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Resumo

O ambiente industrial envolvido em alta competitividade de mercado vem apresentando novas
técnicas de gestdo, nas quais se insere 0 Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente
(Customer Relationship Management — CRM). Este artigo analisa algumas das principais
praticas de CRM na industria, buscando evidenciar a importancia dessas préaticas e, em especial,
guando se envolvem pessoas e relacionamento humano nas mudangas ocorridas nas
organizacGes. Aqui se analisam estratégias para implementar ferramentas de CRM, aplicadas
as pessoas (colaboradores), bem como os elementos chave para o sucesso do CRM e o esforco
e a aceitacdo dos colaboradores. Também se analisa o papel das liderancas e das consultorias e
quais os cuidados que se deve ter na implantacéo e na implementacao. Por fim s&o apresentados
alguns obstaculos e motivos que levam 0 CRM ao fracasso e algumas consideragdes para se
evitar erros.

Palavras-Chave: Mudangas Organizacionais, CRM — Customer Relationship Management,

Relagdes Humanas.
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1. INTRODUCAO

Esta acontecendo uma verdadeira revolugdo silenciosa dentro das empresas: a luta
incessante pelo bom atendimento aos clientes, alinhada as mais modernas solucées tecnolégicas
que gerenciam o relacionamento com o cliente (CRM — Customer Relationship Management),
é cada vez mais fundamental para o crescimento dos negdcios, pois é uma ferramenta
fundamental para uma empresa colocar o cliente como pecga-chave de seus negocios. Mas €
preciso entender que somente a tecnologia CRM n&o impulsiona um projeto de sucesso. E
preciso consciéncia de toda a empresa, além de total comprometimento dos profissionais
envolvidos nos processos de relacionamento.

E é justamente nesse aspecto que muitos projetos de CRM naufragam, pois o
executivo faz um enorme investimento no software e se esquece de que € preciso apoio
estratégico. Kotter (1997) mostra em seus estudos que a ndo participacdo dos lideres de uma
organizacao € apontada como a maior falha para aimplementacao dos projetos dessa tecnologia.

N&o por acaso um dos temas que mais tem chamado a atencdo das empresas e que
vem sendo amplamente debatido em eventos especificos e na midia especializada € justamente
0 CRM, uma filosofia que envolve pessoas, processos e tecnologia, e que visa a criacdo de uma
sistematica para adquirir maior conhecimento sobre o cliente ao longo de toda a vida dele e ndo
apenas no momento em que realiza uma transagao comercial com a empresa.

Em termos simples, 0 CRM pode ser entendido como uma estratégia que permite a
empresa como um todo ter uma visdo Unica de seu cliente e, a partir dai, saber explorar as
oportunidades de negdcio. Para isso é necessario aproveitar todas as interacdes que a corporacao
tem com o cliente no sentido de captar dados e transforma-los em informacdes que possam ser
disseminadas pela organizacdo, permitindo que todos os departamentos vejam o cliente da
mesma forma, ou seja, saibam quem ele é, seus gostos e preferéncias, quantas vezes ligou,
reclamacdes que fez, sugestdes que deu, quanto traz de valor para a empresa, entre outras.

Todas as informagdes relativas a esse relacionamento do cliente com a empresa
precisam ser compiladas ou recuperadas no momento em que esta ocorrendo o contato, ou seja,
guando o cliente liga, para que ele seja reconhecido e a empresa possa aproveitar esse momento
para obter mais informacdes e também para oferecer novos produtos e servigos que se afinem

com o perfil daquela pessoa em particular. Para isso € preciso fazer uso intensivo da tecnologia
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da informac&o. Mas ndo apenas isso. Também ¢é necessério mudar a cultura da organizacao,

\

através de treinamento de funcionarios. Implementar tecnologias de CRM sem fazer o
redesenho dos processos internos da empresa e sem criar um modelo de relacionamento e de
atendimento ao cliente, podera ser apenas um projeto de informatizacdo da area de vendas, ndo
conduzindo aos resultados esperados pela organizagédo, como mostrado por Chiavenatto (2003).

A preocupacdo em conhecer e atender melhor o cliente foi intensificada,
principalmente nos ultimos dois anos, dando margem a que as empresas se deixassem seduzir
pelo discurso dos fornecedores de solugdes e passassem a entender o conceito de CRM de forma
distorcida, considerando que bastava implementar a tecnologia para atingir os objetivos
pretendidos. Mas, CRM é uma estratégia que envolve pessoas, processos e tecnologia, visando
a mudanca de cultura dentro da organizacdo para que todos os funcionarios dos diferentes
departamentos tenham a visdo unica do cliente. A teoria, embora relativamente simples, mostra-
se complexa na pratica porque ndo existe uma férmula padréo que se aplica a todas as empresas
indistintamente.

O principal motivador do CRM é a melhoria do atendimento, ou seja, a capacidade da
empresa fornecer ao cliente a informacéao ou a solucdo de um determinado problema de forma
rapida, eficiente, sem fazé-lo perder tempo e nem repetir a mesma histdria para varias pessoas.
Para isso, ndo basta investir pesadas cifras em tecnologia de ponta para melhorar o atendimento
ou outros canais de comunicacdo direta com o cliente. Também é fundamental treinar os
operadores para que sejam pro-ativos e que saibam corrigir eventuais distor¢ées. As métricas
também devem mudar. Em geral, o desempenho da &rea de vendas é medido em termos de
eficiéncia operacional, ou seja, em tempo médio de espera para atendimento, tempo médio de

duracdo da ligacdo, nimero de vendas por campanha, e assim por diante.

2. ANALISANDO ESTRATEGIAS PARA IMPLEMENTAR FERRAMENTAS DE
CRM

Antes de qualquer iniciativa de implementagéo deve-se ter a plena compreensdo do que
realmente é¢ CRM. E comum vermos empresas colocarem os esforcos de relacionamento com
seus clientes afastados dos outros aspectos do negocio, como se fosse uma atividade Unica e

exclusivamente restrita a vendas ou marketing.
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Muitas destas iniciativas séo dlsparadas sem um planejamento formalizado, mas
simplesmente como reacdo emocional a uma tendéncia de mercado. Muitos empresarios tém a
sensacdo de obrigacdo ao se pensar em implementar o CRM por que a maioria dos seus
concorrentes esta o fazendo.

Mas implementar marketing de relacionamento, base conceitual do CRM, implica em
profundos estudos em uma organizacao. N&o adianta nada colocar a responsabilidade do CRM
no marketing e deixar o negécio funcionar como antes.

As mudancas a serem efetuadas precisam do apoio e comprometimento da alta
administracdo e dos responsaveis pelas diversas areas de neg6cio que de maneira direta ou
indireta se relacionam com clientes, relata a Equipe de “Change Integration” da Price
Waterhouse (1997).

Assim, o primeiro passo é, além de plena compreensao do que é CRM e seu alcance de
transformacdo na empresa, identificar quem patrocinard e liderara a iniciativa. J& se viu casos
onde o lider é o gerente de informaética.

Com certeza este € um bom caminho para dar errado. A razdo é simples: € uma geréncia
gue na maioria das empresas nao tem o poder de mudar a organizacao. E a iniciativa CRM sera
apenas mais um projeto da informética, sem maiores envolvimentos da companhia. O lider deve
ser alguém com poder na organizagdo para provocar e sustentar mudancas, como relatam Kotter
(1997) e Judson (1966).

Implementar CRM é um processo e ndo um projeto. S&0 mudancas conceituais e
filosoficas que ocorrem dentro da empresa. E € claro que por questdes orcamentarias devemos
ter recursos e tempo alocados. Assim, sdo definidos diversos projetos, seqiienciados, onde passo
a passo implementa-se a cultura CRM na organizacao.

Portanto, quando se fala em projetos CRM de 3 ou 4 meses, esta-se falando de uma
pequenina parte, como implementacdo de um call center ou outra atividade similar. Ndo é em
absoluto, implementacdo de um CRM em sua plenitude.

Para implementar CRM ndo é suficiente contar com apoio apenas do pessoal de
informatica da empresa e do fornecedor do software, mas de todos os profissionais que possam

contribuir para a criacdo e desenvolvimento deste modelo. E uma atividade multidisciplinar.
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Ap6s compreendermos o que € CRM, devemos desenhar o modelo de reIacmnamento
que a empresa ird adotar. Devemos ter em mente que este modelo provavelmente ird evoluir
com o tempo. CRM ndo € algo estatico, que termina na implementacéo de um software.

Cada organizacgédo tem enfoques de relacionamento diferenciados. N&o existe receita de
bolo e nem modelo unico. O relacionamento &, antes de tudo, uma vantagem competitiva onde
cada organizacgdo desenhara seu proprio modelo, ajustado a suas peculiaridades.

O modelo de relacionamento tera obrigatoriamente que considerar a cultura da empresa
(que poderé ajudar ou dificultar a ado¢do do CRM); as capacidades operacionais e tecnolégicas;
o nivel de investimento e expectativas dos acionistas (uma empresa cujos acionistas estao
simplesmente voltados para retorno rapido de seu capital ndo € um ambiente propicio para
construir relacionamentos de longo prazo); e as estratégias e modelos de negocios da empresa.

Uma empresa voltada ao cliente final, com modelo de negdcios baseado em precos
baixos terd um modelo de relacionamento diferente de outra, voltada a clientes corporativos,
com énfase nos relacionamentos de longo prazo.

Para desenhar este modelo € necessario, entre outras atividades, considerar a exploracao
de "melhores préaticas™ de marketing de relacionamento (um benchmark com concorrentes ou
empresas de outros segmentos pode ser interessante). E uma excelente ocasi&o para quebrar
paradigmas.

A seguir um diagnéstico da préopria empresa. Como estdo sendo feitos o0s
relacionamentos hoje? Qual a qualidade dos relacionamentos existentes? A empresa conhece
realmente seus clientes? Os processos de negocio adotados pela organizagdo suportam o novo
modelo de relacionamento?

Para este diagnostico devem-se efetuar diversas tarefas como: pesquisa na base de
clientes para saber como eles véem a empresa e seus servicos, tanto em termos absolutos como
em relacdo aos concorrentes; analisar o mix de clientes na carteira, considerando variaveis como
a lucratividade dos clientes, atual e potencial (quanto se ganha dinheiro hoje e quanto sera o
crescimento futuro); avaliagdo do potencial e disposicdo dos clientes em aprofundar

relacionamentos e assim por diante.

PATROCINADORES: .
~in YSICOOB I"b
extrafruti QQ d h .

UEMA @ bakertilly



REALIZACAQ:

"[3BTECH O FUCAPE

COOGRESS ~_ BUSINESS SCHOO

Mas além de se olhar os clientes, deve-se anallsar a propria casa. Nesta andlise devem-
se considerar principalmente os processos de negocio que interajam com os clientes como
vendas, marketing, relacdes publicas, contas a receber, operacao, etc.

Com base na distancia entre o que é a empresa hoje e o que devera ser a empresa baseada
em CRM desenham-se as oportunidades e os planos de agé&o.

Entre as defini¢cBes obtidas teremos respostas a perguntas como: que ganharemos com
marketing de relacionamento? Que processos centrais deverdo ser atacados primeiro? Quais
capacidades internas sdo deficientes hoje que deverdo ser melhoradas? Quais 0S riscos
associados a implementacdo do CRM e como poderdo ser gerenciados? E quanto devera se
investir e com que prioridade estes investimentos serdo efetuados?

E finalmente inicia-se a execu¢do do plano de acdo, com o0s projetos ordenados e
seqlienciados de acordo com o retorno para o negdcio, como relata Swift (2001).

Com esta metodologia simples tem-se certeza que os esforcos de CRM estardo sendo
efetuados de acordo com as necessidades da empresa e suas peculiaridades e cultura, e ndo por
emotividade ou influéncia comercial do mercado.

CRM nao ¢ apenas um aplicativo; ndo ¢ um software poderoso que se “pluga” e sai por
ai listando na tela ou imprimindo os nomes daqueles clientes que querem fazer negécio com a
empresa. Muito mais que isso, CRM é uma filosofia que rege a forma de uma empresa fazer
negacios; um objetivo extremamente associado aos valores da empresa. E um conceito explicito
na missao de uma organizacao.

Portanto, em seguida sdo apresentados alguns passos para 0 sucesso de uma
implementacdo, baseado na experiéncia de consultores que ja acertaram (e erraram) em suas
implementacdes:

1. Em primeiro lugar, deve se olhar a sua empresa, seus departamentos e unidades
como um todo, tentando enxergar as diversas interacdes que ela efetua com seus
mais diversos clientes;

2. Deve-se fazer uma avaliacdo das estruturas de atendimento, considerando: recursos
humanos, fisicos e tecnoldgicos. Se 0s pardmetros para esta avaliacdo forem
escassos, recomenda-se buscar um prestador de servigos especializado ou ler

atentamente as reclamacdes e sugestdes de seus clientes;
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3.

10.

Ap0s isso, um étimo passo € reunir todas as informacdes que julgue relevantes e
elaborar uma justificativa, um estudo simples e contundente, que mostre o quanto a
sua empresa esta perdendo por ndo dar a devida atencéo a seus clientes;

Deve-se calcular os investimentos que serdo necessarios para reverter esta realidade
em trés etapas: curto, médio e longo prazo (mais de dois anos);

Deve-se reunir os colaboradores para demonstrar suas conclusdes, solicitando-lhes
que facam o mesmo com seus subordinados. Deva-se avaliar com eles a
predisposicdo da empresa de comecar a mudar, como mostram Judson (1966),
Kotter (1997) e a Equipe da Price Waterhouse (1997);

Deve-se reunir lideres, gerentes e funcionarios de linha de frente (inclusive, € claro,
da area comercial) para discutirem um plano de trabalho, fazendo duas ou trés
reunides assim. E bom para aumentar a produtividade e o entrosamento do grupo.
Isso sera necessario daqui a diante;

Elaborar em conjunto com os colaboradores um cronograma é de fundamental
importancia, considerando mudancas de processos; investimentos com tecnologia e
instalac@es; treinamento e empowerment de todos os colaboradores envolvidos;
Deve-se declarar por escrito a intencdo do grupo, e ndo o contrario, de mudar para
melhor sua organizagdo. Mas ndo se deve apresentar culpados, nem dar sinais de
ressentimentos. Deve-se pensar pro-ativamente e em solugfes. Quando se lida com
pessoas, vale mais a lideranca que a imposicdo, afinal, como a direcdo da empresa
poderia acompanhar cada etapa das suas multiplas interacdes com cada um de seus
diversos clientes?

E de fundamental importancia nomear um coordenador para o grupo de trabalho que
ird executar tudo aquilo que foi deliberado. Deve-se acompanhar tudo de perto, mas
estimular a integracgdo, independéncia e companheirismo entre os colaboradores;
Por fim, deve-se definir indicadores para que haja um controle rigoroso de todas as

medidas tomadas.

Como se pode observar neste pequeno roteiro, o sucesso do CRM comega “pondo a casa

em ordem”

. Agora se pode pensar em identificar e diferenciar seus clientes. Depois, criar meios

de interagir com os mais nobres buscando constantemente maior personalizagéo. Este processo
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levara a niveis cada vez maiores de satlsfa(;ao e melhores resultados para a empresa e

colaboradores.

3. IMPLEMENTACAO DO CRM AS PESSOAS

Um dos componentes mais importantes para o sucesso da implementacao da estratégia
de CRM séo as pessoas. Todos os funcionarios e, em especial, os das areas diretamente afetadas
pelo projeto, precisam ser informados sobre as mudancas que ocorrerdo dentro da organizacao,
sobre o papel que cada pessoa terd nessas transformacoes e de que forma serdo estimulados a
participar do processo.

Antes de qualquer coisa ¢ preciso determinar quem serd o “sponsor” do projeto, ou
seja, o profissional que ira patrocinar e responder pela implantacao da estratégia de CRM dentro
da companhia. Em geral, o sponsor é o diretor que acredita no projeto, isto é, aquele que
comprou a idéia e ird vendé-la para toda a companhia, como relata Judson (1966). Deve ser
alguém com carisma, muito respeitado dentro da empresa, com livre transito entre as diferentes
areas e ter capacidade de conquistar a confianca dos funcionarios e da alta administracao. Esse
diretor tanto pode ser da area de T1, como da area de Marketing ou Comercial, mas o importante
é que tenha plena consciéncia dos objetivos a serem atingidos e dos resultados que a empresa
espera obter com a implantacdo do CRM. Ele também deve ter autoridade para resolver os
eventuais conflitos e as questdes de direcionamento dos trabalhos.

Outra questdo importante refere-se ao comprometimento da alta administracdo com o
projeto. Em muitos casos, € preciso fazer mudancas drésticas na organizacdo e apenas a alta
direcdo tem condicdes de decidir se elas serdo feitas ou ndo. O papel do sponsor também é o de
convocar a alta administracdo para discutir essas questdes e avaliar 0s impactos que a estratégia
de CRM provocara na organizacao. E nesse momento que se define como a empresa vé o CRM.
Se 0 vé apenas como a implantacdo de ferramentas tecnolégicas, os resultados obtidos serao,
meramente, 0s ganhos de produtividade.

Mas se 0 vé como uma forma de se aproximar do cliente, ird promover mudancas que
Ihe permitirdo otimizar o relacionamento com o cliente e, com isso, obtera informagdes valiosas
que, se forem corretamente trabalhadas, resultardo em ganhos financeiros efetivos a médio e

longo prazo. A forma como a implementa¢do do CRM sera conduzida dependera do contexto
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escolhido e das metas que a empresa espera alcan(;ar A partir dai, a proxima tarefa do sponsor
sera a de formar o comité diretivo do projeto que terd a funcdo de gerenciar os trabalhos
relativos a implantagdo do CRM. Em geral, essa equipe é composta por representantes da alta
direcdo e de lideres de todas as &reas da empresa, como marketing, T1, comercial, atendimento
e producdo, e também de um consultor externo que podera ser contratado para auxiliar a definir
a estratégia de CRM e para implementar as solucdes tecnoldgicas.

Os lideres de projeto eleitos deverdo ser pessoas muito respeitadas nas suas
respectivas areas, capazes de motivar e estimular seus subalternos a colaborar e a aderir as
mudancas pretendidas pela organizacdo. Mas é fundamental que haja um planejamento
adequado para que esses lideres possam reservar uma parte do tempo para se dedicar ao projeto.
Se esses profissionais tiverem varias atribuicdes, dificilmente terdo condi¢bes de conduzir os
trabalhos que envolvem mudanga de cultura.

A éarea de Marketing é uma das pontas por onde se pode comeca a implementar a
estratégia de CRM. Em geral é uma das partes mais simples de serem trabalhadas porque 0s
profissionais desse setor ndo terdo que mudar a esséncia da sua forma de atuacao, ou seja,
continuardo a analisar os dados dos clientes para fazer as campanhas e outras atribui¢des, tendo
apenas como diferenciais novas ferramentas para auxilia-los nisso. As mudancas, portanto, ndo
serdo muito radicais. De outro lado, no entanto, a organizacdo € que terd que assumir novos
papéis para construir internamente um sistema de “knowledge management”, ou seja, de
gerenciamento do conhecimento, que inclui as etapas de captacdo, identificacdo, interpretacéo,
distribuicdo e armazenagem dos dados. Na pratica, ndo h4 muitos projetos de CRM que se
preocupam com isso, mas € o que trard a organizacao beneficios efetivos no futuro, na medida
em que Ihe possibilitara conhecer de fato o seu cliente e, com isso, determinar acGes para
fortalecer esse relacionamento e obter, através disso, maiores lucros. Outra das pontas por onde
se comeca a implementar o CRM é a area de atendimento, onde os impactos das mudancas
organizacionais costumam ser sérios e dificeis. Isso porque envolve a introducdo de novas
ferramentas tecnoldgicas que deverdo se integrar com outros sistemas corporativos e que estdo
no centro das operagdes. A integracéo do atendimento com os chamados sistemas de retaguarda
da empresa (back office) € algo absolutamente essencial e deve ser conduzida com cuidado.

Também os atendentes precisam ser bem treinados para ndo apenas atender bem ao cliente, mas
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principalmente, saber aproveitar cada interagéo para extrair mais informacdes dele e tambem
para lhe oferecer novos produtos e servicos que estejam de acordo com o seu perfil.

O ambiente colaborativo do CRM nao € necessario somente a permitir a integracéo e
gestdo dos canais de interacdo, mas principalmente integrar departamentos e pessoas na
execucdo dos processos, garantindo sua implementacdo no sentido de administrar e alocar
sempre as pessoas com mais competéncia para determinadas atividades, em especial aquelas
relacionadas ao atendimento aos clientes.

N&o € a tecnologia que constréi a relacdo com o cliente. Ela apenas colabora para
recepcdo adequada dos dados e pode facilitar a tomada de decisdes. Portanto, ensinam 0s
consultores, antes de adotar uma solugédo € preciso investir em treinamento de funcionarios,

palestras e debates sobre o tema.

4. ELEMENTOS CHAVE PARA O SUCESSO DO CRM

A chave do sucesso em projetos de CRM ¢é enxergé-lo como algo muito além da
simples implantacdo da tecnologia. O software é importante para suportar o atendimento aos
clientes, mas deve estar alinhado com a estratégia de negdcios da empresa.

A implementacdo de uma estratégia de CRM traz vantagens claras as empresas, mas
é um trabalho complexo que requer a criacdo de um novo modelo de negdcio centrado no
cliente, indica Swift (2001). Trata-se, na verdade, de uma mudanca de paradigma dentro da
companhia. Isso significa que se faz necessario transformar os processos e a estrutura
organizacional de forma a que todos os funcionarios vejam o cliente da mesma forma. Mas nao
apenas isso. Também é recomendavel se delegar a um profissional a responsabilidade pela
geréncia dos clientes, ou seja, se criar um novo cargo: o de gerente de clientes. Na estrutura
convencional, em que o foco € o produto, normalmente cabe ao gerente de produto lidar com
os clientes. Nesse esquema, no entanto, todo o trabalho é feito visando a venda de determinado
produto, utilizando, em geral, técnicas de marketing de massa.

O importante é sempre se considerar o comportamento do cliente e do mercado para
determinar qual tatica sera utilizada em cada caso, em cada iniciativa. 1sso é foco no cliente. E
esta abordagem requer mudancas organizacionais e culturais para ser bem sucedida,

independentemente das taticas a serem adotadas.
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A evolugdo dos modelos de gestdo empresarlal vem sempre associada ao
desenvolvimento tecnologico. Isto porque a tecnologia tem como origem as necessidades e,
como estimulo, as limitagdes do mundo real. A equacao da gestdo ¢: “Estratégia + Tatica +
Operagio + Pessoas = Resultados”. E, no entanto, importante lembrar que levar em
consideracao as pessoas € coisa relativamente recente.

Neste ponto ndo é demais lembrar alguns conceitos existentes no mundo real:

« Estratégia: A estratégia da organizacdo leva em consideracdo os objetivos
empresariais, por consequéncia os resultados esperados acontecem ou ndo no
plano estratégico da empresa.

« Tética: A tatica envolve maneiras de como se executar a estratégia e quais
processos precisam ser estabelecidos para que o objetivo estratégico seja
alcancado.

» Operacdo: A operacdo envolve os métodos de como se implementar os
processos. A operagio é conseqiiéncia dos modelos estratégico e tatico. E onde
0s investimentos diretos sdo realizados, normalmente associados a automacao
de processos e infra-estrutura.

* Pessoas: Nao se pode esquecer que sem considerarmos as pessoas que estaréo
envolvidas na operacdo, nenhum modelo de gestdo, por mais bem construido que
esteja, tera sucesso. Sob a Otica interna, os funcionarios deverdo ser treinados e,
sobretudo estimulados a operar o modelo de acordo com o0s objetivos. Da mesma
forma o ambiente externo - fornecedores, distribuidores, clientes, parceiros de
negdcios - precisa estar igualmente motivado e preparado. Um conceito que
aparece como consequéncia da necessidade de integrar todos estes elementos do

ecossistema empresarial é o da colaboragdo (“collaboration”).

Para que o CRM alcance seu real objetivo, ndo seguindo simples modismos, € preciso
conhecer alguns aspectos que estdo determinando o0 sucesso das empresas em seu
relacionamento com clientes, tais como:

1. Relacionamento se d& entre pessoas. Simples e um tanto 6bvio, porém uma premissa

quase sempre esquecida;
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2. Pessoas que se relacionam devem estar motlvadas habilitadas e com empowerment
para tanto;

3. Lideres devem praticar relacionamento dentro da Companhia. 1sso normalmente se
d& em eventos internos; reunides de projeto; comemoracdes em datas festivas;

4. O Levantamento de Necessidades de Treinamento deve considerar a 6tica do cliente
(visdo 360°). E preciso embutir conceitos modernos e pragmaticos de CRM em
conteudos classicos como: atendimento a clientes; vendas eficazes; call center que
encanta; novas habilidades de lideranca, dentre outros;

5. Para ser efetivamente implementado, 0 CRM deve estar calcado numa viséo da
Direcdo da empresa, seu efetivo comprometimento e numa declaracdo expressa da
missao da organizacdo em fornecer produtos e servigos que atendam as expectativas
e mudancas de comportamento de seus clientes estratégicos;

6. Ndo ha CRM sem redesenho de processos. E ndo ha redesenho efetivo se os
detentores do conhecimento tacito ndo se dispuserem a colaborar;

7. Se além de tudo isso, sua empresa precisar de tecnologia para registrar e processar as
interacdes com seus clientes e o resultado delas, ndo se preocupe: ha diversas
solucBes no mercado. Certamente uma adequada a sua empresa.

Feitas essas consideragdes acerca da evolugdo do CRM, delineiam-se os trés fatores de
sucesso na Implementacéo de Politicas de Relacionamento. Conheca-os e pratique-os por toda
a Organizacdo:

A: Aprendizado Constante: Para os gestores do negdcio, um dos maiores desafios é
acrescentar conhecimento ao seu grupo, por meio de um processo que os educadores chamam
de aprendizado por assimilacdo e acomodacdo. Esses mesmos estudiosos colocam que o
aprendizado efetivo, ou seja, aquele de reflexo positivo sobre a performance do individuo e de
sua organizacdo, € funcdo de vontade, habilidade e oportunidade - vontade se relaciona com
motivagdo e atitude; habilidade se relaciona com conhecimento, destreza e confianca;
oportunidade parte das barreiras e suporte oferecidos pela organizagdo. Como ninguém nasce
sabendo, sua empresa precisa aprender a se relacionar adequadamente com seus clientes.

B: Dinamica de Grupos Adequada as Praticas de Relacionamento: Quando o

assunto € a convivéncia em grupo, as empresas acabam por cometerem um pecado capital:
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Politicas de CRM necessitam de convivéncia paC|f|ca e construtiva entre areas com Marketing,
TI, Vendas e Customer Care. E, quando o assunto é dindmica dos grupos, o que se observa é
que muita gente dentro das empresas, que esta dentro das equipes de projeto de CRM ou que
ird depois garantir a revisao e atualizacdo dos processos, ndo domina, ou sequer conhece, as
forcas determinantes do sucesso da atuagdo dos individuos, quando agrupados.

Segundo a SBDG (Sociedade Brasileira de Dinamica dos Grupos), “...os grupos, quando
caracterizados por algo mais que a simples soma de individuos, possibilitam a seus membros
uma consciéncia dos aspectos facilitadores e dificultadores na obtencéo dos objetivos a que se
propdem enquanto grupo”. Essa consciéncia permitird o nascimento de regras de conduta e
processos verdadeiramente mais eficazes nas relacdes com os clientes.

C: Liderancas Alinhadas com a Cultura de Empresa Focada nos Clientes: Num
mundo em que os atributos de valor de nossos clientes mudam como as nuvens, o papel de lider
enquanto mentor é o de potencializar a energia de seus colaboradores. O Lider sabe o quanto
todos tém a ganhar quando, satisfeitas as premissas A e B, o grupo de colaboradores amplia sua
participacdo e contribuicdo efetiva.

E necessario ainda aos lideres estarem proximos de seus fiéis seguidores, ouvindo-os e
discutindo com eles novas metas de produtividade e qualidade na producéo; cotas de vendas;
ou nivel de servico no call center.

Em resumo, os modelos de gestdo devem gerar lucro para 0s acionistas, com processos
rentaveis que reflitam o comportamento adequado da empresa diante de seus mercados e sendo
executados de forma eficaz. Isto sO € possivel se todos as pessoas envolvidas no ecossistema,
sejam funcionarios, clientes, fornecedores, distribuidores ou parceiros estejam informados,

envolvidos, estimulados e trabalhando colaborativamente e de forma integrada.

5.0ESFORCOE A ACEITAQAO DOS COLABORADORES FARA DIFERENCA

O corolario dos esforgos despendidos nos projetos ndo sdo as iniciativas desenvolvidas
em tecnologia, mas sim o esforco e a aceitagdo que depende dos colaboradores, que séo o
coragdo das empresas. Para se conseguir otimizar o sucesso da aplicacéo € preciso que haja uma
comunicacéo clara e permanente entre os gestores e 0s seus funcionarios, o que é relatado por

Judson (1966). Também & importante que se explique desde o inicio 0s proveitos e vantagens
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que ndo s6 a empresa podera usufruir, mas aqueles que também irdo colaborar com o trabalho
de implementacdo. SO assim se consegue maximizar uma aplicacdo de CRM.

Fazer com que a aplicacdo de CRM seja uma iniciativa de toda a empresa € um fator
que vem ao encontro do fator anterior, os esfor¢os de aceitacdo dos colaboradores, que também
fala sobre esta teméatica. Ao adotar uma aplicacdo desta importancia, as empresas deverdo
aplicar uma espécie de mapa para que se consiga visualizar 0s passos que Sao precisos tomar e
por quem. Com a possibilidade de se saber em que patamar esta a aplicacéo e se ela esta dentro
dos prazos das varias etapas a percorrer.

Todas as aplicacdes de CRM sdo uma componente tecnolégica, mas CRM ndo é uma
iniciativa tecnoldgica, mas sim, uma acao de gestdo que requer disciplina no planejamento e
realizacdo de focos processuais interligados intimamente. No entanto é preciso entender que
somente a tecnologia CRM néo impulsiona um projeto de sucesso. E preciso consciéncia de
toda a empresa, além de total comprometimento dos profissionais envolvidos nos processos de
relacionamento.

No entanto, para que essas vantagens sejam alcancadas, assim como no caso da Roche,
é preciso que a decisdo pela implementacéo do sistema de CRM seja muito bem avaliada e o
processo de implementacéo seja meticulosamente planejado e encarado como uma atividade de
aperfeicoamento continuo. Além disso, outro ponto importante é a conscientizagdo por parte
dos executivos e dos demais colaboradores de que as mudancas impostas pelo CRM afetam
todos os departamentos de uma empresa. Para administrar isso, a Roche decidiu incluir o
processo de gestdo de mudancas (Change Management) no planejamento de implementacéo.

Antes de implementar um pacote de CRM, as empresas devem, acima de tudo, ter plena
consciéncia de que Customer Reslationship Management é mais do que uma ferramenta

tecnoldgica. E sim uma estratégia que governa o funcionamento de toda uma organizacéo.

6. SUPORTE AO CRM - O PAPEL DAS LIDERANCAS

Quando as empresas decidem reavaliar, ou mesmo redefinir os seus modelos de gestéo,
as liderancas exercem um papel decisivo ndo s6 na condugdo dos processos de mudanga, mas
principalmente na compreensdo, motivacdo e consolidacdo destas mudangas na cultura

organizacional. E importante entendermos que, por mais estruturadas e coerentes que as
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mudangas possam ser, se elas ndo passam a fazer parte da vida empresarial, seus efeitos séo
pouco representativos e tendem a desaparecer. Todo o investimento e oportunidade s&o
desperdicados.

Quando se fala na gestdo do relacionamento com clientes ou CRM, antes mesmo de se
discutir estratégias e tecnologias, considera-se parte importante do modelo de gestdo das
empresas, o “Modelo de Ida ao Mercado” ou “Go to Market Model”. Fala-se, ainda, na
transformacéo das organizacGes para atuarem com foco em seus clientes e em seus mercados.
Esta atuagéo significa migrar o modelo muito comum do marketing departamental, de produto
e institucional, para um papel decisivo nas estratégias, taticas e operagdo das companhias. Isto
envolve acOes inter e intradepartamentais, exige colaboracéo e processos integrados. N&o se faz
isto sem mudancas profundas na cultura organizacional.

“Foco em seus Clientes e em seus mercados”, ndo significa, em absoluto, somente
jargOes usualmente disseminados como “Clientes satisfeitos”, “Encantar o cliente”, “fidelizar
Clientes” ou tantos outros que o leitor ja deve ter se habituado a ler e ouvir. Significa considerar
0 seu papel, seu comportamento de compra, 0 potencial de receita recorrente que eles
representam e 0s custos de vender, entregar e servir, na concep¢do dos modelos de gestao das
empresas.

O ponto comum e importante € o de sempre se considerar o comportamento do cliente
e do mercado para decidir que tatica utilizar em cada caso e em cada iniciativa. Isto é foco no
cliente. Esta abordagem exige mudancas organizacionais e culturais para ser bem sucedida
independente das taticas a serem adotadas, indica Swift (2001).

Esta transformacdo, pela complexidade envolvida, exige ndo s6 uma metodologia
consistente para sua conducdo. Exige, principalmente, atitude das liderancas empresariais. Eles
sd0 0s agentes que tornardo viaveis, rentaveis e duradouras as mudancas.

Os desafios do cenério que vivenciamos nos revelam, por um lado, a pressdo dos
acionistas por resultados, receita e margem, com metas. Esta pressdo acarreta movimentos
agressivos de venda gue na maior parte dos casos leva ao que chamamos de processos de
marketing e vendas com orientac¢do ao produto, tipicamente voltados a curto prazo.

Nesta hora, é feito um esforco e toda a rede de canais de venda para que se ofereca o

mais rapido possivel o produto aos clientes. Espera-se que, estatisticamente, quanto mais se
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ofereca, maior a chance de vender. N&o importa o comportamento do cliente, ndo |mporta se
descontos sdo dados, ndo importa, enfim o mercado. O importante é oferecer a todo mundo.
Trabalha-se muito, justifica-se esforgo e custo. Infelizmente os resultados séo imprevisiveis. O
que é ruim para qualquer empresa, mesmo que por chance, chegue-se ao resultado esperado.

Por outro lado, o bom senso indica que, se conhecermos o comportamento de compra
dos potenciais clientes, ofertas mais atrativas poderao ser feitas e a chance de acerto € muito
maior. Se gasta menos, trabalha-se eficazmente e os resultados sd0 mais previsiveis. E um
processo de marketing tipico de oferta diferenciada, orientada ao comportamento de um
segmento de clientes, com visdo de médio e longo prazo.

A mudanca de atitude € clara. Para viabilizar este processo foi necessario realizar
investimentos em capacitacdo e treinamento das pessoas, em infra-estrutura tecnoldgica,
redefinicdo de processos cujo retorno se dara no tempo. A cultura da empresa mudou,
acompanhada de iniciativas e investimentos visando os resultados previsiveis, consistentes e
com métricas claras. O papel das liderancas € equilibrar as pressdes entre resultados e recursos
para viabilizar a mudanca e incorpora-la na cultura organizacional.

Neste papel, as liderancas precisam:

» Construir a visdo de futuro da companhia, as vezes mais tangiveis e menos
numeroldgicas;

 Garantir a comunica¢do clara e consistente. Ndo basta ter-se Vvisdo estratégica, €
necessario compartilha-la com toda a organizacao;

* Estimular o “senso de urgéncia” para criar emogdo — envolvimento é baseado em
emocao;

* Montar e coordenar equipes que conduzam a mudanga que representem 0s quatro
principais interesses envolvidos: acionistas, mercado/clientes, colaboradores e processos
internos/infra-estrutura;

* Dar o poder para que estes grupos fagam a mudanca. Empowerment;

* Nao permitir que instabilidades conjunturais temporarias comprometam o processo.
N&o deixar a empresa perder o momento da mudanca. A interrupcdo compromete a motivagéo
e provoca um custo de perda da oportunidade;

* Promover a incorporagdo das mudancas na cultura organizacional.
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6. SUPORTE AO CRM - O PAPEL DAS CONSULTORIAS

No caso do CRM, a participacdo de uma consultoria externa também tem se mostrado
de fundamental importancia para o sucesso do projeto, na medida em que colabora,
basicamente, em trés momentos determinantes: na definicdo da estratégia de CRM, na escolha
da tecnologia e redesenho dos processos, e no treinamento do pessoal para a correta
compreensédo da nova filosofia de trabalho e uso das ferramentas implantadas. Na maioria dos
casos é muito dificil para os profissionais internos da companhia fazer a revisao dos processos
sob uma nova Otica, ou mesmo vislumbrar todas as possibilidades oferecidas pela introducao
de uma forma diferente e integrada de trabalhar. A contratacdo da consultoria também se
justifica pelo fato de o projeto de CRM envolver técnicas, conhecimentos e informacdes que
ndo fazem parte do cotidiano da organizacao.

Cabe a consultoria fazer um diagndstico da empresa e recomendar as mudangas que
deverdo ser realizadas. Depois da aprovacdo da proposta, a empresa, de sua parte, devera
designar um profissional que sera o responsavel pela parte operacional do projeto e que ird
acompanhar os trabalhos da consultoria.

A experiéncia de muitos consultores e de empresas que partiram para a implementacéo
de CRM comprova que a parte mais complexa € mudar a cultura de trabalho dentro da
organizacdo. Mas todos também concordam que outra dificuldade refere-se a integracdo dos
novos sistemas voltados para o gerenciamento do cliente ao chamado "legado” - equipamentos,
aplicativos e solucgdes ja existentes dentro da companhia.

Um dos erros mais comuns que ocorrem na contratacdo de uma empresa de consultoria
¢ o da falta de cooperacdo para com 0s consultores, escondendo por vezes informacGes
essenciais, 0 que impede a percepc¢do da intensidade dos problemas. Outro erro comum é que
as recomendacdes da consultoria, quando expostas a falta de decisfes administrativas, se
tornam frias e inuteis.

Portanto foram levantadas algumas das mais freqlientes questdes sobre como e por que

se contratar uma Consultoria, que sdo apresentadas a segulir.
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7.1 - Como se determina a necessidade de contratar uma empresa de consultoria?

A decisdo de utilizar Consultoria pode ser simples: por exemplo, o presidente podera
decidir que a Diretoria Industrial necessita de uma “examinada”. Mas, como ¢ que se determina
de fato se é necessaria ajuda externa? As vezes, a necessidade € 6bvia; a administragdo tentou
solucionar um problema e ndo conseguiu.

O que ocorre com maior frequéncia é a empresa ndo possuir o pessoal qualificado, ou
ndo pode retirar seu pessoal do trabalho cotidiano para planejar e formalizar novas idéias ou
cursos de acéo.

Os dirigentes, as vezes, desejam um parecer a partir de um ponto de vista externo a
empresa, ou entdo existem diferencas de opinido interna que podem ser solucionadas, de modo
melhor, introduzindo-se um parecer técnico e imparcial.

Alguns executivos contratam um consultor para endossar suas agdes, outros para “lavar
roupa suja”, ou ainda, para solucionar problemas sobre os quais a administragdo ndo quer
assumir sozinha a responsabilidade de uma decisdo. Outras vezes o0 projeto envolve técnicas,
conhecimentos e informacGes que ndo sao disponiveis no ambito da empresa, mas que podem

ser elaborados ou fornecidos pelos consultores.

6.1 QUAL O TIPO DE PROBLEMA A SER RESOLVIDO?

H& duas categorias basicas de problemas que geram a necessidade de auxilio de
consultores profissionais. A primeira cobre fatores de desempenho. Neste caso, os resultados
ou a falta destes, fornecem excelentes sintomas de adverténcia. A segunda categoria de
problemas nos quais os consultores sdo de grande utilidade, refere-se a novos campos ou
programas de agéo.

Para isto, sua ampla experiéncia em diversas empresas e setores econémicos, Ihes
proporciona um conjunto de ferramentas eficientes:

* Pesquisa de mercado para um novo produto;

» Reformulacdo da estrutura organizacional;

* Treinamento e desenvolvimento de pessoal;

* Projetos de viabilidade técnica e econdmica, etc.
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6.2 DE QUE MANEIRA DEVERA SER |N|C|ADO O TRABALHO"

N&o inicie o trabalho até que todos aqueles, na organizacao, que devem cooperar no
mesmo, tenham um nitido entendimento do objetivo da consultoria. Faz parte da proposta que
o cliente se comprometa em definir um Patrocinador: Sua fungéo sera resolver aquelas situaces
cujas solucdes estdo fora do alcance do gerente do projeto (recursos, relacOes, atritos
interfuncionais, etc.). Seu perfil € o de um Diretor, ou gerente de alto nivel, com poder de
decisédo para resolver qualquer problema que possa ocasionar desvios dos objetivos do projeto,
definir um gerente de projeto que serd responsadvel pelas atividades de planejamento,
coordenagdo e controle do projeto.

Garantir que os funcionarios tenham disponibilidade para participar de reunides.
Portanto, de sua parte, € isso deverad ser feito. Da mesma forma devera ser exigido um

cronograma detalhado com a agenda de reunides para, pelo menos, um més.

6.3 QUAIS OS CUIDADOS QUE SE DEVE TER NA IMPLANTAQAO E NA
IMPLEMENTACAOQ?

E preciso verificar se a consultoria contratada fara a parte de promover a mudanca
cultural. Caso contrario € preciso contratar uma consultoria complementar em ‘“change
management”.

Por exemplo, em projetos de CRM as empresas que implantam este tipo de tecnologia
oferecem ‘“change management” em processos e sistemas. Porém, o mais importante ¢
promover uma mudanga nas praticas do marketing o que exige mudancas culturais, aprendizado
de novas técnicas de comunicacdo (marketing direto e comunicagdo integrada) e revisdao da
estrutura organizacional, como, por exemplo, redefinir os cargos de gerentes de produtos,
dividindo a funcdo em produtos (cuidam somente do desenvolvimento dos produtos e marca) e
segmentos ou cliente (que assumem a fungéo de conquista e fidelizac&o de clientes e coordenam
toda a comunicacdo com os clientes), pois enquanto houver somente gerentes de produto, nada
mudara no marketing e 0 CRM ndo promovera a passagem da empresa do marketing tradicional
para o Marketing de Relacionamento e, portanto, o uso pleno do CRM.

Junto com os procedimentos tradicionais de “change management” (palestras,

treinamento e comunicados freqiientes), pode-se utilizar a técnica do marketing interno para
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sensibilizar, criar awareness do projeto, promover a percepgao sobre a mudanca e quebrar as

barreiras levantadas pelo medo.

6.4 O QUE A EMPRESA “DEVE” E “NAO DEVE” ESPERAR DA CONSULTORIA
CONTRATADA?

A empresa deve esperar que possuam uma metodologia que permita documentar o
diagnostico e a recomendacdo. A empresa deve aportar conhecimento das melhores praticas,
porém ser inovadora e ousada na solucdo. A empresa deve ser isenta em relacdo ao contexto
operacional e ndo se deixar influenciar pelas disputas de poder, resisténcias internas e outros
fatores advindos do proprio ambiente interno. Nao deve esperar que a consultoria resolva
problemas de relacionamento interno, incompeténcias do seu pessoal e gestdo empresarial

equivocada, a ndo ser que seja especificamente contratada para esta finalidade.

7. OBSTACULOS E MOTIVOS QUE LEVAM O CRM AO FRACASSO

Um projeto de CRM é uma iniciativa corporativa que envolve todas as areas da
empresa, como indica Kotter (1997). Embora a tarefa comece por uma area especifica
(geralmente pelo atendimento, marketing ou vendas) e seja desenvolvida em etapas, precisa
haver um planejamento e definigdo de metas claras a serem atingidas. Atualmente o conceito
estd bastante difundido no mercado e muitas empresas mostram-se propensas a investir na
melhoria do relacionamento com o cliente. No entanto, algumas companhias que iniciaram
projetos de CRM se frustraram por ndo obter os resultados esperados. As razbes para 0
insucesso sdo as mais variadas possiveis. Um dos principais erros € a falta da definicdo dos
objetivos e de uma estratégia clara desde o inicio. Antes de tudo é importante que a empresa
saiba onde pretende chegar para, em seguida, fazer uma andlise sobre seus processos internos,
determinar o que precisa ser mudado para atingir as metas estabelecidas e de que forma isso
sera feito.

Outro erro comum € o fato de muitas companhias se deixarem seduzir por falsas
expectativas e promessas feitas pelos fornecedores de solugdes CRM e, em muitos casos,
contrata-se consultorias apenas para implementar a tecnologia. Nesses casos, conseguem obter

alguns ganhos com a automacgdo dos processos, mas 0s resultados ndo correspondem as
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expectativas porgque nao foi realizada uma mudanga real e efetiva na organizacdo. Um pro;eto
de CRM requer mudancas na forma de trabalhar, tendo como foco o cliente. 1sso exige mudanca
de cultura interna e uma estratégia clara. O emprego da tecnologia, na maioria das vezes, é
fundamental, mas apenas isso néo basta.
Para se ter sucesso nessa jornada as empresas precisam tomar cuidados basicos como:
e Estipular metas a serem alcancadas;
e Definir uma estratégia clara;
e Eleger um patrocinador e os lideres de projeto;
e Assegurar o comprometimento da alta direcéo;
e Determinar um programa de comunicacdo eficiente;
e Treinar pessoal;
e Mobilizar todas as areas de negdcios;
e Avaliar canais de comunicacao para determinar a forma correta de contato da empresa
com os clientes;
e Reavaliar os processos de negdcios;
e Implementar tecnologia para automatizar e otimizar 0S processos;
e Medir resultados para avaliar os beneficios e erros cometidos ao longo do processo;
e Ter em mente que um projeto de CRM precisa ser continuamente aperfei¢oado.
Um tema bastante frequiente, quando a discussdo é sobre gestdo empresarial, é a
aplicacdo de modelos de gestdo orientados ao ramo de negdécios especifico de cada empresa.
Um dos maiores desafios que as empresas enfrentam quando se véem diante do
planejamento de suas estratégias €, uma vez definidas, como leva-las a efeito no plano
operacional, ou seja, como garantir a execucao.
Entre algumas constatacdes e conclusdes a que chegam os analistas e consultores estdo:
e A visdo estratégica ndo é suficiente. Existem falhas na comunicagéo entre os diversos
departamentos da organizacao;
e Empresas dificilmente priorizam iniciativas e projetos em funcdo da viséo estratégica;
e Quando a visdo estratégica € implementada, geralmente ndo tem impacto nas metas
operacionais de individuos e departamentos;

e Decisdes do dia-a-dia ignoram a visao estratégica;
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e Empresas falham ao apurar as mformagoes que permitem monitorar 0 progresso em
relacdo as metas estratégicas;

e Empresas néo identificam os seus erros, dificilmente aprendem com eles e néo criam
padrdes para garantir que 0s acertos se repitam.

As empresas precisam, além de construir a visao estratégica, garantir que todos os seus
departamentos a conhecam e a pratiquem. Comunica-la adequadamente é fundamental para que
a sua execucdo seja viabilizada. Iniciativas sdo necessarias para que as estratégias sejam
executadas. Estas iniciativas precisam estar relacionadas entre si em um modelo de causa e
efeito onde se perceba claramente quais as ligacOes entre 0 que é operacional, tatico e
estratégico. Priorizar estas iniciativas decorre diretamente deste modelo. Ndo se executam
estratégias sem que estejam conectadas aos objetivos e metas de departamentos e pessoas

através de uma relagdo consistente e precisa.

8. COMO EVITAR ERROS

Na verdade, deve-se considerar que a estratégia de CRM néo é departamental, ou seja,
ndo contempla apenas uma parcela da empresa, diz Swift (2001). Automatizar a area de vendas
e achar que apenas isso representa uma iniciativa de CRM tem sido um dos erros mais
freglientes observados. Também nédo se implanta CRM de uma Unica vez. Isso porque nao se
trata de um objetivo finito a ser alcancado, mas sim de uma estrada continua e em constante
evolucdo, na medida em que quanto mais a empresa conhece o cliente, mais podera sofisticar a
relacdo com ele. Outro detalhe é que as pessoas mudam de postura, de opinido e de gostos ao
longo do tempo, e a empresa precisa estar preparada para observar essas alteracBes de
comportamento e se antecipar para continuar oferecendo a esse consumidor o que ele deseja e
necessita. Por isso um projeto de CRM deve ser feito de forma continua, comegando pela area
mais critica para a organizagdo e, aos poucos, evoluir para as demais areas.

Para evitar erros e frustraces ao longo dessa jornada é importante que as companhias
comecem fazendo uma analise do seu modelo de negécios, do perfil de clientes, das metas
pretendidas e o que deve ser modificado internamente para atingi-las. Nesse sentido, o primeiro
passo e estabelecer um planejamento do novo modelo de relacionamento com o cliente. Inicia-

se definindo como o cliente devera ser tratado, quais as formas de comunicacdo com ele que
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irdo gerar respostas e em que tempo. Essa etapa é |mp0rtante e requer o envolvimento da alta
direcdo uma vez que implica uma série de decisdes que levardo a mudanca de postura da
empresa como um todo em relacédo ao cliente. O atendimento e varias outras atividades deverdo
ser repensados para adaptar a empresa ao novo modelo em implantagdo. Em muitos casos, a
empresa ja pratica CRM ha muito tempo sem identifica-lo como tal. O que talvez possa faltar
a ela sdo solucgdes que agilizem e modernizem a forma de se relacionar com o consumidor.

Outro passo importante é fazer o levantamento e documentar todos 0s processos de atendimento
ao cliente: pessoal, telefone, telemarketing, e-mail, entre outros. Tudo deve ser considerado,
inclusive as atividades que visam receber as solicitacdes dos clientes tais como: pedido de

informac@es sobre o produto, pedido de compra, reclamacdes e sugestdes.

9. CONSIDERACOES FINAIS

As empresas, como um todo, ou algumas divis6es, durante seus ciclos de vida, entram
no mercado, na maioria das vezes, inovando, desenvolvem negécios rapidamente e crescem
chegando a maturidade, quando entdo se tornam vulneraveis e tendem a declinar. Alguns
segmentos, de forma mais rapida e visivel, como o varejo, outros mais lentamente, como os de
alta tecnologia. Como evitar a vulnerabilidade e o declinio?

Transformacdo parece ser o caminho. Reinventar-se e voltar a inovar podem ser
antidotos contra a vulnerabilidade que adiam permanentemente a tendéncia ao declinio.

A chave desta transformacdo esta do outro lado do balcéo: seus clientes e seu mercado.
Entendé-los e usar este entendimento no beneficio matuo € o papel do Marketing nestes novos
tempos. Cabe as liderancas empresariais conduzir as organizagdes neste caminho.

Independentemente das suas caracteristicas, qualquer programa de CRM depende
principalmente das pessoas. Identifique uma lideranca efetiva e continua, no posto mais alto
possivel, capaz de sensibilizar todas as pessoas da organizacdo para a uma atitude de CRM
alinhada com a estratégia definida. Envolva gente das areas de negdcio e de tecnologia.

A tecnologia tem papel importantissimo (ela tem o poder de mudar o negdcio), mas
além dela devemos prestar muita atencdo aos processos de negocio e principalmente nas
pessoas envolvidas. Um processo de mudancgas, como o CRM ¢é por exceléncia, deve ser

administrado com eficiéncia.
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Implementar CRM é um desafio formldavel Os riscos sdo altos. Recentes pesquisas

\
\

tém alertado que o grau de fracassos previstos é alarmante. Mas, sabemos que existe uma
relacdo direta entre fracasso e falta de visao estratégica.

Se for adotada uma metodologia adequada, com visdo estratégica, e for usada a
tecnologia de maneira criteriosa e inteligente (ndo como um fim em si mesmo), com certeza as

possibilidades de sucesso serdo muito maiores.
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