e a captura de dados estratégicos por
todos os pontos de contato com o cliente. Ela fornece funcionalidade
para diferentes canais de vendas e servigos e sustenta a partilha de
uma visdo comum do cliente por toda a organizagdo. (BROWN,
2001, p. 23)

A infra-estrutura tecnolégica para o CRM é mais que uma simples solucao
de software ou ferramenta. E um conjunto de tecnologias e de sistemas de
informagc@o que, integradas, implementam e operacionalizam as estratégias
para o CRM.

A quantidade de fornecedores de solugdes tecnologicas de CRM cresce em
nameros cada vez mais altos (GREENBERG, 2001). Dentre estes, existem
grandes e pequenos fornecedores, dedicados a segmentos especificos do
mercado ou generalistas. Cada um destes fornecedores prové ferramentas
com variadas funcionalidades e objetivos e denominam-nas solugdes
tecnolégicas de CRM.

Vista a enorme variedade de solu¢cdes do mercado, a Meta Group (2000)
prop6s uma classificacdo das solugdes tecnoldgicas em trés grandes grupos:
operacional, analitico e colaborativo. Esta classificacdo é considerada como

uma das oficiais do setor, e estd ilustrada na figura 5.
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CRM Operacional: siao os aplicativos voltados para o cliente. Esta

relacionado aos sistemas de back-office, front-office e mobile office. Os

sistemas de back-office estdo relacionados aos sistemas integrados de

gestdo, sistemas de gestdo da cadeia de suprimentos e sistemas

legados. Os sistemas de front-office estao relacionados a automagéo do

atendimento aos clientes, automacao do marketing e automacao de

vendas. J& o mobile office esta relacionado aos sistemas moéveis de

atendimento aos clientes e automagao de campo;

CRM Analitico: esta dimensao esta relacionada a inteligéncia dos

sistemas, com o objetivo de prospectar o conhecimento, identificando

diferenciais competitivos para a gestdo dos negécios (RODRIGUEZ,
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2002, p.275). Geralmente utiliza a tecnologia de data warehouse® e data
mart® para orientar as estratégias para CRM, com base na andlise de
fatos e dados armazenados;

CRM Colaborativo: esta relacionado a toda interacdo entre o
consumidor e 0s canais de comunicacdo da organizacdo. Os varios
canais de contato devem estar preparados para ndo s6 permitir essa
interagdo, mas também garantir o fluxo adequado dos dados resultantes
dela para o resto da organizacdo. As ferramentas tecnoldgicas devem
permitir a coordenacao da informagao trocada nos diversos canais de
contato, tais como: face-a-face, correio, correio eletrénico, Web, telefone,

fax ou qualquer outra forma que permita a interacdo com o cliente.

2.4 Estado da arte do gerenciamento de solucoes de CRM

Atualmente, existem duas principais abordagens para avaliar o desempenho

das solugdes de CRM (Kellen, 2002): os sistemas de medicdo de desempenho

tradicionais, baseados somente em indicadores financeiros, e os sistemas que

consideram também as medidas nao-financeiras, com destaque para o modelo

Balanced Scorecard. Além destas duas abordagens, a tendéncia futura é de

que os modelos de gestao estratégica passem a utilizar cada vez mais medidas

relacionadas ao gerenciamento do conhecimento, como representado na figura

6.

Evolucao das Medidas de Desempenho

Passado Presente Futuro

< ' )

o »
| Ll

Baseadas em Baseadas no >
indicadores financeiros Balanced Scorecard Baseadas no
Gerenciamento do Conhecime

Figura 6: Evolugao das medidas de desempenho das iniciativas de CRM
Fonte: Adaptado de Kellen (2002, p.25)

® Data warehouse é uma grande base de dados construida a partir de bancos de dados operacionais

(RODRIGUEZ, 2002)

® Datamart é um subconjunto data warehouse para analises locais e mais especificas.
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Os modelos de medicdo de desempenho com foco em indicadores
financeiros estdo sendo cada vez mais criticados, pois fornecem somente uma
visdo relacionada ao passado e nado representarem de forma adequada a
realidade da organiza¢do. Com o advento da era da informacao, o valor é cada
vez mais criado por recursos intangiveis (informacdo, conhecimento,
relacionamentos, comprometimento, satisfacdo etc.), e um efetivo
gerenciamento destes recursos passou a ser o coragao de qualquer estratégia
que uma empresa defina na busca por sucesso e competitividade (ABREU,

1999). Dessa forma,

[..] as medidas financeiras sdo inadequadas para orientar e avaliar a
trajetoria que as empresas da era da informagdo devem seguir na
geragcdo de valor futuro investindo em clientes, fornecedores,
funcionarios, processos, tecnologia e inovacgdo. (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 8)

Apesar das limitagées dos modelos de medicdo de desempenho baseados
em indicadores financeiros, eles ainda séao realidade em grande parte das
organizagbes. Como exemplo dos métodos utilizados para avaliar o retorno
financeiro das iniciativas de CRM tem-se (KRAEUTER; MOEDRITSCHER,
2002): Retorno do Investimento (ROI - Return on Investment), Valor do Ciclo de
Vida do Cliente (CLV - Customer Lifetime Value), Andlise ABC e Custo Total
de Propriedade.

Entre os modelos baseados em indicadores financeiros e ndo-financeiros,
destaca-se no atual cenario mundial o modelo de gestao estratégica Balanced
Scorecard (BSC). Concebido por David Norton e Robert Kaplan em 1992,
nasceu como um novo sistema de medicdo de desempenho e acabou se
tornando um novo sistema gerencial, adotado por diversas grandes empresas
(REINCKE; CAJARAVILLE, 1998).

Acompanhando esta tendéncia, os principais autores e empresas de
consultoria de CRM propbéem a utilizagdo do Balanced Scorecard para avaliar o
desempenho das solugées de CRM (GUMMESSON, 2002a; GARTNER 2002a,
2002b; BREWTON, 2003a ;SEDRANI, 2003; KRAEUTER; MOEDRITSCHER,
2002).
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O objetivo dos modelos baseados no Balanced Scorecard € o de prover
ferramentas para descrever e comunicar as estratégias CRM para toda a
organizagao, definindo objetivos, metas e indicadores para cada uma de suas
perspectivas: financeira, de cliente, de processos internos e de crescimento e
aprendizado.

Alguns modelos propdem a integracdo de trés métodos e instrumentos para
a avaliacdo de desempenho do CRM. Kraeuter e Moedritscher (2002)
descreveram uma solucao baseada na combinagao dos trés instrumentos para
prover diferentes perspectivas na avaliagdo do desempenho de solu¢des de

CRM: Balanced Scorecard, Benchmarking e Simulagao de Cenarios.
2.5 Consideracoes finais

Os numeros atuais e as perspectivas de crescimento da implantacao de
solucoes de CRM nas organizagcbes séo altos. Apesar disto, ainda existem
duvidas e controvérsias em relacdo ao seu conceito. Este trabalho adota a
abordagem que define CRM como uma estratégia de negd6cio que envolve toda
a organizacao e tem como principais pilares de sustentacdo as pessoas, 0s
processos e a tecnologia. Sua implantagdo é complexa, com a garantia de
sucesso dependendo de varias premissas basicas, e tendo as pessoas como
seu principal agente.

Através dos modelos para implantacao das solugdes de CRM apresentados,
pode-se constatar que ndo ha um consenso Unico na definicdo de uma
metodologia de implantacdao. Porém, todos remetem a uma idéia geral: o CRM
precisa comegar com uma estratégia de negécio, que desencadeia mudancgas
nas pessoas da organizagao e nos processos de trabalho e que é capacitado
pela tecnologia da informacao.

Apesar de todos os modelos citarem a importancia de sistema de avaliagao
de resultados, somente 0 modelo do Peppers & Rogers Group possui uma
etapa explicita para esse fim.

Sem duvida, as organizagdes precisam de formas para medir seu
desempenho como empresas centradas no cliente. Sem poder colocar em
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termos contaveis o sucesso das solugbes de CRM, ndo sera possivel ter
certeza de que se esta no caminho certo.

A maneira como as empresas estdo avaliando o desempenho de suas
estratégias para CRM da-se através de medidas qualitativas e quantitativas. Os
modelos tradicionais, em sua maioria, utilizam instrumentos de avaliacdo de
medidas financeiras. Artigos mais recentes (a partir de 2000) propdéem a
utilizagdo do modelo de gestdo Balanced Scorecard, considerando valores
tangiveis e intangiveis que influenciam no desempenho do CRM.

O gerenciamento de solucdes de CRM deve considerar todos os recursos
organizacionais (tangiveis e intangiveis), que podem afetar o alcance dos
objetivos propostos pela solucdo. A necessidade de uma visao holistica para o
gerenciamento das solucbes de CRM remete a abordagem sistémica,

apresentada no capitulo 3.
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3 ENFOQUE SISTEMICO NO GERENCIAMENTO DE
SOLUCOES DE CRM

A pratica tem mostrado que as organizagdes avaliam o valor de suas
solugdes de CRM de forma fragmentada. Consideram como resultado de toda
a solucado, a avaliagcao, de forma isolada, dos processos de marketing ou
vendas, das solug¢des tecnolégicas ou do retorno sobre o investimento. O
gerenciamento focalizado, sem o entendimento do todo, pode gerar falsa
percepcao da realidade, levando uma solucao ao fracasso.

De acordo com Ackoff (1999),

“.. [ ] a predisposicdo de separar as coisas e tratar as partes
separadamente é conseqiéncia do raciocinio analitico. Muitas vezes
analise e raciocinio sdo tomados equivocadamente como sinénimos.
A compreensdo de um sistema nao pode ser obtida através da
analise. Um sistema é um todo cujas propriedades essenciais nao
sao compartilhadas por nenhuma de suas partes. Além disso, quando
uma parte de um sistema é separada, perde suas propriedades
essenciais. Mas se ao considerar as partes como componentes de
um todo - ou seja, sua fungao e papel nesse todo — serd possivel
captar suas propriedades essenciais e explicar seu comportamento”.

O gerenciamento de solugdes de CRM néo pode ser obtido através de uma
perspectiva na qual a solucdo de CRM ¢é formada por partes fragmentadas e
independentes.

Ackoff (1999) defende que um sistema deve ser percebido como " ..[ ] um
todo que nao pode ser dividido em partes independentes. Seu desempenho
nunca é igual a soma das agdes de suas partes, consideradas separadamente:
€ uma funcao de suas interacdes".

Desta forma, para gerenciar uma solucdo de CRM é necessario
compreender a solu¢gdo como sendo um sistema, composto por um conjunto de
elementos interdependentes, formando um todo unitario e complexo.

Considerando a solugdo de CRM um sistema, sugere-se o enfoque
sistémico para o gerenciamento de solugdes de CRM .
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Este capitulo tem como objetivo identificar as premissas basicas para o
gerenciamento de solugées de CRM sob o enfoque sistémico.

Inicialmente, apresenta de forma resumida as bases conceituais da
abordagem sistémica e uma das principais teorias desta linha de pensamento:
a Teoria Geral dos Sistemas. Com base na abordagem sistémica, identifica-se
as premissas basicas necessarias para o gerenciamento de solugdes de CRM.

3.1 Bases do enfoque sistémico

A esséncia do enfoque sistémico consiste na idéia de sistema. Na Teoria
Geral dos Sistemas, sistema é todo o conjunto de elementos em interacédo
(BERTALANFFY, 1977). Qualquer organismo é visto como um sistema,
dispondo de partes dindmicas e processos que interagem entre si. Cada parte
de um sistema é considerado um subsistema (sistema menor que pertence a
um supra-sistema superior).

A visao sistémica é abordada por diversos autores, oriundos de diferentes
areas de conhecimento. Apesar de diferentes conceitos, todos convergem aos
mesmos principios basicos, onde:

- toda parte de um sistema deve ser capaz de afetar seu desempenho ou

suas propriedades (ACKOFF apud RODRIGUEZ, 2002, p. 116);

- nenhuma das partes de um sistema tem efeito independente um do todo,
ou seja, todas as partes de um sistema sao independentes mais
interagem entre si (ACKOFF apud RODRIGUEZ, 2002, p. 116);

- um sistema é formado por um conjunto de elementos mutuamente
relacionados tal que o conjunto constitui um todo tendo propriedades
como uma entidade (CHECKLAND, 1999);

- 0s elementos de um sistema afetam continuamente uns aos outros ao
longo do tempo, e atuam para um propésito comum (SENGE et al. ,
1999);

A definicao de De Greene(1991) resume o conceito de sistemas da seguinte

forma:
"Um sistema pode ser pensado como sendo uma quantidade ou

conjunto de elementos ou constituintes em ativa e organizada

interacdo, como que atados formando uma entidade, de maneira a
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alcangar um objetivo ou propésito comum que transcende aqueles
dos constituintes quando isolados."

A abordagem sistémica influenciou as teorias administrativas, propiciando
uma nova visdo das organizagbes. As primeiras teorias da administracao,
conhecidas como Teoria Classica da Administracdo e advindas das
abordagens realizadas por Frederick Taylor, em 1911, e Henri Fayol, em 1916,
tratavam o ambiente como algo estavel e previsivel, no qual a empresa era
considerada um sistema fechado que objetivava a otimizacdo do sistema
produtivo interno.

Estes modelos apresentaram um relativo sucesso durante muitas décadas,
quando se vivia em ambientes mais estaveis. Com a evolucdo para ambientes
dindmicos e turbulentos, tais modelos, por serem pouco flexiveis e
internamente focalizados, tiveram maiores dificuldades em reagir aos estimulos
ambientais, comprometendo sua competitividade. Ficou entdo evidente a
importancia das inter-relagbes e da visdo do todo para a compreensdo das
organizagdes. A organizagdo é entdo compreendida como um sistema aberto,
que interage com o ambiente a cerca e é afetada por ele.

O enfoque sistémico nado surgiu recentemente. Diversos pensadores
desenvolveram varias linhas de pensamento que convergiam para o enfoque
sistémico. Uma das mais importantes teorias é a Teoria Geral dos Sistemas,
apresentada na préxima secao.

3.2 Teoria Geral dos Sistemas

A Teoria Geral dos Sistemas (TGS) foi proposta por Ludwig Von Bertalanffy
a partir de suas inquietagdes quando em analise da ciéncia, na década de 50.
Sua obra foi publicada em 1968 e propunha uma transicdo do pensamento
cientifico nas diversas areas do conhecimento, trazendo a possibilidade de
uma nova concepgdo do homem, do mundo e da ciéncia. Sua teoria foi
considerada revoluciondaria, por sugerir principios basicos, adaptaveis a
diversas areas, afins ou ndo, independentemente da origem dos elementos que

a compunham: seres inanimados, seres vivos ou fendmenos sociais.
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O foco inicial da teoria de Bertalanffy era nas ciéncias bioldgicas, tendo
afirmado que “[..] a biologia ndo tem de ocupar-se apenas com o nivel fisico-
quimico ou molecular, mais também com o0s niveis mais elevados de
organizagdo da matéria viva.” (BERTALANFFY, 1977, p. 21). Entretanto, ele
nao se deteve ao seu propédsito inicial (focado na biologia), dizendo ter sido
conduzido a uma generalizagdo muito mais ampla, a que deu o nome de Teoria
Geral dos Sistemas, apresentada informalmente pela primeira vez em 1937,
em um seminario de filosofia na Universidade de Chicago (WESTPHAL, 2003).

Segundo Bertalanffy (1977), por volta do século XIX, a visdo do homem era
totalmente baseada nos principios da Fisica, sustentada por uma visao
mecanicista, na qual os seres vivos eram resultados do acaso, fruto de
mutacdes eventuais e sobreviventes da selecdo natural, seguindo a teoria do
evolucionismo. O olhar cientifico era voltado para a casualidade. Seus objetivos
eram analiticos, tudo era dividido e subdividido para ser analisado
isoladamente. A preocupacao estava voltada para a classificagao, ignorando a
interagdo dindmica e os processos de autonomia. Conceitos como direcao,

ordem e organizagdo ndo eram considerados (WESTPHAL, 2003).
Segundo a concepgdo de sistemas, 0 acaso, a probabilidade e a
desorganizagdo passavam a ser conceitos altamente questionaveis.
Os acontecimentos casuais foram aos poucos dividindo espaco
cientifico com os acontecimentos explicados. Bertalanffy defendeu
entdo idéias de interacdo dindmica das partes, totalidade e
organizagao .
A TGS pretendeu levar a unificagao da ciéncia, integrando as diversas areas
a fim de atingir objetivos em sua totalidade e permitido a complementaridade
entre todas, ndo havendo exclusdo de nenhum dos conhecimentos ja
adquiridos e construidos ao longo do tempo.
Portanto, a TGS consiste em uma ciéncia que sugeriu alguns principios
basicos adaptaveis a diversas areas, mesmo nao sendo da mesma natureza.
Estes principios sdo validos, como ja citado, para todos os elementos, sejam

seres inanimados, seres vivos ou fendbmenos sociais.

Na TGS, sistema é todo o conjunto de elementos em interacdo. Qualquer

organismo € visto como um sistema, dispondo de partes dinamicas e



48

processos que interagem entre si. Cada parte de um sistema é considerado um

subsistema (sistema menor que pertence a um supra-sistema superior). A

TGS formulou duas idéias basicas:

interdependéncia das partes: todos sao formados de partes
interdependentes. Para compreender o todo, € preciso analisar nao
apenas os elementos, mas também suas inter-relagées;

tratamento complexo da realidade complexa: € necessario aplicar varios
enfoques para entender e lidar com uma realidade que se torna cada vez

mais complexa.

3.3 Premissas basicas para o gerenciamento de solucées de CRM

A utilizacdo do enfoque sistémico para o gerenciamento de solugbes de

CRM tem como objetivo direcionar o desenvolvimento do modelo de

gerenciamento, de forma que tal modelo atenda as idéias principais do enfoque

sistémico apresentadas neste capitulo.

Com base no enfoque sistémico, as principais premissas para o0

gerenciamento de solucées de CRM séo:

permitir uma visdo holistica do gerenciamento da solucdo, em que a
compreensao das partes sé pode se dar a partir de um olhar do todo.
considerar o todo como sendo o conjunto das diversas partes que
compde a solugdo, incluindo valores tangiveis e intangiveis que possam
influenciar no desempenho da solugao;

considerar que o desempenho da solugdo nunca é igual a soma das
acOes de suas partes, consideradas separadamente, e sim, de suas
interacdes;

avaliar as partes considerando sua interdependéncia, sendo que cada
parte é capaz de afetar o desempenho e a propriedade de toda a
solugao;

considerar que os resultados sdo gerados a partir da influéncia que cada

parte exerce sobre as demais e pela uniao de todas;
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- abordar o gerenciamento de solugbes de CRM como um sistema
complexo, aplicando-se varios enfoques para entender e lidar com sua
realidade.

Visando atender as premissas definidas, avaliou-se na literatura modelos de
gerenciamento para serem utilizados como referéncia para o desenvolvimento
do modelo proposto. Os modelos selecionados foram o Balanced Scorecard
(BSC), modelo de gestao de estratégias e o TMN, modelo de gerenciamento de
redes de telecomunicacoes.

A apresentacao dos modelos BSC e TMN, bem como sua contribui¢cdo para

o desenvolvimento do modelo proposto sdo apresentados no capitulo 4.
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4 OS MODELOS BSC E TMN

Este capitulo apresenta os modelos BSC e TMN, utilizados como referéncia
para o desenvolvimento do modelo de gerenciamento de solucées de CRM.

O principal motivo que justificou a escolha do modelo BSC foi devido ao
fato de que, conforme apresentado no capitulo 1, as bases conceituais do BSC
estdo sendo utilizadas pela maioria das propostas de sistemas de medicao de
desempenho de CRM, apresentadas na literatura. Sua principal contribuicao
neste sentido, é na orientacdo quanto a utilizacdo de medidas financeiras e
nao-financeiras para a definicdo dos indicadores de desempenho.

Apesar de sua contribuicdo, a utilizagdo do BSC de forma isolada, néao
atende aos objetivos propostos neste trabalho. O BSC orienta na definicdo dos
indicadores de desempenho, mas ndo oferece uma sistematica que auxilie na
tarefa de definicdo dos recursos que precisam ser monitorados e 0 que deve
ser monitorado em cada recurso para permitir o gerenciamento de solugdes de
CRM.

Esta limitagdo levou a utilizacdo de um segundo modelo de referéncia, o
modelo de gerenciamento de redes de telecomunicagées ou modelo TMN. O
modelo TMN, além de ser um padrdo internacional, utiliza a idéia de
gerenciamento em camadas apresentando uma sistematica para a definicao
das necessidades de gerenciamento de acordo com o nivel de abstracao de
cada camada. Dessa forma, as bases conceituais do modelo TMN foram
utilizados para orientar na definicdo dos recursos e das funcionalidades de
gerenciamento necessarios para gerenciar as solugoes de CRM.

Embora o modelo TMN tenha sido projetado especificamente para a area de
telecomunicagdes, este modelo foi adaptado e, combinado com o modelo BSC,
forneceram as bases conceituais para o desenvolvimento do modelo de
gerenciamento proposto neste trabalho.

Outro fator importante na escolha dos modelos foi que, tanto o modelo BSC
quanto o modelo TMN, atendem as premissas bésicas para o gerenciamento
de solucbes de CRM sob o enfoque sistémico, identificadas no capitulo

anterior.
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Este capitulo apresenta inicialmente o modelo BSC, seus principais
conceitos e limitagdes. Em seguida, apresenta o modelo TMN, com énfase nos
conceitos que servirdo como referéncia para o desenvolvimento do modelo
proposto.

Finalizando, identifica as contribuicbes de cada um dos modelos para o
desenvolvimento do modelo de gerenciamento de solugdes de CRM.

4.1 BSC: modelo de gestao estratégica

Entre os modelos de gestdo estratégica, destaca-se no atual cenario
mundial o Balanced Scorecard (BSC), que fornece um modelo para gestao de
estratégias de negécio em um ambiente organizacional (BAIN & COMPANY,
2004).

Esta secao tem como objetivo apresentar uma breve introducdo acerca do
modelo BSC e descrever, com maior énfase, a visdo de suas perspectivas, que
representa a principal contribuicdo para a construcdo do modelo proposto para

o gerenciamento de solucdes de CRM.

4.1.1 Introdugéo

O BSC surgiu a partir de um estudo, iniciado em 1990, com a finalidade de
desenvolver um novo modelo de medicdo de desempenho e motivado pela
crenca de que os métodos existentes para avaliacdo de desempenho
empresarial apoiados por indicadores contabeis e financeiros estavam se
tornando obsoletos. Este estudo foi liderado por David Norton, tendo a
participacdo de representantes de diversos setores empresariais e de Robert
Kaplan como consultor académico. A primeira descricdo mais ampla do
Balanced Scorecard foi publicada por Robert Kaplan e David Norton na revista
Harvard Business Review em 1992. Depois de varios outros artigos publicados,
eles resumiram seus estudos em um livro (KAPLAN; NORTON, 1997), tendo
sido sua verséo original langada em 1996.

Kaplan define o BSC como

[..] um sistema de avaliagdo de desempenho empresarial, onde seu
principal diferencial & reconhecer que os indicadores financeiros, por

si mesmos, nao sao suficientes para isso, uma vez que sé mostram
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os resultados dos investimentos e das atividades ndo contemplando
0s impulsionadores de rentabilidade em longo prazo. (REINCKE;
CAJARAVILLE, 1998, p.122)

No inicio, o BSC foi proposto como um sistema de avaliacdo de
desempenho empresarial, utilizado também para comunicar novas estratégias
e alinhar todos da organizagao a estas estratégias. Com o passar do tempo, os
criadores do BSC constataram que as empresas adeptas estavam utilizando-o
para a solugdo de um problema mais importante do que a mensuragdo do
desempenho — como um novo processo gerencial estratégico. Os executivos
mais arrojados utilizavam o BSC ndo apenas para esclarecer e comunicar a
estratégia, mas também para gerencia-la. Na realidade, o BSC passou de um
sistema de medicdo aperfeicoado para um sistema de gestdo estratégica
essencial. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 2) “..] o Balanced Scorecard
traduz a missdo e a estratégia das empresas em um conjunto abrangente de
medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medigéo e
gestao estratégica”.

Os principais beneficios do BSC sao (CHIAVENATO; CERQUEIRA, 2003, p.
62):

- traduzir os objetivos estratégicos em um conjunto coerente de

indicadores de desempenho;

- esclarecer e obter consenso em relacao a estratégia;

- comunicar a estratégia a toda a empresa;

- alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

- associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e

orgcamento anuais;

- identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

- obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e

aperfeicoa-la continuamente.

O BSC deve ser utilizado como um sistema de comunicacéo, informacéo e
aprendizado, e ndo como um sistema de controle. As medidas devem ser
usadas para articular a estratégia da empresa, para comunicar esta estratégia

a todos da organizacdo e para ajudar a alinhar iniciativas individuais,
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organizacionais e interdepartamentais, com a finalidade de alcancar uma meta
comum.

A traducao da missao e da estratégia em objetivos e medidas é organizada
segundo quatro perspectivas: perspectiva financeira, perspectiva do cliente,
perspectiva dos processos internos e perspectiva do aprendizado e
crescimento.

A perspectiva financeira mostra o que o0s proprietarios esperam da
organizagdo em termos de crescimento e lucratividade. A perspectiva do cliente
descreve as formas de criacdo de valor para o cliente e de diferenciacao, o
modo como a demanda do cliente por este valor deve ser satisfeita e 0 motivo
pelo qual o cliente vai querer pagar por esse valor. A perspectiva dos
processos internos examina as atividades necessarias a criagdo da proposicao
de valor para os clientes e ao desenvolvimento da diferenciagdo em relagcéo
aos concorrentes. A perspectiva do aprendizado e crescimento refere-se ao
desenvolvimento de um clima propicio para a mudanga organizacional, a

inovagao e ao crescimento.

4.1.2 Perspectivas do BSC

As perspectivas do BSC fornecem a estrutura necessaria para a tradugao
da estratégia em termos operacionais. Para cada uma das perspectivas devem
ser definidos objetivos, indicadores, metas e iniciativas, como ilustrado na

figura 7.
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Financeira

Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser
vistos pelos nossos acionistas?
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Cliente Processos Internos
Para alcangarmos nossa viséo, como Visao e - Para satisfazermos nossos acionistas e
deveriamos ser vistos pelos Estratégia clientes, em que processos de negé6cios

nossos clientes? devemos alcancar a exceléncia?

. 1

" o

Aprendizado e Crescimento

para alcangarmos nossa viséo, como
sustentaremos nossa capacidade
de mudar e melhorar?

Figura 7: As perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)
4.1.2.1 Perspectiva financeira
Os objetivos financeiros servem de foco para a definicdo dos objetivos e
medidas das outras perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997). A perspectiva
financeira deve buscar o equilibrio entre o longo prazo € o curto prazo através
de dois temas financeiros: crescimento da receita e melhoria da produtividade,

conforme ilustrado na figura 8
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Estratégia de crescimento da receita Estratégia de produtividade

f f f f

Aumentar o valor para os acionistas

. Melhorar a
Construir a Aumentar o valor Melhorar a N
. ; utilizagéo do
franquia para os clientes estrutura de custo ativo

Investimentos
Incrementais

Reduzir o custo
unitario

Melhorar a atua
rentabilidade do
cliente

Novas fontes
de receita

Figura 8: Estratégias da perspectiva financeira

Fonte: Kaplan e Norton (2001, p. 97)
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O crescimento da receita concentra-se no desenvolvimento de novas

fontes de receita e rentabilidade. Em geral, apresenta dois componentes
(KAPLAN; NORTON, 2001):

construir a franquia: buscar novas fontes de receita, provenientes de
novos mercados de novos produtos e de penetragdo em novos
segmentos de clientes. Implica agdes de longo prazo;

aumentar o valor para os clientes: trabalhar junto aos clientes existentes
para ampliar o relacionamento deles com a empresa (por exemplo:
efetuar vendas cruzadas, tornar-se assessor e consultor de confianga,

transformar clientes ndo-lucrativos). Implica a¢cdes de médio prazo.

A produtividade tem como foco a redugdo de custos e o aumento da

eficiéncia das atividades operacionais em apoio aos atuais clientes. Implica

acoes de curto prazo e possui dois componentes basicos:

melhorar a estrutura de custo: reduzir os custos diretos dos produtos e
servigos, diminuir os custos indiretos e compartilhar os recursos comuns
com outras unidades de negécio;

melhorar a utilizagdo dos ativos: reduzir o ativo circulante e o ativo fixo
necessarios a sustentacao de determinado nivel de atividade, otimizando

a utilizacao dos recursos existentes.

4.1.2.2 Perspectiva do cliente

Os objetivos a serem definidos nesta perspectiva estao relacionados com as

medidas essenciais de resultados (satisfacéo, fidelidade, retengéo, captagéo e

lucratividade), conforme descrito no tabela 2.



Tabela 2: A perspectiva do cliente - medidas essenciais

Medidas Essenciais

Descricao

Participagéo no mercado

Reflete a propor¢do de negécios num determinado mercado (em
termos de clientes, valores gastos, ou volume unitario vendido).

Captagao de clientes

Mede em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
uma unidade de negécios atrai ou conquista novos clientes ou
negocios.

Retencgéo de clientes

Controla, em termos absolutos e relativos, a intensidade com que
uma unidade de negécios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes.

Satisfacao dos clientes

Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com os critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade
clientes

dos

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar
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estes clientes.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 97)

Além das medidas essenciais, 0s objetivos desta perspectiva sao definidos
de acordo com a proposi¢do de valor estabelecida pela empresa para cada
segmento de clientes. A proposicdo de valor sdao os atributos que os
fornecedores oferecem, através de seus produtos ou servigcos, para gerar
fidelidade e satisfagdo em segmentos-alvo. Descrevem a combinagéo Unica de
produto, prego, servigo, relacionamento e imagem que o negocio oferece aos
clientes. A proposicao de valor determina os segmentos de mercado almejados
e como a organizacao diferenciar-se-4 nos segmentos-alvo em relacdo a
concorréncia (KAPLAN; NORTON, 2001).

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a proposicao de valor é dividida em
trés categorias:

- atributos dos produtos/servigcos: funcionalidade, qualidade e preco dos
produtos e servigos;

- relacionamento com os clientes: qualidade da experiéncia de compra e das
relacoes pessoais;

- imagem e reputagdo: imagem que o negocio oferece aos clientes.

Dependendo da estratégia da empresa, ela dard maior ou menor
importancia para cada uma das categorias descritas acima. Treacy e Wiersema
(apud KAPLAN; NORTON, 2001) definiram trés estratégias de diferenciagcao no
mercado:
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- lideranga de produto: foco na inovagdo. A organizagdo deve ser notavel
quanto a funcionalidades, caracteristicas e desempenho de seus produtos e
Servigos;

- intimidade com o cliente: a organizagdo enfatiza a qualidade do
relacionamento com seus clientes e a inteireza de suas solugdes;

- exceléncia operacional: a organizagdo prima pela exceléncia em
indicadores de preco competitivo, qualidade percebida pelo cliente, tempo
de processamento e pontualidade de entrega.

A figura 9 apresenta estratégias de diferenciacao, propostas por Treacy e

Wiersema (apud KAPLAN; NORTON, 2001), e para cada uma das estratégias,

a proposicao de valor que deve ser priorizada.

Estratégia de Exceléncia Operacional

Preco Qualidade Prazo Selecdo v v Marca
Atributos do Produto/Servigo Relacionamento Imagem
E sqia de Intimidad T
v v v v Servigo Relaciona- Marca
mentos
Atributos do Produto/Servigo Relacionamento Imagem

Estratégia de Lideranca do Produto

v v Prazo Funciona- v v Marca
lidade
Atributos do Produto/Servigo Relacionamento Imagem

Proposicéo de valor que pode ser um diferenciador

4 Proposicéao de valor que deve ser priorizada

Figura 9: Estratégias de proposicédo de valor para o cliente

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001, p. 101)

A organizacao deve escolher uma das estratégia para ser excelente e ser

suficiente nas demais.
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4.1.2.3 Perspectiva dos processos internos

As atividades de uma organizacado estdo incorporadas nos processos
internos que compdem sua cadeia de valor. De acordo com a estratégia de
diferenciagdo de mercado escolhida na perspectiva de cliente, a organizagcéao
deve buscar exceléncia nos processos internos que exercem maior impacto na

estratégia de diferenciacdo escolhida (KAPLAN; NORTON, 2001).

Caso a organizacao tenha escolhido como estratégia de diferenciacao a
“exceléncia operacional”, deve enfatizar processos operacionais relacionados a
gestdo de custos, de perdas, qualidade total, logistica, suprimentos, etc. A
estratégia de diferenciacdo “intimidade com o cliente” exige excelentes
processos de gerenciamento dos clientes, como gestdao do relacionamento e
desenvolvimento de solucdes. A estratégia de “lideranca no produto” exige
processos de inovagdo que criem novos produtos com melhor funcionalidade,
langando-os no mercado com rapidez.
4.1.2.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A capacidade de atingir os objetivos financeiros, de clientes, e de processos
internos depende da capacidade organizacional de aprendizado e crescimento.

A perspectiva do aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis
necessarios para o alcance da exceléncia dos processos chaves definidos na
perspectiva dos processos internos.

Os ativos intangiveis séo classificados em trés componentes, como ilustra a
figura 10 (KAPLAN; NORTON, 2001):

- competéncias estratégicas: habilidades e conhecimentos da forca de
trabalho para atingir os objetivos definidos pela estratégia. Geralmente, os
objetivos destas competéncias sao tracados com base em trés medidas
essenciais (KAPLAN; NORTON, 1997): (1) satisfacao dos funcionarios; (2)
retencao de funcionarios e (3) produtividade dos funcionarios;

- tecnologias estratégicas: sistemas de informacao, redes de comunicagao e
banco de dados imprescindiveis para a implementacdo da estratégia de
negocio. Esta infra-estrutura permite que os funcionarios tenham acesso a
excelentes informagdes sobre os clientes, aos processos internos e as

consequéncias financeiras de suas decisoes;
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- clima para a acdo: mudangas culturais necessarias a motivacao,
capacitacado e alinhamento da forga de trabalho em apoio a estratégia de
negocio.

Competéncias Estratégicas Tecnologias Estratégicas Clima para a a¢ao

- - <L

s N
[ Habilidades ] [ Infra-estrutura ] Conscientizagao

- J
N A

Comparnlh_amento do Aplicagdes ’ Alinhamento
conhecimento )
S

Preparagao
J
1\

Motivagao

J

Figura 10: Perspectiva do aprendizado e crescimento
Fonte: Kaplan e Norton (2001, p. 106)

4.1.3 Processo de implantagcao

A implantagdo do BSC é realizada através de quatro passos principais:
traducdo da visdo, comunicacdo e associacao, planejamento e feedback e
aprendizado, como ilustrado na figura 11.

Tradugéo da

f> visao %

Feedback e ) r’afs"? p:rassc Comunicagéo e
. Implantacao do . ~
aprendizado plantag associacao

@ Planejamento <“J

Figura 11: Passos para implanta¢éo do Balanced Scorecard
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4.1.3.1 Passo 1: traduzir a visdo e a estratégia em termos operacionais

Consiste em estabelecer e obter consenso em relagdo a estratégia, e
descrevé-la através da definicdo de objetivos, indicadores de desempenho,
metas e iniciativas.

O BSC fornece um referencial para descrever e comunicar a estratégia por
toda a organizacdo. Este referencial é descrito através de “mapas
estratégicos”, que sdo arquiteturas genéricas para a descricdo da estratégia
(KAPLAN; NORTON, 2001).

O processo de desenvolvimento do BSC baseia-se na premissa de
estratégia como hipo6tese, de forma que

[..] a estratégia denota o movimento da organizagéo da posic¢do atual
para uma posic¢ao futura desejavel, mas incerta. Como a organizagao
nunca esteve nesta posicao futura, a trajetéria almejada envolve uma
série de hipéteses interligadas. O scorecard possibilita a descrigao
das hipéteses estratégicas como um conjunto de relagdes de causa e
efeito, explicitos e sujeitos a testes. A chave para a implementacéo da
estratégia é a compreensao da hipétese por todos da organizagao e o
alinhamento dos recursos com as hipo6teses, o teste continuo das

hipéteses, e sua adaptagdo em tempo real, conforme as
necessidades. (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 88)

Visao e Estratégia

N

R Perspectiva Financeira —Qbjetivos
Indicadore:

Para sermos bem sucedidos

. f . Metas
financeiramente, como deveriamos ser Iniciativas
vistos pelos nossos acionistas? s
R Perspectiva do Cliente Qbjetivos

Indicadores

Para alcangarmos nossa visdo, como Metas
deveriamos ser vistos pelos nossos

clientes? Iniciativas s

R Perspectiva dos Processos Internos Qbjetivos.
Indicadores
Para satisfazermos nossos acionistas e Metas
clientes, em que processos de negécios Iniciativas
devemos alcancar a exceléncia? s
R Aprendizado e Crescimento Qbjetivos
Indicadores

para alcangarmos nossa viséo, como Metas

sustentaremos nossa capacidade de mudar  “|niciativas

e melhorar?

Os mapas estratégicos permitem traduzir a estratégia em termos
operacionais e sao construidos baseados nas quatro perspectivas (financeira,
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do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento), conforme
ilustrado na figura 12.

Figura 12: Mapa estratégico do BSC e relagdes de causa e efeito
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001, p. 89)

No mapa estratégico deve definir conjunto de objetivos e atividades
(iniciativas) de curto prazo, os vetores que diferenciardo as empresas dos
concorrentes e criarao valor de longo prazo para os clientes e acionistas e 0s
resultados (indicadores e metas). O processo comega do geral para o particular
(top-down) (KAPLAN; NORTON, 2001). Ele inicia na definicdo da perspectiva
financeira, que define os objetivos financeiros de crescimento e produtividade.
A perspectiva do cliente deve incluir a proposicao de valor, que define como a
empresa diferencia-se de seus concorrentes para atrair, reter e aprofundar o
relacionamento com os clientes almejados. Os processos de negdécio definem
as atividades necessarias a criacdo da proposicao de valor para os clientes,
com a consequente producdo de resultados financeiros. A perspectiva de
aprendizado e crescimento reconhece que a capacidade de executar os
processos internos de forma inovadora e diferenciada dependera da infra-
estrutura organizacional e tecnologica e das habilidades, capacidades e
conhecimentos dos empregados.

Em relagdo ao numero de indicadores, Kaplan e Norton (2001) sugerem,
com base em suas experiéncias, que 0s mapas estratégicos tenham em torno
de 20 a 25 indicadores. A distribuicdo seria a seguinte: cinco indicadores para a
perspectiva financeira; cinco para a perspectiva do cliente; oito para a

perspectiva interna e cinco para a perspectiva de aprendizado e crescimento.

4.1.3.2 Passo 2: comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas

Depois de construidos, os mapas estratégicos precisam ser difundidos por
todas as pessoas da organizacdo. E preciso que todos compreendam a
estratégia e estejam motivados para que conduzam suas tarefas cotidianas de
modo a contribuir para o éxito da estratégia. Para isto, Kaplan e Norton (2001)
sugerem trés processos basicos: (1) comunicacdo e educacgao; (2)

desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipe, que compreende 0
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alinhamento das metas e dos objetivos individuais e de equipe com o0s
objetivos organizacionais; (3) sistemas de incentivo e recompensa.

A maioria das organizagdes consiste em diversos setores, unidades de
negoécio e departamentos especializados, cada um com sua propria estratégia.
Para que o desempenho organizacional seja superior a soma das partes, as
estratégias de todas estas unidades precisam estar alinhadas e conectadas
umas as outras. Cada uma das unidades deve se conectar a estratégia por
meio dos temas e objetivos comuns que permeiam seus mapas estratégicos.

Na conclusédo desse processo, todos da empresa devem ter adquirido uma
clara compreensdo das metas, bem como da estratégia adequada para

alcanca-las.

4.1.3.3 Passo 3: planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas

Consiste em focalizar e alinhar equipes executivas, unidades de negécio,
recursos humanos, tecnologia da informagdo e recursos financeiros na
estratégia da organizagao.

Nesta etapa é realizada a conexdo entre a estratégia e o planejamento
financeiro, isto é, é verificado se as metas estabelecidas e as iniciativas
descritas no BSC conectam a estratégia ao planejamento financeiro. O
planejamento financeiro define o orgamento dos recursos a serem alocados
assim como as metas de desempenho. Durante o ano, é analisado o
desempenho das acbes em comparacdo com o orcamento, e acdes corretivas

sao adotadas quando necessario.

4.1.3.4 Passo 4: feedback e aprendizado estratégico

Através de instrumentos de feedback (retorno de informacdo ou
retroalimentacao), € possivel monitorar o resultado das perspectivas nao-
financeiras: cliente, processos internos, aprendizado e crescimento. A
qualidade do feedback dependera em muito da habilidade de capturar as
relacdes de causa e efeito entre a estratégia de negdcio e o desempenho

financeiro das medidas selecionadas para monitorar os resultados.
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O BSC permite aos executivos monitorar e ajustar a implementagdo da
estratégia e, se necessario, efetuar mudancas fundamentais. Além disto,
oferece um constante aprendizado, fornecendo informagdes para que se possa
avaliar se os pressupostos utilizados por ocasido do desenvolvimento da

estratégia continuam validos.

4.1.4 Relacao de causa e efeito

Conforme Gasparetto e Bosnia (apud Wernke, 2002), a idéia de utilizar
indicadores de desempenho financeiro e ndo-financeiro ndo foi uma inovagao
do modelo de Kaplan e Norton, ja que outros modelos ja tinham proposto tais
tipos de medidas. A contribuicdo efetiva do BSC foi compilar um modelo de
avaliagéo que abrange quatro perspectivas, evidenciando as relagdes de causa
e efeito entre os indicadores e dando uma demonstracdo de como estes
indicadores deveriam ser interligados para que representassem a estratégia da
organizacao.

As medidas e os objetivos definidos em uma perspectiva possuem uma
relacdo de causa e efeito com as medidas e os objetivos de outra perspectiva.
O BSC deve auxiliar a organizagdo a determinar como as diferentes medidas
afetam umas as outras, deixando explicita tal relacdo de causa e efeito entre as
diferentes perspectivas.

Como exemplificado em Kaplan e Norton (1997), o retorno sobre o
investimento pode ser uma medida da perspectiva financeira. Este retorno
pode ocorrer em termos de ampliagdo das vendas aos clientes existentes,
resultado de um alto grau de lealdade desses clientes. Porém, uma analise
pode revelar que a conquista da lealdade da-se através da entrega pontual dos
pedidos. Portanto, tanto a lealdade quanto a entrega pontual sdo incorporadas
na perspectiva do cliente e afetam diretamente a medida da perspectiva
financeira. Continuando, para se conseguir uma exceléncia na pontualidade
das entregas, deve-se aumentar significativamente a qualidade dos processos
internos (perspectiva de processos internos). E isto, por sua vez, esta
diretamente relacionado com o treinamento e melhoria da capacitacao dos
funcionarios, que pode ser um dos objetivos da perspectiva de aprendizado e

crescimento.
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Portanto, as medidas e objetivos de cada uma das perspectivas estao
relacionados entre si de tal forma que as melhorias nos ativos intangiveis
afetam os resultados financeiros por meio das cadeias de relagdo de causa e
efeito. Para Kaplan e Norton (1997, p. 156) “[..] toda medida selecionada para
um Balanced Scorecard deve ser um elemento de uma cadeia de relagao de
causa e efeito que comunique o resultado da estratégia da unidade de
negocios a empresa”. O grande desafio € encontrar relagdes claras de causa e
efeito e criar um equilibrio entre as diferentes medidas das perspectivas
selecionadas (OLVE; ROY; WETTER, 2001).

4.1.5 Limitagbes

As quatro perspectivas propostas podem nao ser suficientes para todas as
empresas. Kaplan e Norton (1997) afirmam que as perspectivas propostas
devem funcionar como um modelo e ndo como uma regra imutavel, sendo
possivel agregar novas perspectivas complementares, de acordo com a
necessidade de cada empresa.

Nauri (1998), em sua dissertacao de mestrado, faz uma comparacao entre
diversas abordagens para determinacdo de medidas de desempenho, e
descreve como uma das limitagées do BSC o fato de o modelo n&o possuir
ferramentas ou técnicas definidas para sua operacionalizacdo. Ao mesmo
tempo, afirma que talvez esta caracteristica possa trazer beneficios para as
organizagdes, por permitir flexibilizar a escolha de ferramentas em funcdo das
necessidades e da realidade especifica de cada organizacao.

O artigo desenvolvido por Kellen (2002), que propée o BSC como um dos
modelos para medir o desempenho de estratégias para CRM, aponta que os
beneficios do BSC dependem da qualidade das medidas de desempenho, que
muitas vezes podem ser formadas por dados incompletos ou de baixa
qualidade. Wernke (2002) aponta a mesma limitagdo, afirmando que a selecéo
de medidas e de objetivos relacionados € o Unico determinante da eficacia do
sistema de um organizagdo. Com medidas erradas o desempenho da
organizacao pode ser subotimizado.

Outra dificuldade apontada é a determinacdo da relacao de causa e efeito

entre os objetivos e as medidas das diferentes perspectivas.
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4.2 TMN: modelo de gerenciamento de redes de telecomunicagcoes

Em 1986, o |ITU-U (International Telecommunications Union —
Telecommunications) definiu uma arquitetura padrao para o gerenciamento de
redes de telecomunicagbes, conhecida como arquitetura TMN
(Telecommunication Management Network). A arquitetura TMN utiliza um
modelo em camadas, chamado framework TMN, que resume as atividades de
gerenciamento que devem ser executadas em um ambiente de
telecomunicagoes.

Esta secdo tem como objetivo apresentar uma breve introdugao acerca do
modelo para o gerenciamento de redes de telecomunicacdes e descrever, com
maior énfase, o framework TMN, que representa a principal contribuicao para a
construcdo do modelo proposto.

O framework TMN propde um modelo de gerenciamento através de uma
estrutura hierarquica, dividida funcionalmente em camadas de gerenciamento,
que facilita a identificacdo das necessidades de gerenciamento em cada
camada. A utilizagdo de uma arquitetura em camadas tras diversos beneficios
para o modelo de gerenciamento proposto, tais como: encapsulamento,
abstragdo, modularidade, flexibilidade e independéncia entre camadas.

4.2.1 Introdugdo

O neg6cio de telecomunicacdes passou por um periodo de mudancas
dramaticas decorrentes da abertura de mercado, da competicdo e do processo
de globalizacdo. No passado, a principal vantagem competitiva era a
superioridade tecnolégica dos produtos da rede e o desempenho dos servicos.
No cenario atual, a competitividade da-se baseada em aspectos tais como
qualidade do servigo, negociacao de precgo e suporte ao cliente.
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A partir dai, as habilidades necessarias para o sucesso também se
modificaram, passando a exigir que as operadoras dos servicos de
telecomunicagbes pudessem entender e antecipar as necessidades dos
usuarios, adaptar rapidamente o portfélio de servigos para os requeridos pelo
mercado e oferecer servicos a precos competitivos (AIDAROUS; PLEVYAK,
1998).

No ambito das telecomunicacdes, a area que mais se evidenciou em
decorréncia dessas mudancas foi a de gerenciamento das redes de
telecomunicacdes. No inicio, as solugdes de gerenciamento foram concebidas
com foco nas funcbes basicas de operacdo, manutencao e administracao das
redes de telecomunicacbes. Mais especificamente, funcionalidades para
configurar, garantir a disponibilidade e coletar dados de contabilizagédo e
desempenho da rede.

Sem duvida, estas funcionalidades tém importancia fundamental. Porém,
com o passar do tempo, novas funcionalidades foram agregadas, tais como:
suporte ao provisionamento — para desenvolver rapidamente novos servigos —,
gerenciamento do cliente e automatiza¢do dos sistemas de operagédo — visando
a reducéo de custo e aumento da eficiéncia. Através destas funcionalidades de
gerenciamento, as empresas puderam oferecer um servico com maior
qualidade, garantia de desempenho, satisfacdo dos usuarios e reducao de
custos.

O modelo de gerenciamento das redes de telecomunicacgées foi fortemente
baseado no padréo para sistemas de gerenciamento de redes conhecido como
padrao OSI| (Open System Interconnection), definido pela ISO (International
Organization for Standardization). Em 1986, a ITU-U propdés o conceito da
Rede de Geréncia de Telecomunicacdes, a TMN.

A arquitetura da TMN ¢é definida por um conjunto de documentos intitulados
série M.3000: M.3010 (M3010, 1992), M.3020 (M3020, 1995), M.3100 (M3100,
1992), M.3180 (M3180, 1992), M.3200 (M3200, 1992), M.3300 (M3300, 1992),
M.3400 (M3400, 1992). Os padrdes estabelecidos pela TMN referem-se
genericamente a um modelo de arquitetura e especificagbes de interfaces que
define o0s sistemas necessarios ao suporte da geréncia da rede de
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telecomunicagbes nas atividades de planejamento, provisionamento,
instalacdo, manutencgéao, operagao e administragdo (SORTICA, 1999).

O objetivo da TMN ¢é fornecer o suporte para o gerenciamento das redes de
telecomunicagdes com capacidade para permitir a troca e o processamento de
informacdes de gerenciamento para planejar, provisionar, instalar, manter,
operar e administrar as redes e os servicos de telecomunicagdes (BRISA,
1993).

Desta forma, as empresas operadoras de servicos de telecomunicagdes
buscam, baseadas no modelo de referéncia TMN, desenvolver sistemas de
gerenciamento que permitam garantir o funcionamento continuo de seus
equipamentos e servicos, considerando a qualidade do servico e a
maximizacao da receita (ADAMS, S., 1999).

Os sistemas de gerenciamento de redes de telecomunicagdes possuem
como principais funcionalidades (SPECIALSKI, 2000):

- administrar necessidades de usuarios;

- gerenciar o provisionamento da rede, planejando a instalagdo de novos
servigos e novas tecnologias;

- gerenciar a forga de trabalho;

- administrar a contabilizacao, as tarifas e as cobrancas;

- controlar a qualidade do servico e 0o desempenho da rede, garantindo a
competitividade;

- monitorar e controlar o trafego;

- administrar a manutencao da planta instalada;

- administrar e verificar a seguranca identificada e evitar fraudes nos
sistemas;

- estabelecer parametros para a emissao de alarmes;

- filtrar e correlacionar alarmes.

Entretanto, mesmo dispondo de uma arquitetura bem definida para nortear o
desenvolvimento de sistemas de gerenciamento, é enorme a complexidade de
tais sistemas, haja vista a grande complexidade de um ambiente de
telecomunicagdes. Um ambiente de telecomunicagdes possui uma infinidade

de servigos, tipos de redes, tecnologias e equipamentos. O sistema de
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gerenciamento de rede deve considerar esta infinidade de elementos e o
relacionamento entre eles, possibilitando tanto uma visdo de gerenciamento
integrada, do todo, como uma vis&o isolada, de cada um dos componentes da
rede.

Visando diminuir tal complexidade e orientar a definicdo das necessidades
de gerenciamento para o ambiente de telecomunicagées, foi proposto por um
grupo de pesquisadores da British Telecommunications, liderados por Keith

Willetts, em 1987, um modelo conhecido como framework TMN.

4.2.2 Framework TMN

O framework TMN resume as atividades de gerenciamento que devem ser
executadas em um ambiente de telecomunicacdes, dividindo-as em quatro
camadas, como ilustrado na figura 13: gerenciamento de elementos,
gerenciamento de rede e sistemas, gerenciamento de servicos e

gerenciamento de negocio (BRITISH, 1988).

Rede e Sistemas

Gerenciamento de Elementos

Figura 13: O Framework TMN
Fonte: Adaptado de Adams e Willets (1996, p.28)

Este modelo em camadas permite quebrar a complexidade do mundo das
operadoras de servicos de telecomunicacdes em conjuntos de tarefas mais

compreensiveis e com objetivos mais definidos. Cada camada permite distribuir
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as responsabilidades de gerenciamento em diferentes niveis de abstracao, o
que possibilita a organizagdo das atividades de gerenciamento de acordo com
as necessidades a serem contempladas em cada camada (nivel de abstragéo).

Geralmente, o framework TMN é representado através de uma piramide. O
gerenciamento de negoécio é representado no topo da piramide; o
gerenciamento de servigo localiza-se na segunda camada; o gerenciamento de
rede e sistemas na terceira; e o gerenciamento de elementos é realizado na
quarta camada, que consiste nos elementos fisicos que formam as redes e
sistemas de telecomunicacgdes. O conceito da piramide TMN é que as decisdes
de gerenciamento para cada camada sao diferentes, porém, inter-relacionadas.
Trabalhando com uma visdo de cima para baixo, cada camada impde
requerimentos para a camada abaixo. Em uma visdo de baixo para cima, cada
camada prové capacidades para a camada superior (TMF-TOM, 2000).

E importante salientar que, neste modelo, o desempenho do negécio de um
provedor de servigos de telecomunicag¢des € dependente da exceléncia de seu
gerenciamento do servico. Por sua vez, o gerenciamento do servico €
dependente da exceléncia do gerenciamento de rede e sistemas que, por seu
turno, requer um excelente gerenciamento de cada um de seus elementos.

As atividades de gerenciamento de cada uma das camadas tém como
objetivo prover suporte para a realizacdo das tarefas de planejamento,
operagao, administracdo, manutengéo e provisionamento da rede e servigos de
telecomunicagbes. Portanto, em cada camada devem ser identificadas as
necessidades de gerenciamento que dardo suporte as referidas tarefas.

4.2.2.1 Camada de gerenciamento de negdcio

A parte superior da piramide representa a geréncia de negécio. Esta
camada tem responsabilidade pelo empreendimento de forma geral. Ela
normalmente define objetivos em vez de executar as atividades para alcanca-
los. E responsavel pelo gerenciamento de toda a organizagdo, sendo o
gerenciamento da rede de telecomunicagdes apenas uma das atividades desta
camada. A camada de negdcio trata das questdes relativas a retorno do
investimento, participagdo no mercado, necessidades dos acionistas,
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satisfac@o dos clientes e funcionarios e alcance dos objetivos ambientais e da
comunidade. E principalmente neste nivel que as decisées devem ser tomadas
com base em um sistema de informagdes atual e com valor. Uma unica
informagcédo errada ou ausente pode ocasionar uma tomada de decisdo que
implique prejuizos incalculaveis (SPECIALSKI, 2000).

A geréncia de negocio objetiva fornecer subsidios para o planejamento de
Novos servigos, para a decisdo de investimentos em novas tecnologias e para o
alcance da satisfagdo de funcionarios, clientes e toda a sociedade.

De acordo com Adams e Willets (1996) e Adams S. (1999), é necessario
que se tenha bem definidas as questdes relativas ao negdcio, para que se
possa identificar as necessidades de investimentos nos outros niveis de

atividades de gerenciamento (servigos, sistemas e elementos).

4.2.2.2 Camada de gerenciamento de servico

Com base na definicdo das metas e objetivos definidos para o negécio da
organizagdo, surge uma estrutura para o0 gerenciamento dos servigcos
oferecidos aos seus usuérios. O gerenciamento de servicos tem como objetivo
principal controlar o nivel, o custo e a qualidade dos servigcos oferecidos aos
usuarios das redes de telecomunicagdes, atendendo as necessidades atuais
do mercado. Portanto, a geréncia de servigo implica uma continua supervisao
de parametros relacionados com taxa de utilizagdo, disponibilidade, qualidade,
custos associados e desempenho do servigo oferecido. Os desvios observados
devem ser corrigidos o mais rapidamente possivel, a fim de evitar perdas de
receitas ou mesmo descontentamento dos usuarios.

O Network Management Forum (NMF), através de seu documento GB910 —
Telecom Operation Map (TMF-TOM, 2000), definiu dois enfoques principais
para o gerenciamento de servico: a geréncia de atendimento ao cliente e a
geréncia de desenvolvimento e operagao de servigos, como ilustrado na figura
14.
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Gerencia Negt’)cio
« geréncia de atendimento ao cliente
Gerengiamento de Servico L . - )
* geréncia de desenvolvimento e operacao de servigo
Gerenciamento de
Rede e Sistemas
Gerenciamento de Elementos

Figura 14: Os processos da camada de gerenciamento de servigo
Fonte: Adaptado de Adams e Willets (1996, p.40)

A geréncia de desenvolvimento e operacao de servigos, envolve atividades
que buscam o uso eficiente, eficaz e econémico dos recursos da rede.

O processo de geréncia de atendimento ao cliente foi substituido pelo
processo de CRM, na nova versao do Telecom Operation Map (TMF-TOM,
2000), chamado de enhanced Telecom Operation Map (TMF-eTOM, 2002). A
caracteristica principal deste novo documento foi dar maior énfase aos
sistemas de atendimento ao cliente, introduzindo o CRM como um processo da
camada de gerenciamento de servigo, descrito mais detalhadamente na secéao

seguinte.

4.2.2.2.1 O Processo de CRM

O processo de gerenciamento de CRM é um processo da camada de
gerenciamento de servicos, definido no documento enhanced Telecom
Operation Map (TMF-eTOM, 2002). Este documento recomenda que o
processo CRM considere fundamental o conhecimento sobre os clientes e
objetive aquisi¢cdo, aumento e retengdo de clientes. As funcionalidades deste
processo incluem servicos de atendimento, suporte aos clientes,
gerenciamento de retengcdo, vendas e marketing. Além disto, devem haver

aplicagbes para personalizar e customizar servicos ao cliente, bem como
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identificar novas oportunidades de negécio. O processo de CRM é subdividido

em outros processos de gerenciamento conforme ilustrado na figura 15.

CRM

Gerenciamento

Geréncia da

Desempenho

presteza das Vendas Gerenciamento Gerenciamento
dos processos de operagdes das respostas de pedidos de problemas
suporte ao CRM pCR?\/I de marketing P P
Gerenciamento
Gerenciamento Gerenciamento Desempenho de da Qulalldade
) . = - do Servigo (QoS)
de canais da interface retencéo e Tarifagao

e vendas

com o cliente

fidelidade

e Acordos de
Nivel de

Servigo (SLA)

Figura 15: Sub-processos do processo de gerenciamento do CRM

Fonte: Adaptado do documento enhanced Telecom Operation Map (TMF-eTOM, 2002)

Os objetivos de cada um dos subprocessos que compdéem o processo de

gerenciamento de CRM s&o os seguintes:

gerenciamento dos processos de suporte ao CRM: monitora e controla
todos os processos que dao suporte CRM;

geréncia da presteza de operacbées CRM: assegura que 0S recursos
computacionais, rede e aplicacbes estejam prontos para suportar as
aplicacdes relacionadas ao cliente e aos processos do CRM. E também
responsavel por verificar a eficiéncia dos processos operacionais do
CRM;

gerenciamento de canais e vendas: trabalha em conjunto com os outros
processos de marketing para determinar os canais de vendas e 0s
métodos e mecanismos de vendas apropriados para cada segmento de
mercado. Este processo desenvolve e gerencia processos associados
com a distribuicdo de produtos e servigos (mas nao € responsavel pela
distribuicao e logistica dos produtos);
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- gerenciamento da interface com o cliente: gerencia todas as interfaces
entre a empresa e os clientes atuais e potenciais. Sao suas atribuicoes:
gerenciar contatos, entender a razdo do contato, direcionar o contato ao
processo apropriado, fechar o contato, gerenciar exce¢des e analisar 0s
resultados dos contatos;

- desempenho das respostas de marketing: gerencia campanhas de
marketing;

- desempenho de retencdo e fidelidade: vem ao encontro com as
funcionalidades relacionadas a retencao e aquisicao de clientes e uso de
estratégias de fidelidade. Estabelece o completo entendimento das
necessidades do cliente e a determinacdo do valor do cliente na
empresa, determina as oportunidades e riscos de clientes especificos,
etc. Este processo coleciona e analisa dados de toda a empresa e
contatos com clientes;

- vendas: gerencia a prospecgao de clientes, a qualificacdo e o
treinamento dos clientes;

- gerenciamento de pedidos: aceita e processa ordens de pedidos de
contratacdo de servicos;

- tarifacdo: gerencia as contas dos clientes, emite-las, envia-as aos
usuarios, processa os pagamentos, etc.;

- gerenciamento de problemas: recebe relatérios de problemas dos
usuarios, resolve-los e prové seu status para o acompanhamento pelo
usuario;

- gerenciamento do Qos e SLA: monitora e gerencia a qualidade de
servigo e os acordos de nivel de servicos dos servigos contratados.

O subprocesso “Gerenciamento de processos de suporte ao CRM”, tem
como objetivo gerenciar os processos que dao suporte ao CRM, e possui as
seguintes funcionalidades:

- suporte ao pessoal: engloba as atividades que asseguram que 0s

funcionarios poderéo realizar suas atividades com desempenho. Como
exemplo, pode-se citar programas de treinamento e controle da agenda

dos funcionarios;
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- suporte as facilidades no local de trabalho para o CRM: inclui processos
de suporte que cuidam dos aspectos ambientais, garantindo que os
funcionarios possam realizar suas atividades relacionadas ao CRM com
um étimo desempenho;

- suporte aos sistemas e comunicagcdes do CRM: envolve processos de
suporte que garantem que as capacidades dos sistemas e
comunicacdes (tecnologias de comunicacao e informagado) necessarias
ao CRM estarao sempre disponiveis;

- gerenciamento do projeto CRM: engloba todas as atividades
relacionadas ao gerenciamento do projeto CRM, assegurando que elas
serdo executadas de forma eficiente. Envolve gerenciamento de tempo,
risco e qualidade das operacdes envolvidas, bem como a satisfacao e
expectativa das pessoas envolvidas no projeto;

- gerenciamento da qualidade das operagdes do CRM: é responsavel pelo
gerenciamento da qualidade das atividades relacionadas ao CRM. Inclui
atividades relacionadas ao padroes da familia ISO9000;

- controle e monitoramento dos processos CRM: monitora e controla os
processos CRM baseado em indicadores de desempenho e com foco no
tempo, ou seja, no cumprimento do cronograma do projeto CRM;

- controle e monitoramento dos custos dos processos CRM: controla e
monitora os processos CRM baseado em indicadores-chave de
desempenho e com foco no custo dos processos relacionados ao CRM.

Portanto, o processo “CRM?”, representa a propria solugdo de CRM, e seu

subprocesso “gerenciamento dos processos de suporte ao CRM”, representa o
processo que gerencia a solucao de CRM.

Apesar da recomendacdo do TMF identificar a importdncia do

gerenciamento da solugdo de CRM, definindo na camada de servico um
processo para esse fim, sua definicdo se limita em apresentar a suas

funcionalidades, conforme descrito acima.
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4.2.2.3 Camada de gerenciamento de rede e sistemas

Para disponibilizar os servigos definidos pelo negdcio da organizagéo, é
necessaria toda uma infra-estrutura de rede e sistemas que transportam e
implementam os servigos oferecidos. O gerenciamento de rede e sistemas
deve assegurar, entre outras coisas, a conectividade fim-a-fim, a integridade da
rede, o planejamento de capacidade e a recuperagao no caso de ocorréncia de
falhas.

A geréncia de rede preocupa-se com questdes relativas a redes e sistemas
que transportam e fornecem os servicos, como capacidade, congestionamento

e diversidade.

4.2.2.4 Camada de gerenciamento de elementos

A rede e os sistemas que dao suporte aos servicos sdao compostos de
diversos elementos que formam sua infra-estrutura. Estes elementos precisam
ser individualmente monitorados e controlados para garantir o melhor
desempenho. Falhas neste nivel podem causar impacto no nivel de rede e
sistemas, que, por sua vez, pode causar um efeito ndo desejado no servigo que
esta sendo oferecido ao cliente.

4.3 Contribuicoes dos modelos BSC e TMN no gerenciamento de

solucoes de CRM

O modelo BSC atende as premissas para o gerenciamento de solucbes de
CRM sob o enfoque sistémico, apresentadas no capitulo 3.

A contribuicao efetiva do BSC para o gerenciamento de solugcées de CRM
esta na definicdo de suas quatro perspectivas. O BSC defende a idéia de que
nao basta acompanhar os resultados da organizagdo somente pela dimensao
econGmica e financeira; € necessario acompanhar e medir os resultados
empresariais observando outras dimensdes que incluem as perspectivas
relacionadas aos acionistas, aos processos internos, aos clientes, ao
aprendizado e ao crescimento.

A perspectiva financeira permite avaliar se o0s objetivos financeiros,

estabelecidos para a solucao de CRM, estao sendo alcangados.
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A perspectiva dos clientes, avalia o valor entregue para o cliente, como
consequéncia da implantacéo das solu¢des de CRM.

A perspectiva dos processos internos e a perspectiva do aprendizado e
crescimento considera o desempenho dos principais agentes sustentadores
das solucdes de CRM: as pessoas, 0s processos € a tecnologia.

Gerenciar o desempenho das solucbes de CRM sob a 6tica das
perspectivas do BSC permite a compreensao do todo a partir de um olhar das
partes, onde o desempenho da solucdo é gerado a partir da influéncia que
cada parte exerce sobre as demais e pela unido de todas. O BSC auxilia a
organizagao a determinar como as diferentes medidas afetam umas as outras,
deixando explicita a relacdo de causa e efeito entre as diferentes perspectivas.

Apesar de sua contribuicao, a utilizacdo do BSC de forma isolada, nao
atende aos objetivos propostos neste trabalho. Como ja mencionado, o BSC
orienta na definicdo dos objetivos e indicadores de desempenho para cada
uma das perspectivas, mas nao oferece uma sistematica que auxilie na tarefa
de identificacdo dos recursos que precisam ser monitorados e o que deve ser
monitorado para obter os indicadores definidos. Esta limitagdo levou a
utilizacdo do modelo TMN.

A contribuigcdo do modelo TMN para o gerenciamento de solugdes de CRM
da-se através do conceito introduzido pelo framework TMN, que divide as
atividades de gerenciamento em quatro camadas distintas.

O conceito de modelo em camadas suporta uma das idéias basicas do
enfoque sistémico, permitindo aplicar varios enfoques para entender e lidar
com uma realidade complexa. De acordo com a visdo sistémica, a divisdo em
camadas objetiva fazer “recortes da realidade”, delimitando fronteiras para
enxergar melhor a complexidade da tarefa de gerenciamento. Apesar de
delimitar fronteiras, 0 modelo considera a interdependéncia entre as camadas,
sendo que o comportamento dos recursos de uma camada afeta diretamente
0s recursos da camada adjacente.

O framework TMN fornece uma sistematica para a definicdo das
necessidades de gerenciamento de acordo com o nivel de abstracdo de cada
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camada, orientando na definicdo dos recursos que precisam ser monitorados e
0s pressupostos para gerenciar as solugées de CRM.

As quatro camadas de atividades de gerenciamento definidas pelo
framework TMN podem ser utilizadas como modelo de referéncia para o
gerenciamento de solugdes de CRM. Com as devidas adaptacdes, a camada
de gerenciamento do negécio fornece uma visdo dos objetivos e metas do
CRM; a camada de gerenciamento de servigo define o processo que gerencia o
desempenho, a qualidade e o custo da solucdo de CRM; a camada de
gerenciamento de sistemas é composta por processos de gerenciamento que
monitoram e controlam os sistemas que suportam a solucao de CRM; e, por
fim, a camada de gerenciamento de elementos gerencia de forma individual,
cada um dos recursos que compdem 0s sistemas da camada superior.

Em resumo, as principais contribuicbes do framework TMN para o
gerenciamento de solucées de CRM séo:

- a idéia de modelo em camadas, diminuindo a complexidade através da
divisdo das responsabilidades de gerenciamento em diferentes niveis de
abstragao;

- a proposta de camadas com objetivos bem definidos, orientando na
tarefa de identificacdo dos recursos a serem gerenciados e das
funcionalidades de gerenciamento das solugées de CRM;

- avisdo em niveis hierarquicos, considerando desde o nivel estratégico,
isto é, o gerenciamento do negdcio, até o nivel operacional, que
gerencia cada um dos recursos da organizacao que influencia direta ou
indiretamente no alcance dos objetivos estabelecidos.

Os modelos BSC e TMN sao complementares, promovendo ganhos através
de sinergias conceituais e praticas, que juntos, formam o referencial teérico
necessario para a construgao do modelo de gerenciamento de estratégias para
CRM , conforme ilustrado na figura 16.
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Principais contribuicées dos modelos BSC e TMN
para o gerenciamento de solugdes de CRM

Balanced Scorecard
Framework TMN

Visdao de modelo em camadas:
cada camada define-se as necessidades
de gerenciamento, de acordo com seu
nivel de abstragao

Visdo das quatro perspectivas:
medigao com foco nos acionistas,
clientes, processos internos e aprendizado,
utilizando indicadores financeiros e nao
financeiros

Figura 16: Contribuigdes dos modelos BSC e TMN para o gerenciamento de solugdes de
CRM

O préximo capitulo apresenta o modelo proposto para o gerenciamento de

solugdes de CRM .
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5 MODELO PROPOSTO PARA O GERENCIAMENTO DE
SOLUCOES DE CRM

Este capitulo apresenta o modelo proposto para o gerenciamento de
solucdes de CRM.

Conforme descrito no capitulo 1, os principais problemas relacionados a
forma atual como as empresas avaliam o valor de suas estratégias para o
CRM, decorrem devido a uma visdo fragmentada da organiza¢do. Na maioria
dos casos, o desempenho do CRM é avaliado somente com base no retorno
financeiro. A avaliacdo de estratégias somente a partir da perspectiva
financeira nao traduz a realidade, além de representar uma visao relacionada
ao passado.

Visando orientar as organizagées na identificacdo dos recursos que
influenciam no desempenho das solugbes de CRM e quais os pressupostos
para gerenciar esses recursos para que as organizagdes alcancem os objetivos
e metas estabelecidos em suas estratégias para CRM, propbe-se neste
capitulo um modelo que define os pressupostos para o gerenciamento de
solugdes de CRM.

Com base nas premissas basicas para o gerenciamento a partir do enfoque
sistémico (identificadas na secdo 3.3), estabelece-se o0s seguintes
pressupostos iniciais para um modelo de gerenciamento:

- gerenciar o desempenho da solugdo a partir de diversas perspectivas,

considerando a influéncia de valores tangiveis e intangiveis;

- avaliar o desempenho das pessoas, dos processos e da tecnologia,
considerando que sao partes interdependentes, onde cada parte é
capaz de afetar o desempenho e a propriedade de toda a solucéo;

- permitir explicitar as relagbes de causa e efeito entre as diferentes
perspectivas de gerenciamento;

- abordar o gerenciamento de solucbes de CRM como um sistema
complexo, aplicando-se varios enfoques para entender e lidar com sua

realidade;
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- definir as necessidades de gerenciamento, considerando as diferentes
perspectivas.

Essas premissas sado atendidas pelos modelos de gerenciamento BSC e

TMN, que formam a base conceitual para o desenvolvimento do modelo

proposto.
5.1 Pressupostos conceituais

Uma solugcdo é um conjunto de componentes que, de forma integrada,
concentram-se em entregar um determinado resultado (KEARNEY, 2004).

Define-se solu¢do de CRM, no contexto deste trabalho, como o conjunto de
recursos organizacionais (tangiveis e intangiveis) que, de forma integrada,
operacionalizam as estratégias de marketing de relacionamento definidas para
uma solucao de CRM.

Uma solugédo deve levar em conta todas as varidveis que podem afetar o
alcance de seus objetivos (KEARNEY, 2004). Portanto, o gerenciamento de
uma solucées de CRM consiste no processo de gerenciar o desempenho dos
recursos organizacionais que possam afetar o alcance dos objetivos
estabelecidos para estas solucgdes.

Para orientar o processo de gerenciar as solu¢cdes de CRM, buscou-se o
referencial teérico na darea de administracdo, mais especificamente na
administracdo estratégica, que aborda o gerenciamento de estratégias de
negocio.

Na administracao estratégica, o gerenciamento de estratégias de negbcio
consiste em trés etapas distintas (MAXIMIANO, 2002): (1) planejamento da
estratégia, (2) implementacdo da estratégia e (3) controle da estratégia,
conforme ilustrado na figura 17 e descritas abaixo:

Reinicio do®
Planejamento da Implementagao da Controle da
Estratégia Estratégia Estratégia

Figura 17: O ciclo do administragao estratégica
Fonte: Maximiano (2002, p.409)
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(1) a etapa de planejamento da estratégia inicia com uma analise do
ambiente, através da monitoracdo do ambiente organizacional para
identificar os riscos e oportunidades presentes e futuros. Depois, €
estabelecida uma diretriz organizacional ou determinada a meta da
organizacdo. Os indicadores de direcdo a serem definidos no
planejamento da estratégia sdo a missdao — que é o propdsito, a razao de
ser da empresa — e 0s objetivos — que sdo as metas para as quais a
organizacao direciona seus esforcos (CERTO; PETER, 1993). Definida a
meta, deve-se formular as estratégias. Uma estratégia € um curso de
acao com vistas a garantir que a organizacao alcance seus objetivos
(CERTO; PETER, 1993);

(2) a etapa de implementacao da estratégia envolve colocar em acéo as
estratégias formuladas;

(3) o controle da estratégia consiste em fazer com que a estratégia
desenvolva-se conforme o que foi planejado. Controlar significa
monitorar, avaliar e melhorar as diversas atividades que ocorrem dentro
da organizagao para que os objetivos tragados para a estratégia sejam
alcancados. Portanto, o controle é atingido quando é possivel obter
informagdes precisas sobre o andamento da estratégia e, com base na
analise dessas informagdes, tomar agdes que conduzam a estratégia ao
alcance de seus objetivos.

A administragao estratégica € um processo continuo, no qual um fato novo
pode comprometer a realizacdo dos objetivos e provocar sua redefinicdo. A
cada momento, o ciclo pode ser reiniciado, com base nas informacbes de
controle.

No contexto deste trabalho, o gerenciamento de solugbes de CRM
compreende a etapa de controle, visto que o objetivo geral deste trabalho é
gerenciar o desempenho da solucdo de CRM para avaliar se os objetivos

estabelecidos estdo sendo alcangados.
o controle pode indicar que a estratégia funciona corretamente, se os
objetivos estiverem sendo atingidos. Um desempenho superior ao
esperado mostra que a estratégia estd sendo extremamente bem-
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sucedida. Um desempenho aquém dos objetivos mostra incoeréncia
entre os desafios e a estratégia. (MAXIMIANO, 2002, p. 409)

As etapas de planejamento e implementacdo nao fazem parte do escopo
deste trabalho, conforme ilustrado na figura 18.

Reinicio do ciclo

Gerenciamento de
Solucées de CRM

Planejamento Implementagéo da

Estratégico Estratégia CREE el SHIEEE

Figura 18: O gerenciamento de solugbes de CRM no contexto da administragéo estratégica

O gerenciamento de solu¢cdes de CRM corresponde a etapa de controle que

consiste em:

medir o desempenho dos recursos que compdem a solucao;

- obter informacdes sobre o andamento da solugao;

- determinar se os resultados previstos estdo ocorrendo;

- fazer as mudancas necessdarias para garantir que os objetivos

planejados sejam alcangados.
Para a definicdo dos pressupostos para o gerenciamento de solugdes de

CRM propde-se o desenvolvimento de um modelo de gerenciamento , cujas
etapas estao descritas a seguir.

5.2 Etapas para o desenvolvimento do modelo de gerenciamento

O primeiro passo, para o desenvolvimento de um modelo, € a identificacao
das necessidades de gerenciamento do ambiente a ser gerenciado.

Segundo Harrington (1995), as necessidades de gerenciamento de um
sistema de medicdo de desempenho sao identificadas através dos seguintes
guestionamentos:

- por que se deve medir;

- 0 que se deve medir;
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- onde se deve medir;

- quando se deve medir;

- quem deve definir as metas, medi-las e audita-las;
- 0 que deve ser feito para resolver os problemas.

A recomendacao M.3020 (M3020, 1995), que propde uma metodologia
para a especificacdo funcional do modelo de gerenciamento de redes de
telecomunicagdes, descreve que as necessidades de gerenciamento sao
identificadas a partir da definicao dos servicos de geréncia, dos objetivos de
geréncia, das funcdes de geréncia e dos recursos gerenciados, conforme

ilustrado na figura 19.

Servigos de
Geréncia

Quais sdo os requisitos ?

Objetivos de Geréncia ) Quais sao os beneficios?

Contexto de
geréncia

Figura 19: Elementos para definicdo de um modelo de gerenciamento
Fonte: Adaptado da Recomendagao M3020 (1995)

Quem gerencia

O que deve ser gerenciado

Como deve ser gerenciado

Com base na recomendacao M.3020 (M3020, 1995), descreve-se a seguir
os elementos que definem as necessidades de gerenciamento do modelo

proposto.

5.2.1 Definicdo dos objetivos de geréncia

Os objetivos de geréncia definem qual a finalidade do modelo de
gerenciamento, ou seja, qual o resultado que se deseja alcangar com o
gerenciamento das solu¢gées de CRM. A partir da definicdo dos objetivos de
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geréncia, serado identificados os servigos de geréncia, as funcbes de geréncia e
0S recursos a serem gerenciados.

Conforme definido no objetivo geral deste trabalho, o gerenciamento de
solugbes de CRM visa fornecer informagdes para que as organiza¢des possam
verificar se os objetivos previstos correspondem aos resultados que de fato
estdo sendo alcangados. Para isto, 0 modelo deve definir objetivos de geréncia
com a finalidade de verificar o resultado da solucao em relacdo a cada um dos
objetivos estabelecidos.

Para estabelecer os objetivos de geréncia do modelo de gerenciamento, é
necessario conhecer quais os objetivos da organizagdo quanto a implantacao
da solugdo de CRM. Por exemplo, se um dos objetivos do CRM é aumentar a
satisfacdo dos clientes, um dos objetivos de geréncia deve ser gerenciar a

satisfagcéo dos clientes.

5.2.1.1 Objetivos do CRM

Ao definir os objetivos de uma estratégia, a organizacado declara quais
resultados deseja alcangar (MAXIMIANO, 2002), e sdo estes que irdo
direcionar as etapas de planejamento, implantacao e controle da estratégia.

A definicdo dos objetivos das estratégias para CRM é uma tarefa especifica
de cada organizagdo, sendo que os mesmos devem estar alinhados com sua
missao, visdo e proposicao de valor.

Como a definicdo dos objetivos de geréncia depende da definicdo dos
objetivos da estratégia para o CRM, considerou-se um conjunto de objetivos
para o CRM, comuns a maioria das organizacbes e referenciados nas
bibliografias da area (BRETZKE, 2000; BROWN; 2001; GREENBERG, 2001;
PEPPERS & ROGERS, 2003; STONE, 2001; SWIFT, 2001; BREWTON,
2003a; GARTNER, 2002a; HARTE-HANKS, 2001; PEPPERS & ROGERS,
2003):

- retencao de clientes;

- obtencéao de clientes;

- crescimento da rentabilidade de um segmento-alvo de clientes;

- fidelizacao de clientes;
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- reducdo de custos para servir e vender a um segmento-alvo de
clientes;

- aumento da participagdo no mercado e no cliente;

- aumento da satisfacao do cliente.

A partir dos objetivos acima descritos, define-se os objetivos de geréncia do

modelo de gerenciamento.

5.2.2 Definigdo dos servigos e fungbes de geréncia

No caso das redes de telecomunicagdes, um servico de geréncia € uma
area de atividade de geréncia que prové suporte para operag¢ao, administracao
e manutencao da rede (M3020, 1995).

Neste contexto, um servico de geréncia € uma atividade de geréncia que
prové suporte para o gerenciamento de solugcdes de CRM. Portanto, o modelo
proposto deve definir um servico de geréncia que tenha como objetivo
gerenciar a solucao de CRM, atendendo aos objetivos de geréncia definidos.

Um servigo de geréncia é formado por um conjunto de fun¢des de geréncia
que monitoraram o desempenho dos recursos gerenciados, fornecendo como

resultado os valores dos indicadores de desempenho.

5.2.3 Definigédo dos indicadores de desempenho

Os valores apresentados pelos indicadores de desempenho fornecem a
informacédo de como e onde organizacdo se encontra, no caminho rumo aos
objetivos e metas tracados (MEYER, 1994).

Na definicdo dos indicadores de desempenho algumas considera¢des sao
importantes, de acordo com Maskell (1999):

- devem estar relacionados com as estratégias da organizacao;

- devem promover o aprimoramento dos processos e ndo serem meros

monitores;

- devem ser definidos indicadores financeiros e nao financeiros;

- podem ser mudados com o passar do tempo;

- que sejam simples e de facil uso;

- devem prover retorno rapido de informacoes.
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5.2.4 Definigdo dos recursos gerenciados

O gerenciamento de solugées de CRM compreende ao processo de medir o
desempenho de todos o0s recursos organizacionais que possam afetar o
alcance dos objetivos estabelecidos para a solucéao.

Conforme a revisdo bibliografica apresentada no capitulo 2, os agentes
principais de uma organizacao que suportam as estratégias para CRM sao as
pessoas, 0s processos e a tecnologia. Portanto, independentemente da
estratégia escolhida, a solugcdo de CRM envolvera cada um dos agentes em
um maior ou menor grau.

O projeto de consultoria apresentado no anexo A, mostrou que os principais
recursos que influenciam no desempenho das solucées de CRM séao:

- as pessoas, que executam as estratégias para o CRM;

- 0S processos, que implementam as estratégias para o CRM g;

- a tecnologia que prové o suporte para a implantacdo das estratégias para
CRM, para que as pessoas e 0s processos desempenhem suas fung¢des
com maior eficiéncia e eficacia.

Os recursos identificados possuem uma relagao de interdependéncia, sendo
que o desempenho de um influéncia no desempenho de outro, e
consequentemente, no desempenho da solugdo de CRM.

Cada um destes recursos € formado por um conjunto de componentes que
podem influenciar direta ou indiretamente o desempenho da solu¢gdo de CRM.

No escopo do recurso pessoas, tem-se os funcionarios, os acionistas, os
parceiros e outras entidades. No recurso processos, pode-se considerar 0s
processos da area de vendas, marketing, atendimento, recursos humanos,
producgéo, logistica ou outros que possam influenciar no desempenho do CRM.
Quanto a tecnologia, o desempenho da solugcdo pode depender do
desempenho dos sistemas de informagéo, dos sistemas Web, do call center,
dos bancos de dados, das redes de comunicagao de dados, entre outras.

Percebe-se que € enorme o0 nimero de componentes organizacionais que
afetam direta ou indiretamente o desempenho da solugdo de CRM. Além

destes, tem-se ainda fatores externos a organizacdo, tais como:
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comportamento do consumidor, cadeia de suprimentos, situacao do mercado,
desempenho dos concorrentes, entre outros.

Quanto maior for a abrangéncia dos recursos, mais complexa torna-se a
atividade de gerenciar as solu¢gées de CRM. De acordo com Kellen (2002), o
que torna dificil a atividade de medir o desempenho do CRM é determinar
quais 0s recursos organizacionais que devem ser considerados e qual o limite
de cada um desses recursos.

Visando definir uma fronteira para delimitar onde comeca e onde termina o
gerenciamento de desempenho do CRM, consideraram-se 0s recursos internos
a organizacao, que influenciam mais diretamente o relacionamento com os
clientes (SWIFT, 2001; STONE, 2001; GORDON, 1999, GREENBERG, 2001;
BROWN, 2001):

- 0S processos da organizagdo considerados processos-chave na
implantacdo das estratégias para CRM: processos da area de vendas,
marketing e servigo de atendimento;

- os funcionarios da organizacdo que trabalham nas areas relacionadas
aos processos-chave;

- as tecnologias que viabilizam a melhoria da eficiéncia e eficacia dos
processos-chave.

Na préxima secdo, o modelo proposto é descrito, contemplando a

identificacdo dos objetivos, servigos e fungdes de geréncia, bem como os

recursos que deverao ser gerenciados.
5.3 Descricao do modelo proposto

De acordo com as etapas apresentados na sec¢ao 5.2, a definicdo de um
modelo de gerenciamento de solu¢des de CRM implica na definicdo das
necessidades de gerenciamento, identificadas a partir dos seguintes
elementos: objetivos de geréncia, servigos de geréncia, fungdes de geréncia e
recursos gerenciados.

Para orientar a definicao destes elementos, 0 modelo proposto utiliza as
contribui¢des tedricas propostas pelo modelo BSC e pelo framework TMN.
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O BSC introduz no modelo proposto a idéia de gerenciamento a partir de
quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos e do
crescimento e aprendizado.

O framework TMN introduz no modelo proposto a idéia de gerenciamento
em camadas, definindo quatro camadas de gerenciamento: de negdcio, de
servigos, de sistemas e de elemento.

O modelo proposto é representado através de uma piramide, formado por
duas dimensbes principais: a dimensao horizontal e a dimensao vertical,

conforme ilustrado na figura 20.

Camada de
gerenciamento de negécio

Camada de
gerenciamento de servigos

Camada de
gerenciamento de sistemas

Camada de
gerenciamento de elementos

Gerenciamento Gerenciamento Gerenciamento Gerenciamento

sob a perspectiva sob a sob a perspectiva  sob a perspectiva
financeira perspectiva dos processos do aprendizado
dos clientes internos e crescimento

Figura 20: Visao geral do modelo para o gerenciamento de solugdes de CRM

A dimensao horizontal divide o modelo em camadas, de acordo com o
framework TMN. A divisdo em camadas objetiva diminuir a complexidade da
tarefa de definicdo das necessidades de gerenciamento, sendo que cada
camada é responsavel por um determinado nivel de abstragdo de
gerenciamento:

- camada de gerenciamento de negdécio: descreve o0s objetivos de

geréncia da solugdo de CRM,;

- camada de gerenciamento de servigos: contém o processo de

gerenciamento, definido como “servico de geréncia”’, que tem como
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objetivo gerenciar a solugdo de CRM de forma que atenda os objetivos
definidos na camada de negdcio;

- camada de gerenciamento de sistemas: formada por processos de
gerenciamento que tém como objetivo gerenciar os sistemas da
organizacao que compdem a solucdo de CRM. Os processos definidos
nesta camada provéem funcionalidades para atender ao servico de
geréncia definido na camada de servico;

- camada de gerenciamento de elementos: prové fungbes de geréncia
para monitorar, de forma individual, cada um dos recursos que compdem
as solucdes de CRM.

As funcionalidades de gerenciamento de cada camada sao diferentes,
porém inter-relacionadas. Trabalhando com uma visdo de cima para baixo,
cada camada impde requerimentos para a camada abaixo. Em uma visao de
baixo para cima, cada camada prové capacidades para a camada superior.

No modelo de gerenciamento em camadas, o desempenho da solu¢do de
CRM ¢ dependente da exceléncia do servigo de geréncia definido na camada
de servigos. Por sua vez, o servigo de geréncia é dependente da exceléncia
dos processos de gerenciamento da camada de sistemas que, por seu turno,
requer um excelente gerenciamento de cada um dos recursos que o compdem,
gerenciados na camada de elementos.

A dimenséao vertical divide o modelo sob o enfoque das perspectivas do
BSC, definindo quatro perspectivas de gerenciamento:

- perspectiva financeira: gerencia o desempenho da solugdo de CRM do
ponto de vista financeiro, considerando indicadores financeiros que
representam medidas de crescimento e produtividade;

- perspectiva dos clientes: gerencia o desempenho da solu¢cao de CRM do
ponto de vista dos clientes, considerando medidas que avaliam o valor
entregue para o cliente, fruto da implantagéao das solugées de CRM;

- perspectiva dos processos: gerencia o desempenho da solucdo de CRM
do ponto de vista dos processos internos da organizagao, monitorando
0Ss processos-chave que suportam as estratégias para o CRM;
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- perspectiva do aprendizado e crescimento: gerencia o desempenho da
solucdo de CRM do ponto de vista do clima organizacional, das pessoas
e da infra-estrutura tecnologica.

Para cada uma das camadas que compdem a dimensdo horizontal,
definem-se as necessidades de gerenciamento das solucées de CRM, sob o
enfoque de cada uma das perspectivas da dimensao vertical.

Além de considerar as perspectivas da dimensao vertical, a definicdo das
necessidades de gerenciamento leva em consideragdao o nivel hierarquico da
organizacdo. No processo de administracdo, Maximiano (2002, p. 15) afirma
que “a énfase da atividade de controle e o formato do sistema de controle
dependem, entre outros fatores, do nivel hierarquico da organizacdo em que o
controle é feito”. Portanto, é necessario criar uma hierarquia de gerenciamento,
compativel com cada nivel hierarquico da organiza¢do. Para cada nivel, devem
ser fornecidas apenas as medidas necessdarias para tomar uma decisdo
especifica. O nivel estratégico, deve ter medidas que permitam uma visdo mais
abrangente e holistica do desempenho da solugdo. O nivel operacional, precisa
de medidas mais especificas e detalhadas.

O modelo proposto permite o gerenciamento por niveis hierdrquicos atraves
das camadas de gerenciamento. As camadas de gerenciamento de negocio e
de servico fornecem informagdes sobre o desempenho da solucdo de CRM
para orientar a tomada de decisdo no nivel estratégico da organizagdo. A
camada de gerenciamento de sistemas atende o nivel administrativo e a
camada de gerenciamento de elemento atende o nivel operacional, conforme

ilustrado na figura 21.
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Camada de
gerenciamento de negécio

Nivel

estratégico
Camada de
gerenciamento de servigos

Camada de
gerenciamento de sistemas

Nivel
administrativo

Camada de
Nivel gerenciamento de elemen

operacional

Gerenciamento Gerenciamento Gerenciamento Gerenciamento
sob a perspectiva sob a sob a perspectiva  sob a perspectiva
financeira perspectiva de processos de aprendizado

de clientes internos e crescimento

Figura 21: Niveis hierarquicos de gerenciamento

O gerenciamento no nivel estratégico tem como objetivo acompanhar e

avaliar o desempenho da solucdo de CRM na realizacdo de seus objetivos.

Neste nivel, as informacbes de gerenciamento sdo mais abrangentes,

permitindo que a organizacado tenha uma visdo holistica do desempenho da

solucédo. A camada de gerenciamento de servico, que define um processo para

gerenciar o desempenho da solucdo de CRM, permite analisar o desempenho

da solugdo de CRM sob o ponto de vista de todas as perspectivas de

gerenciamento (financeira, de clientes, de processos e de crescimento e

aprendizado). A partir desta analise, & possivel estabelecer as relagbes de

causa e efeito entre as perspectivas, podendo assim:

avaliar o alcance dos objetivos estabelecidos;

identificar possiveis problemas de desempenho (atuais ou tendéncias
futuras);

identificar as possiveis causas dos problemas;

obter informagdes que orientem na tomada de decisdes de curto, médio

e longo prazo.
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O gerenciamento no nivel administrativo permite avaliar o desempenho da
solugdo de CRM a partir de uma visdo fragmentada. Os processos de
gerenciamento da camada de sistemas permitem avaliar o desempenho dos
sistemas sob o enfoque de cada uma das perspectivas de gerenciamento, de
forma isolada. As informag6es deste nivel orientam as atividades operacionais
ou taticas e a tomada decisbes com foco em cada um dos sistemas que
compdem as solucdes de CRM.

O gerenciamento no nivel operacional prové informagdes de desempenho
de cada um dos recursos que compdem as solucdes de CRM.

As secdes seguintes descrevem as camadas de gerenciamento do modelo

proposto.

5.3.1 Camada de gerenciamento de negdcio

A camada de gerenciamento de negocio descreve os objetivos de geréncia,
ou seja, qual a finalidade do modelo de gerenciamento.

O objetivo de geréncia do modelo proposto é gerenciar o desempenho da
solucao de CRM. Devido a abrangéncia deste objetivo, é necessario dividi-lo
em objetivos especificos. Os objetivos especificos devem ser formulados a
partir da definicdo dos objetivos estabelecidos para a solugdo de CRM, quando
em seu planejamento.

De acordo com os objetivos para o CRM descritos na sec¢ao 5.2.1.1, definiu-
se 0s objetivos especificos do ponto de vista de cada uma das perspectivas de

gerenciamento, conforme mostra a figura 22.
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Objetivos da Perspectiva Financeira

« gerenciar a rentabilidade;
« gerenciar os custos;

L}

Objetivos da Perspectiva de Processos Objetivos da Perspectiva de Cliente
Objetivo Geral:

vendas, marketing e atendimento; Gerenciar o « gerenciar a satisfagao dos clientes;
« gerenciar a eficiéncia dos processos, desempenho da * gerenciar a fidelizag&o dos clientes;
em relagéo a sua produtividade, solugdo de CRM « gerenciar a obteng&o dos clientes;

« gerenciar a eficacia dos processos de : : * gerenciar a participagao no cliente;

qualidade de atendimento e custo;

Objetivos da Perspectiva de Aprendizado
e Crescimento

« gerenciar as competéncias estratégicas;
« gerenciar o clima organizacional;
« gerenciar as tecnologias;

Figura 22: Objetivos de geréncia da camada de gerenciamento de neg6cio

Descrevem-se a seguir os pressupostos utilizados para a definicao dos
objetivos de geréncia apresentados na figura 22, para cada uma das

perspectivas de gerenciamento.

5.3.1.1 Objetivos de geréncia sob a perspectiva financeira

A perspectiva financeira gerencia o desempenho da solucdo de CRM do
ponto de vista financeiro. Os objetivos do CRM relacionados aos aspectos
financeiros séo:

- crescimento da rentabilidade de um segmento-alvo de clientes;

- reducao de custos para servir e vender a um segmento-alvo de clientes.

Para que o modelo de gerenciamento possa avaliar se estes objetivos estao
sendo alcangados, definem-se o0s seguintes objetivos de geréncia para a
perspectiva financeira:

- gerenciar a rentabilidade de um segmento-alvo de clientes;

- gerenciar os custos para servir e vender a um segmento-alvo de clientes.
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5.3.1.2 Objetivos de geréncia sob a perspectiva dos clientes

A perspectiva dos clientes gerencia o desempenho da solu¢cdo de CRM do
ponto de vista dos clientes. Os objetivos do CRM relacionados a proposi¢ao de
valor de intimidade com o cliente s&o:

- aumento da satisfacao do cliente.

- retencao de clientes;

- obtencéao de clientes;

- fidelizagao de clientes;

- aumento da participagao no cliente.

Para que o modelo de gerenciamento possa avaliar se estes objetivos estao
sendo alcangados, definem-se 0s seguintes objetivos de geréncia para a
perspectiva dos clientes:

- gerenciar a satisfacao do cliente.

- gerenciar a lealdade do clientes;

- gerenciar o valor para o cliente;

- gerenciar a obtengéo de clientes;

- gerenciar a participagao no cliente.

5.3.1.3 Objetivos de geréncia sob a perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos, deve-se escolher quais processos
da organizagdo devem ser gerenciados para que os objetivos do CRM
relacionados as perspectivas financeira e dos clientes sejam alcancados.

Os processos-chave para implantagdo das estratégias para CRM sao os
processos das areas de vendas, marketing e atendimento, e,
consequentemente, a eficiéncia e eficacia destes processos refletira
diretamente no desempenho da solu¢cdo de CRM.

Para gerenciar a eficiéncia e eficacia dos processos-chave das estratégias
para o CRM, sdo definidos os seguintes objetivos de geréncia para a
perspectiva dos processos:

- gerenciar a eficacia dos processos de vendas, marketing e atendimento;

- gerenciar a eficiéncia dos processos, em relagdo a sua produtividade,

qualidade de atendimento e custos.
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5.3.1.4 Objetivos de geréncia sob a perspectiva do aprendizado e crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento estd relacionada as
competéncias da forgca de trabalho, a cultura organizacional e as tecnologias da
organizagdo, que sdo necessarias para alcancar a eficiéncia e eficacia dos
processos-chave das solucées de CRM.

Objetivando maximizar a eficiéncia e eficacia dos processos-chave, os
seguintes objetivos de geréncia sdo definidos para a perspectiva do
aprendizado e crescimento:

- gerenciar as competéncias estratégicas;

- gerenciar o clima organizacional;

- gerenciar as tecnologias.

5.3.2 Camada de gerenciamento de servigcos

A camada de gerenciamento de servicos define o servico de geréncia
chamado “geréncia de desempenho da solucdo de CRM”, ilustrado na figura
23. Este servico tem como finalidade gerenciar o desempenho da solugéao de
CRM, atendendo aos objetivos de geréncia definidos na camada de negdcio.

Gferenciakd
desempenhy
dA solucdo de CR

Objetivo de geréncia (geral)

Servigo de geréncia

Geréncia de desempenho
da solugéo de CRM

Figura 23: Servigo de geréncia da camada de gerenciamento de servigos

O servico de geréncia de desempenho da solugdo de CRM implementa as
funcionalidades para avaliar se 0 desempenho da solucao esta de acordo com
0s objetivos tragados. Para isto, utiliza um conjunto de indicadores de

desempenho, cujos valores sao fornecidos pela camada de gerenciamento de
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sistemas. Estes indicadores relatam o desempenho sob o enfoque de cada
uma das perspectivas de gerenciamento:

indicadores de desempenho da perspectiva financeira;

- indicadores de desempenho da perspectiva dos clientes;

- indicadores de desempenho da perspectiva dos processos;

- indicadores de desempenho da perspectiva do aprendizado e

crescimento.

De posse destes indicadores, o servico de geréncia realiza as seguintes
funcionalidades:

- compara os valores obtidos com os objetivos e metas pré-estabelecidos;

- caso os valores obtidos sejam inferiores as metas estabelecidas para a

estratégia CRM, fornece a indicagdo da existéncia de possiveis
problemas;

- identificado um problema, analisa os valores dos indicadores de uma
forma holistica, isto é, analisa as relagbes de causa e efeito entre as
perspectivas de gerenciamento para identificar as possiveis causas do
problema.

5.3.3 Camada de gerenciamento de sistemas

Esta camada implementa os processos de gerenciamento necessarios para
suportar o servi¢co de geréncia de desempenho da solugdo de CRM, definido na
camada de servicos.

Para gerenciar o desempenho da solug¢do, € necessario gerenciar cada um
dos sistemas da organizacao que compdem a solugdo. O desempenho de toda
a solucao dependera do desempenho de cada um de seus sistemas.

Os sistemas que compdem a solugdo de CRM séo gerenciados sob o
enfoque das quatro perspectivas de gerenciamento, através dos seguintes
processos: gerenciamento  financeiro, gerenciamento de  clientes,
gerenciamento de processos e gerenciamento de aprendizado e crescimento
(figura 24).
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Gerenciamento
de aprendizado
e crescimento

Gerenciamento
financeiro

Gerenciamento
de clientes

Gerenciamento
de processos

Figura 24: Processos de gerenciamento da camada de gerenciamento de sistemas

Os processos de gerenciamento definidos nesta camada devem
implementar funcionalidades com o objetivo de obter o valor dos indicadores de
desempenho requeridos pela camada de gerenciamento de servicos.

As subsecbes seguintes definem cada um dos processos ilustrados na
figura 24, propondo um conjunto de funcionalidades de gerenciamento e
indicadores de desempenho.

5.3.3.1 Processo de gerenciamento financeiro

Este processo implementa as funcionalidades de gerenciamento que
atendem os objetivos de geréncia definidos para a perspectiva financeira:

- gerenciar a rentabilidade de um segmento-alvo de clientes;

- gerenciar os custos para servir e vender a um segmento-alvo de clientes.

A tabela 3 apresenta as funcionalidades de desempenho para gerenciar a
rentabilidade e os custos e propde alguns indicadores de desempenho.

Tabela 3 : Funcionalidades e indicadores do processo de gerenciamento financeiro

Funcionalidades de Indicadores de desempenho

gerenciamento

Monitoramento da rentabilidade

volume de vendas cruzadas;

- volume de vendas;

- indice de reativagao de clientes;
- valor do ciclo de vida do cliente.

Monitoramento dos custos - custo médio de atendimento;
- custo médio das campanhas de marketing;
- custo médio do ciclo de vendas.
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Os indicadores definidos podem ser quantificados por categoria do cliente,
categoria de produto, categoria da equipe, canal de marketing, entre outras.

5.3.3.1.1 Monitoramento da rentabilidade

Esta funcionalidade deve monitorar a rentabilidade proveniente de um
melhor relacionamento com o cliente. O aumento de rentabilidade pode ser
consequéncia da conquista de novos clientes e da retengéo dos clientes atuais
(BROWN, 2001).

Os principais indicadores para monitorar a rentabilidade de um determinado
segmento de clientes sdo (STONE, 2001; BROWN, 2001): vendas cruzadas
(cross-selling), volume de vendas (up-selling), taxas de renovagéao e reativacao
de clientes perdidos.

Outro indice importante relacionado aos aspectos financeiros é o valor do
ciclo de vida do cliente (CLV - Customer Lifetime Value). O CLV corresponde
ao lucro gerado por um cliente durante seu ciclo de vida na empresa, ou seja,
“[..] € uma projecdo das despesas dele menos os custos da empresa em
fabricar o produto, e atender e manter cada cliente, durante o periodo de vida
de consumo do cliente” (GORDON, 1998, p. 119).

Para calcular o CLV, pode-se considerar diversos fatores, entre eles
(GREENBERG, 2001, p. 292): taxa real de retencao, valor médio monetario de
um pedido de cliente e numero de pedidos/ano, custo de aquisi¢cdo do cliente,
lucro por pedido e consideragdes de valor presente liquido.

De acordo com o CLV projetado, alocam-se os recursos condizentes a um
determinado cliente (GREENBERG, 2001).

5.3.3.1.2 Monitoramento dos custos

A reducgédo dos custos operacionais € alcangada como consequéncia do
aumento da eficiéncia dos processos de atendimento, vendas e marketing.
Para monitorar os custos da solugdo , monitoram-se os custos de cada um

de seus processos-chave: vendas, marketing e atendimento.
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5.3.3.2 Processo de gerenciamento de clientes

Este processo implementa as funcionalidades de gerenciamento que
atendem os objetivos de geréncia definidos para a perspectiva do cliente:

- gerenciar a satisfacao do cliente;

- gerenciar a lealdade dos clientes;

- gerenciar o valor para o cliente;

- gerenciar a retencao de clientes;

- gerenciar a obtencao de novos clientes.

A tabela 4 apresenta as funcionalidades de desempenho para gerenciar a

perspectiva do cliente, e propde alguns indicadores de desempenho.

Tabela 4: Funcionalidades e indicadores do processo de gerenciamento de clientes

Funcionalidades de gerenciamento Indicadores de desempenho

Monitoramento da satisfacao dos clientes indice interno de satisfagao;

- indice externo de satisfagao.

Monitoramento da lealdade dos clientes indice de retencao;

- indice de participacado no cliente.

Monitoramento do valor para o cliente valor para o cliente.

Monitoramento da obtencao de clientes indice de aquisicao de novos clientes.

5.3.3.2.1 Monitoramento da satisfagdo dos clientes

A satisfacdo do cliente € um dos principais mecanismos para manter
relacionamentos de longa duracdo e consiste em ‘[..] entregar produtos ou
servicos consistentes, que atendam plenamente as necessidades e
expectativas dos clientes” (VAVRA, 1993, p. 164).

A satisfagdo do cliente é avaliada através de Programas de Satisfacdo do
Cliente. Estes programas sao formados por procedimentos de coleta e andlise
de informagdes, em ambiente interno ou externo a organizacao, fornecendo
medidas quantitativas e qualitativas (VAVRA, 1993).

No ambiente interno, a empresa pode possuir varias fontes de informagao
para avaliar a satisfacdo dos clientes. Alguns exemplos sdo (DESATNICK &
DETZEL, 1995, p.120):

- relatérios de reclamagdes;

- registro de qualidade dos produtos;
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- registro de qualidade dos servicos;

- faturamento;

- sistemas de créditos;

- contas a receber;

- devolugdes e trocas;

- problemas de entrega;

- cartas de clientes, ou outros sistemas de sugestdes e/ou
reclamacdes;

- registro do tempo decorrido entre o recebimento de uma reclamacéao
e a providéncia corretiva;

- informacgdes dos representantes de vendas e servigos;

- solicitagdes diretas de informagdes aos clientes.

No ambiente externo, um dos procedimentos mais utilizados é a pesquisa.

Geralmente, as pesquisas de satisfagdo solicitam aos clientes opinides sobre
(VAVRA, 1993, p. 197):

0 que desejam das empresas;
suas expectativas de desempenho da empresa;
sua satisfacdo em relagdo aos produtos ou servigos oferecidos;

sua satisfacdo com o servigo ou sistema de entrega.

Para avaliar a satisfacdo dos clientes quanto ao valor entregue pelos

processos-chave do CRM, pode-se levar em consideracdo o0s seguintes

requisitos:

em relagdo aos processos de marketing: um marketing que busca a
satisfacdo do cliente deve ser “honesto, legal e decente, ndo intrusivo,
ndao manipulador, ndo esbanjador, mas informativo e direcionado
precisamente em termos de segmento de mercado e tempo”
(WELLINGTON,1998, p. 57);

em relagdo aos processos de vendas: 0 processo de vendas deve ser
simples, rapido e negociado de forma justa. Pode-se avaliar aspectos
relacionados ao atendimento nas vendas, tempo do processo de vendas,

facilidade, cumprimento dos prazos, entre outros;
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- em relacdo aos processos de atendimento: a satisfacdo do cliente €
maximizada através de um atendimento “atencioso, interessado,
responsivo e oportuno, que fornegca a mensagem exata e inteligivel, que
atenda aos objetivos do cliente e a sua necessidade de ser ouvido,
oferecendo varios canais de comunicagao” (WELLINGTON, 1998, p. 57).

A fungdo de monitoramento da satisfacdo do cliente vai fornecer como

resultado o valor do indicador (interno e/ou externo) de satisfacdo do cliente.

Tomar como base somente a medida de satisfagdo para garantir

relacionamentos de longo prazo pode nao ser muito confiavel, pois nao
necessariamente existe uma conexao entre o nivel de satisfacao dos clientes e
o fluxo de caixa da organizagdo (REICHHELD, 1996). A medida de satisfagao
deve ser analisada em um contexto maior, juntamente com a medida de

lealdade e lucratividade do cliente.

5.3.3.2.2 Monitoramento da lealdade dos clientes

A lealdade € a melhor medida para mensurar a qualidade de um
relacionamento, por isso, seu gerenciamento é fundamental para avaliagao do
desempenho CRM (STONE, 2001). Conquistar a lealdade significa “conquistar
0 engajamento entusiasmado das pessoas em um relacionamento que trard
beneficios para suas vidas a longo prazo” (REICHHELD, 2002, p. 74).

A lealdade é uma filosofia de negd6cio na qual o principal objetivo é
desenvolver uma proposicdo de valor superior para o cliente. Segundo
Reichheld (1996), os melhores aferidores da lealdade s&o a retencao do cliente
e a participagao na carteira.

Clientes antigos costumam comprar mais, sdo servidos pela empresa com
maior economia, recomendam para terceiros e aceitam mais facilmente um
aumento de preco (KOTLER,1999). Por isto, as empresas devem esforcar-se
ao maximo para alcancar um alto indice de retencdo. Um indice de retencéo
em declinio normalmente indica uma redugao no indice de satisfacéo.

O indicador de participacdo na carteira, ou participacdo no cliente,
representa a porcentagem que o cliente gasta na empresa em relacédo aquilo
que ele compra no mercado. E a razdo entre o valor real e o valor potencial de

um cliente.
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Os indicadores de retencdo e participagdo no cliente podem ser medidos
por segmentos de clientes ou por clientes individuais.

5.3.3.2.3 Monitoramento do valor para o cliente

O valor para o cliente € uma representacdo de quanto ele percebe que
valem os beneficios técnicos, econdmicos, de servicos e sociais de um
determinado produto ou servico (DIAS, 2003). E algo instavel, que pode
depender do momento de vida ou do contexto econdémico e social no qual ele
esta inserido - “o valor para o cliente € um conceito em constante
transformacédo, acompanhando o progresso dos recursos da concorréncia e
das necessidades da clientela” (REICHHELD, 2002, p. 179).

O conhecimento do valor percebido para o cliente vai permitir que a
organizacdo defina e constantemente reavalie a proposicao de valor de suas
estratégias para o CRM, a partir de valores que realmente tém significado e
importancia para cada cliente ou segmento de clientes.

Para identificar e mensurar o valor para o cliente, pode-se utilizar a técnica
de pesquisa direta entre consumidores significativos de cada segmento, por
meio de questionarios diretos e indiretos (DIAS, 2003).

Na maioria das organizagdes, o valor para o cliente é determinado por uma
férmula complexa que agrupa fatores tais como o preco relativo, atendimento,
qualidade, confiabilidade e conveniéncia. Visando diminuir esta complexidade,
Reichheld (2002) sugere que se considerem poucas dimensdes de
desempenho, focando aquelas que sdo mais importantes para os clientes-alvo
definidos. Para ilustrar, apresenta o caso da empresa DELL, que determina o
valor para seus clientes enfocando trés fatores basicos de experiéncia
proporcionada pela empresa aos clientes: cumprimento dos pedidos,
desempenho dos produtos e assisténcia técnica. E, dentro de cada fator,
determina um indice de desempenho que considera mais representativo.

O APQC — American Productivity and Quality Center — (APQC, 2001) definiu
quatro passos principais para avaliar o valor para os clientes:

a) identificar e priorizar os segmentos de produtos e clientes em que as

medi¢des serdo aplicadas;
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b) para os segmentos identificados, conduzir pesquisas qualitativas para
compreender o que é valor no entendimento dos clientes;

c) conduzir pesquisas com o propésito de determinar trés a quatro
beneficios que determinam o valor na perspectiva do cliente e dez ou
doze beneficios para cada produto. Estas pesquisas precisam ser
especificas para cada segmento-alvo;

d) monitorar a proposi¢ao de valor com um conjunto limitado de questdes.

5.3.3.3 Gerenciamento de processos internos

Este processo implementa as funcionalidades de gerenciamento que
atendem os objetivos de geréncia definidos para a perspectiva dos processos
internos:

- gerenciar a eficacia dos processos de vendas, marketing e atendimento;

- gerenciar a eficiéncia dos processos, em relagdo a sua produtividade,

qualidade de atendimento e custos.

Para gerenciar a eficacia dos processos de vendas, marketing e
atendimento de forma integrada, propde-se monitorar o valor dos clientes,
atraves dos indicadores definidos na tabela 5.

Tabela 5: Funcionalidades e indicadores do processo de gerenciamento de processos

Funcionalidades de Indicadores de desempenho

gerenciamento

Monitoramento do valor dos clientes indice de retencao;

- indice de aquisi¢gdo de novos clientes;

- valor real dos clientes;

- valor potencial dos clientes;

- indice de participagdo no cliente;

- nuamero de clientes de maior valor (CMV);

- numero de clientes de valor potencial (CMP);
- nuamero de clientes de valor zero (Bz);

- ndmero de novos CMPs obtidos;

- numero de CMVs e CMPs perdidos;

- numero de CMVs recuperados.
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Para gerenciar a eficiéncia dos processos, em relagdo a sua produtividade,
qualidade de atendimento e custos, definiu-se um subprocesso de
gerenciamento para cada area, conforme ilustrado na figura 25.

Gerenciamento de
processos internos

Processo de Processo de Processo de
vendas marketing atendimento

Figura 25: Subprocessos de gerenciamento dos processos internos

5.3.3.3.1 Monitoramento do valor do cliente

O valor de um cliente para a empresa € composto de dois elementos: valor
real e valor potencial (PEPPERS & ROGERS, 2001a). O valor real, ou valor
vitalicio do cliente (LTV — Life Time Value), é obtido a partir de medidas
quantificaveis que se referem as transagdes passadas, transacdes atuais e
projecoes futuras. Analisa-se o0 que o cliente j& comprou, e a partir dai faz-se
uma projecao do futuro.

O célculo do valor real € realizado através de dados histéricos (como a
receita anual do cliente e seu custo, calculando assim o lucro anual) e, com
base nos dados histéricos, séo feitas previsdes de futuro.

O valor potencial, ou estratégico, é o valor nao realizado, que da uma idéia
do potencial do cliente. E uma projecdo com base no lucro total que uma
empresa poderia obter de um cliente caso fosse decidido desenvolver uma
estratégia em relacdo aquele cliente (PEPPERS & ROGERS, 2002). Pode-se
obté-lo analisando-se tudo o que o cliente compra no mercado que tenha
relacdo com a linha de negécio da empresa.

A relagao entre o valor real e o valor potencial equivale a participagdo no
cliente (share of customer) ou participagdo na carteira do cliente (share of
wallet), isto €, de tudo que o cliente compra no mercado, quanto é fornecido

pela empresa.
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Com base no valor do cliente, pode-se classifica-lo em grupos como
(PEPPERS & ROGERS, 2001a):
- Clientes de Maior Valor (CMV): aqueles com o valor real mais alto para a
empresa;
- Clientes de Maior Potencial (CMP): aqueles cujo valor potencial excede
muito o valor real;

- Clientes Bzs (Below zeros): aqueles que dao prejuizo.

5.3.3.3.2 Gerenciamento do processo de vendas

A implantagao das estratégias para CRM deve fornecer informagdes para a
area de vendas, possibilitando aos vendedores, entre outros beneficios, fechar
um maior numero de contratos devido a um menor tempo de venda, melhorar o
resultado das vendas, diminuir o tempo administrativo e diminuir o tempo para
o fechamento das vendas (GREENBERG, 2001).

A tabela 6 apresenta as funcionalidades de desempenho para gerenciar a
produtividade, a receita e os custos dos processos de vendas, e propde alguns
indicadores de desempenho.

Tabela 6: Funcionalidades e indicadores do processo de vendas

Funcionalidades de Indicadores de desempenho
gerenciamento

Monitoramento da produtividade

tempo médio do ciclo de vendas;
- tempo médio de entrosamento (pré-venda);

- montante de vendas;
- porcentagem de vendas cruzadas;

- porcentagem de tempo dos vendedores alocados aos
CMV (clientes de maior valor) e CMP (clientes de
maior potencial);

- porcentagem de prospects que concretizaram a venda.

Monitoramento de custos - custo do ciclo de venda.

Monitoramento da receita - volume de vendas.

Outros indicadores tradicionais para medir a produtividade das vendas

- porcentagem de contratos fechados;
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- porcentagem do sucesso da previsao de vendas;
- porcentagem de vendas perdidas;
- tempo médio de resposta frente as oportunidades.
Os indicadores propostos podem ser medidos em relagdo a um determinado
produto ou segmento de produtos, segmento de clientes, equipe de

vendedores ou em relagdo a um vendedor individual.

5.3.3.3.3 Gerenciamento do processo de atendimento

O servico de atendimento consiste nas atividades de pds-venda, que
envolvem o cuidado, consideracdo e atencédo focados nos clientes (VAVRA,
1993).

A tabela 7 apresenta as funcionalidades de desempenho para gerenciar o

processo de atendimento e propde alguns indicadores de desempenho.

Tabela 7: Funcionalidades e indicadores do processo de atendimento

Funcionalidades de Indicadores de desempenho

gerenciamento

Monitoramento da qualidade de servico nivel de satisfacdo do cliente.

Monitoramento de custos - custo de atendimento por
cliente/segmento/canal.

Para monitorar o nivel de satisfacdo do cliente em relacdo aos contatos
realizados entre ele a empresa, pode-se avaliar quatro componentes basicos
(VAVRA, 1993, p.299):
espontaneidade: o apoio oferecido deve ocorrer espontaneamente, sem

solicitacdo do cliente. O contato com o cliente deve ser util, significativo e
memoravel;

- sinceridade: o contato deve ser percebido pelo cliente como algo
sincero, e nao como um artificio de marketing para aumentar as vendas;

- significancia: o cliente deve se sentir importante, porque a organizagao o
reconhece e o0 procura para expressar sua gratidao;

- consisténcia: as acdes sdo desempenhadas com consisténcia a todos os
clientes da empresa e de modo rotineiro em situagdes semelhantes.
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Outros indicadores tradicionais para medir a qualidade do atendimento
sao:
- tempo médio para resolucao de problemas;
- numero de chamadas bem-sucedidas;
- quantidade de consultas e reclamacdes feitas;

- percentual de resolugéo eficaz dos problemas.

5.3.3.3.4 Gerenciamento do processo de marketing

Os principais beneficios das solu¢gées de CRM para a area de marketing séo
alcancados a partir da identificagéo de clientes mais lucrativos, do aumento da
receita em funcdo de campanhas mais focalizadas, da melhoria na economia
de custos e da melhoria da lucratividade dos produtos e servigcos
(GREENBERG, 2001).

A tabela 8 apresenta as funcionalidades de desempenho para gerenciar o

processo de marketing e propde alguns indicadores de desempenho.

Tabela 8: Funcionalidades e indicadores do processo de marketing

Funcionalidades de Indicadores de desempenho
gerenciamento

Monitoramento da produtividade

indice de sucesso da campanha;

- tempo médio gasto por tipo de campanha;

- indice médio das respostas por campanha;

- porcentagem de erros da previsdo de marketing;
- taxa de conversao de prospects em clientes.

Monitoramento de custos - custo médio por campanha.

5.3.3.4 Gerenciamento do aprendizado e crescimento

Este processo implementa as funcionalidades de gerenciamento que
atendem os objetivos de geréncia definidos para a perspectiva do aprendizado
e crescimento:

- gerenciar as competéncias estratégicas;

- gerenciar o clima organizacional;

- gerenciar as tecnologias.

5.3.3.4.1 Gerenciamento das competéncias estratégicas
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O gerenciamento das competéncias estratégicas consiste em gerenciar as
competéncias da organizagdo para desenvolver o capital humano, com o
objetivo de criar valor para o funcionario e aumentar sua produtividade.

Os elementos essenciais para o crescimento da produtividade sao lealdade,
motivacdo, aprendizado, compartihamento de valor e alinhamento de
interesses (REICHHELD, 1996).

Para gerenciar a lealdade, pode-se medir a satisfacdo dos funcionarios.
Porém, o indice de satisfacdo nao representa de forma fiel a lealdade. Um
funcionario pode estar satisfeito mas nao permanecer com a organizagao por
um longo periodo de tempo. Por isto, além do indice de satisfacdo, deve ser
avaliado o indice de rotatividade dos funcionarios (REICHHELD, 1996).

Além de gerenciar a lealdade, é importante avaliar as competéncias dos
funcionarios em relacdo a suas habilidades e conhecimentos nas estratégias
para o CRM, e a capacitacao oferecida pela organizagao.

A tabela 9 apresenta as funcionalidades de desempenho para gerenciar a
as competéncias estratégicas para o CRM e propbe alguns indicadores de
desempenho.

Tabela 9: Funcionalidades e indicadores das competéncias estratégicas

Funcionalidades de gerenciamento Indicadores de desempenho

dos funcionarios

Monitoramento da lealdade - indice de satisfagao dos funcionarios;
- indice de rotatividade.

Monitoramento das competéncias para o CRM

necessarias para o CRM).

indice de competéncias para o CRM
(competéncias essenciais existentes
divididas pelas competéncias

Monitoramento da capacitagao - tempo de treinamento (horas/ano).

5.3.3.4.2 Gerenciamento do clima organizacional

Conforme definido no capitulo 2, existem determinados fatores que séo
fundamentais para a implantacdo bem-sucedida das solucées de CRM. Entre
0s principais, tem-se a necessidade do comprometimento da alta gestéao, a

motivacdo para a implantacdo das estratégias e para o constante
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aprimoramento, e a disponibilizacdo das informag6es necessarias para que os
funcionarios possam desempenhar com sucesso suas fungdes.

A tabela 10 apresenta as funcionalidades de desempenho para gerenciar o
clima organizacional e propde alguns indicadores de desempenho.

Tabela 10: Funcionalidades e indicadores do clima organizacional

Funcionalidades de gerenciamento Indicadores de desempenho

do clima organizacional

Monitoramento da lideranga - percepgcao dos empregados quanto ao
envolvimento da lideranga nas estratégias
para o CRM.

Monitoramento da comunicagéo - taxa de satisfacdo dos empregados quanto
as informagbes necessarias ao seu

desempenho.

Monitoramento da motivagao parao CRM |- taxa de sucesso das metas estabelecidas.

5.3.3.4.3 Gerenciamento das tecnologias

Refere-se ao gerenciamento das tecnologias essenciais para a implantacao
das estratégias para CRM, garantindo que as informacdes necessarias estejam
disponiveis para as pessoas certas, na hora certa e no local certo. A exemplo,
considerou-se o gerenciamento das ferramentas de CRM e do call center.

A tabela 11 apresenta as funcionalidades de desempenho para gerenciar
as tecnologias de comunicacao e informacodes, e propde alguns indicadores de

desempenho.

Tabela 11: Funcionalidades e indicadores da tecnologia

Funcionalidades Indicadores de desempenho
de gerenciamento
das tecnologias

Ferramentas de CRM porcentagem de funcionarios com acesso a informacao;

- tempo de acesso as informagdes disponiveis sobre os clientes;

- porcentagem de disponibilidade das informagdes para todos os
funcionarios que lidam com os clientes;

- indice de confiabilidade da informacéo;

- indice de disponibilidade do sistema;
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- porcentagem de vendedores com acesso as ferramentas de
CRM.

Call Center - proporgédo entre a lucratividade do cliente e o numero de
chamadas;

- satisfacdo dos clientes;

- valor médio de vendas up selling (vendas adicionais);

- valor médio de vendas cross selling (vendas cruzadas);

- taxa de conversao de prospects em clientes;

- média de custo por chamada.

5.3.4 Camada de gerenciamento de elementos

Nesta camada situam-se 0s recursos existentes na empresa que irdo
fornecer os valores para os indicadores definidos na camada de sistemas.
Como exemplo de recursos pode-se citar:

- ferramentas automatizadas de CRM;

- sistemas de gerenciamento da for¢a de trabalho;

- sistemas de gerenciamento de marketing;

- sistemas de gerenciamento de recursos humanos;

- sistemas de colaboracgdo: call center; Web;

- sistemas analiticos: datamining, datawarehouse, OLAP;

- sistemas de controle de vendas;

- sistemas financeiros.

Nesta camada, devem ser identificados quais destes recursos possuem a
capacidade de fornecer valores para o calculo dos indicadores definidos. A

titulo de ilustracdo, descrevem-se a seguir alguns destes recursos.

5.3.4.1 Ferramentas de CRM

As ferramentas de CRM, na sua maioria, implementam as fungbes basicas
para apoiar as areas de vendas, marketing e servicos. Os produtos possuem
funcdes que incluem (GREENBERG, 2002):

- ferramentas que permitem uma melhor compreenséao da lucratividade

dos clientes, produtos e canais de distribuicéo;
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ferramentas analiticas e gerenciamento de campanhas de marketing,
permitindo avaliar a eficAcia das campanhas e o esforco de venda
cruzada e direta;

produtos com fung¢des basicas de gerenciamento da for¢ca de vendas,
permitindo avaliar a eficacia dos processos de vendas;

ferramentas que otimizam os processos de suporte, fornecendo e
integrando informagdes sobre os clientes que ficam disponiveis todo o
tempo e sdo acessaveis de qualquer lugar, incluindo-se os aparelhos

moveis.

5.3.4.2 Sistemas de gerenciamento da forca de vendas

A eficacia de vendas depende da eficacia do controle sobre o esforco de

vendas. De acordo com Cobra (1989), o controle do esforco de vendas pode

ser exercido por meio da analise de vendas, da analise de custos de vendas,

da auditoria de vendas e da analise de desempenho quantitativo de vendas.

A avaliacdo de desempenho da forga de vendas pode ser realizada através
das seguintes informagdes (COBRA, 1989; DIAS, 2003):

namero de visitas realizadas no més a clientes ativos e em potencial;
numero de novos clientes abertos no més;

tempo gasto pelo vendedor com locomogéao, planejamento, redagéo de
relatérios, visitas;

namero de visitas realizadas em confronto com numero de visitas
planejadas;

numero de visitas totais pelo nimero total de pedidos;

indice de venda por visita;

volume de vendas;

tamanho médio dos pedidos;

custo por visita/pedido/cliente/produto.

As aplicagdes de automacao da forca de vendas ou SFA (Sales Force

Automation) sao consideradas um dos primeiros esforgcos no sentido do

advento de CRM. Elas sdo desenvolvidas para ajudar o pessoal de vendas a
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conquistar e manter os clientes, reduzir o tempo administrativo e oferecer um
gerenciamento robusto de contas (GREENBERG, 2001).

O principal obstaculo desses sistemas estd em fazer com que os
vendedores utilizem os sistemas e os considerem uma ferramenta que ira
ajuda-los, e ndo uma ferramenta para controle.

Os SFAs incluem funcionalidades tais como: geréncia das perspectivas de
venda, geréncia de contatos, prospeccdo, geréncia de oportunidades e de
contas, e geréncia de previsdes e do fluxo do processo de vendas.

Em sua esséncia, todos os softwares de automacao da forca de vendas
possuem as mesmas funcionalidades. As diferengas concentram-se mais no
nivel de profundidade oferecido e na aparéncia e conforto da interface com o
usuério (GREENBERG, 2001).

5.3.4.3 Sistemas de automagao do marketing
Os sistemas de automacgao de marketing melhoram a eficacia dos métodos
tradicionais de marketing e criam novos, através das seguintes funcionalidades
(GREENBERG, 2001, p. 138):
- inteligéncia para o cliente;
- extracdo e andlise da inteligéncia;
- definicdo e planejamento da campanha com base nessa analise de
dados;
- langamento da campanha;
- ferramentas de monitoramento da campanha para a geracdo de
indicadores de perspectivas de negdcios;
- gerenciamento de respostas;
- fluxo de trabalho para que haja uma unica visao do cliente compartilhada
por toda a organizacgao.
Para avaliar seu desempenho, os sistemas de automacdo de marketing
devem fornecer as seguintes medidas (GREENBERG, p. 157):
- valor do ciclo de vida do cliente (CLV): € uma medida de fluxo de caixa
esperado, receita bruta e contribuicdo marginal para a receita sobre o

ciclo de vida de um cliente individual;
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- operagbes-padrdao de marketing: sdo medidas relacionadas aos custos
de conquista de clientes em termos de materiais e de tempo.

- eficacia da mao-de-obra: com a automacao das tarefas mais triviais, as
pessoas sao liberadas para realizarem trabalhos mais importantes.

O componente principal dos sistemas de automacado de marketing é o

gerenciamento de campanhas.

5.3.4.4 Sistemas de gerenciamento de campanhas
Os sistemas de gerenciamento de campanhas devem fornecer ferramentas
para planejar, executar, monitorar e aprimorar as campanhas de marketing.

Incluem as seguintes funcionalidades:

identificacao do cliente potencial;

- geragao de indicadores de perspectivas de negécios;

- coleta de informacgdes sobre clientes reais e potenciais;

- qualificagcéo dos indicadores;

- distribuicdo dos indicadores aos segmentos apropriados;

- planejamento da campanha;

- execugao da campanha;

- gerenciamento de respostas;

- aprimoramento;

- gerenciamento de canais.

De acordo com Greenberg (2001), esses sistemas devem fornecer uma
Unica visado do cliente por todos os canais (Web, call center, departamentos
internos, pessoal de campo, etc). Isto é possivel se houver uma integracao
entre a linha de frente de atendimento, que € a interface entre a empresa e o
cliente, e as atividades de apoio da empresa, que controlam fungcbées como

recursos humanos e finangas.

5.3.4.5 Call Center
O Call Center é uma das ferramentas de colaboragdo do CRM utilizado para
aprofundar e melhorar o relacionamento com os clientes. Deve ser considerado

para a empresa como um centro estratégico de aprendizado, através da
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interacdo ou contato com os clientes. Pode ser usado como uma ferramenta
para beneficiar diversas areas da empresa, tais como suporte, assisténcia
técnica, SAC, vendas, atendimento e marketing.

O desempenho da estratégia para CRM depende também do desempenho
do call center, j4 que este € um importante e significativo ponto de contato e
interacdo dos clientes com a empresa. Desta forma, medir o desempenho do
call center deve abranger mais do que medidas relacionadas ao custos das
ligagbes e ao numero de ligagdes atendidas por hora. Devem ser medidas que
representem a satisfagdo dos clientes, a qualidade na resolucao de problemas
ou a fidelidade do cliente.

Exemplos de medidas com foco no resultado ou na qualidade do servico
sao:

- proporcao entre a lucratividade do cliente e o numero de chamadas;

- habilidade dos operadores (para detectar pontos fortes e fracos e

orientar treinamentos necessarios);

- satisfagao dos clientes;

- valor médio de vendas up selling (vendas adicionais);

- valor médio de vendas cross selling (vendas cruzadas);

- taxa de conversao de prospects em clientes;

- qualidade da chamada: inclui informagdes relacionadas a tom de voz,

empatia, conhecimento, etc.

Exemplo de medidas tradicionais, com foco no volume (KELLEN, 2002) s&o:

- numero e duragado das chamadas recebidas ou realizadas;

- tempo de espera para ser atendido;

- média de abandono: nimero de chamadas abandonadas pelo total de

chamadas;

- média de tempo que o cliente espera antes de abandonar a chamada;

- total de tempo, ap6s o fechamento de uma chamada, que o operador

necessita para realizar tarefas administrativas relacionadas a chamada;

- média de custo por chamada;

- média de tempo de atendimento do cliente;
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- numero e porcentagem de chamadas que recebem o sinal de ocupado

sem que a chamada possa ser redirecionada para outro atendente.

Para maximizar as medidas com foco no resultado, € essencial que se
mude também o foco dos programas de remuneracao, politicas de avaliagéao e
incentivos. Estes devem estar alinhados a medidas de qualidade de servigo.

A figura 26 apresenta a visdo geral do modelo juntamente com os

processos de gerenciamento definidos em cada camada.

Camada de

gerenciamento de negdcio
‘de erénci.

Camada de
gerenciamento de servigos

Geréncia de
desempenho da

solucdo de CRM|

Camada de
gerenciamento de sistemas

Gerenciamento
de aprendizado e
crescimento.

\4

Gerenciamento | | Gerenciamento ” Gerenciamento |
financeiro de clientes de processos

Camada de
gerenciamento de elementos

Gerenciamento

si g -
de RH CRM Data warehouse de redes

WEB Call center SFA Sistema de autorpatizagéo
do marketing

Figura 26: O modelo proposto e seus processos de gerenciamento
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5.4 Consideracoes sobre a utilizacao do modelo

O modelo, conforme foi proposto, ndo pode ser considerado um modelo
estatico, uma vez que existem muitos fatores que podem influenciar o
desempenho de uma solugcdo de CRM. Conforme descrito na secéo 5.2.4, sdo
muitos 0s recursos que devem ser gerenciados para garantir o alcance dos
objetivos das solugdes.

A definicdo das necessidades de geréncia — que incluem os obijetivos e
funcionalidades de geréncia, o0s recursos a serem gerenciados e 0s
indicadores de desempenho — depende da especificidade da organizagcédo onde
as solugbes de CRM sé&o implantadas.

O modelo proposto considerou necessidades comuns a maioria das
organizagdes e referenciadas na bibliografia da area. No entanto, o modelo é
flexivel o suficiente para acomodar novas necessidades identificadas. Da
mesma forma, sua utilizacdo pode considerar simplificacées. No entanto, é
importante ressaltar que uma simplificacdo deve manter a estrutura proposta
pelo modelo. Assim, uma simplificacdo pode ser feita desde que mantenha
todas as camadas e todas as perspectivas de gerenciamento. A configuracao
minima do modelo deve definir pelo menos uma necessidade de
gerenciamento para cada uma das perspectivas, sob pena de se perder a visao
holistica do gerenciamento da solugdo de CRM.

Portanto, a utilizagdo do modelo pode considerar as necessidades de
gerenciamento definidas neste trabalho, ou outras necessidades que se
apresentarem além destas. Somente a partir da identificacdo dos objetivos da
implantacdo de uma solucdo de CRM €& que serd possivel a definicdo das
necessidades de gerenciamento, conforme ilustra a figura 27.
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Objetivos da
solugcdo de CRM

Funcionalidades
e indicadores
de desempenho

Objetivos
de geréncia
do modelo

Recursos
gerenciados

Servigo de
geréncia

Figura 27: Definigdo das necessidades de gerenciamento

Em uma situagao real de uma organizacdo, em que podem ser identificados
outros objetivos para a solugdo de CRM, o modelo sera utilizado para orientar a
definicdo das necessidades de gerenciamento especificas para aqueles
objetivos. Conforme ilustrado na figura 27, a definicdo das necessidades da-se
a partir dos objetivos do CRM. De acordo com estes objetivos, definem-se os
objetivos de geréncia do modelo. Os objetivos de geréncia do modelo irdo
definir o servico de geréncia. Este por sua vez, orientara a definicao das
funcionalidades de geréncia que darao suporte para que o servigo atinja seus
objetivos. As funcionalidades identificardo os recursos a serem gerenciados,
que irdo fornecer os valores para os indicadores de desempenho definidos.

Quanto a automatizagdo do modelo, sdo importantes algumas
consideragdes. Embora o modelo aqui apresentado possa ser automatizado,
sua utilizacdo nao exige a implementacdo de um sistema de gerenciamento
informatizado. Do ponto de vista de implantagdo do modelo, a camada de
gerenciamento de servigo constitui toda a inteligéncia do processo. A partir dos
valores dos indicadores de desempenho fornecidos pela camada de
gerenciamento de sistemas, o servico de geréncia realiza as seguintes
funcionalidades, conforme ilustrado na figura 28:

- compara os valores obtidos com os objetivos € metas pré-estabelecidos;

- caso os valores obtidos sejam inferiores as metas estabelecidas, fornece

a indicacao da existéncia de possiveis problemas;
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- identificado um problema, analisa os valores dos indicadores de uma
forma holistica, isto é, analisa as relagbes de causa e efeito entre as
perspectivas de gerenciamento para identificar as possiveis causas do
problema.

Objetivos e
metas do CRM

\A
/

Camada de gerenciamento de servigco

Senvigo de geréncia Fornece o nivel de .
de desempenho desempenho da solucao
HH e subsidios para a
tomada de decisoes.

do CRM

Valores dos
indicadores

Camada de gerenciamento de sistemas

Figura 28: Funcionalidades da camada de servigos

Como resultado, a camada de gerenciamento de servigos fornece o nivel de
desempenho da solugdo e os subsidios para a tomada de decisées de curto,
médio e longo prazo. Cabe a organizacao executar as agdes pertinentes para o
realinhamento do desempenho da estratégia.

Conforme pode ser visto, as funcionalidades da camada de gerenciamento
de servicos podem ser realizadas de forma manual. Sua automatizagdo é
complexa, pois a execucado destas funcionalidades exige conhecimentos tacitos
e empiricos do nivel estratégico da organizagéo.

Da mesma forma, a camada de geréncia de sistemas, composta pelos
processos de geréncia financeira, geréncia de clientes, geréncia de
funcionarios e geréncia de aprendizado e crescimento, pode ser automatizada
ou nao. Neste caso, a automatizacdo ndo é tao complexa quanto a
automatizacdo da camada de servicos, por se tratar de funcdes mais
operacionais.

Deve-se considerar ainda que poucos recursos fornecem indicadores sobre
seu desempenho. Neste caso, a automagdo dos processos de geréncia,
exigira, entre outras coisas, a definicdo de um protocolo de comunicagéo para
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a transferéncia das informagdes entre 0s recursos e 0 processo de
gerenciamento, a definicdo de um modelo de informagdo de geréncia e a
implementacdo das fungbes de gerenciamento. No caso dos recursos
fornecerem os valores dos indicadores de desempenho de forma automatizada,
a automacao dos processos de geréncia exigira a construcdo de diferentes
interfaces de acordo com a quantidade de diferentes tipos de recursos
gerenciados.

A selecdo dos recursos que irdo compor a camada de elemento de rede do
modelo devera ser feita considerando-se a capacidade do recurso em fornecer
as informacdes necessarias que permitam calcular o valor dos indicadores
definidos na camada de sistemas. A forma de coleta dessas informacdes foge
do escopo deste trabalho. Porém, é importante ressaltar que esses recursos
podem ser automatizados ou ndo. Independentemente da forma que forem
implantados na empresa, sera necessario estabelecer interfaces para a coleta
dos valores.

Também deve-se considerar 0 caso em que na camada de sistemas podem
ser definidos indicadores cujos valores ndao estdo disponiveis na camada de
elemento, ou seja, ndo existe um recurso que fornega o valor requerido. Neste
caso, a organizacao deve avaliar a relevancia do indicador, e decidir se deve
ou nao implantar uma forma de medir o valor para o indicador definido.

Em relacdo aos indicadores de desempenho, € necessario planejar como
sera a obtencao de seus valores. Trés atributos precisam ser definidos (Kellen,
2002):

1. amplitude dos indicadores: os produtos, clientes e segmentos que seréao

considerados na medi¢ao, podendo ser:

- todos os clientes de um determinado produto;

- um segmento de clientes de todos os servigos ou produtos;

- um segmento de clientes de um produto ou servigo especifico;

2. granularidade dos indicadores: a freqiéncia das medicbes, 0 segmento

de clientes e os produtos e servicos;

3. dificuldade na obtencdo dos indicadores: o grau de dificuldade em

obterem-se os indicadores definidos.
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E importante que se utilize, no minimo, um indicador para cada uma das
perspectivas de gerenciamento, para ter-se uma visdo equilibrada do
desempenho da solugéo, através das relagdes de causa e efeito.

As diferentes perspectivas propostas pelo BSC possuem uma relagdo de
causa e efeito, na qual o resultado do desempenho de uma perspectiva afeta
diretamente o resultado da outra. A relagdo de causa e efeito entre as
perspectivas deve auxiliar as organizacdes a descobrir as possiveis causas dos
problemas apontados através dos indicadores de desempenho.

Um indicador de desempenho apontara problemas na solucdo de CRM,
quando nao apresentar um nivel satisfatério de resultado, ou seja, quando nao
alcangar a meta estabelecida. Quando isto ocorre, € preciso considerar o
resultado dos indicadores de todas as perspectivas, analisando as relagdes de
causa e efeito entre eles. Esta visdo holistica, através da analise de todas as
perspectivas, vai auxiliar a organizagcdo a determinar com maior precisao as
possiveis causas dos problemas identificados.

A empresa, de posse do modelo, vai selecionar os indicadores de cada uma
das perspectivas. O numero de indicadores selecionados determinara a
complexidade da pesquisa a ser realizada.

Cada um dos indicadores, quando comparado ao valor de um periodo
anterior pode apresentar trés situag¢des: igual, melhor ou pior. Isto identificado,
a atencao deve ser voltada aos indicadores cujo resultado piorou em relagéo
ao periodo anterior pois sdo eles que vao indicar o caminho para se encontrar
a possivel causa raiz do problema.

Para exemplificar, considera-se que, apds a aplicacao do modelo, obteve-se

os indicadores de desempenho apresentados na figura 29.
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Indicadores de Desempenho

Perspectiva Financeira

Custo médio do cliente por segmento = estavel;

Rentabilidade = diminuiu; s

R Perspectiva do Cliente

Satisfagao do cliente = diminuiu;

retencéo = estavel; s

R Perspectiva dos Processos Internos

indice de contratos fechados = aumentou;
tempo médio para a resolugéao do problema = aumentou; s

R Aprendizado e Crescimento

indice de rotatividade = aumentou;
indice de disponibilidade dos sistemas de CRM = estavel;
tempo para atendimento do cliente = estavel;

Figura 29: Indicadores de desempenho da empresa hipotética

No caso do exemplo, os indicadores que pioraram foram: lucratividade,
indice de rotatividade e satisfagdo dos clientes.

A partir de uma andlise dos indicadores sob o ponto de vista de todas as
perspectivas, pode-se inferir que a causa-raiz da diminuigdo da rentabilidade foi
o0 aumento de rotatividade dos funcionarios. De acordo com Reichheld (2002),
o aumento do indice de rotatividade afeta diretamente a satisfagdo do usuério,
0 que acarreta uma diminuigéo da rentabilidade.

A analise individual de cada um desses indicadores pode levar a conclusdes
equivocadas. Por exemplo, se a empresa considerar somente as perspectivas
financeira e de processos internos, pode induzir que o problema da diminuigao
da rentabilidade ndo esta relacionado a solugdo de CRM, ja que o indicador
referente ao indice de contratos fechados aumentou. Porém, analisando-se
juntamente o indice de satisfacao, pode-se inferir que o aumento no nimero de
contratos fechados esta relacionado a aquisicao de novos clientes (este indice

deve ser investigado), e com valor insuficiente para aumentar a rentabilidade.
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Uma forma de se investigar com mais propriedade é considerar também o
indice de conquista e de frequéncia do cliente.

Desta forma, conclui-se que, para ter-se uma visdo holistica do
desempenho da solucdo de CRM, é necessario considerar pelo menos um
indicador de cada perspectiva. O numero e o tipo de indicadores selecionados
vai depender de cada situacao especifica, no entanto, quanto mais indicadores

forem considerados mais abrangente sera a visdo da situacao da empresa.
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6 CONCLUSOES

Neste capitulo é descrita uma sintese dos resultados deste trabalho.
Apresenta suas principais contribuicdes para a academia e para as empresas e
sugestdes para trabalhos futuros.

A tese, ao longo de seu desenvolvimento, objetivou estabelecer os
pressupostos para o gerenciamento de solu¢cdes de CRM, definindo quais
recursos influenciam no desempenho das solugées e como gerenciar estes
recursos para que as organizagdes alcancem o0s objetivos e metas
estabelecidos em suas estratégias para CRM.

Visando o alcance dos objetivos definidos, desenvolveu-se, através do
método indutivo, uma pesquisa aplicada, exploratéria, que utilizou como
procedimentos técnicos revisdo bibliografica, estudo de casos especificos
utilizando-se da metodologia da pesquisa-agdo e experiéncias académicas e
profissionais vivenciadas pela autora. Tais procedimentos tiveram a finalidade
de fundamentar os pressupostos estabelecidos para o gerenciamento de
solucdes de CRM.

Com relacdo ao problema de pesquisa — elaborado através da questao
“quais sao os recursos que influenciam no desempenho das solucées de CRM,
e quais o0s pressupostos para gerenciar esses recursos para que as
organizagbes alcancem o0s objetivos e metas estabelecidos em suas
estratégias para CRM ?” —, a resposta foi apresentada no capitulo 5. Quanto
aos recursos organizacionais que influenciam o desempenho das solugbes de
CRM, foram identificados trés principais:

- as pessoas, que executam as estratégias para CRM;

- 0S processos, que implementam as estratégias para CRM,;

- ainfra-estrutura tecnolégica, que prové o suporte para que as pessoas e 0s
processos desempenhem suas fungées com maior eficiéncia e eficacia.
Quanto ao objetivo geral deste trabalho, foi plenamente atingido através da

realizacdo de seus objetivos especificos. O primeiro objetivo especifico, que

visava “identificar as premissas basicas para o gerenciamento de solugdes de

CRM sob o enfoque sistémico”, foi alcancado a partir da revisao bibliografica, e
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foi descrito no capitulo 3. As principais caracteristicas que um modelo de

gerenciamento de solu¢gées de CRM deve suportar sdo:

A

permitir uma visdo holistica do desempenho da solugdo, pois é
impossivel entendé-la como um todo apenas pela andlise individual das
partes;

considerar todas as partes que compdem uma solugéo, incluindo os
valores tangiveis e intangiveis que possam influenciar no desempenho
da solucgao;

avaliar as partes considerando sua interdependéncia, sendo que cada
parte é capaz de afetar o desempenho e a propriedade de toda a
solucéo;

considerar que os resultados sdo gerados a partir da influéncia que cada
parte exerce sobre as demais e pela unido de todas;

abordar a solucdo de CRM como uma solugdo complexa, aplicando-se
varios enfoques para entender e lidar com sua realidade.

partir destas caracteristicas, justificou-se a escolha dos modelos de

gerenciamento BSC e TMN, como modelos de referéncia para o

desenvolvimento do modelo proposto.

O segundo objetivo especifico, de “analisar os modelo Balanced Scorecard

e TMN, identificando suas contribuicbes no gerenciamento de solugbes de

CRM?”, também foi fundamentado a partir da revisdo bibliografica, e descrito no

capitulo 4. As principais definicdbes conceituais do modelo BSC que

contribuiram para o desenvolvimento do modelo proposto foram:

a idéia de visao holistica de gerenciamento a partir da definicdo suas
quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento;

a definicao das relacbes de causa e efeito, considerando a

interdependéncia das partes.

As principais definigdes conceituais do modelo TMN que contribuiram para o

desenvolvimento do modelo proposto foram:
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o conceito de gerenciamento em camadas, visando diminuir a
complexidade do modelo de gerenciamento através da distribuicdo das
responsabilidades de gerenciamento em diferentes niveis de abstragéo;
a metodologia M.3020, que orientou a tarefa de identificagdo das
necessidades de gerenciamento de uma solucédo de CRM;

a idéia de uma visdo holistica de gerenciamento, considerando um

gerenciamento em nivel operacional, tatico e estratégico.

O terceiro é ultimo objetivo especifico, de “propor um modelo que defina os

pressupostos para o gerenciamento de solucbes de CRM”, foi também

realizado, e seus resultados foram descritos no capitulo 5.

Embora o modelo final ndo tenha sido aplicado em um estudo de caso

especifico, suas partes constituintes foram obtidas a partir de pressupostos

validados:

as bases conceituais para a construcdo do modelo foram obtidas a partir
de dois modelos consagrados. O modelo Balanced Scorecard esta entre
os modelos mais utilizados na atualidade para gestdo de estratégias de
negécio; o modelo TMN é um padréo internacional para gerenciamento
de ambientes de telecomunicagdes;

a identificacdo dos recursos que compdem as solucées de CRM foi
fundamentada na revisdo da literatura, que define pessoas, processos e
tecnologia como recursos sustentadores das solugbes de CRM e a
interdependéncia entre eles confirmada através da pesquisa-acao
apresentada no anexo A;

a identificacdo dos objetivos de geréncia do modelo foi realizada a partir
dos principais objetivos do CRM, amplamente comentados na literatura
atual;

as funcionalidades de gerenciamento foram definidas com base nos
objetivos de geréncia;

os indicadores de desempenho foram identificados de acordo com cada

uma das funcionalidades de gerenciamento.

Com os pressupostos definidos, demonstrou-se sua aplicacado através do

desenvolvimento de um modelo de gerenciamento de solu¢gdes de CRM.
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Os resultados deste trabalho de pesquisa trazem relevantes contribuicées
como consequéncia do alcance dos objetivos estabelecidos. A principal delas
foi a identificacao dos recursos que devem ser gerenciados em uma solucao de
CRM, ao lado da definicdo dos pressupostos para gerenciar estes recursos. Foi
definido que, para gerenciar as solugdes de CRM, deve ser identificado quais
sao os objetivos e funcionalidades de geréncia e quais sdo os indicadores de
desempenho necessarios para orientar as organizacées rumo aos objetivos e
metas tracados em suas estratégias para CRM.

A segunda importante contribui¢cdo esté relacionada ao desenvolvimento do
modelo proposto, utilizado para demonstrar a aplicagdo dos pressupostos
definidos para o gerenciamento de solugdes de CRM. O modelo, da forma
como foi construido, orienta passo a passo como proceder para gerenciar as
solugbes de CRM a partir de uma viséo sistémica. Sua caracteristica aberta e
flexivel permite que novas necessidades possam ser inseridas, bem como que
seja realizada uma simplificacdo de sua forma original.

Do ponto de vista empresarial, este trabalho contribui para a implantagao de
solugdes de CRM, visando a busca do desempenho superior e a atenuagéo do
indice de insucesso. As organizagdes disponibilizardo de um modelo que:

- pode ser aplicado em qualquer tipo de organizacdo, devido a sua

caracteristica de ser aberto e flexivel,

- orienta na definigdo das necessidades de gerenciamento (objetivos,

funcionalidades e indicadores);

- permite a visdo do gerenciamento em camadas, diminuindo a

complexidade na definicdo das necessidades de gerenciamento;

- considera o gerenciamento de ativos tangiveis e intangiveis;

- permite que a énfase de gerenciamento seja realizada de acordo com o

nivel hierarquico da organizagao;

- permite avaliar o alcance dos objetivos estabelecidos para as estratégias

para CRM;

- permite identificar possiveis problemas de desempenho (atuais ou

tendéncias futuras) e suas possiveis causas;
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- oferece informagdes que orientam a tomada de decisdes de curto, médio

e longo prazo.

O trabalho também contribui para a industria de desenvolvimento de
ferramentas tecnoldgicas de CRM, propondo indicadores de desempenho a
serem implementados em suas ferramentas.

Do ponto de vista académico, a principal contribuicdo relaciona-se a
combinacao de duas areas de conhecimento distintas, a partir da utilizacdo do
framework TMN e do Balanced Scorecard, mostrando que modelos de
gerenciamento com propositos diferentes podem ser complementares e servir
de referéncia para o desenvolvimento de um terceiro modelo de gerenciamento
com propdsito também diferenciado.

Além disto, a escolha do tema acerca de CRM, por si so, ja traz
contribui¢bes para a academia. Por ser uma disciplina recente (por muitos
ainda nem considerada uma disciplina), existem poucas contribuicdées em nivel
de tese de doutorado.

A partir deste estudo, outras pesquisas podem ser elaboradas tanto no
sentido de melhorar as propostas trabalhadas, quanto no desenvolvimento de
novas questoes. Destacam-se alguns trabalhos:

- Ampliacdo da abrangéncia do modelo proposto:

Novas pesquisas podem ser realizadas no sentido de identificar um
maior numero de necessidades de gerenciamento. Considerando-se outros
fatores que influenciam no desempenho de solucbes de CRM, tais como,
logistica, cadeia de suprimentos e fatores externos a organizagédo, novas
necessidades serao identificadas. Além disso, através de estudos de caso,
€ possivel definir um conjunto de necessidades comuns as pequenas,
médias e grandes empresas.

- Automatizacao do modelo proposto:

Diversos trabalhos podem ser desenvolvidos com o objetivo de
automatizagdo do modelo. Através do desenvolvimento de sistemas de
gerenciamento, automatiza-se as funcionalidades de gerenciamento e o
fluxo da informacgéo entre as diversas camadas. Esta automatizagéo requer

a definicio de uma arquitetura de gerenciamento em camadas,
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especificacdo de interfaces, modelo de informagdo, modelo funcional,

protocolos de comunicagao, entre outros.

- Desenvolver uma nova proposta para o modelo TMN:

O foco principal do modelo TMN é o gerenciamento do servigo. Algumas
contribuigcdes ja existem no sentido de criar processos de gerenciamento
com foco no cliente, como definido no documento enhanced Telecom
Operation Map (TMF-eTOM, 2002) porém, ainda pouco expressivas. A
proposta de combinar as bases conceituais do framework TMN e do BSC
propde uma nova visdo de gerenciamento, onde em cada camada do
framework TMN tem-se quatro diferentes perspectivas de gerenciamento.
InUmeros trabalhos podem ser desenvolvidos, no sentido de propor novas
funcionalidades de gerenciamento para o modelo TMN considerando cada
uma das perspectivas do BSC. Desenvolvendo-se essa idéia, pode-se
transformar um modelo original com foco no servico para um modelo com
foco no cliente.

Enfim, esta pesquisa cientifica alcangou seus objetivos, gerando sugestoes
e contribuigdes para a academia e para as organizagoes.

E importante ressaltar que a medicdo é uma tarefa complexa. Os
especialistas no assunto admitem “[..] medir € uma tarefa complexa, frustrante,
dificil, desafiadora, importante e ndo da segurangca a quem com ela trabalha.”
(CHIAVENATO; CERQUEIRA, 2003, p.61)

O modelo proposto visa diminuir o grau de complexidade da tarefa de
medicao de desempenho das solugdes de CRM. Com a aplicagdo do modelo,
as organizacgdes dispdem de uma sistematica que Ihes auxilia na avaliacao dos
resultados de suas estratégias para o CRM, fornecendo informagdes para que
as organizacdes possam tomar acoes inteligentes que visam buscar o alcance
das metas estabelecidas.

Porém, o gerenciamento da estratégia € apenas uma das partes do
processo. As etapas de planejamento e implantacdo da administracao
estratégica, ndo abordadas no escopo deste trabalho, sdo igualmente

fundamentais para a busca de um desempenho superior.
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ANEXO A

Descricao da pesquisa
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1 Apresentacao

A pesquisa foi realizada através de um projeto de consultoria realizado em
uma incubadora de empresas de base tecnoldgica e contou com a participacao
de dez empresas. O projeto foi desenvolvido durante o ano de 2003, na cidade
de Florianépolis, estado de Santa Catarina. A consultoria compreendeu
aproximadamente um total de 500 horas e contou com a participacao de 6
consultores, entre eles a autora e orientadora desta tese. As empresas
participantes da pesquisa sdo empresas de pequeno € médio porte, onde em
cada uma delas participaram em média duas pessoas - um diretor e um

funcionario da empresa.

1.1 Concepcao e organizacao da pesquisa

Como descrito na secao 1.7, esta pesquisa segue os principios da
pesquisa-acao. De acordo Thiollent (1986), a pesquisa-agao iniciei com uma
fase exploratéria e finalize como uma fase de divulgacao de resultados. As
fases intermediarias ndo seguem um ordem temporal especifica, e compreende
a escolha do tema, seminarios, determinacdo do problema, coleta de dados,
elaborar um plano de acao e divulgagéao dos resultados.

1.1.1 Fase exploratdria da pesquisa

A fase exploratéria consiste em “descobrir o campo de pesquisa, 0S
interessados, suas expectativas e estabelecer um primeiro levantamento da
situacao, dos problemas prioritarios e de eventuais acdes.” (THIOLLENT, 1996,
p. 48). Apds o levantamento de todas as informacgdes iniciais, estabelece-se os
principais objetivos da pesquisa. Para isso, inicialmente constitui-se a equipe
de pesquisadores e faz-se o planejamento orgamentario da pesquisa.

A identificacdo do campo de pesquisa foi realizada anteriormente a
contratacdo da consultoria, onde através de uma iniciativa do SEBRAE,
identificou-se a necessidade de capacitar os empreendimentos incubados de
todo o Brasil com técnicas de comercializagdo, marketing e relacionamento
com o mercado. Para isso, o SEBRAE concedeu apoio técnico e financeiro

para o desenvolvimento e implantacdo de projetos que propusessem acodes
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para suprir as necessidades identificadas. A incubadora de empresas de base
tecnolégica de Santa Catarina teve seu projeto aprovado, contando com uma
equipe de sete consultores e pesquisadores, entre eles, a autora deste trabalho
de tese e sua orientadora. A equipe do projeto foi escolhido em fungédo de suas
competéncias, entre elas, nas areas de marketing, comercializagéo e gestao de
relacionamento com o cliente.

Constituida a equipe e iniciado o projeto, realizou-se um diagnostico
preliminar com o objetivo de identificagdo das empresas incubadas
participantes e levantamento da situacdo atual. Esta etapa contemplou as

seguintes atividades:

seminario de conscientizagdo dos empreendedores incubados;

- identificacédo dos participantes e assinatura do termo de adesao;

- preenchimento de ficha de informacgdes preliminares das empresas;

- visitas preliminares as empresas para levantamento de informagdes e

embasamento dos conteudos a serem desenvolvidos nos seminarios;

- formatagcédo da metodologia e conteldos para as consultorias e cursos;

- refinamento do cronograma de atividades.

Durante a fase exploratéria da pesquisa, levantou-se o perfil das empresas
levando em consideracdo os dez itens definidos na legenda subseqlente,
conforme apresenta o grafico 1.

Gréfico 1 — Perfis das empresas incubadas

AR
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O Marca desconhecida / Pequena presenca no mercado

B O produto / servigo necessita de um bom suporte pés venda

O Produto inovador mas desconhecido p/ clientes - mercado (venda especializada)
O A empresa possui uma pessoa com dedicacédo exclusiva a vendas
O A empresa dispde de verba para investir numa estrutura de vendas / marketing
O A empresa dispde de metodologia para o trabalho de vendas / marketing
B A empresa dispde de informagdes suficientes sobre mercado e clientes

B A empresa dispde de controle das informagdes histéricas de vendas realizadas

O A empresa dispde de um PABX digital com a opgao CTI implementada

O Ha concorrentes, atuando no mesmo segmento ou nicho no estado e no pais

ApoOs avaliagéo inicial, as empresas foram classificadas em

conforme mostra a tabela 1 a seguir:

Tabela 1 — Situacao inicial das empresas participantes

3 grupos,

GRUPOS EMPRESAS
Sem atividade comercial 4 empresas
Com atividade comercial 4 empresas
Com atividade comercial e rede de distribuigao 2 empresas

1.1.2 Objetivos do projeto de consultoria

Apbs o levantamento das informagdes iniciais, estabeleceu-se os objetivos

da pesquisa. De acordo com Thiollent (1996), os objetivos da pesquisa-acao

consistem no relacionamento entre os objetivos de pesquisa e os objetivos de

agao.

Estabeleceu-se como objetivos de pesquisa obter informagdes, visando

aumentar o conhecimento da autora e dos pesquisadores envolvidos acerca do

tema de trabalho desta tese. Mais especificamente, o objetivo de pesquisa do

projeto de consultoria foi investigar quais sdo 0s recursos organizacionais que

influenciam no desempenho das solugcbes de CRM e a

interdependéncia entre eles.

relacdo de
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Os objetivos de agcao consistem nos objetivos praticos de pesquisa, ou seja
“.. contribuir para o melhor equacionamento possivel do problema considerado
central na pesquisa, com levantamento de solugbes e proposta de acoes
correspondente as solugdes para auxiliar o agente (ou ator) na sua atividade
transformadora da situagdao” (THIOLLENT, 1996, p. 18). O objetivo de agéao
proposto foi propiciar as empresas incubadas uma atuagédo profissional nas
areas de Relacionamento com Clientes, Marketing e Vendas.

Como resultado final do projeto, espera-se aumentar os resultados
comerciais € de vendas das empresas de base tecnoldgica, através da
estruturacdo da area comercial e da implantacdo de estratégias de

relacionamento com os clientes.

1.1.3 Definicdo do tema e problema do projeto de consultoria

Thiollent (1996) define o tema da pesquisa como sendo a designacédo do
problema pratico e da area de conhecimento a serem abordados. O tema de
pesquisa para o projeto de consultoria foi tragcado de acordo com os objetivos
estabelecidos. A projeto teve com tema “Suporte as A¢des de Comercializagao
de Empresas de Base Tecnolbgica”. Para este tema, foi definido o seguinte
problema pratico “como aumentar os resultados comerciais e de vendas das
empresas de base tecnoldgica incubadas?’

1.1.4 Plano de acao

De acordo com os objetivos estabelecidos e com as informacdes coletadas
na fase exploratéria da pesquisa estabeleceu-se um plano de acédo que
consistiu em:

- capacitar as empresas participantes, com técnicas de comercializacao,
marketing e relacionamento com os clientes;

- oferecer consultoria para desenvolvimento de planos estratégicos de
marketing de médio e longo prazo e de comercializagdo com aplicacao
imediata; e

- definir, de forma conjunta com as empresas, uma metodologia para

implantagédo de estratégias de relacionamento com os clientes, e
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possivel definicdo de solugbes de tecnologia para suporte a estas
estratégias.

Ao longo de todo o projeto, foram realizados palestras e cursos com os

seguintes temas:

A Importancia do Design na Administragdo da Marca

ldentidade Corporativa — A sua Empresa é o que Parece?
Gerenciamento dos Relacionamentos de sua Empresa

Negociacao com Investidores

Desenvolvendo Clientes

Vendas — Conquistando Clientes

Legislacdo de Representantes Comerciais — Orientagdes Praticas

A Inovagao Tecnoldgica e o Valor Econémico de Produtos e Servigos
Gestao Empresarial na Economia do Conhecimento

CRM: Estratégias, Metodologias e Ferramentas

Metodologia para Implantacao de CRM em PMEs

Inovagdo Tecnoldgica e o Valor Econdmico: Gestdo Empresarial na
Economia e Ferramentas do conhecimento

A importancia do contrato comercial

Simultaneamente as palestras e cursos, foram realizadas reunides e

trabalhos individuais junto as empresas envolvidas no projeto com o objetivo de

definir planos estratégicos de marketing, comercializagdo e relacionamento

com os clientes de médio e longo prazo. Nesta etapa foram aplicados, de forma

pratica, os conceitos desenvolvidos nos cursos. As empresas foram levadas a

execugao e formatagdo de um modelo de comercializagdo especifico as suas

necessidades, definindo as seguintes funcionalidades:

fluxo comercial;

critérios de prospeccao;
potencial de prospects;
formatacdo de mercado;
objecdes freqlentes;
segmentacao de clientes;
potencialidade de clientes;
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- identificacdo dos melhores clientes;

- canais de comunicagao;

- identificacdo dos formadores de opinido;
- freqUéncia de visita;

- folder;

- campanhas de venda;

- politica comercial;

indicadores de desempenho.

Para a formatacdo do modelo de comercializagdo, os consultores
desempenharam um papel de auxiliar, com o objetivo de assessorar a acao
dos empresarios, embora em algumas situacées houve a necessidade de um

maior envolvimento.

1.1.5 Coleta de dados

Conforme descrito na se¢édo 1.7, a técnica utilizada para a coleta de dados
foi a entrevista individual estruturada. As entrevistas foram realizadas com nove
das dez empresas que participaram do projeto de consultoria e foram
conduzidas de forma a permitir aos respondentes uma reflexdo a respeito dos
fatos observados. As entrevistas foram realizadas pela autora da tese,
acompanhada de mais um consultor.

A entrevista estruturada caracteriza-se como aquela em que o entrevistador
segue um roteiro previamente estabelecido. Neste projeto, utilizou-se como
roteiro um formulério que esta apresentado no anexo B deste documento.

O objetivo das entrevistas foi o de coletar informacdes visando o alcance do
objetivo de pesquisa da consultoria, ou seja, investigar quais 0s recursos
organizacionais que influenciam no desempenho das solu¢cdes de CRM.

Para tal investigacéo, as entrevistas foram realizadas apds a execugao das
acOes estabelecidas no plano de agdo, em novembro de 2003. Para investigar
0S recursos organizacionais que influenciam no desempenho das solugdes de
CRM estabeleceu-se como premissa basica que a implantacdo de estratégias
para CRM engloba seus principais agentes sustentadores, que sdo as pessoas,

0s processos e a tecnologia. Para investigar se 0s recursos organizacionais
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que influenciam no desempenho das solu¢cdes de CRM estéo relacionados aos
seus principais agentes sustentadores, comparou-se o desempenho da
organizagao antes e apo6s o desenvolvimento do projeto de consultoria, ou seja,
um comparagado do desempenho no final do ano de 2002 em relagédo ao final
do ano de 2003. Comparou-se resultados de desempenho relacionados as
perspectivas financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento, conforme proposto pelo modelo de gestao estratégica Balanced
Scorecard. Para cada uma das perspectivas, definiu-se um conjunto de
indicadores de desempenho e perguntou-se ao entrevistado se o resultado de
determinado indicador de desempenho melhorou, piorou ou manteve-se
estavel, considerando como comparacao os resultados do ano de 2002 com o
ano de 2003. Para cada uma das mudancas identificadas, procurou-se verificar
se as mesmas ocorreram ou ndo em consequéncia da participagédo da empresa
no projeto de consultoria.

Todas as informagbes coletadas pelas entrevistas foram discutidas,
analisadas e interpretadas em um seminario, onde participaram o0s

pesquisadores, os entrevistados e outros representantes das empresas.

1.2 Analise e interpretacao dos dados
ApGs a entrevista com os representantes das nove empresas, avaliou-se 0s

formularios, obtendo-se os dados apresentados abaixo.

1.2.1 Perspectiva financeira

Das empresas entrevistadas, mais da metade (56%), 0 que corresponde a
cinco empresas, melhoraram o seu faturamento anual de 2003 (n&o
considerando o més de dezembro), comparado a 2002, conforme apresentado
no gréfico 2.

Gréfico 2: desempenho em relagdo ao faturamento anual de 2002 em comparagéo a 2003

Faturamento

Estavel Piorou
22% 22%

Melhorou
56%
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Em relacdo a variagdo da quantidade de vendas de 2002 para 2003, 45%
das empresas, 0 que corresponde a quatro das nove empresas entrevistadas,
aumentaram a quantidade de vendas, e em trés delas (33%) a quantidade de

vendas manteve-se estavel, como apresenta o grafico 3.

Gréfico 3: Variagao das vendas realizadas entre 2002 e 2003

Vendas
Piorou
Estavel 22%,
33%
Melhorou

45%

E importante avaliar qual foi a influéncia do Projeto na variagdo do
faturamento das empresas. Como mostra o grafico 4, segundo a avaliacdo dos
entrevistados, o Projeto teve influéncia direta em 67% (seis) das empresas.
Destas, cinco melhoraram seu faturamento e em uma ele manteve-se estavel.

As principais contribuicbes do projeto em relacdo ao faturamento das
empresas foram:

- estabelecimento do fluxo comercial da empresa;

- aorientagdo nas estratégias de comercializacao;

- alinhamento das estratégias da empresa;

- areestruturagdo da area comercial (em relagdo a pessoas e processos);

- foco na &rea comercial e de marketing;

- aidentificacdo e segmentacao dos clientes e dos prospects.

Das empresas que mantiveram ou diminuiram seu faturamento, 33% delas

afirmaram que o Projeto nao influenciou neste resultado.
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Gréfico 4: Influéncia do Projeto na variagao do faturamento

Influéncia do projeto

Nao

33%
Sim

67%

1.2.2 Perspectiva de clientes
Quanto a aquisigao de novos clientes no ano de 2003 houve um aumento
no numero de novos clientes em 44% das empresas € 56% mantiveram-se

estaveis em relagéo ao ano de 2002 (grafico 5).

Gréfico 5: Variagao de 2002 a 2003 referente a aquisi¢cdo de novos clientes
Aquisicao de novos clientes

Diminui
0%

Aumentou

44% Estavel

56%

Em relacdo a retencdo de clientes, o grafico 6 mostra que 44% das
empresas aumentaram o numero de negécios efetuados com os mesmos
clientes em relagédo a 2002, 11% realizaram menos negécios e em 45% o

namero de negdécios manteve-se estavel.
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Grafico 6: Variagao na retencao de clientes

Volume de negécios com os mesmos clientes
(retencéao)

Diminui
1%

Estavel
45%

Aumentou
44%

Segundo avaliacgdo dos entrevistados, o Projeto influenciou
significativamente na melhoria da aquisicdo/retencdo de clientes no ano de
2003. Todas as empresas que aumentaram ou mantiveram-se estaveis em
relagdo a aquisicao e retencao de clientes, afirmaram que este resultado teve
influéncia do Projeto.

O grafico 7 demonstra que 56% das empresas sofreram uma influéncia
direta e 33% uma influéncia indireta (possivelmente sim) do Projeto. A Unica
empresa que diminuiu sua retengéo, afirmou que este fato ndo ocorreu devido
a influéncia do projeto.

Gréfico 7: Influéncia do Projeto na aquisigao/retengao de clientes

Influéncia do projeto

Possivelmente
sim
33%
Sim

4 56%

Néo
11%

De acordo com os entrevistados, a influéncia do Projeto no aumento da
aquisicao/retencao de clientes, ocorreu em funcao dos seguintes fatores:
- conscientizagcdo da importancia da gestdao do relacionamento com os

clientes, através dos cursos de capacitacao;
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- aplicacado do conhecimento adquirido nos cursos, melhorando a postura
das pessoas da empresa frente ao cliente, o atendimento e a valorizagéo
do relacionamento com o cliente;

- inciativa de estratégias para a classificacdo de clientes, permitindo focar
os esforcos de vendas e atendimento de acordo com a classificacao
realizada;

- auxilio na construgdo de uma estratégia de pés-venda.

Como consequiéncia da melhoria nos processos de relacionamento com os
clientes, 60% das empresas perceberam um aumento da satisfacdo dos
clientes em relacdo ao ano de 2002 e 30% nao perceberam alguma alteracao
significativa. Das empresas participantes, uma delas ainda ndo possui atividade

comercial e, desta forma, este indicador ndo se aplica (grafico 8).

Gréfico 8: Variagdao em relagéo a percepgao da satisfagao dos clientes

Satisfacao dos clientes

N&o se aplica
10%
Diminui Estavel
0% 30%
Aumentou

60%

1.2.3 Perspectiva dos processos internos

De acordo com as empresas entrevistadas, oito delas (89%), melhoraram a
eficiéncia e eficacia dos processos de comercializacdo e em uma (11%)
manteve-se estavel (grafico 9).
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Gréfico 9: Variagao na eficiéncia e eficacia dos processos de comercializagdo

Eficiéncia/eficacia dos processos de
comercializacao

Piorou

Estavel 0%
11%

Melhorou
89%

O significativo aumento da eficiéncia e eficacia dos processos de
comercializagdo, segundo os entrevistados, deve-se, em grande parte, ao
aumento no controle dos processos de vendas realizado em 2003. De acordo
com o grafico 10, oito empresas (89%) melhoraram o controle de seus

processos de vendas.

Gréfico 10: Variagao no controle dos processos de vendas
Controle dos processos de vendas

Piorou
Estavel 0%
11%

Melhorou
89%

O controle dos processos de vendas e 0 consequiente aumento da eficiéncia
e eficacia dos processos de comercializacdo no ano de 2003 tiveram grande
influéncia do Projeto. De acordo com o gréafico 11, em 60% das empresas o
Projeto influenciou diretamente na melhoria dos processos de comercializa¢ao.
A influéncia de forma indireta se deu em 40% das empresas.
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Gréfico 11: Influéncia do Projeto nos processos de comercializagao

Influéncia do projeto

Possivelmente
sim
40%
Sim
60%
Nao
0%

Conforme os entrevistados, o Projeto influenciou na melhoria dos processos
de comercializagao pois forneceu suporte para:

- desenvolvimento e implantacéo do controle do fluxo comercial;

- aestruturacado dos processos comerciais;

- aestruturacao da area comercial;

- aavaliacdo e correcao das atividades comerciais existentes;

- acriagao de estratégias de comercializagao;

- desenvolvimento de estratégias identificagédo, diferenciagéo e interagao
com o cliente;

- desenvolvimento de estratégias para personalizacdo de propostas e
produtos;

- a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos nas consultorias, cursos e
palestras.

Das nove empresas pesquisadas, oito ja utilizam alguma ferramenta de

software para a gestdo administrativa.

1.2.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Foi perguntado aos entrevistados se houve alguma alteracdo na empresa,
na area comercial ou de marketing, em relagdo a contratagdo de novos
funcionarios ou alteracdo de cargos e fungdes entre os funcionéarios ja

existentes, em relagdo ao ano anterior. Conforme apresentado no grafico 12,
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56% das empresas, ou seja, cinco delas, responderam que houve alguma
alteracdo. Em todas, esta alteracao se deu através da contratacao de pessoas
para a area comercial (estagiarios ou gerente comercial).

Gréfico 12: Alteragao de cargos e fungbes da area comercial/ marketing

Alteracao de cargos/fungoes

Nao
44% Sim
56%

Ao longo do desenvolvimento do projeto, foram realizadas atividades de
capacitacao através de cursos e palestras. Conforme apresentado no gréafico
13, a capacitacao oferecida teve grande influéncia na melhoria do desempenho
e motivagao das pessoas que participaram destas atividades. Das empresas
participantes, cinco delas (56%) perceberam significativa melhoria na
organizagdo em consequéncia dos cursos de capacitagdo, e duas empresas
(22%) indicaram que esta influéncia foi indireta. As principais causas desta
melhoria foram: aumento da motivacdo apdés cada curso, aumento do
entendimento do proprio negécio, surgimento de novas idéias para o negocio, e
reestruturacdo da forma de trabalho. Das nove empresas entrevistadas,
apenas uma empresa (11%) n&o percebeu alteracdo em relacdao ao
desempenho/motivacdo das pessoas e outra ndo participou de nenhuma

atividade de capacitacao.



154

Gréfico 13: Influéncia da capacitagao no desempenho/motivagao das pessoas

Influéncia do projeto

N&o participou
1%

Possivelmente
sim

20% Sim

56%

Nao
11%

1.3 Resultados da Pesquisa

Visando alcangar os objetivos estabelecidos, foram realizadas entrevistas
com nove representantes das empresas que participaram do projeto. O
principal objetivo das entrevistas foi comparar os resultados obtidos pelas
empresas antes do inicio do projeto com os resultados obtidos ao final do
mesmo. O instrumento utilizado para a coleta de informacdes foi um formulario

e uma copia deste esta apresentado no Anexo B.

1.3.1 Quanto ao objetivo de agéao

O objetivo de agédo proposto foi propiciar as empresas incubadas uma
atuacdo profissional nas areas de relacionamento com clientes, marketing e
vendas. Apdés a aplicacdo do formulario e a realizagdo de seminarios,
constatou-se que o projeto alcancou seu objetivo proposto, onde, a partir dos
cursos de capacitagdo e da implantagdo de estratégias para comercializagéo,
marketing e relacionamento com os clientes, obteve-se significativos aumentos
de desempenho nas empresas participantes.

De acordo com o relatério final do projeto de consultoria:
“os consultores do projeto consideram que os objetivos foram
cumpridos de maneira bastante adequada, superando a expectativa
no caso de algumas empresas, na medida em que o projeto pdde
agregar valor com geragdo de negécios e ganhos diretos as
empresas. Com os dados e as informagdes empresariais que 0s
consultores tiveram acesso, a partir das andlises “in loco” realizadas
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na maioria das empresas incubadas, foi possivel auxilid-los na

definicdo de estratégias gerais dos negécios, incluindo as de

relacionamento com os clientes”.

No final do projeto, houve significativa alteracdo na situacdo das empresas

participantes, conforme apresenta a tabela 2.

Tabela 2 — Situagdo das empresas antes e depois do projeto

rede de distribuicao

Grupos Inicio do projeto Fim do projeto
Sem atividade comercial 4 empresas 2 empresas
Com atividade comercial 4 empresas 4 empresas
Com atividade comercial e 2 empresas 4 empresas

1.3.2 Quanto ao objetivo de pesquisa

O objetivo de pesquisa proposto foi investigar quais sdo 0s recursos

organizacionais que influenciam no desempenho das solugbes de CRM e a

relacdo de interdependéncia entre eles.

Os dados obtidos a partir das entrevistas realizadas, apontam que as

varidveis organizacionais consideradas em cada uma das perspectivas

sofreram alteragées em decorréncia do projeto de consultoria. Para cada uma

das perspectivas, foram consideradas a seguintes variaveis:

- perspectiva financeira: faturamento e volume de vendas;

- perspectiva dos clientes: aquisi¢ao, retencao e satisfacao de clientes;

- perspectiva de processos internos: eficiéncia e eficacia dos processos de

comercializacao;

- perspectiva de aprendizado: desempenho e motivacdo das pessoas.

A relacao de interdependéncia entre as perspectivas também puderam ser

observadas. No que diz respeito a perspectiva financeira, 67% das empresas

identificaram que a melhoria no desempenho financeiro foi conseqiéncia da

reestruturacdo de processos e pessoas (estabelecimento do fluxo comercial;

alinhamento das estratégias da empresa; reestruturagdo da area comercial,

entre outros).
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Em relagdo a perspectiva de clientes, foi constatado que houve uma
melhoria significativa na aquisicao/retencao (44%) e aumento da satisfacao dos
clientes (60%), em consequéncia da capacitacdo dos funcionarios e da
implantacao de estratégias de segmentacao e pds-venda.

Através dos resultados obtidos, conclui-se que o aumento do valor criado
para os funciondrios através de cursos de capacitagdo (perspectiva de
aprendizado) e o0 aumento do desempenho dos processos internos (perspectiva
de processos internos), influenciaram significativamente no aumento da
aquisicao, retencao e satisfacao dos clientes (perspectiva dos clientes). A
melhoria na proposi¢céo de valor para os clientes, consequentemente, resultou
melhora do desempenho financeiro (perspectiva financeira).

Dessa forma, considera-se como recursos organizacionais que influenciam
no desempenho de solu¢gdes de CRM, os recursos relacionados a cada uma
das perspetivas do BSC, ou seja, os clientes, as pessoas, 0S processos
organizacionais e a tecnologia. O desempenho de cada deles exerce forte
influéncia no desempenho do outro, mostrando a relagdo de interdependéncia
entre eles.

E importante ressaltar que os dados obtidos através das entrevistas
representam a percepcado dos entrevistados em relacdo aos resultados do
projeto.



ANEXO B

Formulario de Avaliacao Final

DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

Novembro de 2003

Empresa:

Entrevistado(s):
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Data: / Novembro / 2003

Duragéo: horas

Objetivos:

Verificacao e avaliacao dos resultados do Projeto de Consultoria

Identificacao de novas necessidades das empresas



Relativo as mudancas na empresa desde o inicio do projeto
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Pontos fortes

Pontos fracos

Oportunidades

Ameacas
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Em relacdo a Vendas e Faturamento:

Quantidade de vendas realizadas: diferengas substanciais ocorridas no periodo
(ano 2003).

() melhorou () piorou () mantém-se estiaveis

Faturamento: alguma variacdo desde o inicio do ano?

() melhorou () piorou () mantém-se estiavel

O Projeto teve alguma influéncia sobre estas variagcdes?

( )sim ( ) possivelmente sim () possivelmente nao (  )nao

Dependéncia de clientes.

Controle do processo de vendas.
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Em relacdo a Processos de Comercializacao:

Avaliagdo da eficiéncia e eficacia dos processos de comercializac¢ao.

() melhorou () piorou () mantém-se estavel

Controle do processo de vendas.

() melhorou () piorou () mantém-se estavel

O Projeto contribuiu para a melhoria dos processos de comercializacao.

( )sim ( ) possivelmente sim () possivelmente nao (  )ndo

Aplicacdo do software de gestdo.
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Em relagdo a Pessoas:

Houve alguma alteracdo na empresa (drea comercial/marketing) em relagdo a cargos

e fungdes?

( )sim ( ) ndo

Quais?

Variacdes no ambiente organizacional.

() melhorou () piorou () mantém-se estavel

Influéncia do Projeto (capacitagdo) no desempenho/motivagdo das pessoas.

( )sim ( ) possivelmente sim () possivelmente nao (  )nao

Em relagdo ao Marketing:

Planejamento de marketing foi ou estd sendo realizado?
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( )sim ( )ndo

Metodologia de implantacdo de estratégias CRM estad sendo implantada?

( )sim ( )ndo

Em relacdo a Clientes:

Aquisicao de novos clientes: houve alguma variagdo neste ano?

( )sim ( )nao () aumentou () diminuiu

Retencao: houve alguma variacio neste ano? (Manteve e realizou novos negocios)

( )sim ( )ndo () aumentou () diminuiu

Satisfacao/reclamacao manifestada: houve alguma variacio neste ano?

( )sim ( )ndo () aumentou () diminuiu
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O Projeto teve alguma influéncia no sentido de aquisi¢éo e retencdo de clientes?

( )sim ( ) possivelmente sim () possivelmente ndo (  )nio
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Em relacao aos clientes, quais as alteracoes relativas a:

Identificacio (4.1, 5.1)

Diferenciacao (5.2, 5.3)

Interacao (4.1, 4.4, 4.5)

Personalizacao (6.7)




167

Em relacao ao Projeto

Pontos fortes Pontos fracos

O que agregou No que poderia ser melhor
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Identificaciao de outras necessidades das empresas




