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Abstract

This article presents the strategies companies taken to carry out CRM Projects in the 90’s at the Brazilian market. 

Through a case study, in the finance industry in Brazil, analyses the difference caused by the sequence in which  the stages of such projects are taken, according to political and technical aspects and its consequences in the reached final results.

It also discuss how authors are already following a more pragmatics position about the subject and in conclusion points out how nowadays, as important as to set up the final result aimed in CRM projects, companies necessarily have to establish short terms goals to be able to legitimate it and plan to do it step by step, in order to avoid the common early missing support of the high direction and the rest of the company to it. 

This can determine the success or failure of the hole project.    
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1. Introdução e justificativa

Muito se têm discutido sobre conceitos de CRM (Customer Relationship Management) e da necessidade das empresas de uma maior diferenciação no tratamento de seus clientes. 

Em geral, estes conceitos são colocados de forma a se contrapor ao marketing de massas, hegemônico há até alguns anos, principalmente nas empresas que atuam nos negócios de bens de consumo e serviços. 

Neste artigo, serão analisados os principais aspectos relacionados ao uso da tecnologia de informação com objetivo de colaborar na tentativa das organizações em implementar estratégias de tratamento individualizado a grande quantidade de clientes, utilizando-se de técnicas que implicam:

· Na criação de canais de interação com clientes; 

· No registro dos resultados das interações;

· No armazenamento dos registros das informações de forma organizada

· No uso efetivo das informações no relacionamento com clientes tendo em vista a sua fidelização.

 Na definição do Gartner Gruop “ CRM é uma estratégia de negócios que resulta na otimização da lucratividade, receita e satisfação dos clientes, através da organização em torno de segmentos de clientes, cultivando comportamentos favoráveis á satisfação dos clientes e implementando processos centrados neles”  

Assim, será tratada a questão da possibilidade de se resgatar práticas semelhantes as dos pequenos comerciantes e fabricantes do passado, que chamavam seus clientes pelo nome, conheciam seus hábitos de consumo e preferências e se utilizavam deste conhecimento como diferencial competitivo, só possível a partir do uso de informações captadas ao longo do relacionamento com eles. 

2. Metodologia

Para investigar estes conceitos, a abordagem metodológica adotada foi o estudo de caso (Yin,1991; Claver et al.,2000). 

O caso foi selecionado tendo em vista a importância na empresa de um projeto de gestão de relacionamento com cliente.

A pesquisa de campo foi realizada dentro do setor financeiro de varejo, sobre o uso da Tecnologia da Informação com o objetivo de permitir à empresas a reprodução de procedimentos de personalização das empresas do passado, para grande volume de clientes, através da coleta e organização de suas informações em um bancos de dados analítico chamados de database marketing (DBM).

Estas informações passaram a ser utilizadas nos processos operacionais de prestação de serviço, de maneira a orientar o que está sendo chamado de processos de customização em massa, com várias implicações nas operações da empresa. 

3. Revisão Teórica

De acordo com P. Kotler, em 2005 todas as empresas terão se movido para o marketing de relacionamento, fazendo uso intensivo de dados. (Kotler, 1999) 

Este mesmo autor definia um sistema de informação de marketing como “uma estrutura contínua e interagente de pessoas, equipamentos e processos que congregam, classificam, analisam, avaliam e distribuem a informação conveniente, oportuna e correta, para uso dos responsáveis pelas decisões de marketing” (Kotler, 1974).

Este conceito será exemplificado pela utilização de informações com fins analíticos e será acrescentada à discussão a questão das diversas alternativas de implantação dos projetos resultantes das análises nos sistemas operacionais.

Observando o conceito de (Drucker,1999), de mudança radical do significado da informação, no qual é apontada a revolução recente na TI que vem suplantando o conceito tradicional de utilização da informação operacionalmente para transformar-se em ferramenta auxiliar a tomada de decisões estratégicas, os sistemas de informações em empresas que mantém um alto grau de interação com clientes, podem transformar dados captados nos sistemas legados em informações analíticas, que quando bem manipuladas, podem retornar aos sistemas operacionais de forma que fiquem disponíveis nos momentos em que os clientes entram em contato com a empresa. 

Os ganhos são obtidos quando se consegue gerar benefícios ou barreiras de saída nestes momentos, visando a manutenção e a rentabilização dos clientes.

A busca por estes objetivos tem conseqüências profundas na operação das empresas. Segundo J. Galgreath 

“CRM integrates sales, marketing, service, enterprise resource planning and supply-chain management functions through business process automation, technology solutions, and information resources to maximize each customer contact”  (Galbreath,1999)

Em 1988, Bob Stone alertava para a importância de se saber quem são os compradores de uma empresa, “o que eles compram, com que freqüência, se o fazem pelo telefone ou correio, quanto gastam e que meio de pagamento utilizam”.

Foi na industria do marketing direto, ou de venda a distância, que surgiram os conceitos de marketing com banco de dados, notadamente na venda por catálogo nos Estados Unidos do final do século XIX. 

A Sears, que foi durante quase trinta anos no início do século XX, uma bem sucedida operação de catálogos de venda a distância é um exemplo clássico desta industria.

Diversos outros setores, notadamente aqueles com grande quantidade de interação com clientes, tais como o financeiro, o de serviços de telefonia e o de varejo perceberam a oportunidade que se colocava. O mesmo Bob Stone cita: “Há milhões de pessoas em supermercados todos os dias, mas não são conhecidas pelo nome nem pelo que compram.” (Stone, 1988)

O tema ganhou especial importância com o aumento do custo da mídia de massa e da competitividade entre empresas, além das novas tecnologias resultantes do barateamento dos custos de processamento. 

Tudo isso fez com que as empresas passassem a buscar formas de melhorar o aproveitamento de suas verbas de comunicação pelo uso da TI e outras ferramentas, em mecanismos que visavam dirigir suas mensagens não mais para o maior número possível de pessoas, mas para os grupos de clientes possivelmente interessados no que elas têm a dizer.

Na década de 90 o Database Marketing se popularizou no Brasil e surgiram diversos projetos que se tornaram conhecidos como projetos de CRM. 

No auge deste processo, em 1994, Ed Nash  aborda o ponto que será discutido neste trabalho: Em primeiro lugar, os projetos de DBM são muitas vezes colocados sob o controle dos Departamentos de Pesquisa de Mercado ou de Informática. Quando são usados diferentemente de uma ferramenta de vendas ou de marketing, os DBM são aplicados as avessas: “a criação de um banco de dados vem primeiro; as aplicações mais tarde”. Em muitos casos isto resulta “num enorme investimento que poderá ou não produzir uma ferramenta mercadológica que seja única, utilizável ou com custos eficientes”. Outro aspecto citado por Nash é o de que “não há nenhuma aplicação mercadológica de banco de dados que possa ser ‘tirada de prateleira’ e usadas para todos os produtos e serviços” (Nash, 1994). 

Neste período muitas empresas fornecedoras de pacotes de softwares apareceram no mercado como provedoras de soluções do tipo “plug and play”. 

Levou um certo tempo para se perceber que o marketing com banco de dados antes de ser um sistema é muito mais uma cultura ou uma filosofia, que se expressa em um conjunto de processos que visam criar ambientes de interações estimuladas entre empresa e clientes que favoreçam o aprendizado de ambas as partes ao longo do relacionamento.

4. Apresentação da Pesquisa de Campo

Estes conceitos serão relacionados em estudo de caso com um caminho específico, seguido por uma empresa, que deu especial atenção à ordem na qual as várias etapas deste processo são colocadas em prática, com suas conseqüências do ponto de visa técnico, político e estratégico, tendo em vista também a grande preocupação com a consistência, natural e fundamental nos sistemas de informação e a necessidade de se gerar resultados tangíveis em prazos não muito longos.

Para fins de análise, podemos dividir os projetos de CRM em dois grandes grupos: Os que se iniciam em um nível corporativo propondo resolver prioritariamente os problemas de unificação de cadastros, visão única de clientes e integração completa dos dados oriundos dos sistemas operacionais; e os que partem de projetos departamentais, que surgem para o auxílio às aplicações que já operam em contato direto com clientes e buscam melhorá-los, ainda que sem a visão única dos clientes e certamente incorrendo em imprecisões, falta de informações de histórico de relacionamento e outros problemas desta natureza. 

Apesar de mais arriscado, este segundo enfoque muitas vezes pode ser mais eficaz, principalmente no que diz respeito a questões ligadas às estratégias e as políticas internas que envolvem projetos de alto custo e com retorno de investimento de difícil mensuração, como tipicamente ocorre nos projetos desta área. 

Outra questão relacionada à estratégia de implantação de projetos de CRM, e que também deve ser levada em conta na opção entre os dois caminhos acima, é a necessidade de se trabalhar os aspectos culturais das empresas em sua implementação. 

Além do efetivo uso dos sistemas de auxílio a decisão, que está relacionado ao hábito e a capacitação analítica dos profissionais que atuam na elaboração de estratégias de relacionamento com clientes, existe o ponto da confiabilidade das informações. 

Muitas vezes os profissionais de marketing desistem ou deixam de usar os sistemas devido a falta de credibilidade das informações disponíveis.

A questão da falta de uso dos sistemas analíticos assumiu tal relevância, que em 2001, Julie Abott publicou artigo intitulado Data Data Everywhere - and not a byte of use? que teve como propósito medir através de pesquisa, o nível de implementação dos projetos de CRM em empresas de diversos setores no Reino Unido, analisando que tipo de dados eram mantidos e se efetivamente estes dados eram usados pelos tomadores de decisão em marketing. 

Segundo a pesquisa, apesar de todas as empresas manterem ou planejarem implementar projetos de CRM e quase a totalidade reconhecer a importância do uso de informações na elaboração de estratégias de marketing, apenas 12,5% dos entrevistados acreditavam na confiabilidade de todos os dados de seus DBM.  Menos da metade dos entrevistados acessavam os dados diariamente e alguns nunca acessam. A pesquisa aponta que apesar de todo o aparato tecnológico colocado a disposição dos profissionais de marketing, as planilhas eletrônicas ainda são apontadas como a principal ferramenta para gerenciar e controlar campanhas de marketing.

Tendo com intuito de checar se os programas de CRM estavam de fato sendo implementados, pesquisou-se as medidas usadas para se apurara eficácia das campanhas. As três primeiras apontadas como as mais utilizadas, foram medidas de marketing tradicionais: volume de vendas, geração de leads e taxa de crescimento. Medidas como lealdade de clientes e Life Time Value (valor total do ao longo da vida das pessoas como clientes) aparecem somente depois. Em aproximadamente um terço das empresas pesquisadas o departamento de marketing se quer era o dono dos DBM. Também em apenas um terço das empresas os projetos foram motivados com base em objetivos de manter clientes. A maioria das empresas o fez fundamentalmente para não ficar em desvantagem em relação ao que os competidores estavam fazendo.

A conclusão é que as empresas criam projetos de CRM muito mais por perceber que as outras estão indo neste caminho do que por realmente entender a importância do suporte tecnológico às atividades vitais de relacionamento com clientes.  

5. O Estudo de Caso
O estudo de caso foi centrado especificamente no ambiente de Contact Center, de um grande banco de varejo que atua no mercado brasileiro e que, ao longo da década de noventa, como quase todas as grandes empresas do setor, encorajou algumas iniciativas de projetos de CRM, em geral feitas a partir de projetos corporativos e via de regra sob responsabilidade de áreas ligadas à tecnologia. 

Grandes desafios foram encontrados nos processos de visão única de clientes, que sempre esbarravam em problemas aparentemente intransponíveis de incompatibilidade de sistemas operacionais independentes.

Assim como ocorreu com grande parte das empresas da época, os projetos se apresentaram mais caros e complexos do que se esperava e as metas iniciais não foram alcançadas.

Por volta da metade da década de 90, o Departamento responsável pelo Call Center, que já oferecia considerável gama de produtos e serviços sob demanda no atendimento receptivo, iniciou processo que permitiria o gerenciamento de ofertas individualizadas de produtos e serviços a clientes. 

Este processo consistia fundamentalmente em dois fatores:

1) A possibilidade do aplicativo de atendimento receber listas de clientes com mensagens personalizadas a serem transmitidas pelos operadores de atendimento para clientes identificados.

2) Um procedimento de captura da resposta dos clientes a cada abordagem, a ser executado ainda no ato do atendimento pelos operadores, e que passou a ser armazenado em banco de dados para finalidade analítica.

Obedecendo a algumas premissas, como a necessidade de só se oferecer transações que se encerrassem no atendimento (não gerar back office) e a todo um fluxo de documentação com autorizações e comprometimento dos gestores de produtos para cada campanha, além de processos de checagem automática e em tempo real sobre alguns parâmetros tais como a existência ou não de fila de espera para o atendimento, antes da sinalização de oferta; este mecanismo possibilitou que qualquer departamento da empresa, responsável pela gestão de produtos, segmentos de clientes ou da alta direção, pudesse enviar mensagens para grupos de clientes específicos com obtenção do registro de cada contato em meio eletrônico. Resultado este que passou a alimentar um banco de dados analítico bastante rico em informações relevantes e atualizadas. É verdade que arquivos com registros de eventos, principalmente em grandes volumes, que impossibilita serem trabalhados em aplicativos de pequeno porte, não são um benefício em si, porém, o mais importante estava realizado, ou seja, a maneira de se fazer chegar ao cliente as informações que a empresa mantinha sobre ele no momento do seu contato.

Um fator extremamente importante, que independe diretamente da tecnologia, foi a necessidade de capacitar as pessoas responsáveis pelo atendimento telefônico em fazer ofertas comerciais a clientes que, em geral, não estavam pré-dispostos a realizar negócios nas ligações. 

Embora o aspecto motivacional dos atendentes não faça parte deste estudo, esta foi questão fundamental no sucesso deste processo.

Após alguns meses de operação a gestão de campanhas incrementou em muito as transações feitas na central de atendimento e diversas novas campanhas de produtos que não eram solicitados por iniciativa dos clientes começaram a ser realizadas. Milhares de novos produtos passaram a ser comercializados e serviços a serem prestados.

Já no início destas operações de campanhas, vários outros mecanismos de consistência on line tiveram que ser desenvolvidos, tais como a possibilidade verificação de saldos disponíveis e status de crédito de clientes no exato momento imediatamente anterior a oferta e a marcação dos clientes que se sentiam incomodados com este tipo de abordagem e que não quisessem mais receber ofertas deste tipo.

Tudo isto foi feito sem a preocupação, ou a premissa da existência de um banco de dados único e com a visão integral dos clientes.

A partir de um determinado momento, como era de se esperar, sentiu-se a necessidade de uma maior preocupação no que diz respeito a acertividade das ofertas realizadas, bem como na sofisticação dos mecanismos de controle e coordenação das diversas campanhas dos vários produtos que ocorriam concomitantemente. 

É interessante notar a diferença entre o fato de um sistema de campanhas já atuante, gerando negócios, apontar a necessidade de ferramentas de apoio em inteligência na busca de maior eficiência, e os diversos projetos de CRM anteriores, nos quais o sistema de gestão iria ser organizado após várias etapas de integração de grandes sistemas independentes; o emprego de muita tecnologia, muita transformação de dados, antes de qualquer resultado efetivo.

Ferramentas de Gerenciamento de campanhas foram adquiridas, de forma a se possibilitar a inclusão e exclusão de registros de varias listas de campanhas a qualquer momento; a gestão de grupos de controles e apuração de resultados das mesmas ofertas para grupos de clientes distintos, com mensuração precisa de resultados, ou o teste de ofertas diferentes para grupos semelhantes; a possibilidade de se extrais amostras aleatórias e a apuração dos resultados de campanha a cada duas horas, em interface de fácil acesso aos tomadores de decisão de negócios (Intranet), o que é de grande importância em central de atendimento por telefone, onde o fluxo de contatos é imenso e portanto, a agilidade nas ações corretivas é fundamental.

A partir de todas estas possibilidades de interações com clientes, ficou mais fácil de se justificar para a empresa, novas decisões de investimentos em aquisição de know-how e ferramentas de gestão de relacionamento e  modelos de segmentação e propensão a comportamentos que visassem determinar a forma e a seqüência ótima de abordagem aos clientes, com objetivo de aumentar o relacionamento através da antecipação de suas necessidades com o banco. 

Este foi um modelo de implementação de projeto de CRM onde a ordem das meditas adotadas fez total diferença na obtenção do resultado final. 

Vários projetos de CRM já haviam sido iniciados na Organização, mas com a sua complexidade e a falta de resultados tangíveis no médio prazo, todos foram abandonados. Neste, os resultados começaram a ser gerados a partir do primeiro momento, o que fez a diferença na sua eficácia final. 

Posteriormente, foram criadas interfaces de comunicação deste sistema com os de outros canais e depois, outro projeto corporativo de coordenação de relacionamento com clientes que tratou do problema da unificação de cadastros, visão única de clientes e a montagem de um datawarehouse com estas informações. 

6. Conclusão

Segundo estudo realizado pela BearingPoit (ex-KPMG) e publicado na Revista ITWEb em 27/05/2003, 70% dos executivos que lideram iniciativas de CRM não sabem claramente e nem tem objetivos específicos de retorno de investimento nestes projetos. A grande maioria das companhias começa a olhar duas vezes para os seus projetos de CRM porque as iniciativas não estão de acordo com as expectativas de performance dos negócios, indica o estudo. Ao mesmo tempo, apenas 6% das empresas entrevistadas estabeleceram objetivos do ROI no início do processo de implementação. Ao invés disso, muitas companhias usaram parâmetros apenas para mensurar o cliente, transações e dados de produtividade, sem entender o impacto do cruzamento de informações e sem a habilidade para avaliar e traduzir estes dados em ROI.

Conforme indicado neste estudo de caso, a alternativa de começar com um escopo reduzido, além de proporcionar resultados não desprezíveis no curto prazo, cria um fato de sucesso, tão importante no desenvolvimento inicial de projetos complexos.

Além de facilitar a continuidade do projeto, deve-se levar em conta o ganho no aprendizado, que pode nortear novas etapas do processo de forma a melhorá-lo.

Com o início pelo final consegue-se tornar tangíveis as possibilidades que um projeto de CRM mais amplo podem trazer, tanto no que diz respeito às estratégias de relacionamento quanto no cálculo do retorno de investimento que se pode obter. 

Mesmo não sendo tecnicamente a maneira mais recomendada do ponto de vista teórico, atualmente os profissionais da área estão reconhecendo a relevância destes aspectos em suas recomendações as empresas.

A empresa Plusoft, fornecedora de soluções para CRM, afirma em seu site (www.plusoft.com.br) que atualmente, a maioria das empresas que adotam algum módulo de CRM está se voltando para soluções menores, que possam estar totalmente implantadas em um prazo de 4 a 6 meses. Soluções menores permitem uma visibilidade do retorno sobre o investimento em um prazo mais curto, além de um processo interno de aprovação mais favorável em relação à nova solução implantada.

O consultor de empresas Dom Pepers da Pepers and Rogers Group aponta para a mesma direção. Segundo ele, no White Papers “Esqueça os Obstáculos da Tecnologia, CRM a toda Velocidade”, para se ter sucesso com CRM, os executivos devem projetar uma solução abrangente que envolva necessariamente toda a organização – pesmsoas, processos e tecnologia e implementar uma solução de forma a que seja possível criar um impulso e mantê-lo de forma contínua (Pepers, 2001).

Ele cita 12 passos principais em uma estratégia corporativa de CRM, desde o planejamento a análise até o desenvolvimento de um programa piloto e mensuração de resultados, mas ressalta que muitos destes passos podem ser tomados simultaneamente e tendo o foco da execução através de uma série de ciclos de desenvolvimento de CRM, deve-se buscar a obtenção de resultados em um prazo de 12 semanas.

Esta abordagem cíclica com ganhos rápidos e precoces, ainda que parciais, diz o autor, serve não somente para converter os céticos internos, mas também para constituir o sucesso corporativo necessário para o contínuo aporte de fundos e para o compromisso do alto nível da empresa.

Após alguns anos de aprendizado e com uma significativa porção de sacrifício em forma de tempo e recursos, as empresas parecem estabelecer este novo paradigma, onde o planejamento e o processo de implantação dos projetos de CRM ganham importância semelhante aos conceitos que os sustentam.
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