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1 - Definicéao

O mundo passou por profundas e importantes transformacées, sobretudo nos ultimos anos,
impulsionadas pelo crescimento da Internet. Ao ganhar mais um poderoso canal de
comercializacdo e de comunicacao, 0 setor corporativo precisou rever conceitos e se reestruturar.
Na era digital, tudo € muito rapido. O concorrente esta a um simples clique no mouse. Para
competir nesse cenario, nao basta oferecer produtos e servicos com mais qualidade e preco
menor. Também é preciso conhecer o consumidor, ser capaz de satisfazé-lo e ndo perdé-lo logo a
seguir para a concorréncia. Em outras palavras, se faz necesséario saber criar e gerenciar o
relacionamento com o cliente de forma a gerar valor para a companhia. A grande questao é: como
fazer isso?

Uma das respostas possiveis € partir para o uso do Customer Relationship Management (CRM)
gue, em Portugués, significa Gerenciamento da Relacdo com o Cliente. CRM é um sistema
integrado de gestédo da interagdo com o cliente, constituido por um conjunto de procedimentos e
de processos organizados e integrados a BPM (Business Process Management, ou modelo de
gestdo de negdcios). Alguns softwares, que auxiliam e apbiam essa gestao, sdo comumente
classificados e denominados como sistemas de CRM. Seu objetivo principal € auxiliar as
organizacdes a conquistar possiveis clientes e a fidelizar os atuais, sempre tendo em mente
alcancar a satisfacéo total, por intermédio do entendimento das suas necessidades e
expectativas, formando uma visdo de 360 graus dos ambientes de marketing. O CRM abrange
trés grandes areas: automatizacdo da gestdo de marketing; automatizacéo da gestao comercial,
dos canais e da forca de vendas; e gestdo dos servicos ao cliente.

Os processos e 0s sistemas de gestao de relacionamento com o cliente permitem gue se tenha
controle e conhecimento de todas as suas informacfes de maneira integrada, principalmente com
0 acompanhamento e registro de todas as interacbes com a empresa, que ficam disponiveis a
todos os setores que necessitem dessa informag&o. O produto final ir4 guiar as tomadas de
decisdes.

A gestdo do relacionamento com o cliente permite o registro em tempo real de todos os contatos
realizados por ele com a companhia, de forma centralizada. Esses registros independem do canal
de comunicagédo usado (voz, fax, e-mail, chat, SMS, MMS, entre outros) e servem para reunir
informac0des Uteis e catalogaveis. Qualquer informacao relevante para as tomadas de decisdes
pode ser registrada e analisada periodicamente, para que sejam produzidos relatérios gerenciais
dos mais diversos interesses.

Conceito nascido no marketing

O CRM envolve pessoas, processos e tecnologia. Permite a criacdo de uma sistematica
especifica para adquirir mais conhecimento sobre o cliente ao longo de toda a sua vida, ndo
apenas no momento em que realiza uma transacdo comercial com a empresa. O conceito
ampara-se nos grandes papas do Marketing, como Phillip Kotler (autor do livro Administracéo de
Marketing, considerado best seller da area), Robert Kaplan e David Norton (autores do livro
Balanced Scorecard), Patricia Seybold (Cliente.com) e Don Peppers e Martha Rogers (autores de
vérias obras sobre o one-to-one Marketing ou Marketing de Relacionamento).
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O CRM é uma estratégia que permite & empresa como um todo ter uma visédo Unica do cliente. A
partir dai, podera explorar melhor as oportunidades de negdcio. Para isso, aproveita todas as
interacdes que o cliente tem com a corporacao para captar dados e transformé-los em
informagdes que possam ser disseminadas pela organizacdo. Dessa forma, todos os
departamentos, entre eles call center, vendas, marketing, diretoria etc, podem ter acesso as
mesmas informacées sobre o cliente: quem € ele, quais séo os seus gostos e preferéncias,
guantas vezes ligou, reclamacdes que fez, sugestdes que deu, quanto traz de valor para a
empresa, entre outras.

Atualmente, um bom nimero de corporacgées ja conhece seus clientes com essa profundidade. E
por que isso é importante? Estudos feitos no mercado norte-americano concluiram que, em um
prazo de cinco anos, uma companhia perde metade dos seus clientes e gasta cinco vezes mais
na conquista de um novo consumidor do que na reten¢éo do antigo. Outro dado interessante é
gue um comprador satisfeito comenta sua compra com cinco pessoas, enquanto que um
insatisfeito queixa-se da empresa com nove. Por esses motivos, 0s principios basicos do CRM
sustentam a necessidade de saber identificar, diferenciar (por seu valor e necessidades) e
interagir com o cliente, para estabelecer uma relacao de aprendizado continuo e para oferecer um
atendimento personalizado e satisfatdrio tanto para o consumidor, quanto para a empresa.

Todas as informacdes relativas a esse relacionamento com o cliente precisam ser compiladas ou
recuperadas no momento em que o contato ocorre. Assim, quando o cliente liga é imediatamente
reconhecido e a empresa pode aproveitar esse momento para obter mais informacdes e também
para oferecer novos produtos e servi¢os. Para isso, € preciso fazer uso intensivo da tecnologia da
informacédo. Mas ndo apenas isso. Também é necessario mudar a cultura da organizacdo, com o
treinamento dos funcionarios. Implementar tecnologias de CRM sem fazer o redesenho dos
processos internos da empresa e sem criar um modelo de relacionamento e de atendimento ao
cliente podera ser apenas um projeto de informatizacdo do call center ou da area de vendas, o
gue ndo conduzira aos resultados esperados pela organizacéo.

CRM néo é tecnologia

Como a implementacao de sistemas de CRM requer o emprego de tecnologias, o mercado, no
primeiro momento, passou a interpretar o CRM como se fosse uma tecnologia. Desde que o
conceito ganhou as atengfes da midia, o0 segmento tecnoldgico de solug¢des especializadas
movimentou-se com forca e rapidamente. Atualmente, existe uma infinidade de pacotes vendidos
como CRM, mas que, na verdade, contemplam apenas uma parte dele. CRM é muito mais do que
um conjunto de software. E um processo continuo que compreende, além do uso da tecnologia,
uma estratégia de negocios e uma mudanga de cultura dentro da organizacéo. Pela
complexidade, ndo se implementa CRM de uma Unica vez e nem de forma padronizada. Assim
como os clientes sao diferentes, também cada empresa difere das demais.

De acordo com essa logica, o CRM é diferente de neg6cio para negdécio. Uma operadora de
telecomunicacdes, por exemplo, que tem milhfes de assinantes, precisa de um projeto de CRM
completamente diferente de uma companhia que fabrica navios. E por que esse tipo de empresa
precisa de um CRM? Porque em geral um navio dura 50 anos e, ao longo desse tempo, a
companhia precisara gerenciar o relacionamento com muitas pessoas e entidades. Mas enquanto
a operadora de telecomunicagfes provavelmente precisard de um data warehouse (repositorio de
dados) para analisar os dados de milhdes de pessoas, a fabricante de navios podera empregar
um sistema mais simples porque 0 numero de clientes é muito menor. Porém, muito mais do que
analisar as ferramentas, sera preciso verificar 0s conceitos, 0s processos e entender como o
modelo de CRM se adapta as necessidades de cada empresa, em particular.

Também é preciso levar em conta os objetivos pretendidos pelos acionistas da companhia, até
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para analisar se um projeto de CRM se justifica e, em caso positivo, por qual ponta devera ser
iniciado: pelo call center, pela area de vendas (automacéo da forca de venda) ou pelo marketing.

Diferencial importante

Uma das mudancas mais importantes promovidas pelo CRM diz respeito ao tipo de informacéo
sobre o cliente que € possivel coletar com a interagdo entre empresa e cliente. Até entdo, a area
de marketing s6 contava com as pesquisas de mercado para obter dados sobre os consumidores.
Mas essas pesquisas criam um ambiente artificial, que interfere nas respostas coletadas. Além
disso, em geral, as pessoas nado dizem necessariamente o0 que querem, mas o0 que acham que
guerem. E muitas vezes ndo sabem expressar o que de fato desejam. Nesse sentido, as
pesquisas sdo boas ferramentas para apoiar as estratégias de participacdo de mercado, mas
ineficazes para apoiar estratégias de criacdo de mercados.

Os sistemas de CRM podem captar um outro tipo de informacao, porque sdo capazes de registrar
0 comportamento das pessoas nos momentos de interacdo real com a empresa. Esses sistemas
registram e monitoram as navegacdes em sites, 0 que buscam, em quais horarios e também
chamadas telefnicas. Hoje, algumas pessoas passaram a exigir essa monitora¢do para que, ao
ligar ou ao acessar o site da empresa, sejam reconhecidas e, dessa forma, ndo tenham que
fornecer seus dados novamente. Esses clientes querem que a companhia conheca seus habitos e
suas preferéncias, que o site seja personalizado para sua havegacdo ou que o atendimento
telefénico seja abreviado, com a solucao rapida para o seu problema.

O conceito de CRM estd em discussdo desde 1999, mas algumas companhias ainda néo o
compreenderam em toda a sua complexidade. Para seu pleno entendimento, ndo sera suficiente
conhecer apenas a teoria e 0s seus principios. Apenas a vivéncia e a troca de experiéncias € que,
paulatinamente, possibilitardo vislumbrar as dimens@es do CRM, seus limites e suas
possibilidades.

Setores-alvo

Com base nas semelhancas entre as empresas com a mesma atividade-fim, as desenvolvedoras
de solugbes de tecnologia da informag&o passaram a desenhar e a oferecer aplicagées
especificas para cada segmento de atuacéo, chamado de vertical. A idéia é facilitar a
implementacéo de ferramentas para automatizar os processos, com base nas praticas comuns a
cada vertical do mercado. Com isso, podem ser reduzidas as necessidades de customizagdes, ou
seja, de adequacdes que normalmente as empresas precisam fazer ao adquirem solu¢des-padréo
de TI. Essa férmula foi iniciada pelos principais fornecedores de pacotes de ERP (Enterprise
Resource Planning) — os sistemas de gestado empresarial que visam integrar o chamado
back-office (os sistemas de retaguarda da empresa).

Os mercados verticais que se mostram mais propensos a adotar ferramentas de CRM sao:
financeiro (como bancos, seguradoras, operadoras de cartdo de crédito), utilities (empresas
fornecedoras e distribuidoras de energia elétrica e saneamento basico), telecomunicacgdes, varejo,
governo, tecnologia, manufatura e empresas do setor de petréleo e gas. Para cada um desses
segmentos, as principais desenvolvedoras de solugdes disponibilizam ferramentas de CRM
especificas. Por embutirem mais valor agregado, essas soluc¢des voltadas para os mercados
verticais sdo mais caras que as ferramentas-padrdo de CRM, mas na pratica o investimento pode
compensar, ha medida em que reduz a necessidade de adaptacdes e facilita as atualizacdes
posteriores.

Como a implementacdo do CRM sera conduzida dependera do contexto escolhido e das metas
gue a empresa espera alcancgar. A partir dai, a proxima tarefa do sponsor (profissional que ira
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patrocinar e responder pela implantacdo da estratégia de CRM dentro da companhia) ser4 a de
formar o comité diretivo do projeto que tera a funcao de gerenciar os trabalhos relativos a
implementacdo do CRM. Em geral, essa equipe é composta por representantes da alta direcao e
de lideres de todas as areas da empresa, como marketing, Tl, comercial, atendimento e producéo,
e também de um consultor externo que podera ser contratado para auxiliar a definir a estratégia
de CRM e para implementar as solu¢fes tecnoldgicas.

Entre as areas que mais beneficios obtém com a adocado da estratégia do CRM e,
conseguentemente, mais retorno gera para a companhia pela otimizacdo do trabalho, estdo o
marketing, o0 comercial (vendas) e o atendimento. Para esses setores, em particular, a reunido de
dados sobre os clientes e 0 acesso facilitado a essas bases de informacdes, que devem ser
constantemente atualizadas e ampliadas, permitem reducdes de custos e maior agilidade
operacional, o que para o cliente se traduz em melhor atendimento e, para a empresa, em maior
rentabilidade.

O principal motivador do CRM é a melhoria do atendimento, ou seja, a capacidade da empresa
fornecer ao cliente a informacéo ou a solugcédo de um determinado problema de forma rapida,
eficiente, sem fazé-lo perder tempo e nem obriga-lo a repetir a mesma histéria para varias
pessoas. Para isso, ndo basta investir pesadas cifras em tecnologia de ponta para melhorar o call
center ou outros canais de comunicacao direta com o cliente.

Também é fundamental treinar os operadores para que sejam proativos e saibam corrigir
eventuais distor¢cdes. As métricas também precisam ser revistas, pois em geral, o desempenho
dos call centers € medido em termos de eficiéncia operacional, ou seja, em tempo médio de
espera para atendimento, tempo médio de duracao da ligacdo, nUmero de vendas por campanha
e assim por diante. Mas também néo adianta reduzir o tempo de espera e continuar atendendo
mal, porque o resultado sera negativo para um maior nimero de pessoas. Dai a importancia do
treinamento primoroso dos atendentes.

2 - Mudanca de paradigma

A implementag&o do conceito de CRM implica uma série de mudancas nas organizacdes. Uma
delas diz respeito a integracédo de areas que costumavam trabalhar de forma independente no
modelo convencional, como os setores de atendimento, vendas e marketing. Como a hova
estratégia prevé o estabelecimento de uma visao Unica do cliente, é necessario um treinamento
interno, além de mudancgas nos processos, para que haja sinergia entre as diferentes areas da
empresa.

E absolutamente essencial que o projeto de CRM contemple a integracgéo ativa de todos os
pontos de contato com o cliente (call center, sites na Internet, e-mails, informag6es colhidas em
campo pela forca de vendas, entre outras), com 0s sistemas operacionais de retaguarda da
companhia, como os sistemas de gestdo ERPs, e com as ferramentas de analise de dados. Isso
porque quando um cliente telefona para a companhia para fazer uma reclamacéo ou pedir alguma
informac&o sobre o produto ou servigo adquirido, por exemplo, essa ac¢do deve imediatamente
acionar tarefas que envolvam uma transacao no sistema de gestdo que, por sua vez, deve ser
acessivel por qualquer outro ponto de contato. E algo relativamente simples de entender no papel,
mas extremamente dificil de ser feito na pratica.

Além do emprego de tecnologias e de treinar areas como as de marketing e de atendimento,
outra mudanca importante deve ocorrer no foco de atuacdo. De maneira geral, as empresas
sempre desenvolveram suas campanhas de venda com foco no produto, utilizando as técnicas
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conhecidas como marketing de massa. Nesse esquema, a forma de comunicagdo com o cliente é
unilateral. A empresa utiliza as informagdes que a area de marketing colheu por intermédio de
pesquisas, normalmente feitas por segmentacédo de mercado. Com base nesses dados, sao
desenvolvidas campanhas para um determinado tipo de publico: mulheres com mais de 30 anos e
sem filhos; adolescentes que praticam esportes; homens na faixa dos 25 a 30 anos com perfil
executivo, e assim por diante. O esperado seria que todas as pessoas de um determinado
segmento tivessem as mesmas necessidades e comportamentos, sempre descontando uma
margem de erro.

Foco no cliente

Quando se adota uma estratégia de CRM, o foco se desloca do produto para o cliente. Isso ndo
significa que se pode abrir mao de pesquisas para medir a participacdo no mercado e tampouco
deixar de lado as a¢des nos meios de comunicacdo de massa. A questao é que apenas iSso nao
é suficiente. Por isso, é necessario adotar iniciativas de retencao dos clientes tradicionais e de
conquista de novos, atividades que devem ser acompanhadas de perto pela geréncia e por toda a
empresa.

Portanto, é preciso identificar quais sdo os clientes e, especificamente, quais deles interessam
mais para a empresa, por gerarem mais valor, e quais néo interessam, porque o atendimento gera
alto custo e resulta em pouco valor para a empresa.

Para uma concessionaria de automaoveis, por exemplo, interessa reter o cliente que troca de carro
anualmente, sempre adquire um carro zero Km e tem se mantido fiel a marca por varios anos.
Esse cliente gera valor e, por isso, merece um tratamento diferenciado e que lhe sejam ofertados
servicos que melhor satisfacam suas necessidades especificas. Isso ndo é possivel numa
estratégia convencional de marketing de massa. Esse cliente € tratado da mesma forma que outro
gue compra carro a cada dez anos, por exemplo.

Outro bom exemplo séo as empresas operadoras de telefonia, que oferecem basicamente o
mesmo tipo de servico para todos os clientes, indistintamente, como a ligacéao telefénica. Mas,
para os clientes que tragam valor, as companhias podem disponibilizar, outros servicos como
identificador de chamadas, mensagens digitais, despertador, secretaria eletrdnica, entre outros.
As diferentes combinagfes de alternativas criam produtos distintos e personalizados para as
necessidades de cada cliente.

Quando o foco é voltado para o cliente, a comunicagéo passa a ser individual e bidirecional. O
didlogo entre as partes é incentivado e permite a companhia, em particular, um aprendizado maior
sobre os seus clientes e, sobretudo, sobre os clientes que trazem melhores resultados. Criam-se,
portanto, condi¢cdes para que seja estabelecido um relacionamento no qual o cliente pode
participar ativamente, seja para dar sugestfes, seja para reclamar. Tudo isso representa uma
importante aquisicdo de conhecimento para a empresa. E por intermédio desse entendimento das
necessidades do cliente que poderéo ser tragadas acdes e estratégias para satisfazé-lo e até para
antecipar o atendimento as necessidades futuras.

Mas é preciso estar atento para evitar escorregdes nesse percurso. Independentemente de qual
meio o cliente use para se comunicar com a empresa — telefone, e-mail, pessoalmente ou por
carta — cada novo dialogo deve se basear na conversa anterior. Ele precisa sentir que a empresa
0 conhece, de fato e que tem o registro de todas as interacdes passadas, para que continue
mantendo um bom relacionamento. Quanto mais informacdes a empresa tiver sobre o cliente,
mais rapido podera transformar esse conhecimento em ac¢des que revertam em ganhos.

Isso tudo representa um enorme desafio para as organizagdes. Requer sistemas especificos e
alto grau de integragdo. O conceito de CRM pressupde a captura de dados, o processamento, a
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andlise e a distribuicdo desses dados, agora transformados em informacédo. Sob a 6tica da
tecnologia, 0 CRM € um conjunto de aplicativos de software que visa, de forma integrada, apoiar
as empresas em seus processos de relacionamento com o cliente e na sua gestao. Pressupfe a
integracdo dos sistemas de automacao de vendas, normalmente utilizados nos notebooks da
forca de venda em campo, geréncia de vendas, telemarketing, servigo de atendimento ao cliente
(SAC), automacao do marketing, ferramentas para informacdes gerenciais, Internet e comércio
eletrdnico. Todas essas aplicacdes também devem ser integradas aos sistemas transacionais da
empresa, conhecidos como back office.

Mola propulsora

O crescimento da Internet trouxe mudancas significativas na forma de fazer negécios e
representa uma das molas propulsoras do CRM. Pelo seu carater bidimensional e interativo, a
Web permite o desenvolvimento de sites personalizados. E um meio perfeito para o
desenvolvimento de iniciativas corporativas de CRM.

Vale ressaltar que a implementacéo de estratégias de CRM nao é simples. Para a maioria das
empresas significa realizar mudancas drasticas na forma de trabalhar internamente e de interagir
com os clientes. E algo que n&o se faz da noite para o dia. Requer muito planejamento, o
envolvimento da alta direcdo e de todos os funcionarios no processo. Toda a organizacao e nao
apenas as areas de marketing, vendas e atendimento, devem se preocupar com a coleta e
armazenamento dos dados do cliente e ter a exata consciéncia do papel que cumprem. Por
melhor que seja, ndo é a tecnologia que constrdi o relacionamento com os clientes, mas as
pessoas envolvidas no processo.

Por onde comecar

A &rea de Marketing é uma das pontas por onde se pode comecar a implementar a estratégia de
CRM. Em geral, é uma das partes mais simples de serem trabalhadas porque os profissionais
desse setor ndo terdo de mudar a esséncia da sua forma de atuacgéo, ou seja, continuarédo a
analisar os dados dos clientes para fazer as campanhas e outras atribui¢cdes, tendo apenas como
diferencial novas ferramentas para auxilid-los nisso. As mudancas, portanto, ndo serao muito
radicais.

De outro lado, no entanto, a organizagéo é que tera de assumir novos papéis para construir
internamente um sistema de knowledge management, ou seja, de gerenciamento do
conhecimento, que inclui as etapas de captacao, identificacéo, interpretacao, distribuicéo e
armazenagem dos dados. Ja ocorreram evolugdes, porém, ainda ndo ha muitos projetos de CRM
gue se preocupam com isso, mas é esse valor que levara a organizacao beneficios efetivos no
futuro, na medida em que possibilitara conhecer de fato o seu cliente e, com isso, determinar
acOes para fortalecer esse relacionamento e obter, por meio dessa estratégia, maiores lucros.

Outra das pontas por onde se comeca a implementar o CRM € a area de atendimento (call
center), em que 0s impactos das mudancas organizacionais costumam ser sérios. ISso porque
envolve a introducéo de novas ferramentas tecnoldgicas que deveréo se integrar com outros
sistemas corporativos e que estdo no centro das operacdes. A integracéo do call center com os
chamados sistemas de retaguarda da empresa (back office) é algo absolutamente essencial e
deve ser conduzida com cuidado. Também os atendentes precisam ser bem treinados para ndo
apenas atender bem o cliente, mas principalmente, saber aproveitar cada interacéo para extrair
mais informacgdes dele e também para oferecer novos produtos e servigos que estejam de acordo
com o seu pefrfil.

Auxilio externo



' IGORABRANDAO

TRANSFORMANDO O SEU PROJETO
EM REALIDADE

No caso do CRM, a participacao de uma consultoria externa também tem se mostrado de
fundamental importancia para o sucesso do projeto, na medida em que colabora, basicamente,
em trés momentos determinantes: na definicdo da estratégia de CRM, na escolha da tecnologia e
redesenho dos processos, e no treinamento do pessoal para a correta compreensdo da nova
filosofia de trabalho e uso das ferramentas implantadas. Na maioria dos casos é muito dificil, para
os profissionais internos da companhia, fazer a revisao dos processos sob uma nova 6tica, ou
mesmo vislumbrar todas as possibilidades oferecidas por uma forma diferente e integrada de
trabalhar.

A contratacao da consultoria também se justifica pelo fato de o projeto de CRM envolver técnicas,
conhecimentos e informacgfes que nao integram o cotidiano da organizacao. Além disso, os
consultores sédo profissionais especializados e experientes que acumulam conhecimento teérico e
pratico, resultante das implantacdes em diversas empresas. Sao pessoas que normalmente
enfrentam mais crises e problemas do que qualquer outro profissional, 0 que os obriga a ficar com
a cabeca fria para oferecer a melhor saida, sem carregar traumas emocionais e sem ter o
comprometimento com o status quo da companhia.

A tarefa dos consultores é facilitada pelo emprego de metodologias comprovadas e das
chamadas “melhores praticas”, que se baseiam nos modelos de processo adotados por empresas
lideres dos diferentes segmentos de atuacdo. Com isso, é possivel acelerar a implantacao, ja que
se reduz o tempo de levantamento dos dados. Os consultores também indicam procedimentos
gue devem ser seguidos para ndo se correr o risco de aplicar uma tecnologia de ultima geracao
sobre uma forma ultrapassada de trabalhar.

3 - Como implementar

A preocupacao em conhecer e atender melhor o cliente foi intensificada, principalmente a partir de
2001, dando margem para que as empresas se deixassem seduzir pelo discurso dos
fornecedores de solugbes e passassem a entender o conceito de CRM de forma distorcida,
considerando que bastava implementar a tecnologia para atingir os objetivos pretendidos no que
tange ao gerenciamento dessa relagdo. Mas, como ja foi dito, Customer Relationship
Management € uma estratégia que envolve pessoas, processos e tecnologia, visando a mudanca
de cultura dentro da organizacao para que todos os funcionarios dos diferentes departamentos
tenham a visao Unica do cliente. A teoria, embora relativamente simples, mostra-se complexa na
préatica porque nao existe uma férmula padréo que se aplica a todas as empresas indistintamente.

Em geral, o inicio da implementacéo da estratégia de CRM se déa pela area considerada mais
critica para a organizacdo. Nos Estados Unidos, a ponta de langa para esses projetos foi a
automacéo da forca de venda e, por isso, alguns analistas de mercado consideram que o CRM se
originou dali, mas néo se trata de uma informacéo oficial.

No Brasil, logo no inicio, a maioria dos projetos foi direcionada para a area de atendimento, ou
mais especificamente, para o call center, aproveitando esse canal de comunicacéo direta para
obter dados do cliente e para oferecer novos produtos e servigos.

Na verdade, deve-se considerar que a estratégia de CRM né&o é departamental, ou seja, ndo
contempla apenas uma parcela da empresa. Automatizar o call center e achar que apenas isso
representa uma iniciativa de CRM é um dos erros mais freqientes. Também nédo se pode adotar
CRM de uma unica vez. Isso porque ndo se trata de um objetivo finito a ser alcangado, mas sim
de uma estrada continua e em constante evolu¢do, na medida em que quanto mais a empresa
conhece o cliente, mais poder sofisticar a relacdo com ele.
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Outro detalhe € que as pessoas mudam de postura, de opinido e de gostos ao longo do tempo, e
a empresa precisa estar preparada para observar essas alteracdes de comportamento,
atualiza-las e se antecipar para continuar oferecendo a esse consumidor o que ele, de fato, deseja
e necessita. Por esse motivo, um projeto de CRM deve ser feito de forma continua, comecando
pela &rea mais critica da organizacéo e, aos poucos, evoluir para as demais.

Tudo sob controle

Para evitar erros e frustracdes ao longo dessa jornada, é importante que as companhias
comecem fazendo uma analise do modelo de negdcios, do perfil de clientes, das metas
pretendidas e o que deve ser modificado internamente para atingi-las. Nesse sentido, o primeiro
passo € estabelecer um planejamento do novo modelo de relacionamento com o cliente. Inicia-se
definindo como o cliente devera ser tratado, quais as formas de comunicacdo com ele que irdo
gerar respostas e em quanto tempo isso se dara.

Essa etapa é importante e requer o envolvimento da alta direcdo, uma vez que implica em uma
série de decisbes que levara a mudanca de postura da empresa como um todo em relacéo ao
cliente. O atendimento e varias outras atividades deverao ser repensados para adaptar a
companhia ao novo modelo em implementagdo. Em muitos casos, a organizacao ja pratica CRM
ha muito tempo sem identifica-lo como tal. O que talvez possa faltar a ela séo solucdes que
agilizem e modernizem a forma de se relacionar com o consumidor.

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

A partir dai, deve ser feito o redesenho dos processos de atendimento ao cliente de forma que a
empresa passe a ter tempos de resposta condicionados pela expectativa do cliente e ndo pelas
limitacBes operacionais impostas pela tecnologia em uso. A etapa seguinte refere-se a analise e a
selecdo dos produtos existentes — hardware e software — que sejam mais adequados para que,
finalmente, seja iniciada a implementacéo da tecnologia que suportara o novo modelo.

As partes e o todo

A correta estratégia de CRM pressupde uma integragéo de todos os departamentos da empresa
para que todos vejam o cliente da mesma forma. Para isso, ndo basta dispor de ferramentas de
ltima geracéo no front-office (nas areas de atendimento). Alguns outros recursos séao
fundamentais e devem ser usados de forma correta e integrada. Como um call center
informatizado, um sistema de CTI (Computer Telephony Integration), que permite a discagem
automética e amplia o numero de liga¢des por operador, uma URA (Unidade de Resposta
Audivel), que possibilita op¢des de atendimento ao cliente, sistema de gravagédo de chamadas, e
equipes de venda equipadas com notebooks e com acesso aos sistemas de retaguarda da
empresa.

E necessario ainda incorporar & base de dados corporativos (back-office) as informacdes
captadas por meio desses e demais canais de comunicagdo com o cliente e ter o registro
documentado de todas as suas interagdes com a empresa. Mas apenas isso ndo é suficiente.
Para que os dados colhidos se transformem em informagdes importantes para a companhia,
precisam ser trabalhados por solugdes (ferramentas de Business Intelligence, embutidas ou néo
nos sistemas de CRM), que permitam analisi-los, compara-los e agrupa-los em diferentes perfis
de forma que a empresa disponha do suporte necessario para suas decisdes de negocios. As
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estratégias de marketing, de venda, de modificagbes que possam vir a ser feitas nos produtos e
servicos ou na abordagem dos mesmos junto ao cliente serdo baseadas nessas informacoes.

Tudo o que acontece no front-office devera se propagar para toda a empresa para que ela se
prepare adequadamente para cumprir as expectativas de agilidade de atendimento e de resposta
ao consumidor. Isso requer planejamento, redesenho dos processos, adocdo de tecnologia e
integragao.

Mas, de novo, vale ressaltar que cada empresa € Unica na sua forma de trabalhar. Portanto,
precisa avaliar se de fato deve implementar uma estratégia de CRM naquele momento e como
fazé-lo. Bancos, operadoras de cartdo de crédito e de telefonia sdo algumas das categorias de
empresas que atuam diretamente com o consumidor e, nesse sentido, o conceito que visa
otimizar o relacionamento com esse cliente apresenta-se como fundamental. Mas para uma
fabricante de autopecas, por exemplo, cujos clientes sdo as montadoras de veiculos e ndo o
consumidor final, o CRM também se aplica, porém de forma diferenciada, mas pode nao ser
prioritario em dado momento.

O importante é que as companhias nao vejam o CRM como modismo, mas como uma estratégia
gue precisa ser revista e continuada ao longo do tempo. Também é preciso ter consciéncia de que
0s investimentos necessarios sdo muito pesados e ainda nao existem formas faceis de mensurar
os resultados obtidos. Um bom caminho é comecgar com um projeto piloto, envolvendo uma
pequena célula da empresa e crescer aos poucos, 0 que permitird corrigir rotas ao longo do
processo.

Ponto fundamental

O CRM ¢é uma estratégia de natureza organizacional, por isso ndo pode e ndo deve ser
conduzida por um departamento apenas, como o de marketing, vendas, atendimento, ou a area
de TI (Tecnologia da Informacao), mas envolver a empresa como um todo. Essa talvez seja a
parte mais complexa porque requer a mudanca de cultura dentro da organizacdo. Em outras
palavras, exige o envolvimento da alta direcdo e da equipe executiva que terdo a missao de
mobilizar a companhia para a implementacéo do projeto por meio do estabelecimento de metas
setoriais.

Também exige muito treinamento dos funcionarios para que todos entendam o conceito e saibam
utilizar adequadamente os novos recursos e ferramentas tecnologicas implementadas. O CRM
deve ser visto pelos funcionarios como algo que ira contribuir para melhorar e agilizar o seu
trabalho de forma a aceitarem as mudancas necessarias para o sucesso do projeto. Sem o
envolvimento das pessoas, iniciativa alguma dara certo.

Canais internos

Os canais internos que fazem a ponte e o contato com o cliente (call center, telemarketing, forca
de vendas, Internet, lojas eletrbnicas, lojas fisicas, quiosques etc) sdo importantes para que a
estratégia de CRM alcance os resultados esperados. Assim, os profissionais dessas areas devem
ser treinados adequadamente n&o apenas para utilizar novas ferramentas tecnoldgicas capazes
de automatizar e agilizar processos, mas acima de tudo para saber lidar com os clientes a fim de
satisfazer suas necessidades e aproveitar o contato para obter mais informacdes sobre eles e
também para oferecer produtos e servicos complementares. Se na teoria essa mudancga de
paradigma parece simples, na pratica esbarra em resisténcias e em dificuldades que precisam ser
consideradas pelas empresas e trabalhadas na fase inicial da implementacado da estratégia de
CRM. Inicialmente é preciso desenvolver uma clara visdo do CR M e das suas implica¢ges para
toda a companhia. Também é necessario rever a politica de remuneracao desses profissionais
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gue ndo podera mais se basear nos modelos até entdo vigentes. Especialmente na area
comercial, os ganhos dos vendedores muitas vezes estavam diretamente relacionados a
guantidade de produtos que conseguiam vender, ou seja, a sua performance de vendas. Mas na
estratégia de CRM o papel desse profissional ndo se limita apenas a vender, mas também a atuar
como um consultor para o cliente e como uma importante fonte de informacédo sobre os seus
clientes para a empresa. Portanto, a forma de remunerar esse vendedor precisa ser modificada.

Existem dois componentes-chave para que o gerenciamento das relacbes com os parceiros
externos de vendas seja bem-sucedido: a administracéo do relacionamento de negécios entre as
partes, e o gerenciamento colaborativo sobre o ciclo de vida do cliente em relagdo aos multiplos
canais da cadeia de demanda. A administracdo do relacionamento entre parceiros pode ser feita
por intermédio dos portais na Web, a partir dos quais séo realizados programas de capacitacdo e
treinamento dos parceiros, sdo formalizados niveis de descontos, campanhas de incentivo e
programas de certificacdo. No entanto, o maior ganho do market share e as verdadeiras
vantagens competitivas virdo do gerenciamento colaborativo do ciclo de vida do cliente. Para isso,
sera necessario empregar a tecnologia para conectar os sistemas corporativos da empresa com
os de seus parceiros de venda e desenvolver processos para suportar esse relacionamento.

4 - Categorias de CRM

Para simplificar o processo de implementacéo de solugbes e ferramentas tecnoldgicas que sdo
adequadas para apoiar a estratégia que visa otimizar o relacionamento com o cliente,
convencionou-se classificar o CRM em quatro categorias: CRM operacional, CRM analitico, CRM
colaborativo e eCRM. Neste modulo, estéo focalizados os dois primeiros: operacional e analitico.
Geralmente as empresas comec¢am a implementar a parte operacional do CRM, ou seja, a
automatizar o chamado front-office, os pontos de contato da empresa com o cliente, de forma a
melhorar a captacdo e a organizacao das informacodes colhidas, e ainda manter um registro do
histdrico de todas as interacdes feitas.

Dentro desse contexto incluem-se iniciativas como modernizacgéo e sofisticacdo do call center,
com a instalacdo de URAs (Unidades de Resposta Audiveis), sistemas de gravacao de
chamadas, sistema de CTI (Computer Telephony Integration), entre outras. Além disso,
costuma-se promover a automacéao da forga de vendas, ou seja, equipar os vendedores com
notebooks, laptops, handhelds, celulares e demais ferramentas que lhes permitam agilizar o
processo de venda. Sdo também criados sites de comércio eletrbnico e sistemas de
automatizacdo de pedidos.

O objetivo principal de todas essas acdes é racionalizar e otimizar 0os processos da empresa. Mas
apenas isso ndo basta. E evidente que se esses sistemas forem implementados corretamente,
eles permitirdo agilizar o atendimento, o que beneficia o cliente. No entanto, para que estejam
alinhados a estratégia de CRM é necessario que o centro do modelo de dados seja o cliente e ndo
0 produto, como nos processos convencionais e até entdo presentes nas organizagdes. Nesse
sentido, € importante que exista uma integragdo entre os sistemas das areas de vendas,
atendimento (call center, servigo de atendimento ao cliente e telemarketing), marketing, comércio
eletrdnico e sites na Internet. Essa integracdo deve se estender também aos sistemas
transacionais de retaguarda da empresa, como os ERPs (Enterprise Resource Planning —
sistemas de gestdo empresarial), também chamados de back-office.

CRM Analitico

Contar com uma grande quantidade de informacdes sobre toda a base de clientes, no entanto, de
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nada adianta se ndo houver também uma forma de identificar quais s&o os clientes mais rentaveis
e que, portanto, devem ser tratados de forma diferenciada, e quais sédo os que podem ser
deslocados para niveis inferiores de prioridade. Para esses e demais tipos de avaliagdo se faz
necessario o emprego de ferramentas e solucdes de analise.

Para alguns consultores do mercado, antes de quaisquer acdes, a empresa precisa contar com
uma base de dados consistente e ndo redundante. Deve-se levar em conta que, se de um lado a
automacédo dos processos possibilita arregimentar uma grande quantidade de dados, de outro,
também existe o risco de se manter essas informacgdes espalhadas em diferentes sistemas e de
haver a duplicacdo de dados. Isso € muito comum nas instituicdes bancarias em que os clientes
sdo agrupados em termos de produtos (conta corrente, cartdo de crédito, poupanca, previdéncia
privada etc).

A falta de uma viséo Unica do cliente gera situagées muito comuns, como um funcionario do
telemarketing ligar para um correntista para oferecer um cartdo de crédito, sem ter o
conhecimento de que essa pessoa ja utiliza o referido cartdo ha mais de dois anos, por exemplo.
Na estratégia de CRM esse tipo de equivoco ndo é admissivel, porque todos os funcionarios da
empresa precisam ter uma visao unica do cliente. Novamente no exemplo do banco, o funcionario
do telemarketing precisaria ter mais informacdes relativas a esse cliente, como: ha quanto tempo
€ correntista, quais produtos ele adquiriu do banco e o seu nivel de satisfacdo com a instituicdo. A
abordagem correta seria oferecer a esse usuario um crédito maior para o cartdo, ou um novo
produto que fosse adequado ao seu perfil e ndo oferecer algo que ele ja possui.

Informacdes tratadas

A eliminacdo de redundancias, também chamada de limpeza e filtragem dos dados, &
fundamental e pode ser feita por meio do emprego de um data warehouse, classificado por alguns
analistas de mercado como o coracdo do CRM. Existem controvérsias quanto ao qual, de fato,
seria um elemento-chave para o CRM: se um banco de dados convencional, um data warehouse
ou uma solucéo de database marketing. O importante € que os dados sejam armazenados e
possam ser facilmente acessados e trabalhados.

Em tese, a estratégia correta de CRM pressupde o emprego de um data warehouse, porque
trata-se de uma ferramenta que possibilita trabalhar as informagdes colhidas de forma mais
completa. Por exemplo: o melhor cliente nem sempre é aquele que compra mais ou o que adquire
produtos de valor mais alto. Alguns clientes exigem toda uma logistica para atendimento, o que
gera custos indiretos para a empresa e, portanto, ndo podem ser classificados como melhores.
Deve-se considerar que um projeto de data warehouse costuma ser dispendioso e complexo, e
exige pessoal especializado tanto para implementa-lo, quanto para utiliza-lo adequadamente.

Além de um repositério de dados confiavel e consistente, as empresas também precisam dispor
de solugBes que permitam analisar os dados sob varios angulos e formatos. Para isso, podem
utilizar ferramentas como Bl (Business Intelligence), entre as quais esta a tecnologia OLAP
(Online Analytical Processing). Essa tecnologia possibilita visualizar as informacdes reunidas em
um banco de dados de forma seletiva e simples, sob diferentes pontos de vista. Também fazem
parte do Bl as solu¢des de data mining (mineracdo de dados), que permitem analisar as
informacgbes dos bancos de dados e procurar correlagfes e tendéncias sem o conhecimento do
significado do dado.

Alinhamento ao CRM

Além das ferramentas tradicionais de Bl voltadas para extracdo e analise de dados, os
fornecedores de software também desenvolveram soluc¢des batizadas de CRM analitico, que
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permitem avaliar detalhadamente a eficicia das atividades de vendas, marketing e servicos das
organizacdes. Em muitos casos, sao alternativas mais econémicas e viaveis para as empresas, e
mais faceis de serem usadas do que as solu¢des classicas de Bl. Ou ainda podem ser integradas
a elas.

No marketing tradicional utiliza-se o Balanced Scorecard, metodologia desenvolvida em 1992
pelos professores da Universidade de Harvard (EUA), Robert Kaplan e David Norton, e que
permite medir a eficiéncia operacional da estratégia adotada pela empresa. Sao analisados os
indicadores de resultados e de desempenho, os quais devem ser baseados numa série de
relacbes causa-efeito, com graus de correlacdo entre 0s mesmos.

Dessa forma, pode-se definir uma meta a ser atingida, 0os meios para concretiza-la e analisar os
seus resultados. Por exemplo: a meta é aumentar a receita. Que resultados serédo obtidos se for
criada uma promocéao para o produto A? Isso foi suficiente para aumentar as vendas e gerar mais
recursos? Em caso negativo, que outro recurso pode ser utilizado para atingir os objetivos?

Combinacgéo de resultados

Quando essa metodologia é transportada para uma estratégia de CRM, os indicadores séo
relacionados aos clientes. Nas solucdes de CRM analitico, as aplicacdes especificas de Customer
Scorecard oferecem indicadores chave sobre a performance, analisando a eficacia das atividades
de CRM no cumprimento das metas com relacéo a satisfacdo dos clientes. Por intermédio da
combinacéo e inter-relacdo de indicadores, sera possivel verificar se determinado cliente é fiel ou
nao e qual a importancia desse fato para a estratégia da empresa.

As ferramentas de andlise e de prognadsticos do comportamento de clientes e os chamados
Insights — que possibilitam medir a performance das campanhas de marketing, a eficacia dos
processos de venda e do atendimento — também fazem parte das solucbes de CRM analitico. Mas
para se chegar a visao Unica do cliente é preciso haver uma integracdo das operacdes em todos
0s niveis. Enquanto o CRM operacional trata da automacao dos processos de relacionamento, o
CRM analitico contempla as funcdes de andlise da performance nos niveis estratégico e tatico, e
da inteligéncia de negdcios.

5 - Categorias de CRM I

Integracéo e colaboracdo entre os diferentes canais sdo imprescindiveis para que a estratégia de
CRM atinja os resultados propostos, contribuindo para agilizar a tomada de decisdes e otimizar o
atendimento ao cliente. Para possibilitar a melhor compreenséao sobre a estratégia do
gerenciamento do relacionamento com o cliente, os conceituados institutos de pesquisa dividiram
o0 CRM, basicamente, em quatro categorias: operacional; analitico ( jA abordados no médulo 4);
colaborativo e a categoria denominada eCRM (que serao tratados neste médulo). Porém, sédo
classificagfes teoricas, tendo em vista que na pratica ndo existem fases definidas que as
empresas devam obrigatoriamente seguir e nem uma determinada ordem. No entanto,
aproveitando essa diferenciagédo, muitas fornecedoras de solugdes, e em particular as que ja
desenvolviam programas de gestdo empresarial, também conhecidos como ERPs (Enterprise
Resourse Management), langcaram modulos complementares a esses pacotes aos quais
batizaram de CRM operacional e CRM analitico.

Isso contribuiu para confundir o mercado que passou a identificar o CRM erroneamente como
mais uma onda puramente tecnoldgica. As ferramentas e tecnologias sdo importantes para
viabilizar o CRM, mas apenas 0 seu emprego nao é suficiente para que as empresas obtenham
os resultados esperados: conhecer a base de clientes, estabelecer com os melhores clientes um
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relacionamento constante de aprendizado para, com base nessas premissas, determinar acoes e
estratégias que levem a ampliar a lucratividade. Para isso deve haver, em paralelo, uma
estratégia, metas preestabelecidas e mudanca de processos e da cultura interna da organizacgao.

No modulo anterior, foram abordados o conceito e as solucdes referentes aos CRM operacional e
analitico, e neste vamos focalizar o CRM colaborativo, que engloba a integracdo de todos os
canais (internos e externos) de relacionamento entre a empresa e os clientes. S&o classificados
como canais as lojas fisicas, quiosques em shoppings centers e ruas, distribuidores, lojas virtuais
e automacéo de forga de vendas, entre outros.

O desafio da integracéo

A informacéo constitui o elemento principal da filosofia de CRM. O grande desafio das empresas
€ conseguir reunir todos os dados obtidos por meio dos diversos canais, concentra-los numa base
Unica e manté-los atualizados e disponiveis para todos os departamentos e respectivos
funcionarios. Isso so é possivel por meio do emprego de tecnologias e da integracao entre elas. A
grande dificuldade é que na maioria das empresas, 0os dados encontram-se dispersos em varios
sistemas, ou simplesmente ndo estao disponiveis. Sem integracéo dos dados nao é possivel ter
uma visdo Unica do cliente. As ferramentas de CRM precisam ter acesso tanto aos dados
historicos (que estdo armazenados em um banco de dados relacional, em um data warehouse, ou
em um data mart), como também aos dados transacionais, colhidos por meio dos diferentes
canais de comunicac¢ao com o cliente.

O que parece facil na teoria, no entanto, na préatica se tem mostrado bastante complexo porque
na maioria das vezes as interfaces sdo muito diferentes ou simplesmente néo existem. Grande
parte das implementacdes implica na extracdo de dados dos diferentes sistemas, 0s quais devem
ser consolidados e adequados ao novo modelo proposto. E uma tarefa complicada e que deve ser
feita em etapas para trazer os resultados esperados. As organiza¢fes que ja contam com um
sistema ERP implementado, dispdem de sistemas transacionais integrados, o que teoricamente
facilita o acesso aos dados. A questdo € que mesmo nesses sistemas, os modelos de dados
geralmente ndo sdo adequados ao CRM e invariavelmente precisam ser revistos e customizados.

Colaboragéo

A colaboracgéo se da por meio da aplicagéo da tecnologia que permite a automacao e a
integracdo entre todos 0s canais e todos 0s pontos de contato e acesso do cliente com a
empresa. E fundamental que esses pontos de contato estejam preparados para interagir com o
cliente e disseminar as informagdes levantadas para os sistemas do CRM operacional. A
colaboracéo nédo é feita apenas em nivel interno, mas também pode ser realizada entre duas ou
mais empresas. Um exemplo disso é o projeto que foi desenvolvido para a Unilever, permitindo a
tomada de agOes rapidas para correcdes de problemas. Funciona da seguinte forma: um cliente,
usuario do sabdo em p6 produzido pela empresa, liga para o call center para reclamar que teve
problemas ao lavar as roupas com o produto.

O call center registra a queixa no sistema de retaguarda, colhe os dados do cliente e aciona
automaticamente dois parceiros da Unilever: a transportadora, para retirar a peca de roupa na
casa do reclamante e leva-la ao instituto de pesquisa; e o referido instituto, para fazer a analise da
peca. Todo o procedimento, desde a solicitagdo até os resultados obtidos e a resposta dada ao
cliente, ficam registrados nos sistemas das empresas envolvidas. Além do atendimento rapido a
solicitacdo do cliente, a filosofia de colaboracdo permite também gerar negdcios para dois
parceiros da companhia. Esse € apenas um exemplo do que é possivel se obter com 0 CRM
colaborativo.
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Mas cada empresa deve buscar sua propria forma de fazer com que os canais internos e
externos colaborem entre si. Outro exemplo de colaboracdo e que se encaixa no conceito de CRM
€ o ECR-Efficient Consumer Response. Trata-se de uma estratégia que vem sendo praticada no
Brasil desde 1997 e que pressup®e a integragéo entre os sistemas do varejo (em particular as
grandes redes de supermercados) e das empresas do setor industrial, de forma a agilizar os
processos e tornar as relagées comerciais mais solidas.

Essa estratégia envolve seis ferramentas que serdao abordadas no tema E-Business, do Next
Generation Center. Em sintese, a idéia é que o consumidor sempre ache a mercadoria que for
comprar no supermercado de sua preferéncia. Para isso, deve haver maior colaboragéo entre as
partes (comércio e industria), possibilitando a reposicdo automatica e continua de mercadorias,
entre outras agdes. Isso traz ganhos para as empresas, mas a meta principal € proporcionar mais
valor e satisfazer o consumidor final.

eCRM

Em conceito, 0 eCRM — Electronic Customer Relationship Management refere-se a incluséo dos
canais eletrénicos a estratégia de CRM. Tradicionalmente, as solucdes de CRM tém sido
desenvolvidas com base no modelo cliente-servidor, prevendo a utilizacéo dos canais de
comunicagao convencionais como telefone, fax e Correios. Mas, principalmente a partir do ano
2000, o crescimento de novas e sofisticadas tecnologias como a Wireless Access Protocol (WAP)
e a Internet, levou tanto as fornecedoras de solugBes, como as empresas usuarias, a
considerarem também a relevancia desses canais.

A Internet, em particular, provocou mudancas profundas em todas as areas de negocios e hoje
apresenta-se como um dos mais poderosos canais de comunicacao entre a empresa e o cliente.
Pelo seu caréter bidirecional e interativo, a Web € um meio perfeito para o desenvolvimento do
marketing one to one e para a implementacéo de aplicacdes integradas ao CRM. Mas,
exatamente por ser interativa, a Internet exige maiores cuidados por parte das empresas. Logo no
inicio da chegada da Internet, algumas companhias apressaram-se para disponibilizar sites de
comeércio eletrdnico, mas o fizeram, na maioria das vezes, sem planejamento e sem integracao
com os demais sistemas da empresa. Com isso, 0 atendimento prestado ao usuario ainda deixa a
desejar.

A Web nao visa a substituir o telefone ou o fax, mas constitui um meio de relacionamento entre
as partes e a comunicagao pode ser feita de varias formas: pelo web site, chat, e-mail e web call
back, entre outros. O chat, também chamado de instant message service (servico de mensagem
instantanea) é uma das formas de contato que apresenta grande potencial de crescimento. E uma
tecnologia que permite a interacdo online entre as partes por meio de comunicacgao escrita, tendo
0 computador como meio. Mas para ser eficiente, de fato, o funcionario que ir4 exercer essa
fungéo devera receber treinamento adequado para ter condi¢fes de solucionar o problema do
cliente no momento em que estéa ocorrendo a comunicagao.

Também deve haver integracdo entre os sistemas para que esse funcionario tenha condi¢fes de
acessar as informacgdes de que necessita para atender ao cliente. Se de um lado esse
procedimento tem um custo para a empresa, na medida em que precisa contar com tecnologia
apropriada e pessoal qualificado para essa fungéo, de outro esse gasto geralmente é
compensado e pode, inclusive, trazer ganhos porque, em alguns casos, dispensa o deslocamento
de um técnico para o local onde se encontra o cliente e agiliza o atendimento.

Outra alternativa interessante é o web call back, uma solugédo que permite ao cliente que esta
acessando o web site de uma companhia deixar um pedido para que um atendente ligue para ele
imediatamente ou num horério predeterminado. A companhia em questéo deve dispor de um
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sistema que possibilite fazer essa ligagdo automaticamente, colocando as duas partes em contato
no horério requerido. O e-mail é outra forma de comunicacao interessante e é indicado para
aquele perfil de cliente que privilegia a conveniéncia e ndo tem a expectativa de ter a sua
solicitacdo atendida naquele exato momento. Muitas vezes é uma pessoa muito ocupada e que
nao tem tempo para ligar para a empresa ou simplesmente o telefone para atendimento vive
ocupado.

O importante € que a empresa retorne para o consumidor 0 mais breve possivel, porque todas as
pessoas querem ter respostas rapidas para suas solicitagées. O grande problema é que apesar
de existir a tecnologia e de ser acessivel, a maioria das empresas ainda ndo sabe usar a Web
adequadamente como canal de comunicacdo com seus clientes, ou ndo integraram esse canal
aos demais sistemas. De nada adianta, por exemplo, a companhia dispor de um chat se o0
atendente ndo consegue solucionar o problema e pede para o cliente ligar para o SAC (Servi¢o de
Atendimento ao Consumidor), obrigando-o a repetir toda a sua histéria para um outro funcionario.
Séo situacbes que devem receber mais atencéo das companhias daqui para frente.

6 - Produtos

O mercado apresenta grande numero de solu¢cées de CRM para todos os tipos e portes de
empresas. Desde que se comecou a falar na importancia do gerenciamento do relacionamento
com o cliente e a definir CRM como uma alternativa nesse sentido, muitas softwarehouses
dirigiram suas atenc¢des para o grande mercado potencial que se abria. Em pouco tempo
multiplicaram-se as ofertas de produtos batizados como CRM, o que contribuiu para criar
confusdo sobre o novo conceito. Avidas em querer assegurar uma boa parcela desse mercado
promissor, muitas fornecedoras investiram em marketing agressivo, calcando o discurso nas
maravilhas que a sua solucéo especifica traria para as corporacdes. Muitos produtos anunciados
como CRM, no entanto, contemplavam apenas parte da estratégia que visa a otimizar a relacao
com os clientes.

Na época o tiro acabou saindo pela culatra, na medida em que venderam a idéia de que CRM se
resumia a mais uma onda tecnolégica sucessora do ERP. Muitas até chegaram a batizar o CRM
como a segunda onda do ERP. Empresas que se deixaram seduzir pelas falsas premissas de que
bastaria, por exemplo, automatizar o call center para fidelizar os clientes e, com isso, aumentar a
lucratividade, frustraram-se com a experiéncia e contribuiram para, mais uma vez, passar uma
idéia equivocada a respeito do CRM.

Os clientes, auxiliados pelas consultorias, comecaram a entender que de nada vale automatizar
processos e investir em tecnologias de Ultima geragéo, sem ter como base um planejamento com
metas preestabelecidas, uma estratégia adequada e um estudo sério sobre quais ferramentas
adotar. Para isso, é preciso levar em consideracgdo a integragdo com os sistemas legados, a
capacidade de investimento da empresa e a analise do retorno desse investimento.

O desafio de unir o novo ao legado

A experiéncia daqueles que implementaram CRM comprova que a parte mais complexa € mudar
a cultura de trabalho na organizacéo. E ha consenso de que outro desafio refere-se a integracao
dos novos sistemas ao chamado legado — equipamentos, aplicativos e solugdes j4 existentes na
empresa. Embora ndo seja uma onda tecnoldgica, CRM se apoia de forma intensa em tecnologia
da informacéo e o grande desafio é justamente a integragdo dos dados entre os sistemas de CRM
e os sistemas de retaguarda, principalmente os ERP (Enterprise Resource Planning — sistemas de
gestdo empresarial). Isso porque a maioria desses sistemas foi definida tendo em vista as
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transacdes e ndo o cliente. Ha ainda um outro problema: em grande parte das empresas, 0S
sistemas de gestao foram implementados de forma parcial, ndo havendo uma integragéo
completa e, com isso, as informac¢des costumam estar dispersas em Varios sistemas, ou
simplesmente ndo estéo disponiveis.

Sem que haja a integracéo dos dados e das informacgfes ndo é possivel ter uma visao Unica do
cliente, ou seja, ter o acesso ao historico de todas as transacdes realizadas entre a empresa e 0
cliente. Nesse sentido, o primeiro passo para a integracdo envolve a extracdo de dados dos
sistemas, seguida por uma limpeza, para checar eventuais redundancias ou dados incorretos, por
exemplo; seguida pela adequacéo ao novo modelo de dados do CRM e pela criacdo de uma base
Unica. Trata-se de um processo trabalhoso e que deve ser feito em etapas.

Nas companhias em que os sistemas de ERP ja foram completamente implementados, portanto,
onde ja existe um processo de integracao, o acesso aos dados torna-se menos complexo,
embora, na maioria das vezes, o0 modelo de dados utilizado deva ser revisto para adequar-se as
necessidades do CRM. Com base nessa premissa, a maioria das fornecedoras de solu¢des ERP
investiu para tornar os produtos mais amigaveis ao CRM e, inclusive, oferecem médulos
complementares e solugdes de CRM e de Business Intelligence para facilitar a extracéo, limpeza,
modelagem e integracédo dos dados.

Muitos consultores enfatizam que a melhor solucdo para uma determinada empresa pode néo ser
aquela considerada topo de linha. Muitas vezes uma solucao caseira, desenvolvida internamente,
pode atender perfeitamente as necessidades da empresa em dado momento. O que importa ndo
€ a fama do produto, mas se a sua aplicacao trara de fato os beneficios esperados. A escolha da
ferramenta mais adequada engloba uma série de variaveis que devem ser avaliadas com cautela
e critério pelas empresas usuarias. Algumas caracteristicas e funcionalidades devem ser
observadas: entre a gama de ofertas, existem aquelas que atendem melhor a empresas de
grande porte, ao passo gue outras se destinam especificamente ao perfil de pequena e média
empresa. Muitas fornecedoras de sistemas de gestdo empresarial decidiram entrar no mercado de
CRM. No aspecto de conquista de mercado diante da compra de empresas menores.

Movimento de mercado

Além de ser alvo das preocupacgfes dos executivos das empresas, as ferramentas de inteligéncia
de negécios tornou-se um dos assuntos mais discutidos pelo mercado e pela imprensa, diante da
enorme movimentacao da industria. Nesse movimento de compra e venda, tradicionais
provedores de ferramentas de gestéao foram adquiridos por grandes fornecedores de TI. Entre
outras, a Oracle comprou a Hyperion, a SAP adquiriu a Business Objects e a IBM levou a Cognos.
Para o Gartner, esse movimento vai abrir espaco para o aparecimento de tecnologias inovadoras.
As gigantes de software aplicativos, em tese, vao concentrar-se no aumento do uso de aplicagées
e, por outro lado, devem surgir novos provedores, novos produtos € novos recursos como, por
exemplo, a visualizac&o interativa de dados.

Nessa movimentag¢do também chama atencéo as incursdes da Oracle, a gigante de banco de
dados, que adquiriu empresas que ja desenvolviam pacotes de CRM, como a Siebel e a
PeopleSoft, entre as mais de 15 empresas especializadas em ferramentas diferentes de CRM
para oferecer a solugdo mais completa possivel. Reconhecida no exterior como fornecedora de
ERP e, no Brasil, principalmente como fornecedora de banco de dados, a Oracle tem procurado
mudar sua imagem, centrando esfor¢os para oferecer mdultiplas solu¢des baseadas numa s6
plataforma. O Chief Executive Officer (CEO) da Oracle, Larry Ellison, declarou que a fusdo daria
maior escala & companhia e tornaria a &rea de aplicativos maior e mais forte. A Oracle desejava
aprimorar as solucdes PeopleSoft 8 e JD Edwards 5 e desenvolver versdes subsequentes desses
produtos, além de ampliar o suporte aos clientes das ex-rivais em todo o mundo.
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Outras empresas com forte atuacdo em ERP seguiram outra direcdo e optaram por desenvolver
solucdes proprias e complementares aos seus pacotes de gestdo, como foi o caso da alema SAP.
Em grande parte, a maior motivacdo foi o esgotamento do mercado de ERP.

Melhores praticas

Para reduzir o tempo e o trabalho de implementacdo das solu¢bes, grande parte das
fornecedoras de CRM desenvolve produtos parametrizados de acordo com as informacdes
comuns de empresas de um mesmo setor. Sao os chamados CRM verticais com solucdes
focadas para diversas areas, entre as quais destacam-se financas, telecomunicacoes, energia,
6leo e gas, farmacéutico, consumo e varejo, manufatura e servicos. O ponto forte desses produtos
é o fato de incorporarem as chamadas melhores praticas, ou seja, 0 conjunto de conceitos e
regras adotadas para a boa gestdo, com base em ITIL(IT Infrastructure Library). Criado pela
Secretaria de Comércio Britanico, o ITIL engloba as melhores préticas para o gerenciamento em
empresas publicas ou privadas e engloba os procedimentos necessarios para gerenciar uma
infra-estrutura de TI de forma eficiente e eficaz, garantindo os niveis de servi¢co acordados com
clientes internos e externos. Com isso é possivel reduzir o tempo e o custo de implementagéo da
solucéo.

As empresas fornecedoras de solucdes tecnoldgicas de CRM véem maiores possibilidades de
ampliar o market share e satisfazer as necessidades especificas das empresas, atuando e
direcionando acbes em segmentos verticais.

Como integrar

Integrar dados ndo € uma necessidade nova para as empresas, mas tornou-se fundamental no
mundo globalizado, que requer capacidade de resposta cada vez mais rapida e eficiente.
Segundo os institutos de pesquisa, 0 setor corporativo destina cerca de 40% do orcamento de TI
para a integracao dos sistemas. Esse panorama contribui para incrementar o desenvolvimento de
ferramentas de middleware e EAI - Enterprise Application Integration — tecnologias que visam
reduzir esse custo e possibilitar que a integracéo seja realizada com um minimo de impacto nas
aplicacdes, nas bases de dados e nas estruturas de hardware. Essas solugbes permitem
direcionar, alinhar e convergir todos os sistemas, das mais diferentes geracdes, para os objetivos
de negdcios da empresa e para 0s processos gque os suportam. De maneira geral, pode-se dizer
gue os problemas de integragéo se dividem em quatro niveis: plataformas, dados, processos de
negocios e aplicacdes. A interoperabilidade entre plataformas, atualmente, encontra-se em
estagio avangado e por isso todos os esforgos de integrac@o estdo se concentrando nos niveis
dos dados e das APIs (Application Programming Interface) das aplicacdes.

Produtos

A expectativa é que até o final de 2009 e 2010 toda a linha de produtos corporativos da Microsoft
traga novidades ao mercado. O primeiro a ser apresentado (segundo trimestre de 2008) sera o
Dynamics AX (evolucdo do Axapta), seguido pelo Dynamics NAV 2009 (oriundo do sistema a
empresa adquirida Navision; pelo POS 2009; o GP 11 (Great Plains); o SL 8 (da Solomon) e pelo
CRM 5, desenvolvido pela propria Microsoft. Diante da apresentagdo desses produtos, € possivel
concluir que a estratégia da companhia vai ao encontro da tendéncia de aumento na efetivagéo de
negdcios via Internet. Para tanto, desenvolveu recursos que se aproximam de funcionalidades de
Business Intelligence, nos sistemas de CRM e de ERP. A Oracle anunciou em marco de 2008 o
produto denominado CRM 2.0, disponivel via Internet que utiliza a dindmica das reder de
relacionamento 2.0, via widgets e gadgets. Por sua vez, a empresa alema SAP, também tem
expectativa de langar o seu CRM via Web, ainda em 2008.
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Historicamente em termos de produtos, a grande novidade foi a solucdo de CRM da Microsoft,
disponivel em nove idiomas, e cuja verséo 1.2 foi langada no Brasil no inicio de 2004, apés a
versdo 1.0 ter sido testada, com sucesso, no mercado norte-americano. Em 2003, a consultoria
IDC previu que 80% das companhias instaladas no Pais pretendiam implemeantar uma solucéo
de CRM até 2007 o que seriam, aproximadamente, 370 mil empresas. Com base nesse dado, a
Microsoft decidiu apostar nessa area para conquistar cerca de 5 mil clientes no prazo de trés
anos. A idéia nao é concorrer com as gigantes desse mercado, mas o alvo pretendido sdo as
empresas de pequeno (de trés a 50 usuarios) e de médio portes (de 50 a mil licengas), além de
departamentos das grandes corporacdes. Para os servi¢cos de vendas, implementacéo e suporte,
a Microsoft contou com a participacao de mais de 70 parceiros s6 no Brasil, entre 0s quais a IDS
Scheer, UniOne, RM Sistemas (adquirida no primeiro trimestre de 2006 pela Microsiga, sob a
marca Totvs), Fuzzy, Portway e Siemens.

Middle Market

O segmento de middle market, composto por pequenas e médias empresas, esta na mira de
todas as grandes fornecedoras de solucdes, dispostas a abranger uma parte desse promissor
mercado que cedo ou tarde precisara investir mais em solugdes tecnolégicas para otimizar o
relacionamento com clientes e, com isso, assegurar seu poder de competir. Nesse sentido, a cada
dia cresce a oferta de solucdes simplificadas de CRM, mais acessiveis do ponto de vista
econdmico. A novidade para esse mercado é a oferta do CRM sob demanda, também chamado
de hosted CRM. Esse assunto serd explorado com mais detalhes no médulo 10.

Além dos produtos disponibilizados pelas fornecedoras tradicionais, o0 middle market pode contar
ainda com tecnologias como o Kemel CRM, que foi baseado em ferramentas de inteligéncia
artificial e desenvolvido em Java (J2EE), rodando em plataformas Linux, Windows e Mac (Apple).
O sistema é capaz de realizar um levantamento global e analitico do cliente, descrevendo seu
perfil social e econbmico, gostos e preferéncias, possibilitando a empresa oferecer produtos e
servicos cada vez mais customizados. A tecnologia do Kemel CRM permite também a
interatividade com outros sistemas do cliente, como os de vendas e de reservas, além de poder
ser acessado por qualquer computador conectado a Internet, sem haver necessidade de
instalacdo de um software adicional.

Essas sé@o apenas algumas das opc¢des disponiveis atualmente para auxiliar as empresas a
otimizar a gestdo do relacionamento com os clientes. Ha produtos para todos os tipos e portes de
empresa. O importante € que as corporagdes tenham consciéncia de que a tecnologia pode
auxiliar no cumprimento das metas, desde que devidamente alinhada a uma estratégia de CRM.

7 - O papel da Web

E na relagdo com o cliente que as empresas podem obter mais ganhos ao utilizar a Internet. Pelo
seu caréter bidirecional e totalmente interativo, a Web permite o desenvolvimento de sites que
podem ser personalizados de acordo com o0 gosto e a preferéncia de cada visitante. Nesse
sentido, apresenta-se como um meio perfeito para o desenvolvimento de estratégias de marketing
de relacionamento e para a implementagéo de aplica¢des integradas a iniciativa corporativa de
CRM. No entanto, recordamos que a Internet chegou ao Brasil em 1988, como resultadode uma
iniciativa da area académica, especificamente da Fapesp — Fundagédo de Amparo a Pesquisa do
Estado de Sao Paulo-, da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e do Laborat6rio
Nacional de Computacéo Cientifica (LNCC). No ano seguinte, o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia criou a Rede Nacional de Pesquisas (RNP) com obijetivo de iniciar e coordenar o
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oferecimento de servigos de acesso a Internet no Brasil.

O ponto de partida foi a criacdo do backbone RNP, que interligou as instituicdes educacionais a
Web. O uso comercial da Internet foi iniciado bem mais tarde, em 1994, a partir de um
projeto-piloto da Embratel, mas o acesso a rede mundial era feito apenas por intermédio de linhas
discadas e, no ano seguinte, passou a ser feito também por acessos dedicados via Renpac. De la
para ca, a Internet se popularizou e amadureceu, e ainda hoje continua em processo de evolugéao.
Suas caracteristicas imprimiram um novo ritmo a vida das pessoas e estd mudando radicalmente
a forma de as empresas fazerem negdécios e de se relacionarem com seus parceiros e clientes.

Hoje é quase impossivel imaginar um escritorio que nao possua um computador e uma conexao
com a Internet. A presenca na Web também tornou-se fundamental para empresas de todos os
portes se apresentarem ao mercado e marcarem presenca com uma pagina institucional contendo
o histérico da companhia e sua linha de atuacao. Mas grande parte das corporacées ja se deu
conta que a Internet representa um canal extremamente poderoso para realizagéo efetiva de
negécios. A interacdo com fornecedores, antes possivel apenas com tecnologia sofisticada e cara,
como o EDI (Electronic Data Interchange — Troca Eletrénica de Documentos), agora com a Web é
comparativamente mais barata e mais simples de realizar, o que contribui para agilizar os
processos de compra, venda e pagamentos, resultando em reducéo de custos e mais eficiéncia.

Atencdo aos detalhes

A utilizacdo da Web como mais um canal de interacdo com o cliente, no entanto, exige alguns
cuidados por parte das empresas. O estudo "The state of one to one online", do Peppers and
Rogers Group, revelou que os pontos mais importantes para o desenvolvimento de um site de
comeércio eletrdnico sao: confianca, clareza de intengbes, acesso rapido as informacgdes de
interesse do visitante, personalizacéo e capacidade de observar o comportamento do cliente para
poder antecipar suas necessidades no futuro préximo. Toda relacdo humana se baseia em
confianga, portanto, o site deve deixar isso claro para o visitante ao expor sua politica de
privacidade, assegurando que as informacdes fornecidas permanecerdo em sigilo e apenas seréo
utilizadas em beneficio do cliente. O site deve ser construido com base nas necessidades dos
clientes e ndo sob o ponto de vista do produto ou servigo. Isso significa q ue as informacdes
devem ser facilmente disponibilizadas para que o cliente ache o que procura com rapidez e para
gue sejam criadas ofertas consistentes com base nos seus interesses e ndo nos interesses de
venda da empresa.

Outra medida importante é saber incentivar a permanéncia dos clientes no site e a melhor
maneira de se fazer isso € com a observagdo do comportamento do internauta, ou seja, das
transacdes que realizou e das interagdes feitas por chats, e-mails e participacdo em pesquisas e
promocdes especificas. Assim, é possivel conhecer alguns habitos desse cliente e, a partir dai,
apresentar informacgdes, recomendacdes e ofertas personalizadas, incentivando esse cliente a
voltar ao site mais vezes. Por exemplo, quem deseja comprar um livro pela via eletrénica,
provavelmente pesquisara varios titulos de um ou mais autores até se decidir pela compra. A
livraria virtual teré o registro de todas essas operagfes e podera enviar para esse cliente, na
semana seguinte, uma oferta especial sobre um livro que ele pesquisou na visita anterior, mas
ndo comprou. Para dar respaldo a tudo isso e um pouco mais, no entanto, € necessario investir
em tecnologia, em pessoas e em processos.

Integracéo
Tradicionalmente, as solu¢des CRM foram construidas para o modelo cliente/servidor que

utilizava canais convencionais de interacdo, como o telefone. Mas hoje, os principais fornecedores
desenvolvem produtos de nova geracdo que levam em considera¢do também outros meios mais
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sofisticados de contato, como a prépria Internet e as tecnologias méveis, como a WAP (Wireless
Access Protocol) e Wi-Fi (Wireless Fidelity). Sdo solugdes que, integradas ao ambiente de Tl das
corporacdes, permitem o melhor aproveitamento das informacdes colhidas pelos diferentes
canais. Com o avanco da tecnologia, os clientes ficaram mais exigentes e desejam ser informados
e atendidos em qualquer lugar, a qualquer hora e por varios canais. Para poder oferecer esse tipo
de comodidade e de agilidade, as empresas véem-se cada vez mais pressionadas a responder
para cada cliente em tempo real e, nesse sentido, seus processos de negdcios precisam estar
integrados. As novas geragdes de solu¢cdes CRM baseadas na Web habilitam a empresa a
gerenciar, traduzir e otimizar cada interacéo do cliente feita por todos os canais de contato e, com
isso, dispor de uma viséo unificada dos clientes efetivos e também dos clientes potenciais e dos
parceiros de negoécios.

Do ponto de vista dos clientes, as solu¢des de CRM baseadas na Web devem ajuda-los a
comprar os produtos desejados ou 0s servi¢cos oferecidos no site da empresa. Também devem
responder a davidas e fornecer informag6es complementares, possibilitando uma comunicacao
via computador similar a oferecida por um atendente do call center ou de uma loja fisica. Dentro
dessa légica, além do atendimento convencional por telefone, os agentes dos centros de
atendimento comecam a assumir o papel de guias de navegacéao, para orientar os clientes a
encontrar o que procuram no site. O grande desafio esta no controle e gerenciamento dessa
interatividade. Esse processo envolve correio eletrénico (e-mail), salas de bate-papo (chats) e
contatos verbais por telefone com tecnologia IP (Internet Protocol).

Uma das solucdes encontradas pelas empresas € a utilizacdo de software denominados Web
FAQs (termo que significa "perguntas mais frequentes") que séo integrados aos pacotes de CRM.
Com essas ferramentas, as empresas podem colocar em seus sites uma lista de respostas para
as perguntas mais rotineiras sobre produtos e servigcos. Com isso, os clientes podem sanar
duvidas sem precisarem recorrer ao e-mail ou ao chat, o que reduz sensivelmente o nimero de
chamadas para as centrais telefénicas. Esses programas também oferecem para as empresas um
controle sobre a quantidade de clientes que acessam o site. Mudancas nas formas de
atendimento sao indicios de que o call center tradicional estd em vias de se transformar em
verdadeiro centro de contato com o cliente. CRM baseado na Web é uma realidade e usado pela
maioria das empresas.

Outra tendéncia crescente entre as empresas usuarias € a utilizagado de voz sobre IP como forma
de comunicagéo direta entre os clientes e os centros de atendimento. Enriguecendo a gama de
opcdes para atendimento, ha também a tecnologia sem fio (wireless), que comecga a convergir
com as solugdes convencionais de CRM. Os consumidores que usam telefone, fax, e-mail e a
Internet para se comunicar com as empresas provavelmente irdo querer acessar bancos de
dados, realizar compras ou solicitar suporte por meio dos seus dispositivos méveis como o
telefone celular, notebooks e PDAs. E possivel levar o CRM para esse patamar, com as
tecnologias de middleware (camada de software intermediaria) que suportam a extensao dos
componentes de software de CRM para aparelhos moveis.

Nos proximos anos as empresas deverdo intensificar os investimentos em solu¢cdes de CRM
baseadas na Web para obter vantagens como aumento de receita, aprofundamento das relacdes
com os clientes, conquista de novos clientes mais lucrativos e aumento da retencéo de clientes.
Mas sera necessério definir regras de negdcios, de forma a garantir que as transacdes sejam
processadas de modo eficiente, que as informacdes relevantes sejam consolidadas em um unico
local, que sejam disponibilizadas oportunidades de auto-servigo e gerados relatérios uteis, tanto
para o cliente, quanto para a empresa. A Web abre um grande arsenal de oportunidades para o
setor corporativo e também para o consumidor final. Mas trata-se de uma estrada ainda em
construcao, que exige cautela, planejamento, investimento em tecnologia e em pessoas que
saibam lidar com ela, estratégia de negdcios e, principalmente, criatividade.
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8 - Base de dados

A globalizag&o da economia, o rapido e crescente uso da Internet e o desenvolvimento de novas
tecnologias estdo imprimindo um ritmo cada vez mais veloz as empresas. Hoje, a tomada de
deciséo precisa ser imediata para vencer a concorréncia e assegurar a permanéncia no mercado.
Nesse contexto, a informagéo torna-se crucial. Além de saber lidar com o grande volume de
informac0bes, as empresas da atualidade devem também ter agilidade para analisa-las e
interpreta-las corretamente para definir novas ac¢des e determinar 0s rumos que 0s negocios
deverdo seguir. Nesse sentido, os bancos de dados sé&o de vital importancia para as corporacoes,
no que tange ao armazenamento e seguranga dos dados, mas em muitos casos nao sao
suficientes. Principalmente nas médias e grandes empresas, 0os dados costumam estarem
diferentes sistemas dispersos pela organizacao. Com isso, ndo é possivel tomar decisées com
base no histérico de dados.

O mais comum é dispor de sistemas que possuem dados modelados, mas sem integridade, sem
documentacao e dificeis de serem acessados pelos demais departamentos e pela alta
administracdo. Foi com o objetivo de organizar os dados corporativos da melhor maneira possivel,
para que pudessem ser acessados e utilizados pelos gerentes e diretores, a fim de auxilia-los na
tomada de decisfes, que surgiu o conceito de Data Warehouse. De maneira geral, o DW é um
banco de dados fisico, separado dos demais bancos de dados da empresa, que é alimentado
pelos sistemas transacionais. O termo Data Warehouse (armazém de dados) foi usado pela
primeira vez em 1990 por William (Bill) Inmon, considerado o pai dessa tecnologia. Com mais de
26 anos de experiéncia na area de banco de dados, Inmon publicou 36 livros, traduzidos para
nove idiomas, e mais de 350 artigos em revistas e jornais especializados sobre o tema e sobre 0s
conceitos basicos. Antes de fundar a empresa Pine Cone Systems, Bill foi co-fundador da Prism
Solutions Incorporated.

Outro especialista em DW € Ralph Kimball, engenheiro elétrico, autor do livro "The Data
Warehouse Toolkit", que se dedica a habilitar grupos de Tl a implementar projetos de Data
Warehouse. Ambos ministram palestras no mundo todo, para divulgar o conceito de DW e auxiliar
as empresas a desenvolver projetos.

Na avaliacdo de muitos consultores de mercado, o DW é classificado como o coragéo da
arquitetura de CRM, na medida em que permite trabalhar com as informacdes colhidas de varios
pontos da empresa de forma mais completa e consistente. E exemplificam lembrando que o
melhor cliente nem sempre é o que compra mais, ou aquele que consome produtos de maior
valor. Se esse cliente requer uma logistica complicada para atendimento, isso gera custos
indiretos, o que o desqualifica como "melhor cliente". Uma analise desse tipo, geralmente, s6 é
possivel com o uso de um DW.

Maos a obra

Se na teoria o conceito de DW parece simples, na pratica, no entanto, exige muito conhecimento,
altos investimentos e bastante trabalho. Como definiu Bill Inmon, o DW é um conjunto de dados
orientado por assuntos, ndo volatil, variavel com o tempo e integrado, criado para dar suporte a
deciséo. E a orienta¢do por assuntos nada mais é do que o direcionamento da visdo do negocio
da empresa que sera disponibilizada. Por exemplo: para uma operadora de telecomunicagdes, 0s
clientes séo prioritarios. E esses clientes podem ser divididos em residenciais, empresariais,
telefonia publica, entre outras categorias. Nesse caso, a elaboracdo de um projeto de DW deve
levar em consideragéo essas premissas e dividir as visGes de acordo com o que cada gerente ou
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diretor deseja e precisa ver. Tudo ira girar em torno dos assuntos, seja qual for a visdo que se
quer ter: inadimpla ancia, faturamento, lucratividade etc. Os dados também nao devem ser
volateis, ou seja, nao podem sofrer as modificacdes como ocorre no ambiente OLTP (On Line
Transation Processing) — o ambiente onde se dao as transa¢fes do dia-a-dia das empresas. No
DW ha apenas a carga de dados e a consulta, e ndo ha updates.

Ser variavel com o tempo. Essa € outra caracteristica inerente ao DW e significa que sempre sera
retratada uma situacdo num determinado ponto do tempo. Em termos simples, € como se
pegassemos a fotografia de uma pessoa de um ano de idade e depois outra, quando essa pessoa
tinha 5 anos, e comparassemos as duas para verificar as mudancas ocorridas. No DW sdo
guardados os assuntos em determinados pontos do tempo e, com isso, € possivel fazer uma
analise historica e comparativa dos fatos.

A parte mais importante diz respeito a integracéo. E ela que sera responsavel por sincronizar os
dados de todos os sistemas existentes na empresa e por coloca-los no mesmo padrédo. O DW é
uma ferramenta que permite ao executivo decidir com mais eficiéncia e eficacia, na medida em
gue podera se basear em fatos e ndo na simples intui¢cdo ou "feeling" do mercado. Geralmente,
guem mais usa essa tecnologia € o departamento de vendas, que pode ter acesso a informacées
importantes, como aceitacdo de um produto pelo mercado, a eficacia de uma campanha de
marketing, ganhos ou perdas de receita, entre outras.

Um projeto de DW néo € simples. Trata-se de um processo complexo, composto por varios itens
como metodologias, técnicas, hardware, banco de dados, ferramentas de front-end (sistemas
transacionais), extracao de dados, limpeza dos dados e recursos humanos. O sucesso ou 0
fracasso de um projeto de DW pode ser definido ao longo do seu nascimento. Os pontos cruciais
s&o a escolha das ferramentas, do banco de dados e da consultoria. E preciso, ainda, definir o
escopo do projeto e da equipe que efetivamente trabalhara no seu desenvolvimento. Muitas
empresas contabilizaram prejuizos enormes por nao ter conduzido os trabalhos de forma
adequada. A qualidade dos dados que estao sendo armazenados também é vital, mas a peca
mais importante é o fator humano. As pessoas envolvidas no projeto deverdo ser capazes de
transformar milhGes de reais e giga bytes de dados brutos em informagfes cruciais para a
empresa obter vantagem competitiva.

Data marts

Os primeiros projetos de DW visavam criar uma arquitetura centralizada, mas essa tarefa, além
de dispendiosa, mostrava-se bastante complexa e dificil de ser executada, requerendo uma
metodologia rigorosa e perfeita compreensio dos negécios da empresa. E algo que exige um
planejamento minucioso e detalhado. Os data marts representam uma alternativa menos
dispendiosa e mais simples para as empresas que desejam construir uma base de dados Unica e
consistente.

Na verdade, eles sdo minis Data Warehouses, montados por departamentos. Podem surgir de
duas maneiras: top-down e bottom-up. Quando uma empresa cria um DW e depois parte para a
segmentacao, ou seja, divide o DW em &reas menores, gerando pequenos bancos orientados por
assuntos direcionados por departamentos, diz-se que o processo foi top down. A situacéo inversa
caracteriza o bottom-up. Por desconhecer a tecnologia do DW ou por dispor de poucos recursos,
a empresa inicialmente pode optar por criar um banco de dados para uma area especifica. Com
iSS0, 0s custos sédo inferiores em comparacado a um projeto de DW. A empresa pode implementar
outros data marts gradativamente, até resultar em um Data Warehouse. A tecnologia usada para
ambos é a mesma e as varia¢des que ocorrem sdo minimas. A principal diferenca é que um data
mart é voltado para uma area especifica e o DW é voltado para a empresa como um todo. Cabe a
cada companhia avaliar a necessidade e optar por um modelo ou outro. De maneira geral, um
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data mart pode ser construido com um investimento que varia de US$ 100 mil a US$ 1 milhao,
aproximadamente, levando em média 120 dias para ser concluido. J& um projeto de DW envolve
cifras superiores a US$ 2 milh8es e leva cerca de um ano para ser consolidado.

Metadados e back end

Os metadados, definidos como os "dados dos dados", constituem pecas fundamentais em um
DW. Isso porque no Data Warehouse, além do banco de dados, gera-se uma documentacao
muito maior que nos BDs tradicionais. E feito o levantamento dos relatérios a serem gerados, de
onde vém os dados para alimentar o DW, os processos de extracao, tratamento e rotinas de carga
de dados. Tudo isso, além das regras de negdcios da empresa, as mudancas ocorridas ao longo
do tempo e a freqiiéncia de acesso aos dados gera os metadados. Os metadados mantém as
informacdes sobre "o que esta onde" num DW. Eles podem surgir de varios locais no decorrer do
projeto.

Outros elementos fundamentais num projeto de DW sao as ferramentas de back end,
responsaveis pelo processo de extracdo, limpeza, carga e restauracao dos dados — etapas
também chamadas de ETL (Extracdo, Transformacédo e Limpeza). Séo ferramentas caras,
geralmente adquiridas apés a definicdo dos requisitos do projeto. Apesar de ja existirem
ferramentas ETL no mercado, muitas vezes é necessario criar rotinas de carga para atender
determinadas situa¢cBes que poderao ocorrer.

Em geral, a extracdo de dados é feita por meio de gateways e interfaces padréo do tipo OSBC.
Também podem ser empregadas ferramentas OLAP, que sdo aplica¢des usadas pelos usuarios
finais para extracdo de dados, e que possibilitam a geracéo de relatérios capazes de responder a
guestdes gerenciais. Essa e outras ferramentas de apoio a decisdo, também chamadas de
Business Intelligence, serdo detalhadas no proximo modulo.

O processo de limpeza e de transformacédo dos dados serve para corrigir algumas imperfeicdes
contidas na base de dados transacionais. Muitas vezes os dados vém de uma fonte desconhecida
e inconsistente. Por exemplo: o vendedor que capta as informacfes sobre um cliente, ao qual
sera oferecido um cartdo de crédito, pode ter deixado de preencher o campo com o humero do
RG. Para ser inserida no DW, essa informacédo deve estar completa, a fim de néo criar problemas
posteriores. O desenvolvimento de rotinas de limpeza e integracdo de dados a serem carregados
em um DW requer uma série de cuidados e pode tornar-se bastante trabalhosa para técnicos
especializados. Podem ser empregadas ferramentas desenvolvidas para esse fim.

O processo de transformacgéo dos dados no DW é necessério porque em geral as informagoes
vém de sistemas diferentes e, as vezes, os diversos formatos devem ser padronizados. Ja o
processo de carga é uma operacgao efetuada a partir de um banco de dados temporario, no qual
os dados ja passaram por uma limpeza e integracado. E finalmente ha o processo de atualizacao
dos dados, também chamado de “refresh”.

Um Data Warehouse € uma ferramenta valiosa que permite & organizacao identificar e criar

oportunidades de negécios. Mais do que apenas dados, ele fornece variaveis que influenciam os
negdcios e as categorias que influenciam essas variaveis.

9 - Ainteligéncia dos dados

Atualmente existem muitas ferramentas que permitem extrair dados, realizar andlises, gerar
relatérios, modelar os dados e estabelecer relagfes entre eles. Essas solu¢des e metodologias
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passaram a ser conhecidas, nos anos 80, como Business Intelligence, ou simplesmente Bl, pelo
Gartner Group, um dos mais respeitados institutos de pesquisa dos Estados Unidos. As
ferramentas de Business Intelligence permitem a extracdo e analises de dados, transformando-os
em informagdes importantes e capazes de auxiliar na tomada de decisfes estratégicas.

Algumas ferramentas de Bl comegcaram a ser empregadas na década de 70 e tinham como
caracteristica o uso de intensa e exaustiva programacao, com altos custos de implantacdo. Com a
criacdo dos bancos de dados relacionais, a difusdo do uso de PCs e das interfaces graficas (como
o Windows), passaram a ser desenvolvidas outras solug¢des direcionadas para os analistas de
negécios. Hoje, um sistema de Bl pode ser empregado para varias finalidades, como para
detectar oportunidades de novos servigos e produtos, organizar o orgamento, conhecer as
necessidades dos clientes e identificar quais delas sdo as mais rentaveis para a companhia.

O retorno propiciado dependera das prioridades de cada empresa. Se o objetivo for recuperar a
posicdo no mercado, a estratégia deve ser direcionada para conhecer melhor o cliente e, com
isso, aprimorar o atendimento. Caso a meta seja cortar custos internos, o sistema pode ajudar a
definir de que forma isso devera ser feito. As ferramentas de Bl também podem ser empregadas
para solucionar questdes de logistica, de controle de qualidade e em muitos outros casos, em
empresas de qualquer porte. De modo geral, sua utilizacéo é recomendada em companhias que
lidam com grande volume de dados. Os investimentos costumam ser altos, chegando a cifras de
varios milhdes de délares, dependendo da abrangéncia. Mas também existem projetos menores
gue exigem recursos da ordem de R$ 20 mil.

Primeiros passos

E importante determinar, inicialmente, quais sdo as prioridades da empresa para depois escolher
a ferramenta de Bl mais adequada. Essa escolha pode ser feita com o auxilio de uma consultoria
externa que contribuird ndo apenas para encontrar a melhor solu¢éo, como também para avaliar a
relacéo custo/beneficio. Erros nesse processo podem causar grandes prejuizos as empresas,
sem que alcancem os objetivos pretendidos. O uso inadequado ou parcial das solucdes de BI
também resulta em perdas. De acordo com pesquisa realizada pelo Edge Group, as grandes
empresas costumam explorar apenas 30% do potencial das solu¢des, porque boa parte dos
executivos ndo sabe utilizar a infra-estrutura montada.

Hoje em dia é perceptivel o aumento na adocéo de Bl pelas companhias que néo apenas
admitem a necessidade, como investem pesadamente na inteligéncia dos negécios. Desde 2006,
segundo informagfes da consultoria IDC, Bl passou a ser prioridade nos investimentos de Tl das
empresas. Principalmente as empresas que implementaram sistemas integrados de gestéo
(ERP), as que utilizam macigamente a Web e as que iniciaram a estratégia de otimizar o
relacionamento com o cliente intensificam as a¢des para tratar os dados e extrair deles todo o
conhecimento importante para os negoécios. Outra motivacéo refere-se ao desenvolvimento
tecnolégico que possibilitou a oferta de uma gama maior e variada de solu¢des para todos 0s
tamanhos de empresas e de bolsos.

Pensar em Business Intelligence hoje é algo bastante diferente do que era ha trés anos, em
2005. Os CIOs e as empresas acompanharam essa transformacéo. Para a consultoria Accenture
é fundamental que os CIOs mantenham constante atencao ao Bl, pela informac@es detectadas e
relatérios gerados, tornando-se uma tecnologia vital para as corporagdes.

Em 2008, assim como nos trés anos anteriores, Bl esta no topo das prioridades tecnolégicas de
ClOs em todo o mundo. O Gartner afirma que em 2011, o faturamento mundial do setor deve
atingir US$ 7 bilhdes. Nesse periodo a adocéo das ferramentas devera crescer 9% ao ano, sendo
gue Brasil e México dever ter esse indice acima dos 10%.
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Ferramentas de Bl

Todas as solucdes que permitem extrair, analisar e combinar dados sdo classificadas como
Business Intelligence. Entre as principais incluem-se: EIS, DSS, OLAP e Data Mining. O EIS
Executive Information Systems é um sistema voltado a atender as necessidades dos altos
executivos de uma empresa. Por seu intermédio, sdo obtidas informag6es gerenciais de forma
rapida e simples. Em geral, o EIS é modelado para ser bastante amigavel, uma vez que os
usuarios estao quase sempre ocupados e nao tém muito tempo. As informacdes devem ser
organizadas de forma resumida, porque as decisdes nesse nivel administrativo ndo se atém a
detalhes, mas ao todo. A esse executivo, por exemplo, ndo interessa saber quantas canetas
foram usadas na empresa durante certo periodo, mas sim, o valor total das despesas com
material. Pode ser construido com base em varios sistemas transacionais, mas o ideal € que o
sistema acesse um Data Warehouse, porque a busca é facilitada ao ser feita numa Unica e
consolidada base de dados. As principais caracteristicas desse sistema séo: possibilidade de
customizacao, de acordo com o estilo de cada executivo; disponibilidade de recursos graficos que
permitem varias formas de apresentacao as informacdes; facilidade de uso; acesso rapido e facil
a informacg@es detalhadas. Além disso, o usuario também pode alterar o nivel de detalhamento
das informacdes, com uma ferramenta OLAP.

As ferramentas OLAP (On Line Analytical Processing) sao aplicacdes utilizadas por gerentes,
executivos e analistas para extracdo de dados com os quais geram relatérios capazes de
responder as questdes gerenciais. Elas surgiram junto com os sistemas de apoio a decisédo para
possibilitar a extracdo e analise dos dados contidos nos Data Warehouse e nos Data Marts. A
funcionalidade OLAP é caracterizada pela andlise dindmica multidimensional (em formato de
cubo) dos dados consolidados, auxiliando o usuario a sintetizar as informacdes de forma
personalizada. A analise multidimensional é uma das grandes utilidades da tecnologia OLAP, pois
possibilita visualizar determinados cubos (massas de dados que retornam das consultas feitas ao
banco de dados) de informacgbes sob diferentes angulos e varios niveis de agregacao.

Com a evolucéo da tecnologia surgiram outras ferramentas como a DOLAP (Desktop On Line
Analytical Processing) que dispara uma instrucdo SQL de uma estacgao-cliente qualquer para o
servidor, recebendo de volta um microcubo de informacdes que poderdo ser analisadas na
estacéo de trabalho e tem como desvantagem o tamanho do microcubo, que ndo pode ser muito
grande. E a ROLAP (Relational On Line Analytical Processing) possibilitam que a consulta seja
enviada e processada no banco de dados relacional. Outras ferramentas sdo a MOLAP
(Multidimensional On Line Analytical Processing) e a HOLAP (Hybrid On Line Analytical
Processing), uma combinacao entre as solugdes ROLAP e MOLAP que procura utilizar o que ha
de melhor de cada uma delas: a alta performance do MOLAP com a maior escalabilidade do
ROLAP.

Os Decision Support Systems (DSS), ou Sistemas de Apoio a Decisdo, sdo solugdes que
auxiliam no processo decisério, ao utilizar modelos para resolver problemas néo-estruturados.
Inicialmente é necessario definir quais dados, gerados nos sistemas transacionais, serao
armazenados no Data Warehouse, para depois partir para a modelagem dimensional e a criagdo
fisica do modelo, onde as especificidades do Sistema Gerenciador de Banco de Dados (SGBD) e
da ferramenta OLAP escolhidos serdo consideradas para otimizar as consultas futuras. Os DSS
sdo aparentemente simples, mas exigem um profundo conhecimento técnico e de negdcios para
serem elaborados e utilizados com sucesso.

O Data Mining é uma solugéo que permite explorar os dados e combin&-los de forma a
possibilitar as empresas novas oportunidades de negdécios. Sao as proprias ferramentas do Data
Mining que pesquisam automaticamente os dados, procurando anomalias e provaveis
relacionamentos, conseguindo identificar questdes que ndo haviam sido consideradas pelo
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usuario. As ferramentas de Data Mining conseguem analisar os dados e descobrir oportunidades,
de forma a oferecer um diagnéstico do comportamento dos negdécios, sem precisar da intervencao
do usuério. Essas ferramentas sdo baseadas em algoritmos que formam blocos de inteligéncia
artificial, redes neurais, regras de inducéo e l6gica de predicados.

Quando determinados padrbes de comportamento comecam a se repetir com freqiiéncia, como
por exemplo, a associacéo de produtos durante um processo de compras, as ferramentas Data
Mining indicam oportunidades e "insights" em relacéo aquele publico consumidor. O diferencial
esta no fato de que as descobertas de padrées de consumo se dao por uma légica de algoritmos,
com base em uma rede neural de raciocinios. S&o ferramentas de descobertas matematicas feitas
sobre 0s registros corporativos ja processados contra descobertas empiricas.

Na modelagem de progndstico, os padrdes descobertos no banco de dados sdo usados para
"prever o futuro”. O usuario submete valores desconhecidos de campos nos registros e o sistema,
sozinho, ira levantar os valores desconhecidos, baseando-se em padrées previamente detectados
no banco de dados. Enquanto o processo de descobrimento encontra padrées em dados, o
processo de modelagem de progndstico aplica tais padrdes para supor valores nos novos itens de
dados. Ja a analise prévia é o processo de aplicacdo dos padrées extraidos para encontrar
anomalias ou elementos raros dos dados. Para isso, inicialmente, sdo selecionados os dados que
seguem uma norma e depois sdo detectados aqueles que se desviam dos habituais dentro de
certo limite.

Analise Preditiva

Outro tipo de andlise estatistica comportamental que se mostra bastante Util em uma estratégia
de CRM ¢ a preditiva. Ou seja que identifica quais clientes, dentro da sua base de dados,
possuem perfil para adquirir determinado produto ou servi¢co, além de identificar projetar riscos e
analisar o comportamento dos clientes, inclusive dos fraudulentos. Uma das empresas passaram
a oferecer opcdes mais simples, ampliando o leque de ferramentas analiticas é a WG Systems
gue disponibiliza a solucdo KXEN (Knowledge Extraction Engines) Analytics Framework.
Projetada por estatisticos e engenheiros de software com experiéncia em projetos de data mining
e empregando a teoria do matematico russo Vladimir Vapnik, a solugcdo KXEN é modular e se
adapta a varios formatos de dados.

Para empresas interessadas em realizar esse tipo de analise, mas que nao dispbem de muitos
recursos para adquirir a ferramenta, a WG Systems oferece a modelagem preditiva como uma
prestacéo de servigo. Além disso, algumas empresas fornecedoras de solucdes ja estdo
incorporando os componentes da KXEN em suas aplica¢des, possibilitando a analise preditiva.
Em comparacéo a outras tecnologias existentes para analise de dados, o KXEN destaca-se por
permitir a criacdo de centenas de modelos preditivos robustos em menor tempo do que seria
necessario para criar dez modelos estatisticos com as ferramentas analiticas convencionais.

Em termos histéricos, as ferramentas analiticas foram desenvolvidas para mainframes
(computadores de grande porte), para auxiliar os engenheiros a extrair dados e para possibilitar
aos estatisticos o desenvolvimento de modelos. Esse processo, no entanto, consumia meses de
trabalho, além de gerar modelos estatisticos extremamente complexos. Com o surgimento e
crescimento da microinformética e dos sistemas de gerenciamento de dados, o tempo para
criacdo desses modelos diminuiu substancialmente. Porém era possivel construir modelos que
empregavam apenas algumas variaveis (como idade, endereco e cédigo postal). Para lidar com
um numero maior de variaveis (como sexo, profisséo, nivel de escolaridade, estado civil etc)
foram criadas ferramentas de analise bem mais sofisticadas que incorporavam algoritmos
avancados, como as Redes Neurais, Redes Bayesian e Algoritmos Genéticos, mas que nao
permitiam a relacédo entre si.
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Solugdes preditivas representam uma forma de preencher a lacuna referente a necessidade de
andlises mais complexas, mas que, a0 mesmo tempo, sejam faceis e acessiveis aos usuarios de
diferentes areas da companhia. Aliadas aos sistemas de CRM operacionais e analiticos, essas
ferramentas de analise preditiva possibilitam visualizar melhor os clientes e antever suas
necessidades, 0 que pode trazer ganhos consideraveis para as companhias que as empregarem.

10 - Tendéncias e dicas

Uma forte tendéncia, de acordo com o Info-Tech Research Group, séo os softwares oferecidos
como servicos. Realizar a gestdo de vendas e do relacionamento com clientes por meio de
sistemas que sdo oferecidos nesse modelo ganha cada vez mais adeptos. A tendéncia se
concretiza pelo fato de que as empresas querem simplificar os sistemas de TI, e transferem a
responsabilidade pela manutencdo aos prestadores de servigcos. O estudo, realizado junto a 14
fornecedores de software de CRM, detectou que, em geral, os provedores de CRM como servico
hospedado tém maiores niveis de satisfagdo dos clientes do que aqueles cujo principal negécio
esta na licenca de software.

O CRM sob demanda, também chamado de CRM on demand e Hosted CRM, trata-se da oferta
de solucbes de CRM de forma muito proxima ao ja conhecido modelo ASP (Application Service
Provider), em que a empresa usuaria hdo adquire e implementa a ferramenta, mas a utiliza por
meio de um provedor especializado. A entrega do software € disponibilizada na forma de servico,
em vez da venda de licencas, sendo que a cobranca é feita por meio de uma conta (que pode ser
mensal) estipulada conforme o tempo ou volume que a empresa usuaria faz da solugdo em um
determinado periodo.

Essa modalidade vem ganhando terreno desde 1999, tendo em vista que ja era utilizada,
principalmente, para automatizacao da forca de venda. Desde entdo, evoluiu e passou a atender
também as necessidades das areas de marketing e servicos. Originalmente, o Hosted CRM surgiu
como resposta a complexidade e alto custo de implementacéo de solugbes, sendo usada, no
inicio, pelas empresas de grande porte que precisavam de uma rapida resposta para atender as
areas de vendas e de servigos. Mas essa forma de disponibilizar as ferramentas de CRM
mostrou-se promissora para atender também as pequenas e médias empresas que nao dispdem
de recursos ou de infra-estrutura adequada para suportar solu¢des desse tipo.

Mais félego

Nos Estados Unidos, a utilizagdo dessa modalidade de CRM tomou forca a partir de 2003. Entre
as empresas que disponibilizam o servigo inclui-se a Salesforce.com, uma das pioneiras em
Hosted CRM e que se mantém na dianteira oferecendo continuas inovacdes e funcionalidades
avancgadas. Mas a disputa por esse segmento também inclui muitas outras empresas, entre as
guais a IBM, a Microsoft e a Oracle.

No mercado brasileiro, entre as que iniciaram e se mantém firmes nesse caminho, figuram
empresas tradicionais no fornecimento de solugdes de Tl como a Microsiga (atual Totvs) e a
Consist. A oferta do CRM como servigo € um fator que devera contribuir de forma significativa
para o crescimento do mercado de gestao do relacionamento de clientes, tendo em vista que
gigantes do segmento investem pesado em novas versdes, que apresentam recursos inovadores.
Um deles refere-se ao langcamento de software mais simples de implementar e de usar.

O modelo sob demanda, sem duvida, oferece algumas vantagens, como possibilitar as empresas
usuarias pagar apenas pelo que de fato utilizarem; ter acesso a solugfes sofisticadas e que sao
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tradicionalmente mais caras; poder aumentar o numero de funcionalidades de acordo com a
necessidade, entre outras. Vale a observacdo de que o conceito on demand varia de acordo com
o fornecedor e que as métricas para cobranca ainda precisam ser aprimoradas.

No que se refere as taxas de manutencéo de licencas corporativas, a grande questao do
momento, agora em 2008: o mercado estéa questionando o valor da manutencdo e a maioria dos
executivos pergunta se é possivel repensar a abordagem desse modelo. O fornecedor
terceirizado vai detonar a manutencao por completo ou estabilizar o sistema? De acordo com
analistas do mercado, entre os fatores que causa desconfianca nos executivos de Tl € que os
fabricantes e desenvolvedores estédo falhando ao preparar o mercado para a proxima geragao de
ferramentas corporativas. Por enquanto, a decisdo do CIO deve ser balizada sob a luz da
estratégia da empresa e dos riscos a correr.

Crescimento gradativo

O mercado mostra sinais de amadurecimento e de que, ao longo dos anos vem otimizando
processos, com o intuito de intensificar a relacdo com os clientes. Desde 1999, quando se
comecou a falar mais especificamente sobre CRM, alguns dos mais renomados institutos de
pesquisa passaram a anunciar, ano apos ano, uma série de estudos e analises, prevendo grandes
crescimentos desse mercado. Muitas das estimativas feitas, no entanto, ndo chegaram a se
concretizar por completo, pelo menos ndo conforme o apregoado. Na realidade, a grande maioria
das empresas, no mundo inteiro e também no Brasil, direcionou investimentos para a
implementacao dos sistemas de gestao integrada (ERPs), sobretudo nos anos de 1999 e 2000,
motivadas pelo bug do milénio. Para nédo ter problemas com os ambientes de Tl na virada do
século, as organizacgbes precisaram ajustar sistemas e muitas aproveitaram a ocasiao para
atualizar a infra-estrutura tecnoldgica. Com isso, verificou-se o chamado boom do ERP,
caracterizado pela grande venda de pacotes de gestdo e sua efetiva implementacao.

A expectativa dos institutos de pesquisa era de que a préxima onda tecnoldgica seria a do CRM.
Mas isso n&o aconteceu por varios motivos. Uma das razdes foi porque otimizar o relacionamento
com o cliente ndo se reduz a simples aquisicao de ferramentas e sistemas, mas requer uma
mudanca organizacional interna e o correto tratamento dos dados, o que demanda certo tempo de
maturacgdo. Entre as possiveis causas dos timidos investimentos ocorridos principalmente nos
anos de 2001 e 2002 consta o fato de muitas companhias estarem empenhadas em finalizar os
ajustes nos sistemas ERP.

Essas ferramentas evoluiram muito, inclusive com consideravel aumneto na adocéo. De uns trés
anos para cé (ou seja por volta de 2005), as empresas querem ir um passo além nos sistemas
inteligentes para negocios e ndo se mostram satisfeitas com o nivel de informagéo que os
sistemas atuais oferecem. Os executivos procuram colocar a disposicao das empresas
ferramentas de Business Intelligence capazes de buscar dados, gerar relatérios e publicar
indicadores de negdcio. Porém, para eles, o Bl ajuda a olhar a organizacdo pelo retrovisor, mas
nao informa o que vem pela frente. De acordo com o instituto de pesquisa Gartner, é preciso
enxergar a tecnologia de uma forma mais ampla. Além de indicadores para medir o desempenho
dos negdcios, uma aplicacdo precisa propor inovagdo, melhorar o alinhamento e descobrir
oportunidades.

A histéria em nGimeros

De acordo com dados da IDC Brasil, em 2001 o mercado brasileiro de software de CRM
movimentou US$ 41 milhes e a previsdo para 2002, feita no inicio daquele ano, era de
crescimento da ordem de 10% sobre esse resultado. No entanto, a alta do délar, a instabilidade
do cenério econémico mundial e as elei¢des no Brasil foram alguns dos acontecimentos que, de
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certa forma, paralisaram o mercado e deixaram os projetos de Tl em compasso de espera.

E importante considerar que ndo é apenas a conjuntura que influi nesse quadro. H& outros
fatores que também contribuem para desacelerar os investimentos em Tl. No caso especifico do
CRM, ainda ha dificuldade de quantificar os resultados obtidos, apesar de existirem métricas e
metodologias proprias para isso. De acordo com os analistas de mercado, com a implementagao
de solucbes de CRM obtém-se a melhoria dos processos e da qualidade dos servicos e,
diferentemente do inicio, hoje em dia est&4 mais facil medir esses e demais beneficios intangiveis
de forma clara e liga-los a reducao de custos.

Algumas companhias tendem a priorizar os investimentos em outros projetos de Tl em que as
reducdes de custo sdo mais facilmente visiveis e mensuradas. De acordo com informacg6es da
IDC Brasil, em 2002 as empresas de software faturaram US$ 1,64 bilh&o no mercado brasileiro,
com a comercializacao de diferentes solucdes, entre as quais as de CRM, Business Intelligence,
Supply Chain, ERP, gerenciamento de sistemas, seguranca, storage, servidores de aplicacdo e
banco de dados. Desse total, as vendas de sistemas ERP e CRM, de acordo com a consultoria
ficaram abaixo do esperado, sendo prejudicadas pelo fato de as empresas terem dado prioridade
aos investimentos em outros segmentos da TI.

Maturidade do mercado

O panorama comecou a mudar a partir de 2003. O mercado amadureceu e as empresas ficaram
mais conscientes de que precisavam otimizar a forma como se relacionam com os clientes, e de
gue o emprego da tecnologia adequada pode agilizar esse processo. E se de um lado as vendas
de solugbes ainda ficaram aquém do esperado, de outro, 0 ano mostrou-se bastante favoravel
para as consultorias. A Peppers & Rogers, por exemplo, consultoria especializada em orientar o
setor corporativo quanto as estratégias de CRM, registrou crescimento da ordem de 60% em
2003.

Outro importante instituto de pesquisa, o Gartner, acredita que devera haver uma acentuada
recuperacao nos proximos anos. A expectativa é de que, mundialmente, 0 mercado de servicos
de CRM cresca a uma média de 26,5% ao ano. Quantificar um mercado tdo complexo como o de
CRM, no entanto, ndo é facil. Cada instituto de pesquisa utiliza critérios diferentes para analisar
esse segmento e, portanto, apresenta niameros e valores diferenciados. Porém, todos acertaram
na previsédo de que cedo ou tarde as empresas de diferentes tipos e portes investiriam e
adotariam o conceito de CRM, como vem acontecendo. Trata-se de uma filosofia que alia
processos, tecnologia e pessoas, e que representa uma poderosa solugdo de negdcio para
otimizar o relacionamento com os clientes, contribuindo para potencializar os negécios, aumentar
a lucratividade e assegurar a competitividade no mercado globalizado.

4 - ROl en el almacenamiento de datos

Este mddulo tiene como objetivo relatar la evolucion de los proyectos de storage, cuyo objetivo es
obtener niveles mayores de retorno sobre inversiones
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En razén de los grandes cambios en el escenario econdmico mundial, los CIOs tuvieron sus
verbas reducidas, y fueron llevados a mantener en funcionamiento, con presupuestos apretados,
una estructura gigantesca de tecnologia en todos los departamentos. Es el area de
almacenamiento de datos fue uno de los sectores mas afectados por el reduccion de costos.
Responsables por almacenar las informaciones generadas por la tecnologia, estos archivos
digitales que sustituiran las monténas de papeles, estaban creando costos de mas para las
companias.

Proveedores de tecnologias de storage e institutos de encuesta dan cuenta que a cada afio, son
generadas entre un 34% a un 60% de informaciones nuevas a serem archivadas. Son emails,
registros fiscales, documentacion de las diversas areas de la companiia etc. Antes de la crisis, la
solucioén encontrada para ampliar la capacidad de almacenamiento era invertir mucho en
hardware. Pero, con el fin de la fiesta de la Nueva econdmia, las empresas descubrieron que sus
arquitecturas de storage estaban siendo mal utilizadas.
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El primer paso fue alocar todas las maquinas en una misma area fisica como en un Storage Area
Network (SAN).Con eso, es posible reducir gastos con mano de obra , realizar administracion
inteligente de los espacios alocables de memoria y disminuir los costos de subutilizacion de los
equipajes. De acuerdo con la IDC Brasil , la consolidaciéon es el movimiento que vuelve mas
visible el retorno sobre inversiones. La gestion centralizada de storage crea posibilidades del
software “mirar” toda la capacidad de almacenamiento en una empresa.

Antes, con los equipajes extender por las unidades de una compafiia, no era posible alojar
informaciones de un otro servidor en la maguina que estaba en localidades distantes. Con la
consolidacioén, se utiliza un software “ paraguas”, que puede administrar el sistema como un todo.
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Ganos con la centralizacién

La centralizacién también fue importante para el desarrollo de la virtualizacion del sistema. En
este concepto, un software gerencia el funcionamiento de otros equipajes, ni siempre producidos
por un mismo fabricante, ofreciendo una visién gerencial del todo. Para demostrar los ganos con
la centralizacion, es interesenate tomar como ejemplo el caso de los servidores
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La virtualizacién de los sistemas permite, segun la IDC , que un administrador pueda gerenciar
solo 45 servidores, encuanto, en 2002, era posible trabajar con solamente 15 maquinas. Lo mismo
raciocinio puede ser aplicado a la cantidad de terrabytes que un analista de storage consigue
manipular.

El proceso de consolidacion, que adn esta en curso en varias empresas brasilefias, se ha tornado
posible la utilizacién de otra herramienta importante en la creacién del ROI ( Retorno de inversion)
en un proyecto de genero: la administracion del tiempo de vida de la informacién. La expresion ,
incluso, es disputada por las empresas del area de almacenamiento como marca registrada.
Justamente porque es la principal bandera de los fabricantes para incentivar los clientes a
consumir sus productos, que dejan de estar conectados directamente al hardware y pasan para
las areas de software y consultoria.
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Como la propia expresion trasparece, la idea es alocar las informaciones con base em el tiempo
de utilizacion de la informacion. Datos fiscales de una empresa por ejemplo, son vitales en cuatro
meses, necesitan estar siempre a por lo menos tres pulsos de los directores para prestar cuentas
al fisco, a los empleados etc. Pero despues de este periodo, se han tornado histéria fiscal y su
consulta no es tan necesaria, porque nuevas informaciones ya estan siendo generadas. Siendo
asi, esta informacion puede dejar de ser almacenada en una midia de alto costo, como un disco, y
pasar para una midia de bajo costo, como una cita.

Con la consolidacién de los equipajes de storage, este tipo de analisis fue posible justamente
porque ahora las compafiias tienen uma visién completa de gestién. Sin la consolidacion seria
imposible utilizar todo lo que los equipajes y soluciones de storage ofrecian. Y el tiempo de vida
de los datos es un ejemplo. Hay informaciones que las empresas son obligadas a guardar por 10
afios, pero que no son accedidas mas por los empleados. Con la consolidacién, las empresas
conquistaron la capacidad de escojer donde y como quieren guardar su historia, al menor costo
posible.
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En general, la utilizacion de las métricas de ROI por los fabricantes del sector se ha tornado una
pieza importante en el discurso de ventas, en lo cual todos ofrecen nimeros prometedores.
Entretanto, no existe una férmula lista para calcular el retorno de la inversion en el Seara del
almacenamiento y sin medios para atender lo que el cliente necesita y como dibujar una solucion
gue sea personalizada y traiga retorno lo mas deprisa posible.



