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Abstract –  Organizations think in innovations actions like Customer Relationship Management like a panacea to solve problems with yours environments. This is a  mistake. Process changes are too important to help safe implementations of CRM’s technologies. Although very companies small or large reports advances in use of CRM, the organizational practices enforces poor results and dissatisfaction with outcomes. This report agree with those evidences. Enterprises are not ready to adopt CRM process. People in management positions are predispose to retard the full use of this technology. In deep managers ate resistant to adopt CRM techniques for your job development. 
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INTRODUÇÃO 

O conjunto de tecnologias utilizadas na gerência de relacionamento da empresa com os seus clientes, em especial no que tange à comunicação e conhecimento de suas necessidades, tornou-se evidente nos últimos anos através da “onda” do CRM (Customer Relationship Management).

Na prática CRM pode ser compreendido como um processo que incorpora estratégias, ferramentas e facilidades para obter um conjunto de informações sobre clientes ou grupo de clientes visando subsidiar ações estratégicas que visem à retenção destes. 

Parece natural, então, questionar se as ações estratégicas de marketing de relacionamento podem se ancorar em uma tecnologia CRM, a fim de buscar fidelidade e retorno operacional. Também parece ser importante perscrutar como ferramentas CRM interferem na relação das empresas com os seus clientes e qual o efeito da sua utilização nos processos e posturas gerenciais de condução de negócios. 

Este estudo visa exatamente se debruçar sobre tais problemáticas, valendo-se da oportunidade de introdução de uma tecnologia de CRM, em uma empresa de tecnologia da informação. 

As idéias mais especificas buscarão verificar ocorrência, ou não, de  mudanças na  postura gerencial e nos enfoques do processo, mediante entrevistas com atores envolvidos na gerência de contas de clientes consumidores de produtos de informática. 

Em defesa da premissa que CRM é mais desejo que realidade na prática organizacional, quiçá, por inadequação de processos, a investigação fará incursões sobre entes como satisfação, percepção de mudança e apoio da alta gerência aos processos em mutação. 

A compleição de texto abordará conceitos de marketing de relacionamento, tecnologia da informação e seus usos nas organizações, aspectos de mensuração de qualidade percebida em serviços e, naturalmente, um aprofundamento na tecnologia dm CRM. Ressaltará, em sua parte final, os efeitos percebidos nas rotinas de gerenciamento da empresa e indicará caminhos para prosseguimento da investigação ora relatada. 

1. BUSCANDO OS ELEMENTOS CONCEITUAIS 

A rigor esta seção destina-se, no escopo do texto, em alinhar os  diversos elementos que se ancoram na proposta de estudo. Assim, se descreverão os itens referentes ao objeto de estudo e suas vinculações conceituais. Inicialmente será abordado o conceito de marketing. 

1.1. Marketing   

Conceitua-se marketing na moderna literatura americana (Casotti, 1995), como o processo de planejar e executar a concepção, o preço, a promoção e distribuição de idéias produtos e serviços para criar trocas que satisfaçam aos objetivos dos indivíduos e das organizações. 

Referindo-se ao nível de filosofia institucional, percebe-se que o marketing forja o apoio às estruturas, estratégias e ações empreendedoras, sendo, por este ângulo, força motriz dos grandes agregados que geram valor empresarial para as organizações. 

Não se quer minimizar a importância de outras atividades no escopo organizacional, mas por lidar diretamente com o cliente e por este ser o foco mor de atenção das atitudes negociais, o marketing deve ocupar um importante espaço nas táticas de gestão, visando capturar e manter cativos consumidores para os bens e serviços ofertados e produzidos pelas empresas. 

Nesta direção percebe-se uma nítida evolução do conceito de marketing nos últimos 50 anos, em especial associando-o à diretriz de atendimento das necessidades dos clientes (Rapp e Collins, 1991). 

Não obstante o foco no cliente, McKenna (1998) também discute a perspectiva fundamental de associação com a conjuntura de mercado como elemento decisivo para as ações do marketing. Por esta vertente de pensamento, aquele autor historia uma série de fatos que são mais bem vislumbrados como uma síntese evolutiva que acarretou grandes transformações nas estruturas organizacionais. 

	Eras do Marketing
	Período
	Orientação

	Marketing de massa
	Anos 50-60
	Produção em massa visando grande público

	Segmentação
	Década de 70
	Homogeneização de grupos de consumidores

	Nicho
	Década de 80
	Mercados específicos com barreiras

	Cliente
	Década de 90
	Individualização e busca de maior qualidade 

	Tempo real
	Hoje
	Busca de relacionamento duradouro


Quadro 01 – As Eras do Marketing

Adaptado de McKenna (1998) e Bretzke (1999)

As fases pelas quais passou o conceito de marketing, acarretaram uma mudança de enfoque gerencial e institucional no qual vencer a concorrência, com ajustes internos e mais qualidade de oferta, passa pela frenética busca de estabelecer e manter relacionamentos estáveis e duradouros com o cliente, ou, em outra acepção, perseguir a lealdade do cliente. 

1.2. Marketing de Relacionamento

Ancoradas na premissa de que o relacionamento estável é fundamental para as ações de marketing no presente, as empresas e as práticas gerenciais buscam entender como sintonizar mediante uso de um conjunto de estratégias, processos e ferramentas, a necessidade de se manter competitiva e conhecer profundamente tecnologias, concorrentes e principalmente o cliente. 

É justo no âmbito do cliente que prospera a ação do marketing. Compreende-se atualmente que o ciclo do marketing não se encerra na venda. Em verdade as ações do moderno mix de marketing dão dimensão ímpar à satisfação do cliente e as ações de pré-venda e pós-venda (Vavra, 1993). 

Nesta direção, as ações mercadológicas passam a ser guiadas por experiência e conhecimento. Em termos de experiência, faz-se forte uso da tecnologia da informação e de seus artefatos de análise intensa de dados (datamining) e também das ações de monitoramento do ambiente (environmental scanning). Em termos de conhecimento, desenvolvem-se parcerias e montam-se cadeias de suprimento (supply chain) que visam atender com maior eficácia e menor custo o cliente, se possível  com personalização  (satisfação plena de todos os seus desejos).

Applegate et al (1996) dizem que esta abordagem, derivada da busca de um relacionamento mais efetivo, traz consigo novos enfoques que afetam planejamento, transações e desempenho das empresas.  De fato, no bojo da implementação das ações que suportam o marketing de relacionamento intensivo, não há como não realizar investimentos em infra-estrutura tecnológica e na  remodelagem dos processos de suporte, incluindo vendas e faturamento. Percebe-se, assim, que se há mudanças dirigidas pelo uso da estratégia de marketing, necessário se faz que haja um redirecionamento das posturas gerenciais. Este é um dos vislumbres que se quer antever neste relato. 

A base de sustentação deste novo enfoque como dito até o presente é a tecnologia da informação.

1.3. Tecnologia da Informação 

A tecnologia possibilita que seja efetuado um conjunto de procedimentos lógicos e produtivos (Laudon e Laudon, 1999). As organizações que não atentarem para a incorporação de entes tecnológicos aos seus processo de gestão, estão fadadas a uma série imensa de dificuldades que lhes ameaçam até a sobrevida (Malone, 1996; Tapscott, 1997).

A tecnologia precisa ser integrada à organização, em especial a tecnologia da informação. No passado, quando os computadores adentraram ao regime de operação dos empreendimentos, o que se visava era a eficiência, racionalização do processo operacional e forma mais produtiva de explorar recursos (Stair, 1998). Hoje se acredita que a tecnologia é um elemento crítico, capaz de gerar vantagem competitiva e alicerçar melhores condições de trabalho, aliando novas idéias e menos resistência comportamental às mudanças (Henderson , 1990; Albertin, 2000).

A área de sistemas de informações nas corporações assume cada vez mais importância, sendo imprescindível para as ações integradas e de marketing. Duas facetas desta nova postura destacam a vitalidade dos artefatos computacionais. 

Em primeiro lugar, um maior suporte à atividade decisória, com a disponibilização de uma maior gama de informações, uma maior funcionalidade de exploração de bases de dados e a oferta de modelos de apoio baseados em heurísticas e modelos matemáticos cada vez mais próximos dos modelos mentais dos decisores (Alter, 1992). 

Segundo pela implementação em larga escala de aplicativos que viabilizam a conjunção de comunicação e computação no chamado cyberspace (O’Brien, 2001). Tais perspectivas incorporam aos negócios novas mídias, novas oportunidades de contato, novas chances de parcerias e até mesmo novos arranjos institucionais. 

De fato, elementos como troca eletrônica de dados (EDI), acessos remotos a sites de comércio eletrônico e lojas virtuais, transações financeiras seguras e comunicação direta produtor-consumidor, subvertem velhos dogmas institucionais e aproxima como nunca antes imaginado, processos tão díspares como linha de produção e e-cash 

Mensagens que circulam nos canais de acesso e negociação exigem uma nova postura de negócios e de atividades. O redesenho institucional parece inevitável e constitui um desafio para a área de gestão em sua eterna busca da eficácia. Nesse afã de se manter hodierno dentro de um ambiente de constante mudança, o uso da tecnologia e a busca do “senhor” cliente e de suas mais recônditas peculiaridades/características, possibilitam duas mudanças.  

Primeiramente, a ênfase no processamento informacional. Computação básica, transacional ou gerencial, é requisito para se estabelecer no mercado, não assegurando, per si, nenhum diferencial ao negócio. A diretriz é rever bases de dados e buscar modelos inferenciais de apoio à decisão, com base em informações tratadas e bem guardadas, preferentemente em data warehouses, e avaliação intensa e constante de dados (datamining). O diferencial competitivo perseguido é ser pró-ativo nas relações com clientes, fornecedores e parceiros. 

Em segundo lugar, a ênfase em modelos de gestão baseados em uma empresa ampliada, inserida em um contexto volátil e globalizado (Tapscott, 1995), onde capacidade de reação é condição inequívoca para o sucesso. Estratégias como inteligência competitiva (Evaristo, 1996), aprendizagem organizacional (Senge, 1993), gestão de conhecimento (Boff e Hoppen, 1998) e geografia de competências baseada em groupware (Courbin, 1999), soam com convidativas e absolutamente necessárias aos negócios atuais.

Neste foco, uma plataforma que não pode ser esquecida sob pena de desídia, é a plataforma computacional que viabiliza a busca do cliente preferencial, aquele que é mais parceiro que consumidor, mediante novos processo e posturas gerenciais. Esta plataforma é conhecida nas hostes tecnológicas atuais como CRM (Customer Relationship Management).

1.4.  Gerência de Relacionamento com o Cliente (Customer Relationship Management) 


O CRM é a combinação da filosofia de marketing de relacionamento, que mostra a importância de atrair e reter clientes, cultivando um relacionamento estável e duradouro em busca da lealdade, com a tecnologia da informação, que provê recursos integrados de informática e telecomunicações, provocando um impacto na gestão da empresa quanto aos  processos, as estratégias de negócio e as posturas gerenciais. 

Longe de ser uma panacéia gerencial, o CRM é uma tecnologia que visa entabular bases sólidas para que se obtenha um cliente satisfeito e integrado nas premissas de lealdade e fidelidade ao serviço ou produto ofertado. Como tal, requer integração e adaptação contínua às mudanças ambientais, sem perder de vista a criticalidade da manutenção do negócio.

Segundo Loneeff (2000) o CRM está calcado em três pilares: estratégia processo e tecnologia. Todavia, apesar dessa aparente significância e robustez conceitual, na prática as implementações de CRM relatadas têm muito a ver com uma implementação de coleta intensa de dados feita de forma desordenada e operacionalização de módulos tipo call centers. 

A implementação mais corriqueira de uma plataforma CRM advém da progressão bem efetuada de potentes bancos de dados (database marketing), pela adoção de novas formas de captação de dados, pelo suporte fornecido na interação com o cliente, pela ampliação dos canais de negociação/comunicação (quiosques, e-mail, chats e web) e pela exploração intensa dos dados com técnicas de datamining.

 O conceito de datamining está justamente associado à necessidade de se buscar dados de forma temporânea e coerente, em fontes não estruturadas de informações. Corresponde, na prática, a  explorar extensivamente dados externos e internos que, muitas vezes, são relegados a um patamar inferior de importância, através de uma análise minuciosa de seus inter-relacionamentos, buscando extrair conhecimento útil (Moscarola, 1999).

Um bom e potente aplicativo CRM, além de contabilizar módulos de exploração de dados, ainda comporta funcionalidades tais como: central de atendimento (call center); informatização da força de vendas, gerenciamento de mídias e canais de contato, assistência técnica e o próprio banco de dados (Bretzke, 1999).  Tais componentes emprestam uma vitalidade ao aplicativo que é conhecida como CRM analítico.  

A importância analítica do CRM se dá pela maneira como as informações são utilizadas, manipuladas e disponibilizadas pela empresa e pelos gerentes como facilitadoras no processo de contato e relacionamento com o cliente, visando a sua fidelização.    

1.5. Mudanças Organizacionais  

Para Machado-da-Silva et al (1999) as organizações sentem-se pressionadas a promover mudanças estratégicas face ao crescente ambiente competitivo. Na maioria dos casos, há, no entanto, entraves aos processos de mudança que devem ser administrados. 

Em um ambiente empresarial de mudança onde a pertinência da busca de um maior conhecimento e de uma melhor relação com o cliente é diretriz máxima, o CRM é visto como propulsor e demanda necessariamente uma nova ação no negócio e nova postura gerencial. 

Segundo Homburg et al (2000) a estrutura gerencial orientada ao cliente foi impulsionada  pelo surgimento de um gerente de conta, associando um ente da esfera gerencial a um indivíduo, de forma a ter um atendimento mais próximo do coloquial. Para viabilizar essa meta, esse gerente teria como missão encontrar elementos pessoais de contato de forma a transparecer a noção de empresa de um cliente só. 

A fim de implementar este perfil, os gerentes têm que se comportar, à imagem da tradição japonesa, como verdadeiros agentes de marketing, com liberdade (delimitada é certo) de empreender em nome da corporação e identificar oportunidades de  negócio em cada contato. A missão do CRM neste momento, seria exatamente fornecer os elementos  informacionais, funcionais e de projeção, tal que possibilitasse um comportamento pró-ativo e adequado a explorar as potencialidades de consumo do cliente.

Monta-se então todo o cenário para a investigação. Se por um lado há evidências que tecnologia e marketing caminham inexoravelmente para uma relação de cardinalidade um nas inter-relações cliente-empresa, por outro há aplicativos e algumas ações informatizadas que denotam alguma finalidade com CRM, é de se investigar quais são as verdadeiras direções das mudanças nos processo internos e de gerência.

2. PROCEDIMENTO METODOLÓGICO 

A pesquisa foi de natureza exploratória, utilizando-se de uma estratégia de investigação alicerçada em um estudo de caso. A técnica de coleta empregada foi a entrevista semi-estruturada.  

As intervenções ocorreram em uma empresa privada da área de informática, fortemente estabelecida no mercado brasileiro e internacional há 30 anos. A empresa trabalha com informações e a tecnologia da informação é parte integrante de seus produtos e serviços. Em adição, a empresa utiliza largamente a tecnologia da informação na execução e integração de seus processo e também na integração com seus clientes. 

As questões-guia para a entrevista foram  previamente submetidas a exame por pares e uma espécie de pré-teste com gerentes de informática que trabalham na região e conhecem a tecnologia CRM. Este procedimento resultou em uma redução de questões e na formulação, por sugestão dos grupos de teste, na formulação de uma pergunta síntese para início e fim da entrevista. 

   A amostra escolhida por conveniência e por facilidade de cobertura contabilizou 17  gerentes regionais da empresa, que constituíram a unidade de análise. As bases de trabalho dos entrevistados correspondem normalmente as capitais de estados brasileiros e todos os gerentes já tinham mais de dois anos de casa.

As entrevistas foram gravadas, com anuência dos entrevistados e submetidas a um processo de  transcrição. Na etapa de análise de dados utilizou-se da técnica de análise de conteúdo e gráficos de análise de correspondências, quando aplicável.

Um software de tratamento de dados foi utilizado para agrupar categorias de análise e propiciar análise de segmentos. A etapa de codificação considerou a experiência dos pesquisadores e um exame de consistência posterior feito por dois especialistas da academia. 

3.  ANÁLISE  DOS  RESULTADOS   

Devido às limitações de espaço, apenas os resultados mais vinculados à proposição que se quer relatar serão exibidos. Maiores detalhes da pesquisa podem ser alcançados no exame completo do relatório final. 

3.2.1  Detalhamento 
Constatou-se que a interferência da estrutura organizacional no relacionamento com os clientes pode se dar de maneira positiva ou negativa, abrangendo a facilitação dos negócios, a qualificação do contato e a valorização do trabalho do gerente.  Ainda que não tenha sido mencionada claramente a necessidade de mudanças organizacionais para o foco no cliente, ficou evidenciada a importância da estrutura organizacional também no atendimento das necessidades dos clientes.  O nível de tomada de decisão em cada tipo de assunto está diretamente ligado à estrutura organizacional.  Também se evidenciou a legitimação do contato com o cliente que pode se sentir valorizado em saber o nível de atendimento dentro da estrutura da empresa.  Tais ações estão representadas no gráfico 1.
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Gráfico 01- Grau de Interferência da Estrutura Organizacional no Relacionamento com o Cliente
Observou-se que a utilização do CRM produz efeitos nos processos organizacionais da empresa, apresentados na tabela 1, uma vez que há uma centralização das informações e uma adequação ao processo organizacional, que envolve todas as áreas e possibilita um melhor gerenciamento das ações.
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Tabela 01  Efeitos do CRM nos Processos Organizacionais

Os gerentes também afirmaram que a adoção de tecnologia, no caso o CRM, interfere diretamente no seu trabalho, dando-lhes apoio às suas atividades gerenciais e à tomada de decisão, tornando claros os objetivos da empresa e possibilitando um melhor relacionamento com o cliente, como exibido no gráfico 2, na página seguinte.
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                          Gráfico 02  Grau de Interferência do CRM no Trabalho do Gerente
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Composição 01  Participação da Gerencia no processo

Quando questionados sobre o nível de participação da gerência no processo do CRM, a maioria dos gerentes respondeu que é total, conforme composição 1.   Percebe-se, porém, pela análise das respostas que eles não se referiram ao seu contexto, mas à implantação de um CRM de forma potencial.  

Tal percepção baseia-se na análise mais aprofundada das respostas nas entrevistas, onde foram descritas as fases de implantação gradativa e a dificuldade de envolvimento, principalmente dos gerentes que atuam fora da matriz. Não obstante o indício referido, a maioria também declarou não ser resistente a novos métodos gerenciais, conforme quadro 3,  complementando que, pode haver certa resistência natural, característica das pessoas, em função da avaliação da tecnologia e das ações de implantação. Tal resistência pode ser minimizada através de adequado treinamento e suporte ao gerente usuário do sistema.  Já alguns declararam que são abertos a novas experiências e que tal característica facilita um melhor gerenciamento da mudança. 
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Composição 02 – Percepções e níveis de Resistência

5. Conclusão 

O presente relato visou explicitar de forma extremamente resumida uma intenção de pesquisa ancorada em uma dissertação.   

A idéia que suportou a investigação foi investigar a potencial influência do CRM, enquanto ferramenta de negócios, como catalisador de novos processos/posturas gerenciais.

O exercício de campo mostrou que surpreendentemente há potencial, mas não padrão concreto de uso da tecnologia, mesmo em nichos promissores como entidades criadoras e difusoras de tecnologia da informação. A expectativa geral que se firma é identificar as oportunidades efetivas para converter este potencial em implementações e observar detidamente o avanço e a metamorfose do papel do gerente como indutor e condutor de processos de mudança. Assim o CRM seria motriz e efeito, mesmo que com certas resistências, de novas práticas gerenciais, que ciclicamente bombardeiam as organizações.
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