Introducgao

O Customer relationship
management é uma tendéncia mun-
dial nas organizacoes, fruto do com-
plexo desenvolvimento de diversas
areas, que se acelera neste inicio de
século e milénio. Sao areas interde-
pendentes que, de maneira peculiar
e complexa, encontram-se enraiza-
das. O descnvolvimento da industria
da tecnologia da informacao impul-
siona esse processo. A Internet apa-
rece como uma nova forca comple-
mentar, que tem uma representagao
bastante sutil e abrangente. E o ma-
rketing exerce um papel importante,
pois encontra-se em posigao estraté-
gica, atuando numa érbita que com-
preende a tecnologia da informacao,
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as organizacoes e a sociedade, conso-
lidando experiéncias.

A medida que se comeca a
utilizar o e-commerce, esbarra-se
inevitavelmente em e-business. Com-
peticao acirrada e novas oportunida-
des e-commerce estdo pressionando
empresas tradicionais a construirem
modelos flexiveis, rapidos e orienta-
dos ao consumidor. As estruturas das
empresas se transformam, alcangan-
do essa nova fase de evolucao e-dusi-
ness, que ¢ uma complexa fusao de
processos de negocios, aplicagoes cor-
porativas e estruturas organizacio-
nais necessarias para criar um mo-
delo de negocios de alta performan-
ce. E importante que 0s gerentes com-
preendam os fundamentos da nova
geragao de corporagoes construidas
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de aplicacdes corporativas conecta-
das com a Web, para que possam So-
breviver e prosperar efetivamente no
mundo digital (KALAKOTA; ROBIN-
SON, 1999). A anélise dos estudos de
Haylock e Muscarella (1999), Kalako-
ta e Robinson (1999), Vavra (1995), Pe-
ppers, Rogers (1999 e 2000), bem
como a observacao empirica das or-
ganizagoes conduziram a uma inda-
gacao fundamental de pesquisa: como
administrar e estruturar sistemas de
CRM e como estes podem ser aplica-
dos através de arquiteturas de e-bu-
siness?

Customer relationship
management

Segundo Kalakota e Robinson
(1999), Customer relationship mana-
gement é uma combinacao de proces-
sos de negdécios e tecnologia que bus-
ca entender os clientes das empresas
através de varias perspectivas: quem
sdo eles, o que fazem, do que gostam.
O relacionamento no mundo dos ne-
gbcios funciona de maneira similar
aos relacionamentos pessoais, em que
o nivel de conhecimento e intimida-
de cresce com o tempo, enquanto as
partes estao comprometidas. Assim,
segundo esses autores, o Customer re-
lationship management tem trés fa-
ses: aquisicao, intensificacao e reten-
cao de clientes. Essas fases estao in-
ter-relacionadas. Utiliza-las bem nao

¢ tarefa facil: freqlientemente, as
empresas tém de escolher uma des-
sas dimensdes e usa-la como foco pri-
mario, sem abandonar as outras duas
(KALAXOTA; ROBINSON, 1999). Tal
fato estd ilustrado na Figura 1.
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Arquitetura e-business nas
organizacoes

A Web esta modificando to-
dos os aspectos de nossas vidas, mas
nada esta experimentando uma mu-
danca tao rapida e significativa como
a maneira de realizar negécios. A
medida que incorporam a tecnologia
Internet no nacleo de seus processos,
0s neg6clos comegam a alcangar o seu
valor real. O novo paradigma Webe a
tecnologia da informacao consolidam
padrées, simplicidade e conectivida-
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de com o nucleo dos processos, ali-
cerce dos negdcios atuais. Empresas
visionarias compreendem que estru-
turas e modelos atuais de negocios séo
Insuficientes para enfrentar os desa-
fios nesta nova era e-commerce.
Empresas lideres de negdcios intro-
duzem um novo modelo, enfatizan-
do a Integracdo rigorosamente afina-
da de negdcios, tecnologia e proces-
S0s, que permite aprimorar opera-
goes, impulsionar marcas, melhorar
a lealdade de consumidores e, em
conseqiiéncia, aumentar os lucros.

Com o fendmeno e-cormmer-
ce, uma nova era de design e-busi-
ness esta surgindo. A competicao nao
é mais produto versws produto, mas
design tradicional de negdcios ver-
sus design e-business. O desafio que
o0s gerentes enfrentam esta na cria-
¢do e execucao do projeto e-business.
Kalakota e Robinson (1999) citam
exemplos de empresas que estao se
destacando no mercado, como a
American Express, a Dell Computers
e a Cisco Systems, cujo SUcCesso 0S
autores atribuem a maneira como:

1. Redefinem os valores para
seus clientes;

2. Constroem poderosos
modelos e-business que superam a
competicéo;

3. Entendem as prioridades
dos clientes e elevam suas expecta-
tivas a novos patamares.

As empresas que obtém su-

cesso na utilizagao desses valores es-
tao praticando o gerenciamento da tec-
nologia no seu nivel mais alto, criando
um novo design e-business para ala-
vancar as tendéncias emergentes an-
tes do resto do mundo. Esse sucesso
depende darapidez com que formulam
novos projetos de negdcios adaptados
a seus mercados. O desigr dos negéci-
0s corporativos é arma estratégica po-
derosa na economia digital.

Construindo uma
arquitetura e-business

O projeto e-business cons-
truido sobre uma arquitetura de
aplicacdes nao é mais um mero con-
ceito, mas uma realidade difundida,
a medida que muitas corporagdes in-
tegram aplicagoes para fazer as ope-
ragoes mais eficientes e assim com-
petir na arena e-corvmerce. Ha um
reconhecimento crescente dentre 0s
CI0s de que o mais rapido e efetivo
meio de prover lucros significativos
nos negocios € conectar, ligar, inte-
grar o enorme vazio de informagao
existente entre clientes, operacgoes
internas e a cadeia de suprimentos
(fornecimento/estoque). Segundo Bill
Gates,

Virtualmente, tudo nos negdcios hoje
é um commodity indiferenciado, ex-
ceto como a empresa gerencia a in-
formacao. Como vocé gerencia a in-
formacao determina se vocé vence ou
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perde. Como vocé usa a informagao
pode ser um fator que determina seu
sucesso ou fracasso. (in KALAKOTA,
ROBINSON, 1999)

Projetos de negdcios moder-
nos sao construidos como blocos
bem integrados, chamados de apli-
cagoes corporativas. Exemplos inclu-
em KEnterprise resource planning
(planejamento de recursos da corpo-
ragao), Custormer relationship mana-
gement (gerenclamento do relacio-
namento com o cliente), Human re-
sources management (gerenciamen-
to dos recursos humanos) e Supply
chain management (gerenciamento
da cadeia de suprimentos). Essas
aplicagées formam o backborne da
empresa moderna. A migracao de
empresas em direcao as aplicacoes
corporativas é uma forte tendéncia
do momento. O projeto e-business é
sobre como integrar uma complica-
da série de aplicativos de maneira
que funcionem conjuntamente como
uma maquina bem lubrificada e re-
gulada para gerenciar, organizar, di-
recionar e transformar informacgoes.

Fazer investimento em apli-
cacoes de decisao estd subindo ao
topo da agenda da geréncia. A medi-
da que os negbcios empregam tecno-
logia para enderegar novas oportuni-
dades, o relacionamento entre o mo-
delo de negdcios e sua arquitetura de
aplicacao cresce inevitavelmente em
paralelo, e a questao de como guiar
esse relacionamento se torna mais e

mais urgente. A qualidade e a efici-
éncia com as quais se gerencia e se
usa a informacao dependem da arqui-
tetura e-business que os altos execu-
tivos estao construindo para a empre-
sa. Os gerentes seniores devem de-
sempenhar um papel de arquitetos
corporativos de maneira a moldar a
infra-estrutura da tecnologia da in-
formacao e dos processos de negdci-
os, para satisfazer as exigéncias dos
clientes e construir valores duradou-
ros, conectando a estratégia de nego-
cios com a realidade operacional. E ¢
extremamente importante que te-
nham uma visdo da pintura por in-
teiro. Para desenvolver um projeto e-
business que funcione efetivamente,
a gestao deve estar no topo, onde a
infra-estrutura de aplicagoes ird me-
Ihor satisfazer as necessidades da em-
presa. Isso é trabalhoso e requer mui-
ta visdo dos negécios da empresa.

A Web encurta distancias,
aumenta a interatividade com clien-
tes e prospects. Mas € importante a
pratica de fundamentos de rapidez
e de servigos integrados, livres de er-
ros. A medida que clientes se famili-
arizam com a Internet e descobrem
as facilidades que se obtém on-lne,
sua tolerancia a desperdicio de tem-
po e falta de processos integrados di-
minul. Para sobreviver, empresas de-
vem refinar seus processos e colher
os beneficios de aplicativos integra-
dos, front-end e back-end (KALAKO-
TA; ROBINSON, 1999).
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Integrando complexas
aplicacoes em uma
arquitetura e-business

Fazer com que uma organi-
zagao se torne centralizada em pro-
cessos serd um fator decisivo para o
seu sucesso no século 21. Todo o as-
pecto da organizacdo moderna esta
sendo transformado pela integracao
de processos dispares. Primeiramen-
te utilizada na indistria e na execu-
cao de pedidos, agora a tendéncia da
integragdo de processos se encontra
em vendas, sistemas self-service para
funcionarios (ex.: e-procurement) e
servigos acs consumidores. Uma vi-
sao de processos integrados introduz
areas de suporte como financeira e
recursos humanos com uma forte ori-
entacao aos consumidores. Funda-
mentalmente, aplicativos de negoci-
o0s das empresas sao sistemas de pro-
cessos. A popularidade de aplicativos
que automatizam, integram ou trans-
formam a maior parte dos processos
é um novo fendmeno no mundo da
geréncia da informacao. Poucos anos
atras, vendedores de aplicacoes intro-
duziram aplicativos com funcionali-
dades e complexidades diversas,
como ERP CRM e SCM. Forte inte-
gracgao e eficiéncia na troca de infor-
magbes entre fungdes sdo motivos
pelos quais as empresas adotam es-
sas aplicacoes integradas. Além de
fornecerem novos meios para com-
petir, sua ampla funcionalidade faci-

lita para as empresas direcionar o
foco de interesse em areas como a de
automacao, onde podem alcangar
uma vantagem distinta.

As grandes corporagoes, hoje,
compram muitos aplicativos de vari-
os vendedores. Logo, tém usualmen-
te diversas aplicagbes que nao foram
projetadas para rodarem juntas, o que
as obriga a integrar suas solucoes de
negbcios. Essa situagdo mostra uma
plataforma que nos permite enten-
der como esses aplicativos, de funci-
onalidades dispares, podem ser inte-
grados numa arquitetura e-business.
Um projeto e-business deve basear-
se na capacidade dos processos da
organizacao, de certa maneira embu-
tidos nas aplicagoes. Somente focali-
zando em processos end-to-end e em
aplicativos de negdécios é que as or-
ganizacoes podem alcancar niveis de
performance satisfatoérios, de acordo
com as exigéncias da economia glo-
balizada. Torna-se essencial um mapa
genérico explicativo (clear roadmap)
de varios aplicativos de funcionalida-
des cruzadas e de como se integram
para formar o backbore da corpora-
¢do. Sem um mapa assim, gerentes
nao conseguem ter uma idéia clara
de quais decisdes tomar e quais pas-
S0s seguir.

A Figura 2 mostra como va-
rios pacotes de aplicagoes sao inte-
grados para formar um modelo para
as organizacoes de um verdadeiro e-
business. Esse plano detalhado é util
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porque ajuda gerentes a identificar
oportunidades de integragao a curto
e longo prazos, com base em estraté-
gias predefinidas. Ajuda-os também
a visualizar toda a estrutura, de ma-
neira a poder determinar prioridades.

capazes de automatizar processos
departamentais, identificar e direci-
onar as agdes para os melhores cli-
entes, aqueles que proporcionarao
maior lucro para a organizagao, cus-
tomizar e personalizar produtos e

Figura 2
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A nova arquitetura CRM

Essas aplicacoes devem ser

44

servigos baseados em conhecimen-
tos detalhados dos desejos, necessi-
dades e habitos de compras dos con-
sumidores, trilhar os contatos dos
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consumidores com a empresa, inde-
pendentemente do ponto de conta-
to. Essa proposta pode ser verifica-
da na Figura 3.

sequentemente, o servigo customiza-
do se torna dificil e as organizacoes
nao conseguem diferenciar seus cli-
entes efetivamente. Opondo-se a frag-

Figura 3
A NOVA ARQUITETURA CRM
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O que hé de novo nas aplica-
coes de CRM é a natureza centrada
no consumidor, em vez de no marke-
ting, vendas ou outra fungao inter-
na. Anélises e feedback dos clientes
impulsionam melhoramentos nos
processos de CRM. O ponto de vista
dos clientes se torna parte integral do
processo, permitindo que se aperfei-
¢oe em sintonia com a necessidade
dos clientes e com os objetivos gerais
da corporacdo. Entretanto, gerentes
terdao de reestruturar os processos de
interacao com os clientes, antes de
desdobrar as aplicagdes de CRM. Es-
truturas funcionais e organizacionais
tendem a compartimentar as varias
atividades de servigo para clientes.
Essas fragmentacoes impedem a in-
formacao de se dispersar através da
organizagao e de se tornar util. Con-

Aplicacoes Integradas de CRM

mentacao, empresas lideres lutam
para obter uma abordagem de CRM
mais centrada no cliente. Ha uma ten-
déncia crescente rumo a gerencia de
todas as atividades que identificam,
atraem e retem consumidores num
modelo integrado, que atravessa os
departamentos funcionais (PE-
PPERS; ROGERS, 2000).

Portfolio de processos de
CRM

Os principais processos do
CRM sao: cross-selling and up-se-
lling;, marketing direto e execugao;
servigos e suporte ao consumidor;
servigos de loja e de campo; e geren-
ciamento de retengao, como demons-
tra a Figura 4.
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Figura 4
PRINCIPAIS PROCESSOS DO CRM
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Cross-selling e up-selling

Sistemas de cross-sell e up-
sell sao capazes de qualificar pros-
pects, rastrear contatos e reportar o
pessoal de vendas, quando apropri-
ado. O marketing dirigido para even-
tos ¢ um aspecto de cross-selling que
as companhias estado comecando a
reconhecer como uma vantagem es-
tratégica para seus departamentos
de marketing. Numa estratégia de

cross-sell com aplicagoes para ras-
trear contatos de clientes, gatilhos
podem ser introduzidos a fim de
identificar prospects para vendas
adicionais. Por exemplo, num ban-
co, quando houver um grande depd-
sito, o gatilho acionaria uma pessoa
de vendas para ligar ao cliente e per-
guntar se ele estaria interessado em
opcbes de investimento.

Os softwares de cross-sell e
up-sellpodem ser usados para agen-
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dar ligacdes de venda, manter regis-
tros detalhados de atividades de ven-
das e checar o s¢ztus dos pedidos dos
clientes. Esses soffwares poderiam
ser integrados com o estoque para
verificagao de produtos ou com o su-
porte externo ao cliente, para apren-
der como o cliente reage ao produto.
Vendas cross-sell e up-sell dependem
da identificacdo de suas necessida-
des especificas ao longo de sua ex-
periéncia com a empresa. Por exem-
plo, na area financeira, bancos ten-
tam construir relacionamentos du-
radouros com seus clientes, ligando
as necessidades de percurso com
produtos e servigos complementares.
Quando um cliente se aproxima da
aposentadoria, os bancos podem re-
comendar ativos como anuidades,
mercado financeiro, bénus, agoes.
Para clientes com criancas pode-se,
por exemplo, oferecer planos de pou-
panga para educagdo. As empresas
devem, conforme esse modelo, ven-
der produtos e servigos complemen-
tares para aprofundar seus relacio-
namentos com os clientes.

Marketing direto e execucao

O marketing direto e sua
execugao significam vender bem e
entregar rapido. Isso inclui intera-
¢ao pre-venda, como o marketing
direto e outras técnicas de propagan-
da, que influenciam o cliente em

potencial ou lhe fornecem a infor-
magao necessaria para auxilia-lo na
decisao de compra. A automacao do
marketing é fator critico para o cres-
cimento das organizacoes, porque é
mais dificil gerenciar multiplos pro-
gramas simultaneamente e identifi-
car custos através de multiplos ca-
nais. Os departamentos de marke-
ting estao sendo inundados com pe-
didos de informacodes pela Web e ou-
tros canais. A meta para uma execu-
cao efetiva é fornecer uma série de
informacgoes para clientes e pros-
pects rapida, facil e eficientemente.
O tempo de resposta é critico para
perguntas sobre produtos, servigos,
pelo correio ou Web, orcamento, pre-
cos e pedidos de folhetos. A execu-
cao efetiva nao é trivial, requer uma
interface sofisticada com gestao de
campanha, automacao da forca de
vendas e do sistema de postagem.

Servigos e suporte ao cliente

Essas aplicag¢oes incluem su-
porte para gestao de pedidos de ser-
vigos, gestao de contas, gestdo de
contatos e atividades, avaliagao de
clientes, autorizacio de retorno de
materlal e servigos detalhados de
contratos. Trata-se de um diferenci-
al para que representantes de servi-
¢os ao cliente possam rapidamente
gerenciar, delegar e criar pedidos de
servigos, hem como procurar infor-
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magcoes detalhadas schre contatos,
atividades e contratos de servigo. A
competéncia de suporte ao cliente é
usada para ajudar clientes a resol-
verem problemas que enfrentam
com produtos e servigos. Os softwa-
res de helpdesk automatizam a ges-
tao e a resolucao de chamadas e apri-
moram a eficiéncia e a efetividade.
Essas aplicacoes incluem habilidades
para verificar o status dos clientes,
monitorar nivel de servigos nos con-
tratos, manter o histérico de inciden-
tes, localizar tarefas especificas ne-
cessarias para resolver problemas e
verificar ficha dos clientes. Com es-
sas informacdes sobre clientes, pro-
dutos e servicos, os profissionais
podem resolver os problemas dos cli-
entes de maneira eficiente e efetiva.

Operacoes de
servicos de campo

Essa abordagem pratica ins-
tiga a fé de clientes e consumidores
na companhia. Servico de campo €
uma extensao pratica de suporte aos
clientes externos, ativada quando o
problema nao pode ser resolvido por
telefone e requer um especialista no
local do cliente para fazer uma manu-
tengdo ou urn reparo num equipamen-
to. Servigco de campo e expedicao de
aplicagdes tornam-se ferramentas de
missao critica que afetam a habilidade
da companhia para entregar servigos

aos clientes, controlando custos. Os
softwares de servigos de campo pro-
porcionam aos servigos das organiza-
¢Oes caracteristicas de agenda e libera-
¢ao do pessoal de campo com geréncia
de inventario e logistica, manuseando
contratos e contabilidade.

CRM operacional,
colaborativo e analitico

A maioria das aplicacbes de
CRM trata dos aspectos operacionais
da relacéo com o cliente. O cal/ cern-
ter, por exemplo, quando usado como
ferramenta de SAC (servico de aten-
dimento a clientes), registra todas as
ligagdes e ocorréncias de um deter-
minado cliente, facilitando, teorica-
mente, as proximas interagoes des-
te com a empresa. Outros sistemas,
como o de automacao de vendas
(SFA), facilitam a vida dos vendedo-
res e dos gerentes, permitindo o re-
gistro dos clientes, das oportunida-
des de negdcio e o acompanhamento
dos indicadores das vendas. Quase
todos os projetos de CRM envolvem
somente a automacao de aspectos
operacionais da empresa, importan-
tes, sem duvida, mas CRM nao € so
1sso. O diagrama (Figura 5) a seguir,
do Meta Group, propée trés tipos de
estratégia de CRM.

O CRM operacional, além
dos sistemas ja citados, deve contem-
plar a integracao do dack office e do
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Figura 5
ESTRATEGIAS DE CRM
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mobile ou virtual office. O CRM co-
laborativo engloba todos os pontos
de contato em que ocorre interagao
do cliente com a empresa. Os varios
canails de contato devem estar pre-
parados para nao sé permitir essa
interacao, mas também garantir o
fluxo adequado dos dados dai resul-
tantes no resto da organizacao. O
CRM analitico, fonte de toda a inte-
ligéncia do processo, serve para o
ajuste das estratégias de diferencia-
céo de clientes, bem como para o
acompanhamento de seus habitos,

com o objetivo de identificar suas
necessidades e os eventos que pos-
sam ocorrer na vida de cada um de-
les. Tudo com o objetivo de facilitar
a relagao dos melhores clientes com
a empresa, buscando sua satisfagao
e fidelidade. Além disso, é atraveés
das ferramentas analiticas que se
identificam os clientes de menor va-
lor para a empresa. Com um trata-
mento diferenciado, pode-se conse-
guir uma redugao significativa dos
custos de atendimento a esses clien-
tes.
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Idealmente, as ferramentas
de analise, mineracao de dados (data
mining) e relatorios analiticos devem
ter como unica fonte de dados o data
warehiouse (DWH), base de dados his-
toricos integrados que tem como ob-
jetivo fornecer uma visao unica, ori-
entada a assuntos, dos dados da em-
presa. Entretanto, nem sempre se
pode dar ao luxo de esperar que o
DWH fique pronto e lanca-se mao de
sistemas isolados. E importante a in-
tegragao dos dados analiticos ao lon-
go do tempo, para nao se COrrer o ris-
co de lidar com distintas versoes da
verdade. De um modo geral, como nos
sistemas tradicionais, os sistemas de
CRM devem vislumbrar aplicagoes
analiticas que, como ja dito, sao a
verdadeira fonte de informagoes para
a busca de vantagem compelitiva
(PEPPERS; ROGERS, 2000).

Call center

O call center pode ser um
meio de Interacao extremamente po-
deroso. Muitos ca/l centers estao sen-
do utilizados como ferramenta de
atendimento ao cliente (SAC) e sao
muitas vezes vistos como um “mal
necessario”. Nesse caso, a maioria das
Interagoes ¢ iniciada pelo cliente e por
isso oferece um potencial enorme no
que diz respeito a aprender mais so-
bre esse cliente. E simples: o cliente
liga para a empresa para resolver um

problema ou solicitar alguma infor-
macao. Apos atendé-lo e identifica-
lo como um cliente de alto valor ou
alto potencial, o agente faz uma ou
duas perguntas relacionadas com
aquele cliente, para aprender mais
sobre ele. Com isso, ac longo do tem-
po, a organizacao aprende mals so-
bre seus melhores clientes, podendo
personalizar cada vez mais o atendi-
mento.

E indispensavel obt«r o con-
sentimento de seus melhores clien-
tes antes de aborda-los, principal-
mente por telefone. E quando isso for
feito, a oferta tem de estar relaciona-
da as necessidades daquele cliente. Se
nao for assim, além da perda do tem-
po da empresa e do cliente, corre-se
o risco de o cliente simplesmente fe-
char esse canal de comunicagao. E
claro que, se for remunerado por nu-
mero de produtos vendidos, o agente
nao vai estar preocupado com esses
“detalhes” e oferecerd tudo o que pu-
der, de forma indiscriminada, a to-
dos os clientes aos quais tenha aces-
so. Para os melhores clientes, é im-
portante medir a eficacia do desen-
volvimento da relacao de aprendiza-
do. Muitas empresas tém um nume-
ro diferente para os melhores clien-
tes, atendidos por agentes especial-
mente treinados para isso. Mas aten-
dimento diferenciado é apenas o co-
meco. As métricas também mudam:
medir, por exemplo, quantos proble-
mas foram resolvidos na primeira li-
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gacdo, quantas informacoes novas
sobre o cliente foram “descobertas”
por ligacao, quantos produtos novos
ou servigos podem ser oferecidos ao
cliente com base em didlogos anteri-
ores (Meta Group, 2000).

Automatizacao da forca de
vendas (SFA )

O termo “automatizacao de
vendas”, embora inexato, tem sido
amplamente empregado. A utilizacao
de tecnologia e de sistemas nao “auto-
matiza” as vendas ou os vendedores.
Pode, sim, automatizar algumas eta-
pas do processo de vendas e com 1850
forgar a disciplina na adesao aos pro-
cessos definidos pela empresa. Mui-
tas empresas implementaram siste-
mas de automacao de vendas com a
expectativa de obter retorno em cur-
to prazo. O fato é que na maioria de
las n&o ha um processo definido para
vendas. Sem uma definigao clara do
processo, € impossivel a iraplantacao
bem-sucedida de um sistema de SFA.
Os requisitos da aplicacao SFA devem
evoluir a partir do processo de ven-
das da empresa e nao o contrario.

Quando implementado de
forma adequada, o sistema de auto-
macao de vendas reduz a duragao dos
ciclos dos processos relacionados com
o cliente, o desperdicio, principal-
mente de tempo, e agrega valor a re-
lacao com cliente. Alem disso, a or-

ganizacao passa a ler uma visao 1me-
lhor do cliente e a tomar parte dessa
relacao. Antes, o dono da relacao era
o vendedor, I1sso € bom e ruim. Bom
porque a empresa agora e dona da
relacao e, portanto, esta apta a cons-
truir a “memoria” a respeito do cli-
ente. Rulm porgue 1sso muitas vezes
é visto pelo vendedor como uma ame-
aca, como se o cliente estivesse sen-
do “roubado” dele. Alias, esse proble-
ma é uma das principais causas de
falhas dos projetos de automacao de
vendas. E um ponto sensivel que
merece ser estudado e tratado com
muito cuidado.

O vendedor deve entender
que o sistema nao sera usado contra
ele e que, na realidade, ele pode tirar
vantagens de sua utilizacao. Pode
atender seu cliente de forma persona-
lizada e com mais qualidade, tendo
acesso a toda a historia da relacao da
empresa com o cliente. Isso val aju-
dar o vendedor a cuunprir seus objeti-
vos e a empresa a conhiecer melhor os
clientes. Porém, a empresa nao pode
usar o sistermna contra os vendedores.
Ha varios pacotes no mercado e as
funcionalidades sao bastanie seme
lhantes. Do ponto de vista tecnologl
co, 0 maior desafio é a integracao com
0s outros sistemas da empresa. Atra-
ves de luptops e de PDAs (personal
drgital assistants) e possivel colocar as
Informagoes necessarias para realizar
a venda nas maos do vendedor e cole
tar dados durante a transacao.
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O sistema de automacao de
vendas deve contemplar funcionali-
dades como controle de pedidos, ge-
réncia de contatos, gerador de pro-
postas e configuracoes de produtos,
Jorecasting, planejamento de visitas,
relatorios de despesas, produtivida-
de pessoal e funcionalidade geral de
vendas, geréncia de territorio, gerén-
cia de contas, geréncia de cotizagoes
e de contratos, geréncia de vendas
em equipe, processamento e acom-
panhamento de pedidos, gerador de
propostas e cotagoes, sistema de en-
ciclopédia de marketing (folhetos
eletronicos), geréncia de leads, fer-
ramentas de fluxo de trabalho (ex:
despesas) e outras. Em suma, o sis-
tema deve cobrir todas as fases do
processo de vendas. Além disso, €
fundamental a conexao do sistema
de automacao de vendas com o de
suporte ao cliente, cobranca, expe-
dicao. Mais do que aspectos tecno-
logicos, € importante a integracao da
estratégia de automacao de vendas
e de remuneracgao dos vendedores a
toda iniciativa de CRM (PEPPERS;
ROGERS, 2000).

Automatizacao dos sistemas
de marketing

Vendas e marketing repre-
sentam 15 a 35% dos custos corpora-
tivos. Por isso, grande parte das ini-
ciativas de automacao de marketing

e vendas tem a ver com reducao de
custos. Esse pode ser o inico motivo
para iniciar um projeto, mas trata-se
de uma visao miope. Antes chamada
de database marketing, a automacao
do marketing permite aumentar a
produtividade das atividades gerado-
ras de demanda, aumentar a receita,
ao produzir mais Jeads de meihor
qualidade, e reduzir os custos a me-
dida que reduz o tempo e o trabalho
na execucao das tarefas. O acompa
nhamento analitico das atividades
permite medir de forma precisa o re-
torno de investimento (ROT) das cam-
panhas, associando as despesas as re-
ceitas geradas.

O sistema de automacao de
marketing deve contemplar funcio-
nalidades como:

* Geréncla de campanhas:
selecao de audiéncias e segmentos,
testes sofisticados, execugdo auto-
matizada, Interacoes automatizadas,
definicdo da seqiiéncia de contato e
Jollow-up, interagdes personalizadas
através da Web e e-mail, com base
em datas, eventos ou regras de ne-
gocio.

* “Perfilizacao”: personaliza-
¢ao de perfis, atualizagdo automati-
ca de perfis, integracgdo a outras fon-
tes de dados, acompanhamento de
permissoes.

Além dessas funcionalidades
operacionais, o sistema deve contem-
plar funcionalidades analiticas, como
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o acompanhamento de campanhas de
todas as ofertas e respostas. Deve for-
necer relatarios e gralicos padroniza-
dos e ad hoc. Entretanto, no mundo
do CRM ndéo existe o “cliente médio”
e a palavra “segmentacdo” é quase
proibida. Faz-se segmentacédo de cli-
entes, mas a partir do conhecimento
de cada um deles, agrupando-os por
tipo de valor e necessidades. Portan-
to, o sistema de marketing também
deve estar alinhado a outras iniciati-
vas de CRM. CRM néo é para todos,
somente para os melhores clientes.
Para os outros, quando for o caso,
aplicam-se as praticas conhecidas de
marketing de massa e database ma-
rketing (PEPPERS; ROGERS, 2000).

Integracao de dados
Poucas empresas podem
dar-se ao luxo de comecar tudo “do
zero” e incorporar as funcionalida-
des exigidas pela filosofia do CRM
aos sistemas transacionais. Infeliz-
mente, muitas que poderiam fazé-lo
nao o fazem. Quais empresas? As vir-
tuais ou “ponto com”, que surgem di-
arlamente. A maioria delas nao in-
corpora CRM em sua forma de fazer
negocios. As empresas “convencio-
nais” tém um passado e muitas “he-
rangas”. E com eles tém de conviver.
Embora o CRM néao seja um concei-
to tecnologico, apdia-se intensamen-
te em sistemas de informacao, pois

a Informacao ¢ fundamental numa

empresa que se proponha a “fazer” o

CRM. Do ponto de vista de imple-

mentacao, o grande desafio tecnolo-

gico é a integracao de dados entre os

sistemas de CRM e os sistemas de

ERP ou sistemas legados. Os mode-
los de dados dos sistemas transacio-
nais sao muitas vezes definidos ten-
do em vista as transagoes ¢ nao tém
o cliente como “centro”. Além disso,
esses dados estao dispersos em vari-
0s sistemas ou simplesmente nao
estao disponiveis. Sem a integracdo
dos dados € impossivel uma visao de
todas as interacoes e transacoes com
o cliente. Os sistemas de CRM devem
ter acesso tanto a dados historicos,
idealmente armazenados em um
data warehouse ou data mart, quan-
to a dados transacionais. Isso nao é
trivial. Muitas vezes as interfaces
sao totalmente diferentes ou sim-
plesmente inexistentes. Por isso, a
maioria das implementacoes envol-
ve a extracao de dados desses siste-
mas, seguida de uma “limpeza” e
adequacao ao novo modelo de dados,
para posterior analise. Esse mesmo
processo é empregado na construcgao
de sistemas de apoio a decisao e de
business intelligence. A abordagem
evolutiva, por etapas, é a4 Unica que
realmente funciona. O controle da
abrangéncia de cada etapa do pro-
cesso é critico e, quando feito de for-
ma Inadequada, garante o {racasso
(PEPPERS; ROGLERS, 2000).
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Integracao de CRM com ERP

Esses problemas sao alivia-
dos, mas nao eliminados, quando a
empresa tem um sistema de ERF to-
talmente implantado. Nesse caso, 08
sistemas transacionais ja estao inte-
orados e 0 acesso aos dados torna-se
menos complexo. Entretanto, mes-
mo nesses sistemas o modelo de da-
dos geralmente nada tem a ver coml
as necessidades dos sistemas de CRM
e deve ser revisto. Outra coisa a fa
zer ¢ a extracao dos dados e seu ar-
mazenamento para analise histori-
ca. Essa tarefa também nao é trivi-
al. Felizmente, a maioria dos forne-
cedores de “pacotes” de ERP tem

consciencia disso. Todos os grandes
tornecedores estao investindo em

sistemas de CRM. Alguns atraves da
aquisicao de pacotes de sgftware,
outros desenvolvendo tecnologia
propria. Essas empresas estao pre-
enchendo rapidamente os espagos
vagos em suas arquiteturas de apli-
cagoes, com o objetivo de fornecer
uma solucdao completa de ERP e
CRM. Por isso alguns chamam CRM
de “a nova onda do ERP". Julgue
voce mesmo o merito dessa alirma-
¢ao. Mas cuidado. Como CRM é um
negoclo de muitos bilhoes, ha opor-
tunistas, empresas com “solucdes
magicas” e aventureiros. Mesmo as
empresas serias, que ate ontem for-
neciam sistemas de ERF hoje sao
empresas de CRM. Embora sérias,

ainda nao tém ou nao integraram
completamente todas as funcionali-
dades a seus aplicativos antigos. E
necessaria uma anéalise profunda
para a implantagao de uma solucao
de CRM. Sem a adequada integragao
dos sistemas é impossivel ter suces-
so. Mas essa integragao nao deve
nem pode ser feita de uma sé vez,
ha rauitas varidveis em jogo (PE-
PPERS; ROC 1S, 2000).

Mudancas organizacionais e
culturais

A implementacao de estra-
tégias de CRM ou de one-to-one ma-
rketing nao é simples. Para as em-
presas que tem loco em produtos e
servicos — a maioria delas — mudan-

cas radicais na forma de fazer negé-
cios sao exigidas, 0 que nao ocorre
de um dia para o outro. Nessas em-
presas, as diversas dareas e departa-
mentos tém missoes especificas e sua
prépria visao do cliente. Por isso
muitas vezes o cliente tem a sensa-
cao de se relacionar com varias em-
presas distintas.

Todas as areas da empresa
tém influéncia na relacao com os cli-
entes, portanto toda a organizacao
deve ser envolvida na iniciativa de
CRM. Areas como vendas, marketing
e suporte sao naturalmente vistas
como pontos de contato com o clien-
te e por isso rapidamente envolvidas.
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QOutras, como expedicao, cobranga e
manufatura, igualmente importan-
tes, em geral nao sao envolvidas. De
que adianta investir milhoes na area
de vendas para melhorar a relacao
com o cliente se a area de cobrancas
“destroi” essa relacao? A area de re-
cursos humanos, por exemplo, tem
uma enorme importancia. A forma de
remunerar os funcionérios tem de ser
revista. Os funciondrios tém de ser
incentivados (bonificados) a desen-
volver os clientes de maior potencial
e a manter os de alto valor para a
empresa. Isso implica a mudanca de
cargos e salarios. Os “gerentes de pro-
dutos” sao substituidos por “gerentes
de contas” ou, melhor ainda, por “ge-
rentes de clientes”. Mas de nada adi-
anta ter na empresa gerentes de cli-
entes se estes sdo remunerados ape-
nas com base no cumprimento da
quota de venda de produtos. Isso so-
mente os incentivaria a pensar cada
vez mais em produtos € menos nos
clientes. O recrutamento adequado de
pessoal é igualmente importante,
buscando-se profissionais orientados
por essa nova filosofla de trabalho.

E indispensavel reestrutu-
rar a ernpresa para se ter uma visao
Gnica do cliente. Toda a organizagao
tem de estar preocupada com a co-
leta e 0 armazenamento de dados do
cliente, com o objetivo de conhecer
melhor cada um deles. Isso pode afe-
tar até a area de produg¢ao, que ago-
ra tem de ser flexivel o suficiente

para aceitar as especificagoes perso-
nalizadas de produtos resultantes
das reclamacoes e sugestoes dos cli-
entes (PEPPERS; ROGERS, 2000).

Personalizacao inteligente
da Web

Muitas empresas estao ten
tando otimizar suas interacoes com
os clientes na Web e em outros ca-
nais eletronicos (quiosques, e-maile
ATMs), como fizeram com seus ca/l/
centers. A Figura 6 mostra como
uma empresa pode gerar paginas
customizadas na Web, contendo ofer
tas de marketing altamente direcio-
nadas e personalizadas.

Assim que o cliente/consu
midor chega no website, o persona-
lization engine (maquina/software
de personalizagao) comega a liberar
paginas customizadas ou elementos
de paginas baseados em regras que
definem o que o personalization en-
gine (PE) deve apresentar, partindo
de dados na Internet, que incluem o
endereco IP (endereco de conexao In-
ternet) do consumidor, o site visita-
do anteriormente, a pagina mais vis-
ta e dados de cookres (pequenos ar-
quivos armazenados no computador
do cliente para manter historicos,
identificacoes e outras informacoes

de interesse do site visitado).

As regras de personalizacao
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Figura 6
PERSONALIZAQAO INTELIGENTE NA WEF

Personalizacao em Tempo Real

.

OLAP Data Regras
Tool Mining Estatisticas
\ ~
. It swotiles
e -

podem ser criadas no PE, no inferer-
ce engine (maquina de inferéncias)
ou mais tradicionalmente na ferra-
menta de geréncia de campanhas. O
PE permite que usudrios definam
com razodvel facilidade regras boo-
lianas. A maquina de inferéncia atua
como um filtro colaborativo ou ou-
tro algoritmo qualquer, criando re-
gras mais sofisticadas. Desenvolve
regras analisando atividades hist6-
ricas e correntes em websites e gera
ofertas ou paginas customizadas em
tempo real. A proxima evolugao na

SEPTSR Web —

- Logs \

Regras de Negocios
Complexas

T oa Ferramenta de

Gerenciamento
de Campanha

personalizagdo é alavancar os ricos
profiles dos consumidores, que po-
dem ser armazenados e analisados
em ambientes de data warehouse.
Por exemplo, se um consumidor se
registra ou efetua logir em um web-
site, o sistema pode identifica-lo e
personalizar suas paginas com base
no seu completo histérico de tran-
sagoes, em caracteristicas demogra-
ficas ou outras informagdes que po-
dem ser gerenciadas em ambientes
de data warehouse. Uma vez que o
consumidor efetuar o /ogin, o PE
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imediatamente chama o ODS (banco
de dados operacional) para recupe-
rar o profile do cliente, colocando-o
na memoria, onde o ergine aplica
suas regras e define os elementos das
paginas a serem apresentadas. O per-
fil do cliente no ODS contém apenas
uma dazia dos seus principais atri-
butos, em contraste com um comple-
to perfil mantido nos data marts de
marketing. Se o consumidor comeca
clicando numa nova pagina ou adi-
cionando novos itens a sua cesta de
compras, esses eventos sao captura-
dos em tempo real pelo personaliza-
tion engine e o ODS. Certos eventos
podem disparar o PE para atualizar
o perfil do cliente no ODS e reapli-
car essas regras para gerar novas
paginas customizadas na Web. Des-
sa maneira, personalizacao se ajus-
ta automaticamente ao comporta-
mento do consumidor. O ciclo se
completa quando analistas de ma-
rketing usam relatorios, ferramen-
tas de data mining e OLAP para ava-
liar a efetividade das campanhas,
aprimorar a compreensao do com-
portamento dos clientes e construir
novas e melhores campanhas para
atingir o objetivo dos negocios (PA-
TRICIA SEYBOLD GROUP, 1999).

Conclusoes

0 e-business transforma a

estrutura dos negdocios. Novas orga-

nizagoes desafiam rotineiramente as
que dominam o mercado. A eficién-
cia de mercado, sem precedentes, eli-
mina o intermediario e cria uma pro-
dutividade crescente, conectando e
alinhando o fornecimento com a de-
manda. O e-business, impulsionado
pelo customer relationship manage-
ment, abre caminhos para as empre-
sas inovarem e se transformarem. O
CRM requer que a proposicéao de va-
lores de toda a organizagao scja re-
pensada e reposicionada.

Apoladas em novas tecnolo-
gias e modelos de negbcios, essas no-
vas formas de gestao exigem do cor-
po diretivo das organizacoes a cria-
¢ao de processos de negdcios e siste-
mas em um ambiente de alta turbu-
léncia e rapidas mudancas. Mais do
que simples fonte de vantagem com-
petitiva, esses conceitos transfor-
mam-se cada vez mais em lmperati-
v0S para o0 sucesso das corporagoes.
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