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Resumo: Customer Relationship Management (CRM) configura uma aplicagao
tecnoldgica orientada pela filosofia do Marketing de Relacionamento. Preconiza
interagir com os consumidores de maior valor. Por meio de estudo comparativo,
com base em indicadores qualitativos, este trabalho traca uma relagao entre teoria e
préticas de CRM. Identificou-se em duas organizagoes de alta tecnologia que, apesar
dos indicadores estarem adequados com as prdticas empresariais, sua utilizagao
e entendimento s3o orientados pela natureza dos negécios e caracteristicas das
firmas. Conceituar CRM como mais do que um aparato de soffware, uma filosofia
empresarial que utiliza da Tecnologia de Informagao (TI) como ferramenta para
prover relacionamentos mais préximos aos desejos do consumidor, permanece
uma realidade. Resultados evidenciam que estrutura de tecnologia, ferramentas de
coleta e andlise dos dados e, ferramentas interativas de vendas, favorecem o CRM.
Em empresas tecnolégicas, automagao da forga de vendas aparece como ferramenta
decisiva de apoio para o CRM. Os indicadores tecnoldgicos propostos residem
em quatro grupos: Tecnologia de Informagao; Ferramentas de Informagao, onde
consta o Banco de Dados e a Armazenagem de Dados Depurados; Mineragao de

Dados; e por fim, a Automagao da forga de Vendas.

Palavras-chave: gerenciamento do relacionamento com os clientes; indicadores
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Abstract: Customer Relationship Management (CRM) configures a technological
application guided by the Relationship Marketing philosophy. Regard the
interaction with higher value costumers. Trough a comparative study based
in qualitative indicators, this research molds a relationship between practical
situations and academic theory of CRM. It was identified in two higher
technology organizations that, until the indicators in practice are adjusted,
the conduction of development are guided by the natural characteristics of the
firms. The concept of CRM in a way that means more than software comprises a
business philosophy that uses the Information Technology (IT) as a tool to build
closer relationships with customers to satisfy their needs. That’s a present reality.
Results illustrates that the technological structure, tools to catch and analyze
data sets and interactive sales” tools, support CRM initiatives. In technological
enterprises, sales force automation appears as an essential tool for the adequate
CRM support. The proposed Technological Indicators in this study relies in four
groups: Information Technology; Information Tools (that comprises Data Bases
and Data Warehousing); Data Mining processes; and completing the list, Sales

Force Automation.

Key words: customer relationship management; relationship marketing;

technological indicators.

1 Introdugao

Em tradugio livre, pode-se conceituar Customer Relationship Management
(CRM), como Gerenciamento dos Relacionamentos com Clientes. Trata-se
de uma abordagem gerencial orientada 2 identificacdo, atra¢io e retengao de
clientes. Preconiza-se o aumento das transagbes com os clientes de maior valor
[1], ou seja, uma orientagao de marketing concentrada em reter valor. Também,
¢ entendido como a automagio e melhoramento dos processos de negécio,
associados ao gerenciamento dos relacionamentos com clientes. Dependendo da
orientagao de pesquisa, pode ser uma disciplina tanto do marketing quando da

drea de tecnologia. Para Dwyer, Schurr e Oh [2], por exemplo, CRM representa
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a extensio dos relacionamentos de troca que contribuem com a diferenciagao de
produtos e servigos, o que pode prover vantagem competitiva. A meta deste tipo
de aplicagdo focaliza em programas de relacionamento para entregar um alto nivel
de satisfagao ao cliente, superior ao provido pela concorréncia [3]. Neste sentido,
“CRM ¢ uma estratégia de negicio; nao apenas um aparato de soffware” [4]. Day
[5] menciona ser de elevada importincia a manuten¢io de uma base de clientes

fidis. Estes clientes representam uma fonte de lucros para a firma.

Wilson, Daniel ¢ McDonald [1] apresentam CRM como o conjunto de
processos e tecnologias de suporte ao planejamento, execu¢iao e monitoramento
dos consumidores, distribuidores e influéncias de intera¢ao nos canais de marketing.
Relevando este critério estratégico no primeiro momento, Ragins e Greco [4]
alertam posteriormente para a necessidade da construgio de uma inteligente
aplicagdo de tecnologia como maneira de obter a efetividade das préticas de CRM.
Winer [3] releva como primeiro passo para uma solugio completa, a construgao
de uma base de dados de clientes ajustada a organizagio. Iniciativas tecnoldgicas
de CRM, dizem Croteau e Li [6], estao baseadas em sistemas de suporte a decisao
e fontes de informacoes integradas. Necessariamente, devem proporcionar uma

completa visao individual de cliente bem como suas necessidades especificas.

Definida a esséncia do que é CRM, sua face tecnoldgica serd apresentada por
meio de temas centrais, os quais configuram os indicadores qualitativos utilizados
na etapa empirica do estudo. Apéds, o método utilizado na condugao da pesquisa.
Por fim, a discussao dos resultados encontrados na comparagao entre empresas e,
consideragoes finais. Tem-se como préxima discussao neste trabalho, a construgao

tecnolégica de uma aplicagio de CRM.

O objetivo desta pesquisa é proporcionar uma classificagio adequada
para andlises comparativas entre aplicagdes que adotam CRM. Para consolidar
este objetivo, os indicadores tecnoldgicos serdo gerados e depois investigados
empiricamente, sendo estes orientadores a Tecnologia de Informacio; as
Ferramentas de Informagio (Banco de Dados e Armazém de Dados); o processo

de Minerag¢ao de Dados; e a etapa de Automagao da for¢a de Vendas.
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2 Construgao conceitual dos indicadores tecnolégicos de CRM

Os indicadores tecnoldgicos de CRM construidos estao divididos em
quatro blocos conceituais para posterior andlise empirica. O primeiro releva a
visao abrangente da utilizagao da Tecnologia de Informacio (TI). Na segunda
caracterizagdo, intitulada Ferramentas de Informagio, incorporou-se a coleta e
armazenagem dos dados de clientes, englobando Banco de Dados (BD), Data

Warehouse (DW) e respectivas definigoes.

Especifico aos processos de Mineragio de Dados, representado pela
aplicagdo da ferramenta Data Mining (DM), foi concebido o pentltimo indicador.
Finalizando, o aspecto tecnoldgico das vendas, referente ao sistema de Sales Force
Automation (SFA), que neste estudo se refere especificamente ao processo de
conversao das vendas tradicionais em vendas eletrdnicas ou automatizadas. Como

primeira elaboragao conceitual, o indicador TI.

2.1 Tecnologia de informagao

Tecnologia de Informagio (TI) ¢ o conceito guarda-chuva que incorpora
tecnologias utilizadas para criar, armazenar, trocar e utilizar a informagio em
seus diversos formatos[7]. Na perspectiva de marketing, diz Shoemaker [8], a
TI ¢ “o sistema nervoso que evolui as formas de organizagio de marketing”. Em
CRM, a TT responde aos requisitos de informdtica do sistema, representados por
software e hardware. Pedron [9] postula que a estratégia de CRM estd intimamente
relacionada ao avango da TT e, através deste ferramental, torna-se possivel buscar
a fidelizagao dos clientes. Ressaltam Nogueira, Mazzon e Terra [10] que TT e suas
respectivas automagoes “permitem a oferta de versoes individualizadas de produtos

e servigos visando atender o cliente a um prego acessivel”.

Bretzke [11] alerta sobre a necessidade de no momento da definicao e
adogao do componente de soffware, guiar esta escolha em razio da natureza e
do modelo relacional que a empresa pretende estabelecer com os clientes. Brown
[12] complementa afirmando que uma “solugio de CRM exige a adogdo de

novas tecnologias para alcangar transparéncia e visibilidade na cadeia de valor dos
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negdcios e entre os negdcios e seus clientes”. Boon, Corbitt e Parker[13] concluem
que a infra-estrutura de TI geralmente é descrita como um conjunto de servigos,
incluindo o gerenciamento de comunica¢ao, padronizagao de gerenciamento,
seguranga, educagao de TI, gestao dos servicos e aplicagdes, gerenciamento e

administragdo de dados, e as pesquisa e desenvolvimento de TI.

Para Hansotia[14], aTT ¢ “o elemento facilitador na execugao da estratégia de
CRM?”. Srivastavaetal. [15] corroboram e complementam dizendo que a maturagio
simultdnea de TT de administragao de dados, como por exemplo, Data Warehousing
e andlises tecnoldgicas como Data Mining, podem criar o ambiente ideal para fazer
do CRM um esforgo sistemdtico. Kellen[16] propoe que “o soffware de CRM ¢
realmente um conjunto de aplicagdes para o gerenciamento de dados sobre os
clientes”, onde “canais habilitados de TI como a Internet, permitem o didlogo

one-to-one com atuais e possiveis clientes, mediante negociagao individual” [1].

Finaliza-se com Campbell [17], ao afirmar que empresas usudrias de T1
adotaram-na “direcionada para a utilizagao do CRM em busca de bases de dados
necessdrias para a avaliagdo do szatus e da lucratividade dos seus clientes”. Estas
bases de dados se referem aos dados de clientes, os quais podem ser utilizados em
Bancos de Dados tradicionais ou em depdsitos consolidados de dados como sio
os aplicativos de Data Warehouse. A caracteristica destas ferramentas ¢ solidificada
na capacidade de geragao de informagoes através dos dados contidos no sistema,
ou mesmo informagoes disponibilizadas praticamente em tempo real. Relevando
estas ferramentas de TI, como préxima etapa da fundamentagio tedrica serd

apresentado o indicador global das Ferramentas de Informagao.

2.2 Ferramentas de informagao

Com finalidade analitica, as Ferramentas de Informagio serao conceituadas
relevando trés grupos fundamentais. Respectivamente, serdo relevados: Banco de
Dados (BD), na condigao de instrumento transacional; os dados dos clientes, que
permitem a inteligéncia da empresa quanto aos clientes, e ainda; Daza Warehouse
(DW), na fun¢ao de armazenagem dos dados jd consolidados como uma espécie

de memdria das transagdes da empresa.
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Um Banco de Dados (BD) é entendido como o conjunto de dados ordenados
e estruturados, passiveis de utilizagdo. Neste caso, da empresa em transagio com
clientes. Define BD, o Peppers & Rogers Group [7], como qualquer conjunto
de informagoes. Pode ser desde uma simples lista de compras, até um conjunto
complexo de informagbes de cliente. Apontam Nogueira, Mazzon e Terra [10]
que “uma boa administragio de dados ¢ essencial 4 pritica do CRM”. E um
tipo de processo que nunca termina, ¢ que também estd em constante evolugio.
Clientes transacionam ao longo do tempo e, estas interagoes, s20 sistematicamente
registradas e atualizadas no BD. Menciona Pedron [9], que o BD ¢ utilizado na
andlise comportamental dos clientes, e s3o efetuados processos de verificagio e

classificagao em segmentos de mercado, e do individuo em seu respectivo grupo.

Missi, Alshawi e Irani [18] mencionam que a qualidade dos dados e das
ferramentas de integragdo em BD s3o projetados para a operagao interativa e
gerenciamento de grandes volumes de distribui¢ao. Tais informagoes encontram-
se desestruturadas e em diferentes taxonomias, permitindo assim combinagoes,
diferentes arranjos, bem como relatos com base em informagoes de diferentes
fontes. Isto pode prover ao operador de CRM uma unificada visao de informagao.
Conforme Dowling [19], o CRM dirigido por base de dados apresenta melhorias
significativas na identificacao de clientes lucrativos e, alerta quanto aos nio
lucrativos. Para Pedron [9], a estruturagao do BD, apresenta quatro agrupamentos
principais. Referem-se aos clientes atuais, clientes potenciais, clientes esquecidos
ou perdidos e, revendedores ou intermedidrios (que fornecem informagoes
indiretas dteis com relagdo a preferéncia dos consumidores). Nestes subgrupos
do BD devem estar contidas informagoes atualizadas dos clientes, para que sejam

utilizadas nas iniciativas de CRM.

Quanto aos Dados dos Clientes, em CRM ¢ importante que estes sejam
fidedignos além de atualizados e disponiveis em tempo hdbil para utilizagio.
O usudrio da solugao de CRM, para desempenhar adequadamente agbes de
marketing e vendas, necessita de dados fidedignos de clientes. Para Nogueira,
Mazzon e Terra [10] é importante a eliminagao de problemas que possam atingir
o Banco de Dados de CRM, como por exemplo, redundéncia e duplicidades. E

importante a aten¢do para estes aspectos, j4 que a administragao de dados em
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CRM deve constituir uma base sélida na utilizagao de novas técnicas para andlise
de dados. Captagio e registro das respostas fornecidas pelos consumidores sao
as partes mais criticas no processo de identificagao e coleta de dados relevantes e

fidedignos, seja com relagao aos clientes consolidados ou prospects.

Para que os dados obtidos sejam de valor para a empresa, Pedron [9] afirma
que o valor do processo das comunicagoes de marketing reside no fato de ser
naturalmente circular, ou seja, os dados dos clientes sao coletados, analisados
e armazenados. A cada nova interagdo, os dados precisam ser imediatamente
atualizados no BD. Dessa forma, ¢ possivel saber o resultado das agoes de marketing
e ajustar os demais planos com base nas respostas dos clientes, em tempo hdbil
para que outros funciondrios da firma, também, possam entender o cliente com

base em seus registros histéricos de interagoes e transa¢bes com a firma.

Conforme Bolton e Steffens [20], a habilidade das organizagoes que
empregam CRM de entender privacidade e preferéncias dos clientes ao longo
das transagoes, guia campanhas e processos a centralizag¢ao, planos de marketing,
gerenciamento dos dados de clientes e minimiza os riscos de nao conhecer o perfil

dos clientes existentes ou desejados.

De acordo com McKim [21], os dados ajudam na descoberta do que ¢
necessdrio para uma comunicagao efetiva com o cliente. CRM neste sentido
significa uma agdo de marketing do tipo high-touch, e nao apenas uma agio high-
tech. O propésito da utilizagao dos dados de clientes é focado em melhor atender,
e nao apenas na aplicagdo tecnoldgica. O uso dos dados presentes no BD de
clientes estd diretamente relacionado com a tomada de decisoes estratégicas. Para
Bretzke [11] a estratégia de CRM ¢ a possibilidade de uma empresa tornar-se
orientada aos clientes, processo conduzido através da utilizagio dos dados de
clientes existentes, mediante a estrutura de TI, possibilitando a conquista de
uma sustentdvel vantagem competitiva. Como destaca Hansotia [14], o “CRM ¢

essencialmente um esforco intensivo com dados de clientes”.

Missi, Alshawi e Irani [18] dizem que “a esséncia do sistema de CRM implica
em entender, controlar e otimizar os negdcios e o gerenciamento dos dados”, e

Campbell [17], que para os dados de clientes serem utilizados de maneira adequada,

135



Revista Ciéncias Exatas e Naturais, Vol.11 n° 1, Jan/Jun 2009

precisam ser convertidos em informacoes, e estas integradas aos processos de
negécio. Feito isso, é necessdrio que seja desenvolvido o conhecimento de cliente.
Os processos internos da empresa geram e integram as informagoes especificas de
clientes, as quais propiciam as empresas condigoes ideais para o desenvolvimento
de estratégias especificas de relacionamento. Shoemaker [8] diz que as interacoes
entre clientes e transagdes em processo proporcionam uma riqueza de dados e
informagoes que devem ser transformadas em conhecimento de clientes. Os
softwares de conhecimento de clientes oferecem ferramentas disponiveis para
os atores de marketing administrar o processo da transformagio de dados em

conhecimento, e assim desenvolver a adequada categorizacio de clientes.

Segundo Boon, Corbitt e Parker [13], os dados utilizados na segmentagao
de clientes podem incluir uma série de fatos, por exemplo, preferéncias de
compra e hdbitos, renda, educagdo, status e tamanho familiar, entre uma série
de possibilidades no arranjo dos dados. Wilson, Daniel e McDonald[1] relatam
que a segmentagao pode ser vista como a simplificagio da complexa bagunca de
lidar com grande nimero de clientes individuais, cada um com necessidades e
aspiragdes especificas e diferente valor potencial. Em outras palavras, Srivastava
et al. [15], a “segmentagio de clientes ¢ a divisao da populagio total de clientes
em grupos menores, denominados segmentos de clientes”. Empresas precisam ser
seletivas em correlacionar e integrar dados nos programas e esforgos de marketing,
através da realizagao de uma constru¢io de informagoes apropriadas de clientes,

desenvolvendo assim programas de marketing individuais [22].

Finalizando, a elaboragiao conceitual das ferramentas informativas, Data
Warehouse (DW), responde pelo fornecimento das informagées confidveis que
suportam o processo da tomada de decisdo. A diferenca fundamental do DW
para um BD ¢é que no BD os dados sao correntes, ou seja, em constante processo
de mutagao. Jd no DW, sio armazenados dados consolidados, geralmente

representando exercicios anuais ou demais ciclos finalizados.

Nogueira, Mazzon e Terra [10] conceituam Data Warehouse como “o
nome genérico para a infra-estrutura de armazenamento online de dados”, que
¢ utilizado no armazenamento de informagdes sobre clientes, como transagoes,

telefonemas, compras, faturas, entre outras. Existe sincronia do DW com as bases
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de dados transacionais, embora os dados nio sejam alterados diretamente no DW.
Um aspecto importante ¢ a necessidade de que dados sejam transformados em
informagoes, visto que sio fundamentais as prdticas de CRM. Data Warehouse
¢ importante devido a sua funcionalidade de armazenamento da informagao
em dnica locagao central, que ¢ utilizada na posterior construgao da imagem do
cliente. E uma ferramenta que busca mapeamento e compreensio do cliente, na
condi¢ao de centralizadora de informagoes, ligada aos canais e departamentos
da organizacio, em especial pontos de contato com os clientes, o caso dos

relacionamentos de vendas.

Data Warehouse tem sua razao de existir devido a necessidade eminente de
integrar dados corporativos em tnico local, para que fiquem acessiveis a todos os
usudrios envolvidos nos niveis decisérios da firma [23]. Conforme Pedron [9],
esta sistemdtica propicia a organizagao condigoes de saber quem sao os clientes,
suas preferéncias, probabilidade de abandono dos negécios com a firma, bem
como a capacitagao da empresa para conhecer necessidades e perfis das outras
preferéncias destes clientes. Conhecimento de clientes, diz Swift [24], configura
a armazenagem de informagoes histéricas em detalhes e centradas no cliente,
permitindo que a empresa seja 4gil e responsiva ao mercado, permitindo a tomada
de decisoes sélidas de marketing, como a determinagio dos pontos importantes

que requerem alocagao de recursos.

Para Brown [12], Data Warehouse consiste em fator fundamental e
permissivo a personalizacio e criagao do ambiente de marketing one-to-one, através
do qual ¢ possivel que a empresa aumente consideravelmente a satisfagao dos
clientes. Srivastava et al. [15] dizem que a constru¢ao do Data Warehouse é um
passo essencial a0 CRM analitico, e as fontes de dados sio projetadas para o uso
operacional. Day e Bulte [25] argumentam que CRM depende da qualidade e
desempenho organizacional na extragio e no gerenciamento compartilhado
das informagdes, que convertidas em conhecimento, podem ser utilizadas no
atendimento dos consumidores. A conversio das fontes de dados em informacoes
decorre dos processos analiticos desempenhados pela empresa, como ¢ o caso da

‘Minerag¢ao de Dados’.
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2.3 Mineragao de dados

Mineragao de Dados, ou Data Mining (DM), responde pela andlise das
informagbes em um Banco de Dados, mediante a utilizagao de ferramentas que
procuram tendéncias ou anomalias sem o conhecimento prévio do significado
dos dados. E um processo fundamental em estratégias de CRM, especialmente
no comércio eletronico. Data mining é em sintese o processo de extragao e
cruzamento de informagoes relevantes, onde podem ser mapeados os modelos

comportamentais dos clientes [7].

Nogueira, Mazzon e Terra [10] dizem que DM ¢ “um processo para extrair
e apresentar um novo conhecimento, antes nao detectdvel, selecionado a partir de
bases de dados para tomada das decisoes de agao”. Angelo e Giangrande [23] dizem
que pode ser definido como uma extragio de dados, quando executado em banco
de dados, almejando a obten¢io de informagdes tteis e nio conhecidas. Bretzke
[11] descreve DM como uma ferramenta utilizada na busca de clientes mais
rentdveis, ou segmentos de clientes mais significativos para empresa. As principais
vantagens sao a capacidade de orientar com sua utilizagao, o desenvolvimento de
produtos aos clientes; encurtar a distdncia do consumidor final; oferecer produtos
e servigos com pregos competitivos e; agregar valor extra aos clientes através da

segmentacao e andlise das diferentes classes de cliente.

Minerar dados configura uma necessidade analitica[15]. Seu foco primdrio
¢ voltado ao conhecimento inovador, anteriormente inexistente ou indisponivel,
utilizado com o intuito de predizer o futuro e automatizar a andlise dos conjuntos
de dados. Para Paas e Kuijlen[26], DM ¢ “particularmente crucial para transformar

dados transacionais armazenados em #nsights sobre as necessidades do cliente”.

Bolton e Steffens [20] afirmam que ¢ preciso saber quais os dados de
clientes captados pela empresa estao disponiveis nos pontos de interagao entre
empresa e cliente, o que é necessdrio para prover o correto tipo de tratamento
e personalizagdo de atendimento. Diz Fletcher [27], que em sistemas de CRM,
“empresas coletam e utilizam as informagbes dos clientes”, com vistas ao
aumento das margens de lucro. Existe uma relagao direta entre a andlise dos
dados e o processo de venda. Tendo esta prerrogativa em evidéncia, a etapa

tedrica é finalizada com a Automatizagao de Vendas.
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2.4 Automatizacao de vendas

Na defini¢ao proposta pelo Peppers & Rogers Group [28], Automatizagao de
Vendas, ou Sales Force Automation (SFA), refere-se ao soffware para automatizar a
forca de vendedores, incluindo os processos de gestao de contatos, previsio, gestao
de vendas e vendas em grupo. Hansotia [14] menciona que o principal foco do
CRM em cardter operacional concentra-se na plataforma tecnoldgica de suporte
das interagdes com clientes e a automagio de vendas. Relata Shoemaker [8] que a
maioria dos provedores de soffware de CRM tem raizes em SFA. Entende-se neste
contexto que o0 CRM ¢ projetado para aumentar as vendas e a funcionalidade da
gestao dos negdcios. As fungdes primdrias do CRM direcionadas a forga de vendas
s320 a administracao de contatos, localizacao das contas, administra¢ao das contas,
entrada de pedidos, geragao de propostas, apresentagio de suporte, suporte técnico

e o processo de vendas.

Um dos principais trabalhos sobre SFA, Speier e Venkatesh [29], cita
que “as tecnologias de automagao da forca de vendas estao sendo cada vez
mais utilizadas no suporte das estratégias de CRM”, e que suas ferramentas sao
freqiientemente implementadas para facilitar os processos de CRM, com raizes
na filosofia do Marketing de Relacionamento. Por meio do melhoramento da
velocidade e qualidade do fluxo de informagdes entre vendedores, cliente e
empresa, ferramentas SFA apéiam os processos de negdcios. Ferramentas para
SFA variam em complexidade e grau para cada integragao, relevando em cada caso

a infra-estrutura organizacional e de TT existente.

Para Speier e Venkatesh [29], algumas caracteristicas organizacionais podem
ter influéncia significativa na implantacio de T1, por conseqiiéncia, impactando
na aceitagio da SFA. Conforme estudos em geral evidenciam, o pessoal de vendas
reage de forma razoavelmente positiva as ferramentas de SFA imediatamente ap6s
treinamento. Porém, esta resposta inicial se torna negativa apds perfodos mais longos
de utilizagao da ferramenta. Os processos de qualifica¢io e treinamento, intensos
no principio da adogio e negligenciados posteriormente, podem justificar esta
queda de adesdo dos colaboradores nas vendas automatizadas. No entendimento

de Speier e Venkatesh [29], “empresas precisam avaliar proativamente como as
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ferramentas SFA mudam o papel dos vendedores e identificar as capacidades destes
vendedores que sao mais apropriadas”. Ainda mediante referéncia dos autores,
vendedores podem acreditar que seu papel estd ameagado, porque administradores
terdo acesso nas mesmas informacoes de clientes, favorecendo o controle. As
organizacoes devem estar atentas quanto a estas percepgdes, para tomar decisoes

de cardter tecnoldgico que evitem divergéncias entre média gestao e vendedores.

Ferramentas SFA podem gerar excessivos conflitos com o pessoal de
venda. Estes conflitos resultam em custos organizacionais significantes,
eventual perda financeira e, dos empregados de maior valor. Se os gestores
responsdveis entenderem e controlarem o potencial deste conflito, e administrd-
lo apropriadamente, as empresas poderao ter melhores chances de obter sucesso

com o uso das alternativas de SFA.

Para o Peppers & Rogers Group [7], o termo automatizagio da forga
de vendas tem sido amplamente utilizado, mas nio existe uma consolida¢ao
definitiva do que compde esta terminologia. Neste artigo, a SFA ¢ entendida
como os processos tecnoldgicos que estejam diretamente associados aos processos
de venda, onde anteriormente existiam pessoas nas fung¢ées hoje mecanizadas.
Os requisitos da aplica¢do destas ferramentas precisam evoluir a partir do
processo de vendas existentes na empresa. Quando adequada, a SFA reduz a
duragio dos ciclos de processos relacionados ao cliente, o desperdicio e, melhora
a relagao com o cliente, atendendo aos preceitos de CRM. O vendedor nao
perde importincia no processo transacional, e deve entender o sistema como
gerenciador das rotinas operacionais de venda. Neste 4mbito, o vendedor se
concentra diretamente na intera¢ao com o cliente, em especial quando processos

burocrdticos de venda sao complexos.

Com a utilizagao do sistema de SFA, o vendedor pode atender ao cliente
de maneira personalizada, com mais qualidade, tendo acesso 4 histdria da relagao
entre empresa e cliente. Tem-se de tal sorte, como menciona Anderson [30], que
em muitos contextos de marketing, o papel do vendedor é avaliar as necessidades
do cliente, direcionar o cliente ao produto ou servi¢o apropriado, e depois
negociar com ele. Shoemaker [8] diz que em muitas empresas “a for¢a de vendas

¢ a base das interagdes com os clientes”. A integragio tecnoldgica com cada
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ponto de toque existente entre empresa e cliente fortalece a habilidade da for¢a
de vendas em desenvolver relacionamentos adequados com os clientes e prover
respostas mais rdpidas as suas demandas. Para Speier e Venkatesh [29], o pessoal
de vendas constitui a fonte primdria da troca de informagées no relacionamento
entre cliente e vendedor, e assim, exerce importincia critica na formagio e
sustentabilidade dos relacionamentos com clientes. Releva Shoemaker [8] que
o pessoal de vendas, cria conexdes com os clientes, e entende a importincia da

preservacio destes relacionamentos.

3 Metodologia de pesquisa

Utilizou-se na pesquisa uma abordagem qualitativa, que foi conduzida de
maneira comparativa, bastante préxima ao que constitui o conceito de um Estudo
de Caso. O foco consiste na andlise do CRM em duas empresas de alta tecnologia,
que por critérios de preservagiao de seus nomes serdo tratadas por Empresa-1 e
‘Empresa-2’” A primeira atua no segmento de tecnologia digital, orientada para
produtos de soffware e hardware. E uma empresa multinacional, uma das lideres
no mercado de informdtica, com operagdes no Brasil. Foi investigada uma unidade
de desenvolvimento de soffware, localizada no sul do Brasil. A outra empresa é lider
nacional em seu segmento, atuando nos mercados de midia e entretenimento. A

unidade de negdcio investigada foi a matriz, localizada em Sao Paulo.

Buscou-se nos preceitos de Yin [31], a referéncia 2 condugio e elaboragao
do instrumento para coleta de dados e andlise dos resultados obtidos em campo.
Zaltman [32] diz que a metodologia de pesquisa requer atengio ao ambiente
e tipo de fendmenos comuns, bem como recomenda o suporte da literatura.
Atendendo aos preceitos do autor, a primeira etapa do estudo foi a elaboragio
da estrutura tedrica utilizada como referéncia para a etapa de andlise dos dados
obtidos. Recomendam Bruggen, Lilien e Kacker [33] que sejam especificados os
informantes e o procedimento de coleta e andlise de suas contribui¢oes. Atendendo
a estes preceitos, foram identificados os executivos gerenciadores de CRM como

os informantes adequados ao provimento das informagoes de interesse.
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Embora os resultados estejam consolidados por empresa, foram entrevistadas
trés pessoas na construgio dos resultados da ‘Empresa-1’ e dois entrevistados na
‘Empresa-2’, selecionados por critérios de indicagio e mérito. Para Boyd e Westfall
[34], “a maioria das informag6es usadas em mercadologia s3o obtidas por meio de
entrevistas”, o que também foi observado. Adotou-se a técnica de entrevistas semi-
estruturadas, com questdes elaboradas em consonincia com elementos extraidos
da teoria. Todas as cinco entrevistas tiveram duragio aproximada de uma hora,
e foram transcritas relevando a obra de Bardin [35], na andlise de conteddo.
Zaltman [32] acredita que “a linguagem verbal desempenha um importante papel
na representagao, armazenamento e comunicagiao do pensamento’, e por isso,
a falta de dados secunddrios relevantes ao estudo nao restringiu a possibilidade
de andlise e elaboragio de resultados que representem os casos especificos das

organizagdes comparadas.

Quanto ao processo de validagao do roteiro das entrevistas, Malhotra [306]
diz que é uma alternativa adequada para ampliar a credibilidade dos resultados.
Para obter maior precisao e garantia de adequabilidade, o roteiro foi remetido
para trés professores doutores da drea de marketing com experiéncia em pesquisa
sobre CRM. Depois de pequenos ajustes nas questoes submetidas, o roteiro
foi classificado como adequado por todos os avaliadores. As entrevistas foram
aplicadas pelo pesquisador, diretamente aos respondentes. Com consentimento
dos respondentes, foram gravadas na integra desde a leitura das instrugoes até
consideragoes finais referenciadas pelos entrevistados ao final do questionamento
formal. Importante destacar que a tltima ponderagio do entrevistador foi o
pedido dos entrevistados em expressar e prover informagoes adicionais além das
jd referidas no decorrer das questdes. Esta solicitagao de fechamento foi relevante,
visto que todos os entrevistados cooperaram em detalhar suas explica¢des sobre os

indicadores utilizados.

Os resultados foram concebidos através da comparagio entre empresas,
orientados pelo suporte tedrico. O paralelo entre empresas e teoria configura uma
técnica de Andlise Nomoldgica, que para Bunn [37] representa “o tltimo passo
no desenvolvimento de medidas”. Trata-se de conceber questdes com base em

estudos tedricos e empiricos, e utilizar das orientagdes tedricas para elaboragio

142



BRAMBILLA, E R.

dos resultados. Apresentados os procedimentos de pesquisa, com destaque aos
processos de Andlise Nomoldgica [37] e de Andlise de Contetido [35] chegou-se

aos resultados discutidos na préxima etapa do texto.

Dentre as questdes utilizadas na condugao das entrevistas, destacam-se:
Quando se fala em CRM do ponto de vista tecnoldgico, que varidveis envolvidas
no processo sao importantes? Quais tecnologias sao adotadas perante as transagoes
com clientes? Como a empresa vivencia e conceitua a Tecnologia de Informagao
(TI) em termos da prestacao de solu¢des de CRM? Existem parimetros que
medem interagio? Como um banco de dados, na visio da empresa pode ser
utilizado na obtenc¢ao de diferentes composicoes de informagoes dos clientes? O
banco de dados desenvolvido estd alinhado com a perspectiva e demais aspectos
estratégicos da organizagio que o utiliza? Como ¢ tratado Data Warehouse nos
projetos de CRM da firma? Este conjunto de informagoes estruturadas pode
ser utilizado na tomada confidvel de decisao? A estrutura de armazenamento
desenvolvida atende aos requisitos deste conceito, que compete por armazenagem
e fornecimento em tempo apto das informagdes para decisio? A extra¢ao e o
cruzamento das informagoes — ocorre através do processo de Data Mining? Qual a
importincia no desenvolvimento do aplicativo prestado pela empresa e como este
projeto ¢ percebido nas agoes de CRM? E como a empresa acredita que seja esta
mesma visao do ponto de vista do cliente-usudrio? Através das solugdes prestadas é
possivel realizar o cruzamento de diferentes dados e tragar estimativas? A empresa
presta suporte para automatizagio da forga de vendas? Como ¢é desempenhado
este processo nas solugoes oferecidas/adquiridas? Como reage a forca de vendas do
cliente-usudrio perante o aplicativo? Neste processo existe aumento de qualidade

e integragao entre empresa e cliente?

4 Discussao dos resultados

Quanto ao indicador Tecnologia de Informagao, a teoria incorpora tudo o
que ¢ utilizado para criar, armazenar, trocar e usar a informac¢ao em seus diversos
formatos, podendo ser soffware ou hardware [7]. Em CRM, a TT estd relacionada

aos aspectos de suporte ao Marketing de Relacionamento [8], tendo como ponto
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central a interagao personalizada com os clientes [21,11]. A TT responde pela

amplitude tecnoldgica do CRM [9].

Na Empresa-1, foi referenciado como primeiro passo nas aplicagoes de TI
para clientes, o atendimento adequado de suas necessidades. Nao deixaram de
ser referenciados elementos técnicos, por exemplo, a linguagem de programagcao,
os recursos tecnoldgicos desejados pelo cliente, a capacidade e, os custos de
implantagdo e manuten¢ao do sistema de CRM. Mede-se a tecnologia na
organiza¢ao pelo grau de adequagio da solugao prestada ao atendimento dos
desejos do cliente. Especificamente com relagao as vivéncias de TI, e solugoes
de CRM, os elementos do sistema de CRM sao voltados ao soffware, e nao aos
equipamentos. Qualquer retorno informacional do cliente, seja qual for o grau de
importincia, ¢ responsabilidade da geréncia, e requer agao. Nas palavras de um
dos entrevistados, esta abordagem fica evidente: “se o cliente nao estiver satisfeito,
mesmo que eu nao concorde, sou obrigado a executar uma agao”. Constatou-se
que, o software é adequado ao negdcio da empresa, e nao o contrdrio, além de
ser mais orientado aos processos de venda tecnoldgica. Existem aspectos técnicos
que maximizam a opera¢ao do sistema. O soffware de CRM foi desenvolvido sob

demanda, tendo referéncia nas regras de negdcio e necessidades da firma.

No panorama da Empresa-2 mencionou-se que uma solu¢io de CRM
requer estrutura suficientemente robusta para proporcionar servicos adequados
aos clientes. O sistema de CRM, como na Empresa-1, foi completamente
desenvolvido, e quanto a possibilidade de utilizar ferramentas disponiveis no
mercado, os entrevistados informaram que foi uma alternativa analisada que se
mostrou insuficiente. O sistema desenvolvido resultou em vantagem competitiva a
Empresa-2 frente a seus concorrentes diretos. Nao existe mensura¢ao quantificada
do resultado da TT utilizada, apenas percepgoes de melhoria. O sistema de CRM
da organiza¢io foi concebido com o propésito de oportunizar aos clientes um

diferencial que os concorrentes nio podem suprimir ou copiar.

As Ferramentas de Informagao estao distribuidas em trés conceitos
relacionados. Respectivamente, Banco de Dados, os Dados de Clientes e Data
Warehouse. O Banco de Dados ¢ essencial na segmentagao de mercado [9], para

que a organizagao possa executar agdes de marketing por diferentes combinagoes
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nos dados de clientes [18]. Todavia, a boa administragio de dados é fundamental
para que uma iniciativa de CRM seja alcangada [10]. Para Campbell [17],
dados de clientes devem ser transformados em informagoes, e estas utilizadas
em CRM [11]. Portanto a qualidade de dados ¢ fundamental, sendo proibitivas
redundancias e duplicidades [10]. Data Warehouse é a infra-estrutura utilizada no
armazenamento de dados e informacoes detalhadas dos clientes. Nada mais é do
que um repositério dnico, depurado, consolidado e consistente, responsdvel pelo

fornecimento de informacoes confidveis [38].

Entende-se na Empresa 1, que uma aplicagao de BD ¢ entendimento mais
préximo dos individuos que lidam com soffware e respectiva programagio. A
visao da empresa com relagio ao BD entende a ferramenta como uma aplicagao
utilizada na armazenagem de dados comerciais. Conforme os entrevistados, o BD
estd alinhado com as estratégias da empresa. Os histdricos completos contidos no
BD podem ser utilizados. E possivel verificar os clientes que mais fazem propostas
de compra, o volume de transagdes por cliente, quais os mais rentdveis, etc. O
sistema de CRM ¢ utilizado nas relagdes de venda. Entendem os entrevistados que
a solugao de BD poderia ser utilizada de modo mais completo do que atualmente.
Quanto ao agrupamento de dados e atualizagao em tempo real, a resposta foi
positiva. O dado inserido no sistema ficaarmazenado, sendo que as tnicas alteragoes
se referem as transagdes correntes. Nao existe alteragao nos dados das transagoes
anteriores. O reagrupamento dos dados proporciona um completo e imediato uso
dos histéricos de cliente. O DW para um dos entrevistados caracteriza “o motor
do negdcio”, por conter informagdes consolidadas sobre transagdes comerciais
e interagao com os clientes. Este médulo de TI fornece informagoes gréficas,

utilizadas como suporte a tomada de decisao e elaboragao das agoes de CRM.

A Empresa-2 incorpora em seu BD aspectos operacionais, elaboragoes das
entregas de material e outras necessidades, além dos dados de clientes efetivando
compras, dados de investimentos, demandas, e possibilidades de relacionamento.
A principal composi¢iao de dados, (a mais utilizada), é o histérico de clientes.
Mediante estes é possivel construir a¢goes de CRM de acordo com as exigéncias da
filosofia relacional. Quanto aos dados, sao relatadas pequenas inconsisténcias. Existe

a categorizagao dos dados de clientes por diferentes critérios, como por exemplo,
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faturamento e assiduidade. Os dados obtidos sio convertidos em informacoes,
(utilizadas no CRM), diferenciando e segmentando clientes. A aplicagao de DW
existe, embora nao seja entendido como a teoria apresenta. Evidenciou-se na
Empresa-2 a nao utilizagao dos conceitos e termos técnicos geralmente proferidos
por académicos e profissionais de TI. A aplicagao possibilita a tomada de decisao

confidvel e em tempo hdbil.

Minera¢ao de Dados é uma prética direcionada ao atendimento dos clientes
desejados em campanhas de marketing. Trata-se de uma agio analitica [15].
Define-a, o Peppers & Rogers Group [7], como a prdtica que permite andlise de
dados agrupados em bancos de dados. Utilizam-se as informagoes coletadas para
melhor atender necessidades dos clientes [26], além de possibilitar a identificagao
do perfil dos clientes potenciais. Em sintese, ¢ uma ferramenta que proporciona

identificar os clientes ou segmentos de clientes que interessem 2 organizagio[11].

Integrantes da Empresa-1 mencionam que as bases de dados existentes
na firma sao habilitadas as prdticas da mineragao de dados. O essencial, que
¢ a concentragao de dados consolidados, faz parte do cotidiano do sistema de
informagoes da empresa. Os colaboradores entrevistados entendem a minerag¢ao
dedados como umaalternativa importante que habilita a qualificagao dos servigos
desempenhados diante dos clientes. Entretanto, entendem que uma completa
mineragao de dados requer mais do que o sistema atual pode proporcionar.
Os clientes existentes sao adequadamente analisados, porém, a aplicagao da
mineragao de dados na prospecgiao de clientes potenciais é uma prdtica nao

utilizada na atualidade.

No caso da Empresa-2, mesmas percepgdes quanto ao uso da mineragao de
dados foram expressas. Mas, diferente da outra organizagao, mineracio de dados
na Empresa-2 ¢ utilizada nao apenas na andlise de clientes existentes, sendo uma
prdtica na busca por novos clientes. Como referenciou um dos entrevistados,
préticas de mineragio sio utilizadas na identificagio dos clientes-alvo, os rargets.
Mas, nas palavras do gestor argiiido, fica evidente o entendimento restrito das

operagoes: “é uma prética corrente, mas nao sei detalhar”.

Uma defini¢ao importante da Automatizagao de Vendas ¢é apresentada por

Speier e Venkatesh [29], que a relaciona como uma a¢ao de vendas com base em T1,
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alinhada aos preceitos do Marketing de Relacionamento, postos em prdtica através
da aplicagio das estratégias de CRM. E uma plataforma tecnolégica de interagio
e de vendas aos clientes [14]. Dizem Speier e Venkatesh [29], que SFA pode
gerar conflitos com a for¢a de venda. Embora a TI de SFA nio seja plenamente
utilizada nas empresas investigadas, os conflitos referenciados na teoria nao foram

detectados na condugao da pesquisa.

O sistema de vendas SFA da Empresa-1, segundo as palavras de um dos
gestores entrevistados, confirma que “a venda é automatizada”, o que nio deixa
dudvidas da existéncia da utilizagao de SFA. Os funciondrios véem esta aplicagao
como um beneficio, e apesar das modificagbes de postura, recebem comissao de
vendas, o que talvez explique nao haver resisténcia dos colaboradores. O sistema,
como se espera, proporciona atendimento rdpido e eficiente, gerando resultados
positivos a organizagdo. Foram alocados os vendedores em agdes mais importantes
e relacionais nas vendas, deixando a face burocrdtica ao sistema automatizado.
Nesta empresa, a ferramenta SFA é uma aplicagao com base na web, e os vendedores
trabalham nas questdes interativas e no apoio. Esta aplicacao de SFA aumentou a
qualidade dos atendimentos aos clientes, sendo entendida como “uma ferramenta

que melhorou o trabalho”, utilizada nas prdticas de CRM operacional.

A SFA da Empresa-2 ¢ atrelada ao aspecto relacional do sistema, além da
outra organizagao centrada apenas em vendas. Apesar da interface eletr6nica,
também os processos transacionais da firma, como os contatos de negociagio, sao
mais intensos em relagao ao resultado da outra organizagao em pauta. Entende-
se a SFA como canal de relacionamento aberto, utilizado em agées de CRM.
Apé6s a adogio do sistema SFA, a comunicagao com os clientes da organizagao foi
melhorada e ampliada, bem como as informages gerais de negécio passaram a fluir
melhor e de maneira organizada. A possibilidade de acesso aos dados em diferentes
pontos de contato com os clientes foi uma das melhorias mais enfatizadas durante
as entrevistas, resultando na desejada ampliagao da qualidade operacional e de
atendimento aos clientes. Automatizar o processo de vendas favoreceu o CRM
da empresa. No caso da Empresa-2, a interatividade com os clientes se mostra
substancialmente superior ao que fora percebido na Empresa-1, que delegou a

maior parte das relagdes ao suporte.
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Apresentados os resultados distribuidos por indicadores, respectivamente
trazendo a sintese conceitual e os casos das empresas 1 e 2, entende-se como
essencial a sumarizagdo dos achados e implica¢des das diferengas detectadas.
Como dltima etapa desta pesquisa, as Consideragdes finais, desenvolvidas com

base nos resultados até o0 momento apresentados.

5 Consideragoes finais

Nas empresas investigadas, em andlise global, os indicadores construidos se
mostraram pertinentes nas respectivas aplica¢goes de CRM. O entendimento da
Tecnologia de Informagao das empresas corrobora com a teoria, embora diferengas
existam nos contextos analisados. J4 era esperado que a T1 fosse identificada nos
dois casos, porque TT ¢ requisito essencial a todo tipo de informatizagao, o que
também ocorre no CRM. No caso Empresa-1, a TT é direcionada ao atendimento
das necessidades dos clientes. Além do aspecto utilitdrio, preceitos técnicos foram
observados na constru¢io do CRM. A mensurac¢io da efetividade do CRM,
embora ndo tenham sido disponibilizados os indicadores, baseia-se na adequagao
do sistema ao atendimento dos clientes. A¢bes corretivas, ou para identificar a
insatisfagdo de clientes é uma prética rotineira. O foco central do sistema de
CRM ¢ centrado nas vendas. Assim como no primeiro caso, a Empresa-2 também
trabalha com CRM desenvolvido, e nio com pacotes de soffware ofertados no
mercado. Identifica-se 0o CRM como adequado ao elemento estrutural da empresa,
e como no primeiro caso, existe a venda com suporte tecnoldgico. Diferente da
Empresa-1, a Empresa-2 identificou explicitamente vantagem competitiva, e
atribui a0 CRM o diferencial provido aos clientes. Curiosamente, no caso 2, nao

existe mensuragao quantificada, apenas sao relevadas percepgoes de melhoria.

Dados, independente dos tipos de solugdes utilizadas sao a esséncia na
geragdo de informagoes, e posterior inteligéncia, no atendimento especializado
aos clientes. No caso 1, as ferramentas de dados sao atribuidas ao pessoal técnico,
o que surpreende jé que as expectativas tedricas consistem na utilizagdo em
todos os pontos de contato com o cliente. Na Empresa-2, a orientagao é mais

préxima ao que apregoam as teorias de CRM. Em ambas, histéricos de clientes
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sao utilizados nas prdticas de relacionamento, em especial no que diz respeito
aos processos de vendas e agdes de marketing. Na Empresa-2, a nomenclatura
das operagoes com dados nao condiz com a caracterizagao técnica, o que implica
em eventuais desentendimentos. As duas empresas atribuem ao Data Warehouse,

uma importincia na tomada de decisio, entendendo que esta ferramenta viabiliza

confiabilidade de dados.

O ato de minerar dados ¢ amplamente reconhecido em cardter analitico de
CRM. Além de ser utilizada a mineragao de dados no entendimento e suprimento
das necessidades dos clientes e nas prdticas de segmentagio, podem ser utilizadas
em andlises mais avangadas, como ¢ o caso da identificagao do perfil dos clientes
potenciais, ou targets. Na situagiao 1, os dados existentes sio suficientes para
mineragao, porém, os sistemas para esta prdtica nao suportam prospecgoes
preditivas. So realizadas andlises em dados de clientes existentes, mas prospecgao
de possiveis clientes nao é uma prdtica corrente. Por outro lado, na Empresa-2,
predigdes sao conduzidas, apesar dos entrevistados nao conseguirem explicar como
ocorrem tais processos. Para o0 CRM analitico, o trabalho com dados preditivos
¢ tao relevante quanto analisar os dados existentes. Empresas que utilizem ambas
as possibilidades detém diferencial analitico e tecnoldgico perante as que fazem
utilizagao parcial ou nio trabalham na andlise de dados. Dados nao analisados

dificilmente promovem informagao relevante.

Encerrando a andlise, a automac¢ao ou automatizagao da forca de vendas,
requer alinhamento com as filosofias de marketing relacional para que ocorra o
CRM efetivo. Em teoria, a forga de vendas pode ser impactada negativamente por
este tipo de tecnologia, mas o estudo proporciona subsidios para conclusao de que
nao é automatizar, mas sim nao saber automatizar adequadamente o que causa
conflitos com os colaboradores. A Empresa-1 usufrui de vendas automatizadas, e
uma das maneiras encontradas para evitar conflitos foi trabalhar com comissoes
de vendas, fornecidas com base no apoio e suporte dos vendedores em fungoes
relacionais, e nao mais em operagdes triviais de negdcio. Neste caso, automatizagao
¢ uma solu¢ao operacional de questdes burocrdticas. No segundo cendrio, a
Empresa-2 atende melhor aos preceitos relacionais nos sistemas. Também se

verificou interatividade mais intensa com os clientes, em que automatizagio de
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vendas representa mais que suporte operacional, mas sim um canal intenso para

acoes de CRM.

Como evidencia a Empresa 2, interatividade com clientes por meio das
tecnologias disponiveis faz um sistema de CRM superior aos demais. Quanto mais
potentes, adequadas ao negécio e exploradas as tecnologias no entendimento e
predicao de clientes atuais e potenciais, melhores serao os resultados das iniciativas
de relacionamento baseadas em CRM. A tecnologia alinhada aos negécios ¢ a

combinagio ideal em CRM analitico.

Futuros estudos devem replicar, e se necessdrio, buscar a ampliagao e refino
das métricas propostas. Da mesma forma, evoluir as questdes qualitativas para
indicadores numéricos pode constituir uma metodologia mais robusta para

mensurar acoes de CRM.
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