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ABSTRACT

There are many questions that involve the companies understanding on systems and
technologies of information, as its application instruments to the administrative and
management in an enterprise environment. The CRM (Customer Relationship
Management ) appeared as a new line of direction in the development of instruments for
the acquisition of competitive advantage and building of a new type of organization in the
management business-oriented. However its use involves aspects much deeper that
directly influence on the management business-oriented and all the organization structure.

Key-words:  Business-oriented  processes, Organization, Customer Relationship
Management, Technology, Culture.

1. Introducao

Uma alteragdo no processo de conducdo de negdcios impacta de forma direta na cultura,
diretrizes e estruturas organizacionais, desencadeando reagcdes que podem ser positivas ou
negativas para o negocio e implementagdo do mesmo na empresa, dependendo do modo
em que as mesmas sao conduzidas pela alta administracao.

A eficacia na comunicacdo e aplicabilidade do conhecimento e da informacgdo, alteram
radicalmente a cultura da empresa, afetando a competitividade e a gestao de negocios.

O CRM abrange uma extensao muito mais ampla do que a simples concep¢do comercial ou
de negocios da empresa. Envolve o aspecto organizacional em que se estrutura sua
logistica empresarial. Embora exista uma grande demanda em relagdo ao CRM, os
institutos de pesquisa especializados em Tecnologia da Informagao, informam que mais de
60% dos projetos de CRM falham em atingir seus objetivos (ZENONE, 2001).
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A relevancia estratégica da manipulagdo, entendimento e valorizacao da informagdo e do
conhecimento, torna-se competéncia essencial para a sobrevivéncia e a competitividade
das empresas no ambiente de negdcios. A identificacdo de falhas e da complexidade que
abordam desde o planejamento até a implementacdo do CRM, nos remete a busca de
subsidios que visem focalizar e identificar os aspectos fundamentais para a concepgao ¢
planejamento de um projeto de CRM, direcionado a dindmica organizacional.

2. Conceitos e Visoes sobre CRM

Os profissionais de Tecnologia da Informacao e seus usudrios tém percepcdes diferentes
sobre a utilizacdo e o valor da tecnologia as estratégias de negocios. O questionamento
sobre os beneficios obtidos com os diversos projetos implementados e seu grau de
contribuicdo nas discussdes estratégicas das empresas, indicam que existe uma longa
distdncia entre a compreensdo sobre o novo contexto de negocios e a Tecnologia da
Informacdo. A visdo de grande numero de profissionais e executivos centra-se em uma
esfera de instrumentos de software .

As ferramentas tecnologicas fazem parte do processo, servindo para armazenar o
conhecimento e a informagdo empresarial, permitindo que assim a organizacdo interaja de
forma eficaz com os diferentes perfis de clientes. Entretanto, o CRM abrange uma esfera
muito mais ampla que a implementag¢do de uma estrutura tecnoldgica.

Segundo ZENONE (2001), “CRM é uma estratégia que envolve tecnologia de informagado,
processos de negocios e atitude empresarial que somam for¢as para gerar diferencial
competitivo por meio do relacionamento com clientes. .

A promessa de um relacionamento de negdcios de forma eficaz, se torna mais exeqiiivel
pela tecnologia do CRM, que possibilita o gerenciamento das relagdes, tanto em
quantidade como em complexidade, de um nimero de dados sobre os clientes e prospectos
que cresce exponencialmente. Contudo, tal tecnologia ndo atinge somente a central de
atendimento ou front-office, mais especificamente. Todas &s areas da empresa que direta
ou indiretamente fornecem valor para o cliente, devem ter sua a¢des voltadas ao continuo
fornecimento deste valor. Toda a empresa deve agir como se tivesse uma identidade Unica,
mantendo o mesmo padrdo de atendimento ao cliente.

3. O Impacto Competitivo e Cultural da Implantacio do CRM em um Ambiente de
Negocios

Existe uma clara constatacdo que o CRM realmente otimiza a performance de negocios e o
desenvolvimento da empresa. Contudo, pode-se tornar problema quando a tecnologia passa
a guiar a estratégia da empresa, visto que a mesma ¢ um instrumento que oferece subsidios
para sua implementagdo (OLIVEIRA,2000).

O sucesso da qualquer sistema ou tecnologia da informagdo estd ligado a revisdo dos
processos de negdcios. Qualquer onda de mudanga lancada contra a sociedade e a
economia, levam ao questionamento da veracidade de comportamentos e valores
anteriormente validos.

REZENDE (2000) afirma que: “ Dentro das empresas, as pessoas formam grupos visando
alcangarem seus objetivos e atender as suas necessidades, estabelecendo assim, uma
cultura e um clima organizacional internos. E muito importante a conciliacdo dos
interesses das pessoas com os da empresa, para que ambos sejam bem —sucedidos.

Um dos fatores criticos que demandam em perda de capital e tempo para as empresas, se
encontra na falha em filtrar as informagdes realmente relevantes para as diferentes areas de
negocios, provocando desequilibrio na organizacdo. A significancia dos sistemas, abrange
muito mais que um processo pré-definido e estitico de normas ou regras entrelacadas
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numa concatenagdo logica, donde se deduzem conclusdes e praticas coordenadas entre si.
Envolve a organizagao politica, cultural e administrativa, e principios para condu¢do de um
negocio. Envolve pessoas, tecnologias e gestdo em todo o contexto de sua aplicacio.
Existem diversas estratégias de CRM que estdo sendo aplicadas e desenvolvidas com
sucesso no ambiente corporativo. Apesar de venderem solucdes inovadoras, uma pesquisa
realizada pela DMR, indica que os investimentos em softwares de gestdo de
relacionamento ndo estdo sendo bem aproveitados.

A pesquisa identifica como falha, problemas de mudanca cultural da empresa no processo
de transi¢do tecnoldgica. Uma mudanca no enfoque da gestdo empresarial ¢ demandada
antes que o processo ¢ a tecnologia possam ser implementados, € podem ser sintetizados na
tabela proposta por CHRISTOPHER (1999):

Quadro 1 — A mudanga para o marketing de relacionamento.

ENFOQUE NA TRANSACAO ENFOQUE NO RELACIONAMENTO
» Voltado para vendas unicas. » QOrientado para a retencao do cliente.
* Interrupc¢do no contato com o cliente. * (Contato constante com o cliente.
= Enfoque nas caracteristicas do produto. = Enfoque no valor para o cliente.
= Planejamento para o curto prazo. * Planejamento para o longo prazo.
= Pouco interesse no servico ao cliente. = Muito interesse no servico ao cliente.

* Compromisso limitado em satisfazer as|® Grande compromisso em satisfazer as

expectativas do cliente expectativas do cliente.

» Qualidade ¢ preocupacdo da equipe de|® Qualidade ¢ preocupacdo de todos os

producdo funciondrios.

FLEURY (2001) destaca que, “ O desafio colocado as empresas é descobrir as formas
pelas quais o processo de aprendizagem organizacional pode ser estimulado e investigar
como o conhecimento organizacional pode ser administrado para atender de forma
superior as suas necessidades estratégicas.”

Num processo de implantacio de CRM, ¢ identificada uma escala de nivel de
comprometimento da organiza¢do, onde sdo dadas as respostas da equipe a uma
implantacdo de CRM, as quais os gestores devem saber identificar e monitorar para
desenvolver uma situagcdo favoravel ao projeto (ZENONE, 2001:71:73 ). O quadro a
seguir demonstra o que se encontra na realidade e o desejado numa implantagao de
programa de CRM.

Quadro 2. Nivel de Comprometimento em um processo de implantacdo de CRM

Comprometimento |E o estigio em que o funcionério se encontra comprometido com o
projeto, acreditando nos objetivos, na possibilidade da implantagao,
uma vez que enxerga grandes possibilidades de crescimento pessoal e
profissional com a implantacdo do CRM.

Participagao Apesar de ndo estar engajado por completo, o funciondrio
participativo ird colaborar com o projeto, pois acredita em sua
possibilidade de sucesso. Ira fazer, de bom grado o que lhe cabe, de
forma atuante e sincera.
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Aceitagdo genuina [As regras da mudanca sdo aceitas e os objetivos absorvidos. Esse
funciondrio ir4 acatar a mudanga, acreditando que ¢ o melhor
caminho. Poderd ndo participar efetivamente pelos mais diversos
motivos. Ele ird fazer o que lhe ¢ exigido, fazendo sua parte e
acreditando nos objetivos. Diferentemente dos casos anteriores, nao
sera tdo participativo.

Aceitagdo formal |E o tipo de aceitacdo indiferente. O menos importante é sua opinido.
Esse funciondrio aceitarda o CRM porque ¢ a regra da empresa, ¢
assim que deve ser e fard da forma como sempre fez. Ele ndo ira
ajudar, muito menos atrapalhar

Aceitacao hostil E o tipo da aceitagdo daqueles que ndo concordam, nio querem,
torcem para que dé errado, mas acham melhor aceitar do que perder o
emprego. O problema nesse tipo de funcionario € que ele joga contra.
Dificilmente ira fazer algo de bom grado, é o tipico seguidor de
normas, pois, apesar de torcer contra, nunca ird querer ser
responsabilizado por qualquer falha.

Nao-aceitagao E a atitude do que esta fora. Nio acredita na visio que o CRM traz,
nem nos meios que serdo usados. Para ele ¢ tudo pura balela, nada
dara certo. Podera haver 2 atitudes decorrentes: ou esse funcionario
pede demissdo, ou fica esperando por algum pacote, para poder sair
com algum dinheiro.

Apatia Talvez a pior atitude, ¢ quando o funcionario vé a mudanca na base
do tanto faz. Nao tem o menor comprometimento com o que acontece
e pouco se importa com o que vird. Por trds de uma atitude apatica
podera haver algum tipo de foco de resisténcia pouco explorado.

4. Fatores Criticos na implementa¢io de um processo de CRM

O planejamento estratégico de sistemas de informagdo deve interagir ¢ fundamentar-se na
filosofia e no core-business da empresa, antes de desenvolver e implantar a tecnologia de
um sistema,tornando-se imprescindivel num processo de implementagio de CRM. O
alinhamento das diretrizes constantes em cada plano deve seguir uma ramificagdo neural,
onde o comando central deve estar em harmonia com todas as suas extensdes. No quadro
a seguir sdo identificados os fatores criticos que interagem com os fatores estruturais na
implementagdo do CRM :

Quadro 3 - Fatores Criticos na implementa¢do do CRM

A empresa deve estudar os métodos e processos, tanto quanto os
requisitos para realizar a transi¢do ou adequacdo de um CRM,
Planejamento |definindo objetivos, parametros e valores para a empresa, de
acordo com o planejamento do modelo de relacionamento e
negociacdo a ser adotado. O direcionamento errado do
planejamento poderd ocasionar o enrijecimento e até a perda de
vantagens competitivas pela organizacgao.

A cultura faz parte da empresa. Envolver as pessoas fazendo com
que as mesmas sejam disseminadoras dos processos e objetivos,
Dissemina¢do |torna-se o ponto mais critico de todo o processo., decorrente da

Cultural reatividade das pessoas, influenciando nessa forma em todo o
processo de implementagdo. Se houver falhas nessa fase, o
sucesso do processo torna-se seriamente comprometido.
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Gestao e Revisao
dos Processos

O relacionamento com o cliente envolve diferentes esferas da
organiza¢do, sendo por isso importante a integracdo e
comunicagdo entre departamentos, tanto quanto a coordenacdo
dos processos. Os sistemas de CRM devem estar totalmente
alinhados aos objetivos estratégicos da empresa. Sem esse
alinhamento, as implementacgdes tendem a ser pontuais e perdem
prioridade para a empresa. O conhecimento da visdo e dire¢do da
empresa, com as quais os executivos estdo comprometidos, deve
ser utilizado para orientar cada etapa da implementagao.

Centro de
Conhecimento e
Aprendizagem

As organizacdes devem construir verdadeiras redes de
dissemina¢do do conhecimento e aprendizagem, visando expandir
sua capacidade de criar vantagens competitivas através do
pensamento sistémico e da constru¢do de uma visdo
compartilhada. Os individuos, sdo a unidade de aprendizagem
fundamental nas organizagdes modernas, emanando delas todo o
dinamismo e imagem externa da organizagdo. O treinamento nao
deve centrar-se no modelo tradicional, mas sim deve ser um
processo continuo e inovador, adaptado a cultura organizacional.

Compreensao e
foco no cliente

A unidade na busca incessante por superacdo competitiva € em
estratégias de agregar valor no processo. Tal visdao deve ser
disseminada através do Marketing Corporativo (¢ importante
deixar claro que nao se refere ao marketing departamental),
proporcionando a segmentacdo de resultados, clientes e
investimentos, ¢ a consciéncia de ganho de negdcios de longo
prazo.

Organizacgao de
Informacgoes

O armazenamento desorganizado de dados e o direcionamento
erroneo na obtencdo de informagdes, somadas a inabilidade de
determinar quais sdo direcionadas a quais agdes especificas,
podem ser uma barreira no caminho para maximizar os
relacionamentos de negocios junto aos clientes. Apds algum
tempo, problemas como esse podem gradativamente degradar a
integridade da empresa entre seus clientes, fornecedores e
parceiros. Para tanto, torna-se necessario a criagdo de um padrao
na obtencdo, manuseio e tratamento das informagdes

Indicadores

A defini¢do de indicadores que avaliem o processo de CRM do
planejamento ao feedback continuo das agdes, visam
proporcionar a manutencdo da identidade organizacional e o
desenvolvimento de vantagens competitivas.

Definicao de
Canais de
Comunicacao

Apesar do advento da  Tecnologia da Informagdo e das
telecomunicagdes, cada negocio demanda um canal de
distribui¢do, comunicagdo e informacao diferenciados, isto
quando ndo realizam a combinacdo de canais. Torna-se
fundamental alinhar a utilizacdo dos canais de comunica¢cdo com
0 negocio.

Escolha da
Tecnologia

ApOs toda a organizagdo se alinhar dentro da sistematica de CRM,
deverdo entdo ser eleitos os processos que definirdo a escolha da
tecnologia adequada a estrutura empresarial , verificando-se se a
mesma futuramente nao ird entravar ou ser entravada por sistemas
que correm paralelamente na empresa.

Implantacao da

Apoés ser adquirido ou desenvolvido o software de CRM, a
empresa precisa comecar a aplicar a tecnologia, tendo sempre
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Tecnologia de | como prioridade o alinhamento a cultura implementada. Qualquer
CRM nova demanda devera ser listada e relacionada como requisitos a
serem analisados no processo de refinamento e avaliacdo de

necessidades.

Com relagdo aos topicos citados, ¢ importante salientar que os mesmo somente funcionam
se houver uma disseminacdo e envolvimento de todos, principalmente da alta
administracao.

Segundo CHRISTOPHER (1999) “A4 capacidade de reagcdo deve ser a principal
prioridade da administra¢do de qualquer negocio, e, alcancgar essa capacidade requer um
enfoque muito maior nos processos pelos quais a demanda é atendida’.

5. A importancia do planejamento estratégico no desenvolvimento e implementacio
do CRM

O planejamento, desenvolvimento e empowerment dinamico, gerados e necessarios como
requisitos de implementacdo do CRM, devem fazer parte da cultura da empresa,
consistindo em um processo continuo, que envolve: os planos estratégicos corporativo e de
informacao da empresa, o envolvimento da alta administragdo, o desenho do processo
logistico de atendimento, a comunica¢ao num contexto global e a selecdo e implementagao
da solugdo e do processo como um todo.

A importancia do planejamento consiste em relacionar as perspectivas e agdes que visem
oferecer diferenciais competitivos e antecipar-se a situagdes desfavordveis, através da
exatiddo das informagdes estratégicas de negocio, bem como a definicdo de
responsabilidades e fun¢des dentro do processo. Além disso, promove o reforco do
espirito de equipe e motivagdo, desenvolvendo a sinergia organizacional por conseqiiéncia
do envolvimento no processo.

6. CRM: estratégia competitiva ou vantagem competitiva?

A empresa conquista um diferencial quando oferece a perspectiva de um relacionamento
de longo prazo, onde as necessidades individuais dos clientes possam ser atendidas nao
somente hoje, mas também no futuro.

Os sistemas de informacdo vao muito além dos limites tecnologicos, demandam uma
compreensdo de como a organizagdo, a administracdo e a tecnologia da informagdo
moldam os sistemas, direcionando-os ¢ motivando-os na constante otimiza¢do de scus
recursos. Mais especificamente, refere-se a sinergia interpessoal da organizacao,
abrangendo um contexto difuso e complexo sobre necessidades, conhecimento, integragao,
comunicagao ¢ valores.

A obtengdo de vantagens ¢ um ponto muito questionavel quanto trata-se de adesdo a novas
tecnologias pela organizacdo.” A unica coisa que coloca uma organizag¢do em vantagem
competitiva sustentavel é o que ela sabe, como utiliza esse conhecimento e com que

velocidade transforma esse conhecimento em algo novo”, conforme enfatiza ZENONE
(2001).

7. Conclusao
A cultura de CRM, unida a sua tecnologia de informacdo, possibilita a obteng¢do de

vantagens competitivas quando pode-se oferecer um diferencial que aumente o custo de
mudanga e o estreitamento de relacdo de negocios com os clientes.
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Os processos de CRM possuem uma esfera muito mais complexa do que as abordadas
atualmente. A aquisi¢cdo de um software de Ultima geracdo ndo tem valor nenhum, se o
mesmo ndo esta adequado a estrutura logistica e funcional da empresa, e se ndo possui em
suas ramificacdes a disponibilizardo de informagdes que possibilitem a empresa disseminar
sua pratica de negdcios no ambiente empresarial. A revisdo, analise e planejamento da
organizagdo, devem ser abordados de forma a visar o alinhamento de uma nova tecnologia
a ser implementada as diferentes areas.

O desafio do CRM nao reside na simples implementacdo ¢ uso de uma tecnologia de
informacdo através de recursos de informatica. Consiste em desenvolver e arraigar uma
nova cultura na empresa onde o foco estratégico ndo ¢ mais o produto, mas sim o
desenvolvimento de uma estratégia que vise o incremento € a manutencio dos negocios da
empresa, através do foco no cliente. A concentracdo em iniciativas operacionais ou
ferramentas tecnologicas € apenas uma parte do processo, que deve ser desenvolvido com
foco em ser um orientador e facilitador do processo, possibilitando um estreitamento da
visdo da empresa. Requer a interseccdo entre necessidades e expectativas do cliente e a
criatividade no desenvolvimento de novos canais interativos e de valores com os clientes.
A geracdo de indicadores de facil compreensdo por toda a extensao organizacional, ¢ de
fundamental importancia para que ocorra o acompanhamento da eficicia do CRM. A
comunica¢do entre empresa —cliente ¢ um elemento critico para o desenvolvimento de
relacionamentos, bem como a troca de informagdes e reforco de experi€ncia positivas
internas. E uma 6tima ferramenta para gerir a mudanga através de um processo de looping-
feedback.

Negocios e relacionamentos sdo modulos separados e fazem parte de um complexo
organizacional muito mais amplo.
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