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RESUMO

A pratica do marketing de relacionamento vem gadbaespaco em empresas prestadoras de
servigo, na busca por estreitar e consolidar sualagdes com 0s seus clientes. Emerge, entdo, o
CRM como alternativa para melhor identificar osedlies, e seus diferentes comportamentos de
demanda e potencial, tornando mais eficaz a int@raempresa-cliente, maximizando todos os
possiveis resultados. Neste horizonte, o preseatsmlho apresenta uma pesquisa exploratdria
realizada em uma empresa prestadora de servicosadw de consércios da regido da Serra
Gaucha. O estudo esta voltado para a ampliacdo atehecimento a respeito da incorporacdo do
sistema de CRM nas praticas gerenciais voltadasa par entendimento e antecipacdo das
necessidades dos clientes atuais e potenciais. €sta intuito, foram realizadas entrevistas
individuais em profundidade com funcionarios da msp, a fim de analisar a implantacdo e
evolugcdo da ferramenta na empresa, bem como \arifis etapas deste processo, 0s principais
problemas enfrentados pela empresa e os resultatitidos, onde foram identificadas algumas
melhorias no processo, no sentido de otimizar oans®s inerentes ao CRM para a empresa.

Palavras-Chave: Marketing de Relacionamento. CRWi€os.

1. INTRODUCAO

O mundo atual apresenta um ambiente globalizadmn&orréncia chega a patamares
jamais vistos e aumenta, ndo apenas em mercadiisidrais, mas também nos mais
variados segmentos e nichos especificos de mer8adampresas ja ndo podem se considerar
detentoras de um determinadwarket share visto que os competidores, atuais ou novos
entrantes, podem vir de qualquer parte do mercadeeaonfigurar nos mais variados tipos
de organizacdo (ZENONE, 2003).

Diante de um mercado com tais caracteristicas, eomstantes mudancas, Jennings e
Haughton (2001) lembram Charles Darwin, que dissEio € o mais forte nem o mais
inteligente da espécie que sobrevive, e sim o agaptavel as mudancas”. Dessa forma, com
0 objetivo de manter ou, se possivel, aumentarpsuticipacdo de mercado, as empresas
dispdem basicamente de duas alternativas: a maidgtatos clientes atuais ou a atracdo de
novos clientes. Sendo assim, cabe destacar quéercde de clientes, considerada uma
estratégia de marketing defensivo, vem se tornasidd para o sucesso das empresas no
mercado sob uma perspectiva de longo prazo (MILANWEIRA, 2006).

Além disso, a globalizacdo e a evolucdo da Tecrmlodg Informacédo (TI) tém
alterado radicalmente a forma como as empresasie @msumidores se relacionam. O
mercado oferece aos consumidores uma variedacdétanfie produtos e/ou servicos. Porém
as empresas além de disponibilizar ofertas comdped e preco competitivo, passam a dar
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maior valor ao relacionamento de longo tempo coms selientes, visando um maior
aproveitamento ddifetime value(valor do cliente ao longo do tempo) de cada utesde
Consoante isso, e na busca de uma vantagem cadwgstistentavel, € imprescindivel que
haja um alinhamento entre a estratégia de negéoiagesenvolvimento tecnoldgico e o
desempenho organizacional (PORTER, 1980; HENDERSWENKATRAMAN, 1999;
SRIVASTAVA; SHERVANI; FAHEY, 1999; CROTEAU; BERGERN), 2001).

E nesse cenario que a integracdo da Tl aos sistdinasionados a gestdo de
relacionamentos com clientes, como é o caso do ERMstomer Relationship Management
(Gerenciamento do Relacionamento com os Clienfasje contribuir para uma melhor
adaptacédo das organizacfes a ambientes em cosstamd@ancas, respondendo aos desafios
impostos pelo mercado, ao aprimorar sua habilidiedgerenciar os relacionamentos com 0s
clientes em um nivel mais elevado de entendimente iatimidade (CROSBY; JOHNSON,
2000), possibilitando a construcao e o investimentorelacionamentos de alto valor para os
parceiros de negécio (CROSBY; JOHNSON, 2002).

Com o objetivo de prover as organizacdes de memis mtegrados e eficazes para
entender e atender os clientes, como todo o cuidadessario, em tempo real, e transformar
os dados sobre eles em informagcdes que, dissemsineada organizacdo, permitam que a
empresa tenha um maior conhecimento de suas gé&stcts e dos seus habitos de compra
e/ou de consumo, surge a possibilidade de implaotalp CRM, que € a um recurso
tecnoldgico voltado a integracdo do marketing @lIdABRETZKE, 2000).

Dessa forma, por meio deste estudo, pretende-setidisobre alguns elementos
tedricos a respeito do marketing de relacionament® CRM, além, é claro, de analisar a
implantacéo da ferramenta em uma empresa prestdd@@rvicos da regido da Serra Gaucha,
relatando sobre as etapas de implantacéo, prohleesattados e oportunidades.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 TRANSACOES DISCRETAS VERSUS TROCAS RELACIONAEBSA RETENCAO
DE CLIENTES

O conceito de marketing de relacionamento vem sesstadado sob um novo
paradigma, o da troca relacional, o qual se baseiteoria da cooperacdo. No paradigma
tradicional, o da transacéo discreta, o foco estanaximizacdo da venda, ndo havendo
qualquer interacdo continuada entre as partegpdratligma foi bastante significativo para o
marketing e para as atividades econdémicas, notentamercado, com suas transformacoes,
vem exigindo uma nova postura empresarial ( WEBSJERL992; MILAN, 2004).

As transac0Oes discretas se caracterizam pela coagdin limitada e contetdo restrito
(DWYER; SCHURR; OH, 1987), até pelo fato de a te@®, em si, ter um comeco e fim
determinados. O cliente é tido como um sujeito anéne comprador e vendedor adotam um
comportamento independente. O dominio da funcaoat&eting é limitado ao composto de
marketing, e 0s principais aspectos relacionadwangacdo sao o foco em produto, a venda
encarada como uma conguista e 0os contatos coneagesl vistos, meramente como eventos
isolados (DWYER; SCHURR; OH, 1987; GRONROOS, 19494QRGAN; HUNT, 1994).

A troca relacional, por sua vez, acontece ao lat@gtempo, e cada negociacdo deve
ser entendida em termos de sua historia e vis&utdeo antecipada (MACNEIL, 1978).
O dominio da funcdo de marketing € o marketingratiteo, com suporte no composto de
marketing. Seus principais aspectos sdo o focoeewces, a venda vista como um processo
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continuo, resultante de um acordo entre as patesdialogo individualizado com clientes
(DWYER; SCHURR; OH, 1987; GRONROQS, 1990; MORGANJINIT, 1994).

Ou seja, 0 marketing transacional € focado na vestmtguanto o marketing relacional
na construcdo e manutencao de relacionamentos (MORBUNT, 1994; GUMMESSON,
1998). Neste horizonte, as empresas deveriam mdelamentalidade: de simplesmente
completar uma venda para a de iniciar um relaciemaon de fechar um negécio para a de
fomentar a retencéo e, se possivel, a lealdadbeibec(VAVRA, 1994).

Devido a sua amplitude, portanto, a pratica do etarg de relacionamento vem
sofrendo adaptacbes para se alinhar aos objetikgeniaacionais, e ao contexto socio-
econdmico, através de situacdes de troca que urpeesmpode estabelecer como forma de
busca por maior competitividade ao longo do temi®RGAN; HUNT, 1994). Nesta
direcdo, Kotler (2000) afirma que o marketing dagienamento é um aspecto-chave para a
retencao de clientes.

Por conseguinte, um dos grandes desafios, queab rercado competitivo lanca
diariamente € o gerenciamento da retencéo de edieSegundo Drucker (1998), conquistar e
manter clienteg fazer frente as necessidades de saber o quesmpeealmente desejam e
valorizam para, a partir disto, capitalizar solars desejos e valores. Neste sentido, Rust,
Zeitham e Lemon (2001) reforcam a importancia destair o valor da retencéo de clientes,
onde o impacto da retencao deve focalizar o relacn@nto experimentado entre o cliente e a
empresa, visando atingir a alta qualidade provémiga oferta da empresa.

Bolton (1998), inclusive, comenta que o custo dengio de um cliente € menor que o
custo de atracdo de um novo cliente. Alids, ososudé aquisicdo de novos clientes podem
chegar até cinco vezes mais em relacdo aos custosadutencdo (KOTLER, 2000). Em
acréscimo, Anderson e Mittal (2000) abordam os osuste aquisicdo e os custos de
manutencdo, ressaltando que as empresas devenegrrios Ultimos, tornando-se mais
lucrativas. Um outro aspecto interessante é queerdkendo do setor em que atuam, as
empresas podem aumentar seus lucros entre 25% a@3%% reducdo de apenas 5% na
perda de clientes (REICHHELD; SASSER Jr., 1990).

Por isso, a retencdo de clientes é vista, por algwtores, como a chave para o
sucesso no mercado do novo milénio, onde os clierpresentam uma continuidade de
receitas e refletem o valor individual do clientelango do tempo, reforcando a idéia que
guanto mais tempo o cliente comprar de uma empneai, dependente se tornara dos seus
produtos e/ou servicos (VAVRA; PRUDEN, 1995). Seadsim, é fundamental compreender
que o valor do cliente ao longo do tempo € uma icatessencial para a analise da
lucratividade e da rentabilidade dos relacionangeoton clientes (THOMAS; BLATTBERG;
FOX, 2004).

2.2 DEFINICAO DE CRM — CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEENT

Atualmente, o CRM tende a ser definido como umeafeenta que auxilia a empresa a
automatizar e a gerenciar seu processo de marketerglas e de servico aos clientes.
Destaca-se, porém, que a esséncia do mesmo, lagitarque, em outra proporcédo, vem
sendo praticado por comerciantes desde o séculb, Xjde conheciam seus clientes intima e
individualmente, muito antes da atual tecnologtaredisponivel.

Peppers e Rogers (1999) definem o CRM como o métals sofisticado e eficiente
para as empresas aumentarem a rentabilidade comvis&maampla de negocio, voltada para
o entendimento e antecipacdo das necessidadedielt®< atuais e potenciais. Os autores
afirmam, ainda, que o CRM implica em uma filosafifee-to-onede relacionamentos com os
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clientes, onde a empresa se direciona para o eliadividualmente, tornando-se capaz de
tratar o mesmo de maneira diferente dos demaisndendo como ele deseja ser tratado.

Vale salientar que o CRM encontra maior probakiledae sucesso quando estiver
inserido em um contexto que visa a troca relacjorabrizando, de forma diferenciada, os
clientes (GORDON, 2001), seguindo, assim, a filesdd marketing de relacionamento, que
de acordo com Berry (2002), € entendido como atna@nter e ampliar os relacionamentos
com os clientes. Dessa forma, o CRM seria um recque facilitaria todo o processo de
planejamento e execuc¢do da concepcédo de preciicaginunicacao e distribuicdo, criando
trocas de mercadorias e/ou servicos que satisfagantp os objetivos do cliente,
individualmente, quanto os objetivos organizacistiRAAS; KUIJILEN, 2001).

Bretzke (2000) também traz como definicdo de CRbbmbinacdo da filosofia do
marketing de relacionamento, que ensina a impdeéhe cultivar os clientes e estabelecer
com os mesmos um relacionamento estavel e duradporomeio do uso intensivo da
informacéo, aliado aos recursos disponiveis pel&l@&sta mesma linha de raciocinio, Zenone
(2001) define o CRM como um avango tecnologico peenite analisar e avaliar, com um
certo grau de inteligéncia, a base de dados, vhjeto a satisfacdo e a retencao de clientes a
longo prazo, visando o desenvolvimento dos relarientos entre uma organizacao e seus
clientes. Isto instiga a um novo modo de pensar agit em marketing, o que possibilitara o
tdo almejado atendimento personalizado a clientesedciados, lucrativos e rentaveis.

Freglientemente, as empresas conseguem atrair oliea®s com promogdes, com
precos reduzidos, ou descontos, e outros incentiuasetanto, estes clientes se vao tao logo
outros concorrentes oferecam 0s mesmos incentivasaentivos mais atraentes. O esteio
conceitual do CRM se baseia na premissa de qua ousto menos manter os clientes atuais
do que conquistar novos clientes, ao custo de pgdesoe outros tipos de concessoes. Para
Swift (2002), manter os clientes no longo prazdarea mais lucrativos, e para haver uma
geréncia bem-sucedida no relacionamento com oste&$esignifica aprender sobre seus
habitos e expectativas, antecipando futuros padmdescompra, além de descobrir
oportunidades para fazer negocios, evitando a adieg#centivos de curto prazo.

Alinhado com tal posicionamento, Greenberg (200fi)lma que a gestdo de
relacionamentos com os clientes é uma estratégiegiacios para selecionar e administrar os
clientes, buscando otimizar o seu valor real ermig no longo prazo, ou seja, requer uma
filosofia e cultura organizacional centradas nertal para dar suporte aos processos eficazes
de marketing, de vendas e de servicos. Ressaltarslg, que o completo entendimento dos
principais gestores da empresa, aliada a umalidet@nca, sGo componentes essenciais para
a implantacdo do CRM. Além disso, surge a forteesgidade de treinamento das equipes, a
mudanca na conducao de certos processos e a lmrstangnte de novas informacdes sobre a
os clientes (ZENONE, 2003). E nisso que os aplioatde CRM podem ajudar, aumentando
a eficacia dos relacionamentos com os clientes.s€ja, o propésito central do CRM é
identificar os melhores clientes, prover informagpara manté-los na organizacdo com base
no conhecimento das suas necessidades e seussdesejespondendo as suas expectativas
(TEMPORAL; TROTT, 2001).

O CRM visa otimizar a satisfacdo dos clientes €gays e aumentar as receitas e a
eficiéncia da empresa pela construcdo da mais rieldedo possivel com os seus parceiros de
troca. Indo além, Swift (2002) defende que os |peis objetivos de um CRM séo: (i) a
retencdo de clientes, no que diz respeito a capdeide reter os clientes, gerando lucro e
rentabilidade para a empresa; (ii) a obtencao liferstes “certos”, com base em caracteristicas
conhecidas ou aprendidas (foco); e (iii) a buscaypmoa melhorperformancedo negdcio,
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ampliando as margens individuais dos clientesa tlst empresa, ofertando o produto e/ou o
sevico certo no momento certo (GREENBERG, 2001).

Por conseguinte, Bretzke (2000) aponta como beaaosfixovenientes do CRM, para a
empresa, 0 conhecimento mais profundo sobre otejien integracdo do cliente com a
empresa, visando facilitar o processo de inovagadesenvolvimento de novos produtos e/ou
servicos; a possibilidade da empresa aumentar paigipacdo de mercado, com menos
investimentos, possibilitando a customizacdo de afeata; a manutencdo de um canal
permanente de comunicacdo para criar e sustentarelamionamento efetivo com seus
clientes, fornecedores e o publico interno; alémcdesolidar uma posicdo competitiva
favoravel.

2.3 ESTRATEGIAS DE CRM E SUA IMPLANTACAO

Bons gestores sempre cuidaram bem de seus melbleeses, pois sabiam da
importancia desses para 0 seu hegoécio. Atualmpeotém, as empresas tém procurado buscar
a fidelizacdo de seus clientes como alternativa pan crescimento sustentavel para o seu
negocio. Desta forma, tem sido cada vez mais cormasnempresas focarem a gestao de
relacionamentos com os clientes, que segundo Geeg(®001), € uma estratégia de negocios
para selecionar e gerir os clientes, buscando zdina seu valor a longo prazo. Neste sentido,
0 autor destaca que os aplicativos de CRM podedagja eficaz gestédo de relagbes com os
clientes, desde que a organizacdo possua umafilosaultura empresarial centradas no
cliente para dar suporte a processos eficazes deting, vendas e servicos.

A filosofia de aplicacdo do CRM se evidencia quaagmrganizacées passam a optar
por estratégias com foco nos clientes, onde o sage® € medido somente pelo volume de
vendas, e ndo pelo nivel de satisfacéo, retendasenvolvimentos dos melhores clientes. Por
isso, as acOes devem permitir a maximizacdo detadss por meio de melhorias na
qualidade e na agilidade do atendimento, direcidoarcursos e esforcos aos clientes mais
rentaveis, com o intuito de conquistar maior corfeae credibilidade nos relacionamentos.

Para Lopes (2001), o CRM é uma alternativa de agdic estratégica, pois envolve TI,
processos de negocios e atitude empresarial comdifenencial competitivo com base no
gerenciamento de relacionamentos com os clientesit@ destaca, ainda, a importancia da
mudanca organizacional em sua totalidade, fazermto que todos os colaboradores
direcionem suas acfes para o conhecimento e astabypas dos clientes. Assim, mesmo
aqueles colaboradores que ndo tém responsabilidaderenciamento de clientes, devem se
envolver nas atividades consideradas criticasgaea atendimento (SWIFT, 2002).

Segundo Peppers e Rogers (2000), o modelo estratdgium programa dmne-to-
one marketingou seja, uma iniciativa de marketing individuatlp a partir da implantacéo
de um CRM define uma linha-mestra da mudanca mosepsos que envolvem os clientes. O
modelo proposto pelos autores consiste nos segumatesos: (i) identificar e conhecer cada
grupo de clientes; (ii) diferenciar os clientesagtip de critérios de estratificacdo previamente
escolhidos; (iii) melhorar a eficiéncia e a efieddas interacbes com os clientes; (iv) tratar
clientes diferenciados de forma personalizada,ajrfisazendo dessa atitude algo significativo
para 0S mesmos.

Como o CRM potencializa o direcionamento da egjiatde negocios aos clientes,
dinamicamente integrando as funcées de marketiegas, operacdes, recursos humanos,
servicos ao cliente e finangas, repercute dirétdieestamente na criacdo e agregacao de valor
a empresa e aos seus clientes (CHALMETA, 2006; GULAGARINO, 2000). Para
Greenberg (2001), a tecnologia CRM € um capacitedtico dos processos necessarios para
transformar estratégias em resultados, sendo quai@stivas bem-sucedidas de CRM
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comecam com uma estratégia e filosofia de negapiesalinhem as atividades da empresa
em torno das necessidades e desejos dos clientes.

Como foi dito anteriormente, ao implantar o CRM eressaria uma mudanca de
paradigmas, do marketing tradicional, ou transadjqrara o marketing relacional, sendo que
as mudancas necessarias a partir de sua implantapaotam no modo com que a empresa
Vé 0S seus clientes e como os trata, e como a sapralia e recompensa o0 sucesso do seu
relacionamento com eles, individualmente (RYALS; G 2001; MILAN; OLIVEIRA,
2006). Por isso, a implantacdo do CRM néo é algwplsis, pois para chegar a exceléncia
operacional, a empresa devera proceder a mudat&;asdecais na forma de fazer negdcios,
tendo em vista que todas as areas da empresa passaninfluéncia na relacdo com os
clientes, havendo a necessidade de toda a orgaaizag envolvida em tal iniciativa e no
entendimento do CRM. E indispensavel reestrutusgorocessos de trabalho da empresa no
que diz respeito a garantir que todos tenham us@vinica do cliente (WIERSEMA, 1996).

Chen e Popovich (2003) sustentam que o sucessoptantacdo do CRM requer uma
abordagem equilibrada entre tecnologia, processpsessoas. Inclusive, Wiersema (1996)
alerta que a falta de treinamento adequado paipesdiretamente envolvida com o projeto €
um grande equivoco, o que pode dificultar o sucdaderramenta de CRM nas organizacoes.
Além disso, Strauss e Frost (2002) relacionam casprincipais causas para o insucesso do
CRM: (i) pensamento de que tecnologia € solucaandm na realidade a tecnologia s6 faz
sentido se estiver alinhada com o pensamento @gitaf (ii) falta de suporte gerencial em
funcdo do desconhecimento sobre as oportunidagescafas por CRM; (iii) inexisténcia de
uma cultura voltada ao cliente; (iv) auséncia deatsgia e de objetivos bem definidos;
(v) falta de uma redefinicdo de processos; (vi)ctiicia na informacao e na qualidade dos
dados; (vii) gerenciamento falho do processo deam¢a em toda a organizacao; e (viii) o
nao envolvimento dos usuarios do sistema (CRM).

Embora se considerem essas possiveis explicac@asopasucesso de um bom
namero de tentativas de implantacdo do CRM, emi@taal ferramenta vem sendo vendida
como uma solucdo isolada e implementada em um Udemartamento da empresa,
geralmente no Departamento de Vendas (TYLER, 2@¥Hyecendo-se que deveria resultar
de uma decisdo estratégica cujo objetivo é prapigia real impacto no desempenho
organizacional, e ndo apenas na area comerciar@ da questdo ndo esta na tecnologia em
si, mas na forma pela qual as empresas a est@nddouma vez que a tecnologia deveria dar
suporte as decisfes estratégicas (CALHOUN, 2001).

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 PROBLEMA E OBJETIVOS DA PESQUISA

A definicdo do problema é a etapa mais importardepdsquisa, pois somente
mediante a identificacéo clara e precisa do problémossivel conduzir o trabalho de forma
adequada (MALHOTRA, 2006). Sendo assim, 0 problelmgesquisa searacteriza pela
analise do processo de implantacdo do CRM em urpaesma prestadora de servicos do ramo
de consorcios localizada na Serra Gaucha.

Além da definicdo clara do problema a ser invedtigaoda a pesquisa deve ter
objetivos claros para saber o que se vai, de fat@stigar e 0 que se pretende alcancar,
tornando-se fundamental especificar corretamentesigtados esperados para o sucesso do
estudo (MALHOTRA, 2006). Para tanto, foram defiridos seguintes objetivos para a
pesquisa: (i) identificar os motivos que levaranimglantacdo do CRM na empresa em
estudo; (ii) identificar as etapas neste processomplantacdo; (iii) avaliar os resultados na
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evolucdo do processo de implantacdo do CRM; (i\gliser as perspectivas futuras em
relacdo ao CRM; e (v) sugerir melhorias ou contciies para o contexto em estudo.

3.2 AMBIENCIA DA PESQUISA

A empresa em estudo € uma prestadora de servigasdercio, de porte médio, com
sede localizada na regido da Serra Gaucha, e c@gaat nacional. A empresa foi fundada em
1987 e conta, atualmente, com 88 funcionarios. B&Y 2seu faturamento ficou na ordem de
R$ 42 milhdes. Com mais de 42 mil bens entreguestoelo pais, comercializou mais de
86.000 mil cotas, viabilizando a aquisicdo de mrsmeio do sistema de consorcio para 0s
seguintes segmentos: imoveis, automoveis, implesserddoviarios, caminhdes, 6nibus e
minidnibus, maquinas e equipamentos agricolas.

Um aspecto interessante da empresa € 0 seu psom@jno seu setor de atuacao, com
a certificacdo 1ISO 9002:1994, além de diversadgasatde gestdo participativa, mediante a
busca permanente e continua de acdes e de proggumeadpuscam a valorizacdo e a
integracdo de seus profissionais, inseridos emmbiemte de trabalho estimulante e de forte
visdo empreendedora. Atualmente, € uma das maidremistradoras de consorcio do Pais, e
possui o cliente como foco principal de todas as stividades.

3.3 TECNICAS E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA ADOTADOS

De acordo com Gates e McDaniels Jr. (2005) e Mah@2006), a pesquisa
qualitativa, de carater exploratorio, proporciomaaumelhor visdo e compreensédo sobre o
contexto de pesquisa, tendo como finalidade ideatifcursos alternativos de acéo, o
estabelecimento de relacdes-chave a serem examiragladentificacdo de prioridades para
pesquisas decorrentes.

Assim sendo, Aaker, Kumar e Day (2004) afirmam gsanétodos qualitativos séo
menos estruturados e mais intensivos que o levamtande dados por meio de questionarios
estruturadossurveys, permitindo uma maior amplitude de investigac@oger mais flexivel
e, por consequéncia, atingindo uma maior profurtdicariqueza na coleta de dados. Por isso,
para a coleta de dados, foi empregada a técniemtevistas individuais em profundidade,
com uma abordagem semi-estruturada, medianteaaefd de um roteiro basico de questdes,
considerando-se o perfil dos entrevistados e odetigponivel para as entrevistas.

Os entrevistados foram escolhidos de forma quegsede fornecer informacdes Uteis
a respeito do objeto em estudo. Apesar de néaoireaigtreocupacao de representatividade
estatistica, € necessario escolher individuos cqueemplassem certas caracteristicas.
O nuamero de entrevistados n&o deveria ser volungson de acordo com a necessidade do
fluxo de dados e informacgbes. Para que a coletdades fosse consistente, foram definidos
os critérios de importancia e de envolvimento camg@antacdo do CRM na empresa.

Em relacdo aos entrevistados, foram observadosialgritérios, ou seja: (i) estar
inserida no processo de decisdo e implantacdordarfenta (CRM); (ii) ter conhecimento
sobre a tecnologia e o processo de alimentacainfitamacdes no sistema; e (iii) estar em
contato com os demais colaboradores da empresgiais podem transmitir suas percepcoes
quanto ao envolvimento dos clientes com a mesmape@il dos trés entrevistados,
diretamente relacionados ao objeto de estudo, puetopresa, é apresentado na Figura 1:

Entrevistados | Tempo de Empresa (anos Cargo Area na Empresa
A 15 Gerente de Marketing Marketing
B 7 Supervisora de Atendimento Central de Atendimer]
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C | 12 |  Supervisora de Pés-Vendas| Marketing |
Figura 1. Caracterizacdo dos entrevistados.

Cabe comentar que as entrevistas individuais efunutmlade foram realizadas em
sessao Unica, com duracdo meédia de uma hora, e goleteido das mesmas foi gravado e
transcrito para facilitar o processo de analisaterpretacdo dos dados Para o processo de
analise e interpretacdo dos dados coletados (RIBEMRILAN, 2004) foi empregada a
analise de contetudo (BARDIN, 2004), bem como osgueostos recomendados por Wolcott
(1994).

4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Com o intuito de obter os elementos necessarioa paprocesso de andlise e
interpretacdo dos dados em relacdo aos objetivmoptos pelo estudo, foram resgatados
alguns excertos das entrevistas realizadas conolaboradores diretamente envolvidos na
implantacéo e na utilizagdo do CRM na empresagoaiat 0s principais posicionamentos e as
observacdes mais relevantes.

4.1 DEFINICAO DA ESTRATEGIA E O ENTENDIMENTO SOBRE& NEGOCIO

De acordo com os entrevistados, verifica-se quesaébpelo CRM surgiu a partir de
uma necessidade da empresa de melhorar o atendimaest clientes, fortalecendo os
relacionamentos existentes, o que pode ser pepblds seguintes comentarios:

[...] com a centralizacdo do atendimento, pela quapresa buscava uma
melhor qualidade no atendimento aos clientes, swagiecessidade de um
software [ou recurso] que fizesse a coleta de dados, camdanco de
dados, porém, a idéia foi evoluindo e acabou-seemedvendo uma
metodologia para implantar o sistema de CRM (ENTREHWDO A).

[...] a empresa passou a ter a necessidade deanoo e dados mais
preciso, para que os Atendentes pudessem prestandlinor servico aos
clientes. A partir disso, teve a possibilidade deisplantado um sistema
com dados psicograficos, demogréficos, histériceaesumo, demandas e
reclamacd@es dos clientes (ENTREVISTADO B).

[...] com o CRM a equipe tinha idéia de prestarmethor atendimento ao
cliente, e conseqlientemente aumentar o nivel defagdto, fortalecendo
assim os relacionamentos (ENTREVISTADO C).

Segundo o Entrevistado C, a empresa pensou no @R ama estratégia destinada
a entender e a influenciar o comportamento dostele de modo a atingir um nivel aceitavel
de satisfacdo, de retencdo e, até mesmo, de leatttzd clientes para alcancar uma maior
lucratividade e rentabilidade. Além disso,

[...] o foco no cliente, a proximidade e sua satigdb sdo essenciais para a
administracdo dos servicos oferecidos pela empfedater diferenciais e
gualidade reconhecida pelos clientes nos colocauem posicdo de
destaque perante os concorrentes (ENTREVISTADO A).

4.2 A IMPLANTACAO DO CRM NA EMPRESA

O CRM foi implantado no ano de 2000. Neste peri@empresa passava por um
processo de centralizacdo do atendimento aos ediepbis 0 pos-vendas, que até entdo era
feito pelos proprios vendedores, passou a sezagiem um centro de atendimento na sede
da organizacdo. Com isso, a empresa passou pomumianca expressiva nos processos de
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trabalho e passou a ter a necessidade de uma éemamue pudesse propiciar melhor
armazenamento dos dados relativos aos contatageiosg realizados com os clientes.

Na busca por esta ferramenta, a empresa analigetsa$s opcoes e, entre elas, optou
pelo CRM. A partir disso, foram analisados sistedasliferentes empresas a fim de escolher
o fornecedor que oferecesse uma solucdo que esiveslhor enquadrada nas expectativas
da empresa. Feita essa escolha, o fornecedor passstiuturar uma ferramenta de CRM
customizada as necessidades da empresa. Comraasistento, 0os colaboradores passaram
por treinamentos, habilitando-os a utilizacdo desursos e, principalmente, para que
tivessem o conhecimento conceitual do CRM e suesrd®cias, estratégicas e operacionais.
Antes de o sistema passar a fazer parte das opsrdafempresa, foi realizada a divulgacéo
interna do CRM em toda a empresa, apresentandac@aboradores todos 0s recursos
disponibilizados pelo sistema e os possiveis gaespsrados a partir de sua implantacao.

Com base nas entrevistas realizadas, o processoptintacdo do CRM na empresa
compreendeu, em esséncia, seis etapas, que séserdpdas na Figura 2.

Decisao pelo Andlise ferramentas
modelo adequado disponiveis e decisép

Planejamento

\ 4

\ 4

\ 4

Divulgagéo interna | TreinamegtogRulit/illizagéo Customizagao
do CRM < © da ferramenta

A

Figura 2. Etapas de implantacdo do CRM na empresa.

Conforme é verificado na Figura 2, o processo ceammeu as seguintes etapas:
(i) planejamento (estratégia e insercdo do CRM);dgcisdo pelo modelo de CRM mais
adequado as necessidades estratégicas e opermmdaranpresa; (iii) analise das ferramentas
disponiveis no mercado e decisdo pela ferrameptdoefornecedor; (iv) desenvolvimento e
customizacdo da ferramenta; (v) treinamento nedesadmplantacdo da ferramenta (com
uma visdo estratégica e técnico-operacional); ¢ dwulgacdo interna para todos os
colaboradores sobre a implantacdo do CRM, seussesce 0s beneficios esperados.

Por outro lado, durante o processo de implantagdGRIM na empresa, no entanto,
foram identificados alguns problemas, conforme idgia dos entrevistados:

[...] na época, o sistema [CRM] foi implantado patander uma demanda
da empresa, porém, ha algum tempo ele néo recelberias. Vocés irao

perceber que existem lacunas que a empresa sakeegigt@n. [...] 0 sistema
ficou adequado e parametrizado, mas exigia rep&osicos e forte

treinamento da equipe (ENTREVISTADO A).

[...] a empresa teve grandes problemas com a wmgaok com a mudanca
de cultura interna e da equipe de vendas. Na esldidtivemos problemas
com o comprometimento dos vendedores, visto quesesido Sao

funciondrios da empresa, e sim dos distribuidores rexendas

(ENTREVISTADO A).

[...] com o CRM a empresa teve um banco de dadeguadio e conseguiu
determinar o comportamento e a classificacdo destek, porém, houve
dificuldade na estratificacdo e cruzamento dos sladdo conseguindo
buscar, de forma detalhada, o perfil dos clierE$TREVISTADO B).
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4.3 RESULTADOS ALCANCADOS E PERSPECTIVAS FUTURAS

Embora a filosofia intrinseca ao CRM ndo tenha dimlalmente implantada na
empresa, 0s colaboradores percebem melhorias is@divids a partir da implantacdo do
sistema, o0 que € possivel observar nos comentir®oseguem:

[...] tivemos melhorias significativas na qualidage na agilidade do
atendimento [aos clientes]. Além disso, hoje, termoslassificacdo de
nossos clientes, podemos saber quem sao nossoeglfdA”. [...] Hoje,
ainda temos deficiéncias, porém, seria impossigslimaginar sem ele [0
CRM] na construcao de programas de relacionameéifI REVISTADO
Q).

[..] o sistema [CRM] permite que todo o contatanco cliente seja
registrado, possibilitando que se o cliente retotmaa ligacdo dez minutos
apos um primeiro contato, qualquer Atendente satesidver o problema a
partir dos dados constantes no sistema (ENTREVISD A

[...] Com certeza, ainda podemos buscar melhotdétonracom o CRM, mas
ele ja nos proporcionou ganhos significativos (ERVIRSTADO A).

Os entrevistados reconhecem que os resultadoscatt@s estdo muito distantes
daquilo que a empresa poderia se beneficiar compéantacdo do CRM, e salientam que
existe um plano de acfes para que seja possiuglratsses objetivos em um patamar mais
elevado. A partir das deficiéncias do sistema atiaabmpresa, e diante da necessidade de
estimular, cada vez mais, a retencdo de clientelg estreitar os relacionamentos com 0s
mesmos, a empresa esta pesquisando, no mercaddemamenta de CRM mais completa,
que possibilite o cruzamento de dados e de infdiegmge que atue de forma ampla e
consistente em relacdo a disponibilizar melhoresirses para o processo de tomada de
decisbes e para o atendimento aos clientes, pioparclo aos gestores uma melhor
conducao do negocio, alias, o que € comentado petosvistados.

[...] j& estamos na fase de analise de uma novanfenta [de CRM], que
devera ser implementada no segundo semestre de[2(0&sta ferramenta
possibilitara um maior cruzamento de dados e, s, ideterminar o real
perfil do nosso cliente (ENTREVISTADO A).

[...] com os dados do nosso CRM estaremos formolands proximos
meses, campanhas de reconhecimento dos nossoe<lig®d”, com o
objetivo de melhorar sua satisfacdo e aumentavel dé retencdo com 0s
clientes mais rentaveis (ENTREVISTADO C).

[...] para maximizar os resultados provenientes megociacdes com 0s
clientes, pretende-se melhorar a qualidade e @adéd no atendimento,
direcionando ac¢des para a construcdo da confianceedibilidade nos
relacionamentos (ENTREVISTADO B).

4.4 OPORTUNIDADES DE MELHORIAS

Embora o CRM tenha trazido contribuicbes importamara a empresa em analise,
percebe-se que a filosofia inerente ao CRM, oy adjisofia atinente a pratica do marketing
de relacionamento, de uma forma geral, ainda nd® tesalmente presente na cultura
organizacional. A empresa conseguiu, sem duavidas, rpeio do CRM, melhorar a
comunicacao com os clientes a medida que o bandadies de seu sistema passou a oferecer
aos colaboradores as informacgdes necessariasrparmaior agilidade no atendimento.

No entanto, mesmo que a empresa tenha se esfqueaalduscar e manter dados e
informacfes sobre os clientes (cadastro, histomgto,), ndo foi possivel, por problemas
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tecnoldgicos, realizar uma analise aprofundadoesolperfil dos clientes. Conseqlientemente,
a empresa deixa de se antecipar, em seu planefamsinatégico e mercadologico, ao nao
detectar mudancas nas necessidades, nos desejosasolexpectativas dos clientes,
oferecendo-lhes informacdes pertinentes, que ljueeim na tomada de decisdo, sem falar na
possibilidade de disponibilizar produtos e servigass customizados e personalizados.

Além disso, a empresa nao trabalha para identi@ltantes potenciais. Por exemplo,
clientes que contatam a empresa ou os vendedorgistdbuidores ou das revendas com o
interesse de adquirir o consorcio e que acabanefeivando a venda, pois ndo sao incluidos
no banco de dados que esta ligado o CRM. Este ipodera ser um cliente potencial, ou
efetivo, @ mesmo que este negocio ndo tenha stttade no momento, se estiver no banco de
dados da empresa e trabalhado de maneira adequpossibilidade deste negocio se realizar
posteriormente aumenta consideravelmente.

Outra importante questdo estad relacionada ao dgameesto de campanhas de
divulgacdo ou de vendas. O CRM atual da empressapmia a classificacdo dos clientes em
niveis, ou seja, os melhores clientes sdo claadie como nivel “AA”, e assim
sucessivamente até o nivel E. Porém, até o momeimpresa nao utilizou estes dados para
a realizacdo de campanhas e acdes que possibifitassaumento da retencdo dos clientes
mais rentaveis.

De acordo com o Meta Group (2001), ao escalonampéantacdo dgoftware(CRM),

as empresas seguem trés estagios evolutivos. @iprimstagio € o CRM Operacional, no

qual a empresa busca melhorar a eficiéncia e éicis operacdes cotidianas com o cliente,
abrir canais de comunicacéo, implanta@idl Centerse solu¢des de automacéo da forca de
vendas. O segundo estagio € o CRM Analitico, cogqual a empresa procura adicionar

inteligéncia a sua solucdo de CRM para conhecehanaleu cliente e trata-lo de forma

personalizada, implantando solucbesida Warehousee Gerenciamento de Campanhas.
O dltimo estagio é o CRM Colaborativo, o qual ebgldodos os pontos de contato com o
cliente, onde ocorre a interacdo dele com a empsesalo que 0s varios canais de contato
com o cliente devem estar preparados para nao reditppeessa interacdo, mas, também,

garantir o fluxo adequado dos dados e das inforesaEsultantes para toda a organizacao.

Percebe-se que, de acordo com esses trés estagsivgis, a empresa em estudo
concluiu o primeiro estagio da implantacdo do CR®M, seja, implementou o CRM
Operacional. Porém, é necessario que a empresaidbasimplantacdo do segundo e do
terceiro estagios, o CRM Analitico e o0 CRM Colaltigmg para consolidar relacionamentos
duradouros junto aos seus clientes. Para fadiéitaompreenséo, a Figura 3 é elucidativa.
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4 Valor

CRM Colaborativo

*Obtencéo do valor do
CRM Analitico cliente através de
Empresa colaboracéo inteligente,
Analisada * Obtenc&o de uma visdo baseada em conhecimento
consistente do cliente *Personalizacdo de
* Criagdo de uma face interacdes
Unica para o cliente *Uso do conhecimento
CRM Operacional e Uso do conhecimento do empresarial para construir
* Criagdo de canais de relacionamento para cada colaboragéo
contato com o cliente gerenciar aegocio
* Foco na conveniéncia e
empowermendo cliente

>

Tempo

Figura 3. Estagios evolutivos do CRM e andlisestagio em que a empresa se encontra.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Verifica-se no cenario empresarial, configuradoyroa competitividade elevada, que
a filosofia intrinseca ao CRM, fundamentada naigaélo marketing de relacionamento €
aplicavel no que se refere a conquista e a maratede clientes. O estreitamento dos
relacionamentos entre os clientes e as empresasppogorcionar uma vantagem competitiva
em relacdo aos concorrentes, portanto, o foco @st@ direcionado para retencédo dos
“bons”, ou dos “melhores” clientes, valorizandoua referéncia pela empresa. Os estudos
apontam que por meio da implantacdo do CRM, amn@agdes estado definindo ou revendo
sua filosofia de negécios, buscando otimizar o rvalo cliente no longo prazo, com a
finalidade de identificar, reformular e criar noya®cessos, possibilitando uma mudanca na
gestdo e, consequentemente, fomentando a manuteagiupliacdo de sua participacdo no
mercado, em seu volume de negocios, em sua ludade e rentabilidade (KOTLER; 2000;
GREENBERG, 2001; CHEN; POPOVICH, 2003; MILAN; OLIVf&A, 2006).

Observa-se, no caso estudado, que o CRM foi imgdana fim de obter as melhorias
que a ferramenta poderia proporcionar a mesmaydonacabou esbarrando em dificuldades
no processo de implantacdo do sistema. Os problemfasntados pela empresa analisada
foram os mesmos relacionados, em grande partéenatura, e os que a grande maioria das
empresas brasileiras encontram ao adotar estanfemta: problemas com TI, dificuldades
com cultura organizacional e de um melhor entendioda prépria ferramenta, destacando-
se, também, as dificuldades de investimento erggafede retorno sobre o investimento.

Mesmo que a empresa tenha obtido algumas melhat@agxpressivas, 0os problemas
identificados tém dificultado uma evolucdo do CRM sua operacdo. Por mais que esta
tenha otimizado processos e melhorado continuanoesgel relacionamento com os clientes,
em busca do aumento de sua satisfacdo e retengfoprasa ainda ndo se encontra apta a
explorar as oportunidades disponiveis com a aglcalas sofisticadas técnicas contidas na
ferramenta, em sua plenitude. O CRM bem compreenditplantado e gerenciado pode vir a
se constituir em importante apoio ao desenvolvimelds organizacdes, contribuindo para
sua maior lucratividade e rentabilidade, propiceaad empresas que disponibilizem aos seus
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clientes produtos e/ou servigos que atendam asesp&etativas, com maior valor agregado
(PEPPERS; ROGERS, 2001), e que os satisfacam.

O presente estudo evidencia que as técnicas de @iRMdas no pais sdo meramente
operacionais, tais como: melhorar seu cadastromeafa munir atendentes dall-centerde
maiores informacgdes sobre os clientes. Agora odgraesafio para estas empresas brasileiras
€ implantar o CRM como uma ferramenta analiticaseja, através do conjunto de aplicativos
de analise que auxiliam na previsédo, medicdo ezagéo do relacionamento com os clientes,
que auxilia na tomada de deciséo e elaboracaddesesas.
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