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RESUMO

Pesquisa descritiva com abordagem qualitativa sobre a Relagdo entre o
Customer Relationship Management (CRM) e a Gestdao do Conhecimento em
uma instituicdo financeira de Curitiba. Utiliza como fonte de evidéncia a
observacao participante, entrevista informal e questionario. Aborda os aspectos
gerais relacionados ao CRM; aos mercados e instituigbes financeiras; e a
gestdo do conhecimento. Relaciona os aspectos abordados na literatura
referente ao CRM com os aspectos relacionados com a gestdo do
conhecimento. ldentifica o processo e/ou modelo de CRM da instituicdo
financeira. Compara o modelo da instituicdo financeira com os modelos
abordados na literatura. Analisa a existéncia de processos da Gestdo do
Conhecimento no processo e/ou modelo de CRM da instituicdo financeira de
Curitiba.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento. CRM. Mercados e Institui¢cdes
financeiras.
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1 INTRODUGAO

As inovagbes tecnoldgicas verificadas nos diversos setores da
sociedade atual trazem consequéncias de ordem econdmica, politica, juridica,
cultural etc. Em relagdo aos espagos organizacionais, conforme recorte a
seguir explanado, as novas tecnologias sdo percebidas de modo bastante
peculiar.

O avancgo tecnoldgico que atinge as organizagbes preocupadas em
manterem-se competitivas imprime, em geral, novas estratégias de gestao,
principalmente no que tange a postura a ser adotada para se manter a frente
da concorréncia. Neste sentido, juntamente com essa revolugao tecnolégica
surge outro fator importante que é a avalanche de informagdes geradas dentro
das organizagoes.

Dentro desse ambiente tempestivo, surge a necessidade de alternativas
que facilitem a obtencdo de sucesso, seja pela sobrevivéncia ou, simplesmente
por melhorias de processos. A Gestdo do Conhecimento (GC) é um desses

meios, a qual pode ser definida de acordo com Santos (2010) como:

0 processo sistémico de identificagdo, criagdo, renovagao e
aplicagdo dos conhecimentos que séo estratégicos na vida de
uma organizacdo. E a administracdo dos ativos de
conhecimento das organizagdes. Permite a organizagéo saber
o que ela sabe (SANTOS et al., 2010)

Alguns dos principais objetivos da GC s&o: a organizagao, disseminagao
do conhecimento e a valorizacdo do intelecto, de modo que o acumulo de
ferramentas analiticas ou mesmo rotinas de trabalho sejam fator de eficiéncia e
eficacia para os objetivos organizacionais. Como a relagdo de mercado entre
fornecedor e consumidor.

Por outro lado, o relacionamento com o cliente também é uma forma
pela qual as organizagdes podem utilizar para se colocar a frente da
concorréncia, tendo como foco esse relacionamento o processo e/ou modelo
Customer Relationship Management (CRM), objetiva o planejamento, o
gerenciamento e a operacionalizagdo da experiéncia do cliente, aplicando-se

as mais avangadas tecnologias da informacéo visando a fidelizagao e criagéo



de valor. O CRM é um gerador de conhecimento, pois 0 mesmo trabalha com
inumeras informacgdes de clientes. Porém, mesmo gerando um grande volume
de conhecimento, o importante € saber como as organizagbes estdo gerindo
todo esse conhecimento produzido.

Com base em pesquisas feitas nas bases de dados do Instituto Brasileiro
de Informagédo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT), da Base de Dados Referencial
de Artigos de Periddicos em Ciéncia da Informagédo (BRAPCI) entre outros, em
busca de trabalhos que abordassem a relagado entre a GC e CRM verificou-se
que praticamente inexistem pesquisas com essa tematica, principalmente pelo
motivo da mesma ser muito recente. Dessa forma, independente de ser um
processo novo, o conhecimento existente precisa ser gerenciado, para assim
aprimorar seus processos € melhorar o relacionamento com o cliente.

O ambiente deste estudo é a area de CRM de uma instituicao financeira
de Curitiba, o Banco X'. A lacuna do conhecimento se observa na medida em
que esta escolha se deu pela auséncia de estudos relacionados com esse

assunto, e, portanto, justifica-se a escolha do objeto de pesquisa.

' A instituicdo sera denominada Banco X, por questéo de sigilo e por ser reconhecida ho mercado.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O foco geral da maioria das organizagdes € o cliente, interno e externo
ou ambos. Além disso, as mudangas constantes que vem acontecendo na
sociedade devido ao aumento de informagdes e conhecimentos relacionados a
diversos assuntos, principalmente, no que tange ao desenvolvimento
tecnolégico, € o que vem trazendo inquietagdo e preocupacgdo para as
organizacgoes.

Com o avango do desenvolvimento tecnolégico as empresas devem ter
uma postura mais agil na forma de como irdo priorizar e relacionar-se com o
seu cliente, e dessa forma manterem-se a frente de sua concorréncia.

O Customer Relationship Management (CRM) é uma ferramenta que
coloca o cliente no centro dos processos de negdcio, e tem o papel de
perceber e antecipar as necessidades dos clientes atuais e potenciais,
oferecendo os melhores produtos ou servigcos de acordo com cada perfil, no
momento certo.

As organizagdes que adotarem essa ferramenta como estratégia, terdo
mais chance de alcangar a vantagem competitiva, pois o seu diferencial sera o
conhecimento das necessidades dos clientes e a oferta dos melhores servigos
ou produtos na hora certa. Por outro lado, aquelas que ndo a adotarem terao
mais dificuldades em obter a vantagem competitiva.

A Gestdo do Conhecimento faz parte da estratégia empresarial e
preocupa-se com fatores relacionados a Recursos Humanos, Processos e
Tecnologias e esta diretamente relacionada com o processo e/ou modelo CRM,
haja vista que o foco desta é o conhecimento do cliente.

Apesar de existir a relacdo dos conteudos capturados pelo processo
e/ou modelo de CRM e a gestdo do conhecimento, ndo existe de forma
sistematica estudos direcionados a analisar esta relacao.

Embora o conhecimento seja a matéria-prima para a geragdo de novas
idéias, processos, programas e servigos poucos tém sido os estudos que
demonstram essa preocupacdo. O conhecimento tem sido percebido como
algo importante, mas os investimentos e preocupagdes com este ativo n&o

fazem parte das estratégias organizacionais.
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O CRM por sua vez como processo e/ou modelo de relacionamento com
o cliente captura esse conhecimento, porém as organizagdes tém dificuldade
em estabelecer os elementos diferenciais para o uso inteligente desse recurso.

Tendo em vista o cenario exposto acima, uma questao a ser resolvida é:
como se estabelece a relagao entre o CRM e a Gestdao do Conhecimento

em uma organizagao financeira de Curitiba?

1.2 OBJETIVOS

Neste item s&o apresentados os objetivos geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a relagédo entre o CRM e a Gestdao do Conhecimento em uma

organizacéo financeira em Curitiba.

1.2.2 Obijetivos Especificos

a) identificar na literatura os modelos de CRM existentes;

b) identificar na literatura os processos de gestao do conhecimento;

c) analisar o processo e/ou modelo de CRM utilizado pela instituicao
financeira;

d) comparar os modelos de CRM existentes na literatura com o processo
e/ou modelo de CRM utilizado pela instituigao financeira;

e) Verificar no modelo de CRM utilizado pela instituicdo financeira os

processos de gestdo do conhecimento.

1.3 JUSTIFICATIVA

O CRM auxilia a forca de vendas na gestdo saudavel e rentavel da
carteira de clientes pela implementacéo de estratégias de contatos e oferta de
produtos ou servigcos. O CRM busca ter a oferta correta, para o cliente correto,

no momento correto, pelo canal de preferéncia do cliente.
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Com o uso das ferramentas de CRM, busca-se promover as vendas
cruzadas, utilizando a oferta de produtos e servicos adequados ao perfil do
cliente. Para isto, as campanhas s&o criadas a partir da analise e cruzamento
de diferentes informagdes do cliente, utilizando técnicas estatisticas para
promover a assertividade das ofertas. Isto significa aproveitar as informagdes
disponiveis para conhecer o cliente, todos os contatos registrados para
entender seu comportamento e histérico, para melhor criar e distribuir
oportunidades de negécio.

Neste sentido, a importancia desse estudo justifica-se pelo fato da area
de CRM tratar especialmente do relacionamento das organizagdes com o seu
cliente, e de alguma forma todas as pessoas sdo ou ja foram clientes de
alguma organizagdo, ou seja, os beneficios advindos com esse estudo se
estenderao a diversas pessoas da sociedade. A inser¢cdo de aspectos ligados
a gestdo do conhecimento possibilita a agregagcédo de conceitos e praticas do
CRM né&o privilegiados em outros estudos.

A gestado do conhecimento é fundamental para as estratégias da area de
CRM, pois como coloca Hackett (2002):

(...) as organizagdes que tiverem uma melhor preparagao para
utilizar o conhecimento conseguirdo agir de forma mais rapida,
de modo a ultrapassar barreiras internas e externas, criando
mais oportunidades para inovar, reduzir tempo de
desenvolvimento de produtos e melhorar o relacionamento
com clientes. (HACKETT, 2002, p. XV Apud ANGELONI,
2008)

Os resultados da pesquisa podem contribuir para a analise dos aspectos
competitivos, visto que a concorréncia existente no ramo financeiro é muito
intensa e o insumo mais importante sdo os clientes. Portanto, a instituicao que
melhor atender o cliente por meio do relacionamento tera uma vantagem frente
as demais. Muitas instituicbes financeiras estdo utilizando o CRM como
estratégia para obter esse bom relacionamento com o cliente, e o
aprimoramento das estratégias ligadas a gestdo do conhecimento devem
facilitar este processo.

A motivacao da pesquisadora, inserida no ambiente da pesquisa, esta
atrelada a percepcéo da necessidade de estudos relacionados com a qualidade
do relacionamento das organizagbes com o seu cliente. A gestdo do
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conhecimento aliada ao CRM pode trazer contribuigbes para melhoria nos
processos; adequacgao dos servicos as necessidades do publico; melhoria na
agilidade e na qualidade do atendimento;

Para o curso de Gestdo da Informagdo um estudo sobre gestdo do
conhecimento em instituicbes financeiras possibilitara uma maior visibilidade e
credibilidade institucional, contribuindo também para as reflexdes tedricas e
praticas.

2 LITERATURA PERTINENTE

Nesta secdo serdo abordados assuntos referentes ao CRM, Instituicées

Financeiras e Gestiao do Conhecimento.

21CRM

A literatura apresenta diversos conceitos sobre CRM e por esse motivo
Sin, Tse e Yim (Apud, BARRETO, 2007, p.9) “ ressaltam a importancia de
esclarecer a concepcdao do CRM, comentando que existem diferentes
abordagens”. Bull (Apud, BARRETO, 2007, p.9) “alerta que o CRM tem
significados diferentes para mentes diferentes, representando coisas distintas.”
O autor analisa algumas concepgdes sobre CRM e afirma que ‘o CRM
representa uma combinagdo complexa de fatores de negdcio e tecnologia,
ressalvando que as estratégias devem ser formuladas conforme esses fatores.”

De acordo com Teo, Devadoss e Pan (Apud, BARRETO, 2007, p.9)

as organizagdes abordam a estratégia de CRM de maneira
distintas. Nesse caso, algumas empresas enxergam o CRM
apenas como uma ferramenta de tecnologia, contudo outras
organizagdes entendem o CRM como uma parte essencial do
negocio. Nessa ultima abordagem, pode-se compreender o
CRM como estratégia de negécio. (TEO, DEVADOSS e PAN
Apud, BARRETO, 2007, p.9)

Ainda, de acordo com a analise dos autores Law, Lau e Wong (Apud,
BARRETO, 2007, p.9) “nas diversas concepg¢des de CRM existem divergéncias
e paradoxos entre os conceitos.” Em seguida, eles apresentam uma definigao,

chamando-a de nova concepcdo do CRM. Eles afirmam que “o CRM
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representa um processo de desenvolvimento do relacionamento com o cliente,
observando esse ultimo como o ponto de partida das interagbes com a
empresa e as outras partes relacionadas, referindo-se aos parceiros da
cadeia.” Para os autores, o foco sera estabelecer um ambiente “co-creative”, no
qual todas as partes envolvidas trabalham juntas, envolvendo a colaboragao, a
cooperagao e a comunicagdo, entre a empresa, o cliente e, inclusive, os
intermediarios e/ou parceiros externos. Os autores ainda ressaltam o papel
ativo do cliente, participando das decisbes organizacionais, por meio de
sugestdes ou criticas ao longo do relacionamento.

O CRM esta se tornando uma ferramenta estratégica fundamental nas
organizagdes, principalmente por atuar no relacionamento com o cliente. De
acordo com Greenberg (2001) em uma pesquisa realizada com especialistas
de Tl que definiram CRM como:

a gestdo de relacionamento com o cliente € uma estratégia de
negocios para selecionar e administrar os clientes, buscando
otimizar o valor a longo prazo. CRM requer uma filosofia e
cultura empresarial centrada no cliente para dar suporte aos
processos eficazes de marketing, vendas e servicos. Os
aplicativos de CRM podem ajudar na eficaz gestao de relacdes
com os clientes, desde que a organizagdo possua a lideranga,
as estratégias e a cultura corretas. (GREENBERG, 2001, p.62)

Com as crescentes modificagdes que vem acontecendo nos ambientes
organizacionais no que tange o avancgo tecnoldgico, diversidade de produtos e
servigos, langamento de novos produtos e servicos em ciclos cada vez
menores, novos habitos e comportamento de compra de consumidores, uma
das maneiras para que estas se mantenham entre a concorréncia é
conquistando a confianga e satisfacdo de seus clientes.

Segundo Kotler (2002, p. 70), “um cliente altamente satisfeito permanece
fiel por mais tempo, compra mais, adquire novos produtos e fala favoravel da
empresa e de seus produtos (...)", porém, atingir essa alta satisfagcao do cliente
nao é tarefa facil, pois com a grande variedade e oferta de produtos e servigos
os clientes estao ficando cada vez mais exigentes.

De acordo com Berry (Apud CLARO, 1983, p.7) “(...) o marketing de
relacionamento deveria atuar na atragdo, manutencio, [...] o aumento de

relacionamentos com clientes para torna-los leais.”, dessa forma nem todos os
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clientes seréo interessantes para todas as organizagdes, pois 0s clientes se
tornardo importantes de acordo com o negécio e o foco da organizagao.

Com o objetivo de estreitar esse relacionamento organizacional com os
melhores clientes, surge o CRM que ganhou notoriedade no final dos anos 90 e
de acordo com Cardoso e Gongalves Filho (2001, p. 40) pode ser definido
como: “Planejamento, gerenciamento e operacionalizagdo da experiéncia do
cliente, aplicando-se as mais avangadas tecnologias da informag&o visando a
fidelizagao e criagao de valor.”. E ainda Kotler (2002, p. 70), enfatiza que “uma
das idéias do CRM é tratar o cliente de forma individual, ou seja, cada cliente é
unico. (...)", o que nao significa ser uma das melhores op¢des tratar o cliente de
forma individual, pois isso fara com que o mesmo sinta-se aprisionado ferindo,
deste modo, o seu direito de escolha conforme “BRASIL. Lei n° 8.078, de 11
de setembro de 1990, que institui no artigo 6° dos direitos basicos do
consumidor, clausula Il do Codigo de Defesa do Consumidor “ A educacgao e
divulgacao sobre o consumo adequado dos produtos e servigos, asseguradas a
liberdade de escolha e a igualdade nas contratagdes”.

Contudo, observando a importancia mencionada anteriormente por
alguns autores sobre o CRM nas organizagdes Callegari, Kovaleski e
Scandelari (2000, p.20) asseveram que: “(...) as que se utilizam do CRM,
conseguem identificar seus clientes de maneira mais especifica, interagindo em
todas as suas relagdes.”. E, ainda segundo Bretzke (2000, p.224) “destaca o
fato de que o CRM permite sustentar a vantagem competitiva pelo profundo
conhecimento dos clientes atuais e potenciais, pela sistematizacdo de uma
série de atividades de comunicagado, dirigida e integrada, e pelo uso de
relacionamento. A estratégia de CRM é um diferencial competitivo”. Entretanto,
Curry e Kkolou (Apud, BARRETO, 2007, p.11) “alegam que o CRM n&o é uma
vantagem competitiva, pois essa estratégia transformou-se numa exigéncia ou
requisito do mercado.”.

Peppard (Apud, BARRETO, 2007, p.11) assegura que:

(...) as empresas praticam o CRM usando informacdes
refinadas sobre os atuais e o0s potenciais clientes para
antecipar suas respectivas necessidades e responder a elas.
Segundo ele, essas organizagbes estdo mudando seus
processos organizacionais e construindo solugées de
tecnologia que viabilizem adquirir novos clientes, reter os atuais
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e maximizar-lhes o valor do ciclo de vida. (Peppard Apud,
BARRETO, 2007, p.11)

Verhoef e Langerak (Apud, BARRETO, 2007, p.11) discutem uma
abordagem similar, envolvendo alguns desses aspectos apresentados sobre o
CRM. Esses autores mencionam que “o marketing e a tecnologia sé&o
componentes de uma mesma estratégia. Observam que o CRM tem suas
raizes no marketing, mas esta sempre associado ao uso de software.” Segundo
os autores, o0 CRM esta baseado em trés aspectos da administragcdo de
marketing: orientagdo para o cliente, marketing de relacionamento e database
marketing, por fim sintetizam que o CRM “como um processo gerencial que
foca no desenvolvimento e manutengao de relacionamento individual com os
clientes, de modo que, é criado valor para ambos os lados, empresa e cliente,
usando database de clientes, ferramentas estatisticas de suporte a decisao e
técnicas interativas de comunicagéao.”.

O entendimento relacionado ao CRM ainda pode ser abordado por trés
aspectos: Filosofia, Estratégia e Tecnologia. Perante essas trés distintas

abordagens se faz necessario conceituar sucintamente cada uma delas.

a) CRM do ponto de vista da filosofia: busca de forma pré-ativa construir
um processo de manutengido e relacionamento a longo prazo com o0s
clientes, desta maneira alcancando de forma mais efetiva a lealdade.
Ainda nessa filosofia os negdcios realizados irdo afetar a organizagao
como um todo;

b) CRM do ponto de vista da estratégia: tem como foco o ciclo de vida do
cliente, pois os recursos e os esforcos direcionados a construcdo dos
relacionamentos com os clientes serao destinados ao valor de tempo de
vida do cliente com a organizagcédo. Nessa filosofia a informagao, os
processos, a tecnologia e as pessoas serdo utilizadas de forma
estratégica durante o ciclo de vida do cliente e também ira adquirir reter
e efetuar parcerias com clientes seletivos visando o objetivo maior de
criar valor para a organizagao e para o proprio cliente;

c) CRM do ponto de vista da tecnologia: para alguns gestores, o sistema

de CRM é uma tecnologia ou solug¢ao de software que ajuda a buscar os
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dados e informacdes sobre os clientes e, busca uma melhor prestagao

de servigo.

2.2 TIPOS DE CRM

De acordo com Greenberg (2001, p.4) existem basicamente trés tipos de

CRM que estao sucintamente descritos abaixo:

a)

b)

CRM operacional : no segmento de CRM no estilo ERP (enterprise
resource planning, ou planejamento de recursos empresariais),
encontram-se fungbes que envolvem servigo a clientes;
gerenciamento de pedidos; faturamento e cobranga; automagéo e
gestdo de marketing e vendas. E o uso primario do CRM, e uma de
suas facetas é a integracdo eficaz com aplicacbes de ERP
(GREENBERG, 2001).

CRM analitico: € aqui que ocorrem a captagdo, armazenagem,
extracdo, processamento, interpretacdo e apresentagcédo dos dados
do cliente a um usuario (GREENBERG, 2001).

CRM colaborativo: trata-se do centro de comunicacio, da rede de
coordenacao que fornece os caminhos para clientes e fornecedores.
Abrange as fun¢des de CRM que provéem pontos de interagéo entre
cliente e canal (GREENBERG, 2001).

De acordo com Angeloni (2003, p.9) “A integracdo de dados é o grande

desafio (...)". Abaixo a Figura 1 apresenta a interagdo entre os trés tipos de

CRM.
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FIGURA 1 - TIPOS DE CRM
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CRM colaborative

FONTE: Application Delivery Strategies, META Group (Apud ANGELONI, 2003, p.9)

O CRM operacional tem como finalidade o registro do conhecimento
tacito dos clientes, o que ocasiona a externalizagdo para a organizagdo. Neste
momento, esse conhecimento externalizado sera analisado pelo CRM analitico
que tera o papel de fazer uma combinagdo com outros conhecimentos da
organizacgdo. Dentro dessa sistematizac&o, surge a necessidade de socializa-lo
pela organizagdo por meio do CRM colaborativo. Apoés a socializagdo, o
conhecimento sera internalizado e desta forma, o seu diferencial competitivo
sera alcancado. Vale ressaltar que os trés tipos de CRM sao importantes, pois
o0 conhecimento esta presente em todos, e ainda de acordo com Xu e Walton
(2005, p. 960) “n&o existe duvida da importancia de adquirir o conhecimento
sobre o cliente. Segundo os autores, o foco no cliente deve ser revertido em
conhecimento organizacional e isso € um fator vital para o alcance de

vantagem competitiva.”
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2.2.4 e-CRM

Com o advento da internet e da globalizagdo o e-CRM surge como uma
forma de utilizar a internet como um meio alternativo e eficiente para manter o
relacionamento com o cliente. Greenberg (2001) conceitua o e-CRM (electronic

Customer RelationshipManagement) como:

a capacidade de interagir e administrar o cliente via Web
oferecendo a ele a capacidade de gerenciar-se de forma
interativa e on-line. Para ele o e-CRM consiste na forte
utilizagdo do canal da Internet para o relacionamento e
interacdo com os clientes (externos e internos). (Greenberg,
2001, p. 6)

Complementando o conceito de e-CRM, Xu e Walton (2005, p.962)
afirmam “que o e-CRM tem por finalidade disponibilizar as informagdes dos
clientes em todos os pontos de contatos da empresa e, sobretudo, entre todos
os parceiros, utilizando os canais da Internet e Intranet.” O e-CRM surge com o
propdsito de expandir a tradicional técnica convencional de CRM, integrando
novos canais eletrobnicos como a Web, a tecnologia Wireless (sem fio), a
tecnologia sobre Voz e Protocolo de Internet (Voip), combinando as aplicagbes
do e-bussiness por toda a organizagao.

Nesse sentido a internet sendo utilizada por CRM pode transformar
funcbdes do sistema, pois a Web possibilita a interatividade do CRM. Sendo
assim, os cliente realizam transacdes com a empresa facilitando a elaboracao
de novos produtos e servicos personalizados possiveis de serem
implementados. Vale ressaltar que a adesdo do e-CRM ¢ lenta, embora tenha
elevadas taxas de sucesso, justificando-se pela complexidade envolvida nesse
segmento.

Outro propésito do e-CRM é fazer com que as organizagdes por meio de
seu Web sites possam captar aspectos relacionados ao atendimento e
acompanhamento das demandas dos consumidores por meio da internet. E,
ainda fazer com que o ambiente da internet seja capaz de unir uma unica
plataforma que agregue as fungbes do CRM tradicional no ambiente Web, e

desta forma convergir no denominado e-CRM.
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As caracteristicas do e-CRM podem ser definidas em duas palavras:
contato e informacdes, porém as outras caracteristicas sdo: customizacao de
informagdes; oferta de diferentes canais de comunicagao; pesquisa facil (via
palavras-chaves); protecado (senha para acesso ao site); e-mails automaticos
(via lista de “mailings”); navegacgao livre no site; guia para o site (mapa do site);
informacgdes iniciais para a primeira visita; chat (conversa on-line) e forum de
informacgdes.

O e-CRM pode ser considerado uma ferramenta muito eficiente para o
alcance da vantagem competitiva nas organizagdes, e também pode facilitar a
conquista do bom relacionamento com os clientes, porém apesar de quando
implementada apresentar taxas elevadas de satisfacdo Greenberg (2001)

sinaliza que:

uma estratégia e-CRM isolada pode causar insatisfagbes e
frustragdes aos consumidores, visto que a estratégia e-CRM
deve estar integrada e relacionada a velocidade das respostas
das pessoas e processos que suportam a retaguarda das
organizagdes. (Greenberg, 2001, p. 7)

E para complementar Feimberg e Kadam (Apud, GUEDES, 2010, p.56)
afirmam que “a Web traz enorme montante de informag¢des ao computador do
usuario, isso pode ser uma vantagem, mas também pode ser uma
desvantagem se o usuario ndo estiver apto a acessar informagbes em um

universo amplo”.
2.2FERRAMENTAS DE CRM

ApoOs breve discussdo sobre os tipos e segmentos de CRM vale
descrever algumas caracteristicas e respectivas fungdes das principais
ferramentas que fazem parte do universo de CRM.

A) Componente: Centro de Interagao ao Cliente (CIC)

Tem como principais funcionalidades o roteamento de chamada,

gerenciamento de fila das ligagdes telefénicas, monitoramento e registro de
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eventos e fluxo de trabalho dos atendentes, abertura e gerenciamento dos
processos de pendéncia, mensuracdo do desempenho de atendimento,
atualizacdo de cadastros, gravagdo e armazenamento das chamadas dos
clientes.

Pepers e Rogers (Apud, GUEDES, 2010, p.38) afirmam que:

a maioria das empresas considera o Call Center como um
centro de custo e consequentemente tenta continuamente
reduzir as despesas a ele associado. Mas quando o call center
evolui para um centro de interagdo com o consumidor de forma
completa, robusta e multicanal, ele se transforma em uma
ferramenta de geracdo de lucro. (Pepers e Rogers Apud,
GUEDES, 2010, p.38)

Ainda, de acordo com a visao desses autores o Centro de Interagdo com
o Cliente deve oferecer o atendimento das demandas e servigos ao cliente, e
ainda disponibilizar facilidades que possibilitem alavancar novas oportunidades
de negdcios como vendas de produtos e servigos, utilizando funcionalidades de
Cross Selling e Up Selling que deverao estar inseridas no contexto do Centro
de Interagédo ao Cliente do CRM Operacional.

O Call Center integrado com um unico banco de dados €& uma
ferramenta muito eficaz de relacionamento com o cliente, pois tem a
capacidade de acumular informagdes de mercado que posteriormente poderéao
ser analisadas e disponibilizadas em diversos pontos da organizagdo. Um Call
Center bem estruturado pode fornecer muitos beneficios aos clientes e também

incrementar os processos organizacionais.

B) Automacao da Forga de Vendas (SFA — Sales Force Automation)

Tem a finalidade de Gerenciamento de contas, contatos, oportunidades,
processo de vendas (pipeline), previsdo de vendas, or¢gamento, pedidos,
sincronizagdo de dados, ferramentas para geragao de relatérios e o0 uso de
dispositivos mdveis como smartphones, palmtops, laptops.

Para Day (Apud, GUEDES, 2010, p.38-39), “0 componente de

Automacéao Forga de Vendas existente no tipo CRM Operacional € um pacote
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concebido para ajudar as equipes de vendas a atrairem e reterem os clientes
mais lucrativos.”

Para Barreto (2007, p. 27), “alguns softwares tornam factivel o conceito
de Automacdo da Forca de Vendas (SFA), possibilitando inclusive, a
mensuragao e quantificacdo da satisfagao do consumidor e da eficacia da forga
de vendas, respectivamente.” Os aplicativos de SFA tém como objetivos
aumentar as receitas, reduzir os custos de vendas, incentivar a manutencgao do
cliente, promover a mobilidade crescente da forca de vendas e facilitar o

acesso do pessoal de campo as informagdes disponiveis sobre os clientes.

C) Automacao de Marketing (EMA - Automacao do Marketing

Empresarial)

E possivel destacar a importancia dessa ferramenta dentre os aplicativos
do CRM operacional, pois de acordo com Greenberg (2001, p.7) “a finalidade
da Automacdo do Marketing Empresarial (EMA) é o gerenciamento de
campanhas e a criacdo de esforgos personalizados de marketing”. E importante
que as atividades gerem um compromisso com o cliente real ou potencial e
também que exista uma visdo uUnica desse processo para todos os
departamentos da organizagao.

O EMA tem como principais funcionalidades os sistemas de informacéao
sobre os clientes, extracdo e analise das informagdes, planejamento e
definigho da campanha de marketing com base na analise de dados
estatisticos, langamento de campanha, gerenciamento de respostas e uma
ferramenta de fluxo de trabalho de modo que haja uma visao uniforme do

cliente por toda a empresa.

D) Data Warehouse

Dentro do CRM analitico as funcionalidades estdo atreladas com a
tecnologia do Data Warehouse (DW), muitas responsabilidades e algumas

dependéncias foram relacionadas ao DW e ainda este € considerado como um
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dos maiores componentes do sistema de CRM. Corroborando com essa

importancia Greenberg (2001) define o CRM analitico e o DW como:

o motor do CRM Analitico é o repositorio de dados dos seus
clientes, seu Data Warehouse, onde o ideal € que todo tipo de
informacgéo estatica ou dindmica esteja acessivel a todos os
departamentos da empresa, clientes, fornecedores e parceiros
de acordo com suas especificidades. (Greenberg, 2001, p.4)

E ainda, Inmon (Apud, GUEDES, 2010, p.51), define o Data Warehouse
como “uma colegcdo de dados integrados, orientados por assunto, variaveis
com o tempo e nao volateis, usados para dar suporte ao processo gerencial e a
tomada de decisdo.” Outras tecnologias de analises avancadas também sao
importantes para a utilizacdo do DW como o data mining (ferramenta de
mineragdo de dados) e OLAP (Online Analytical Processing), nesse sentido
sendo o DW um grande banco de dados este faz o uso dessas e outras
ferramentas analiticas para desenvolver suas funcoes.

As ferramentas de analises também possibilitam flexibilidade de os
usuarios buscarem informacdes e extrair relatérios, desta forma as informagdes
tornam-se mais integras e confiaveis, pois se tornam integradas e disponiveis a
todos.

O papel do DW é o de extrair, limpar, transformar e gerenciar grandes
volumes de informagdes que sao originados de diversos sistemas e canais,
criando um registro histérico das interagées com os clientes. Os autores ainda
resumem os beneficios do DW para as organizagdes que séo:

e Acesso rapido e preciso da informacao, facilitando responder aos
questionamentos dos clientes;

e Informagdes com qualidade, filtrando e eliminando dados ruins e/ou em
duplicidade;

e Extracdo, manipulacdo e “drill-down” (analise em detalhes) da
informacé&o rapidamente, para analise da rentabilidade, perfil de clientes

e modelo de retencéo;

e Ferramentas avancgadas de consolidac&o de informacédo e de analises de
dados, para relatérios detalhados
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2.3 ASPECTOS FAVORAVEIS E DIFICULDADES PARA O CRM

A partir da concepgao definida sobre a estratégia de CRM, a
identificacdo dos tipos e ferramentas é importante também ressaltar as
dificuldades e obstaculos que fazem parte desse contexto e,
consequentemente, apresentar as condigdes propicias e beneficios advindos
com a implementagdo do CRM nas organizagdes.

2.3.1 Dificuldades para o CRM

Existem muitas dificuldades envolvidas nas estratégias de CRM, e
dentre estas dificuldades Xu e Walton (2005) ressaltam que “(...) a falta de
conhecimento sobre o conceito de CRM, a falta de uma estratégia clara para
sua adogado e a falta de mudangas apropriadas nos processos de negdcios”,
sdo os principais motivos de falhas para um projeto de CRM. Os autores ainda
asseguram que “‘muitas organizagdes nao obtém éxito na implementacédo da
estratégia de CRM por priorizarem excessivamente a tecnologia e dessa forma
excluindo as pessoas, 0s processos e as mudangas organizacionais
necessarias ao projeto.”.

As estratégias de CRM devem ser centradas nos clientes e, desse
modo, a Tecnologia da Informagao (IT) ndo devera ser responsabilizada pelo
sucesso absoluto do CRM e a auséncia dessa abordagem também pode
resultar em falhas com isso dificultando os resultados do CRM. Por outro lado,
Gummesson (Apud, BARRETO, 2007, p.35) observa que:

para evitar frustragcdo em relagdo aos resultados dos projetos
de CRM, as organizagdes devem considerar os diversos
relacionamentos existentes na realidade de uma empresa.
Nesse caso, ndo deve ser considerado somente o
relacionamento entre cliente e fornecedor, mas, sobretudo, os
relacionamentos entre as diversas partes que uma empresa
precisa interagir, tais como: executivos, empregados,
fornecedores, clientes, intermediarios, concorrentes, governos,
entre outros. (Gummesson Apud, BARRETO, 2007, p.35)

Outros fatores que podem dificultar a estratégia de implementagéo do

CRM s&o: deixar o controle do projeto no comando das empresas fornecedoras
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de tecnologia sendo assim autorizando que a estratégia seja adaptada as
solugdes que foram compradas, o planejamento inadequado dos investimentos
em software de CRM; a dificuldade para escolher novos aplicativos; a
dificuldade de integracdo entre os sistemas; a falta de lideranga efetiva do
projeto e para sintetizar Peppers e Rogers (Apud, BARRETO, 2007, p.43)
resumem o0s maiores obstaculos e as principais dificuldades como sendo: “a
mudanga da cultura organizacional, a incapacidade de mudar os processos de
negocio e a dificuldade em adaptar e atualizar os sistemas legados existentes”,
os autores ainda afirmam que “adotar uma nova cultura centrada no cliente,
adaptar os processos internos para que sejam eficientes e compativeis com as
exigéncias do CRM e, particularmente, adaptar e integrar a Tl representam as

maiores dificuldades do CRM”.

2.3.2 Condicbes propicias para o CRM

Para que a estratégia de CRM seja eficaz, sera necessario envolver e
integrar todas as atividades relacionadas ao cliente é importante saber quando,
onde e como um cliente interage com a empresa, desta forma podendo realizar
um contato personalizado consistente e, consequentemente, demonstrando
que a organizacao conhece e valoriza o cliente.

De acordo com Kotorov (Apud BARRETO, 2007, p.44) “alguns fatores
que favorecem o sucesso da implantagdo do CRM é a de que a estratégia deve
ser adequada as necessidades do negocio.”, ou seja, cada realidade
organizacional determina quais funcionalidades devem ser desenvolvidas.
Outra estratégia € determinar o escopo do projeto, verificando os componentes
que deverdo ser inseridos nesse projeto, ainda € importante determinar as
mudangas estruturais envolvendo fungbdes inter-relacionadas entre os
departamentos e por fim outros dois desafios para facilitar a implementacgéo
sera: a integracao dos processos de negdcios e a integracao entre os sistemas.

Existem alguns fatores criticos para a estratégia de CRM: pessoas,
processo e tecnologia, pois as pessoas precisam entender as mudangas e
propostas do CRM, envolvendo mudanga na cultura organizacional. Os
sistemas de avaliacdo e recompensas dos recursos humanos precisam estar

coerentes com a proposta do CRM. A alta administragdo precisa fornecer
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suporte e ter compromisso com a estratégia de CRM. Em geral as
preocupagdes para tornar o ambiente propicio para a estratégia CRM estarao
relacionadas com a cultura organizacional; alta administracdo; pessoas e

tecnologia.

2.3.3 Beneficios do CRM

Apesar da complexidade e das dificuldades inseridas na estratégia de
CRM o que justifica o desenvolvimento de estudos referente a esse assunto no
ambiente académico € a evolugdo do CRM e sua importancia no mercado de
tecnologia. O autor Ngai (Apud BARRETO, 2007, p.49) “confirma a evolugéo do
CRM no meio académico e no mercado, observando o crescimento dos
estudos nessa area e considerando sua relevancia para os praticantes”, ainda
Xu e Walton (2005) “ressaltam a importancia estratégica do CRM,
considerando o conhecimento do cliente como fonte de vantagem competitiva
sustentavel”.

Os autores Xu e Walton (2005) ainda justificam os beneficios para
implementar o CRM por meio de um conjunto de razdes que s&o: a melhoria
do nivel de satisfagdo dos clientes; a retengdo dos clientes atuais; o
crescimento do ciclo de vida do cliente; o fornecimento de melhores
informagdes estratégicas para as areas de vendas, marketing e finangas; a
atracédo de novos clientes e a redugéo de custos. Outros beneficios do CRM de
acordo com Curry e Kkolou (Apud BARRETO, 2007, p.50) podem ser:

os clientes da concorréncia migram para a empresa que pratica
o CRM; a simplificagdo da infra-estrutura organizacional,
diminuindo o fluxo de trabalho e eliminando informagbes nao
pertinentes e, por fim, o aumento da lucratividade, pois cresce
o nivel de satisfagdo dos clientes, e a empresa torna-se mais
compacta e focada. (CURRY e KKOLOU Apud BARRETO,
2007, p.50)

O CRM ainda pode trazer como beneficios para as organizagdes o
desenvolvimento dos relacionamentos para personalizar as experiéncias de
compras, a melhoria nas previsées dos comportamentos de compras on-line,

permite a conquista de clientes pela oferta especial de bens e servigos, pode
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avaliar os valores econdmicos de cada cliente e, por ultimo, a construgao de
relacionamentos duraveis com beneficios para as partes envolvidas.

Do ponto de vista estratégico, o CRM possibilita 0 aumento da fidelidade
dos clientes, melhora os processos internos proporcionando desta forma o
aumento da eficiéncia organizacional. Nesse sentido, Mendoza et al. (Apud
BARRETO, 2007, p.51) notam que “a abordagem sistémica da estratégia de
CRM beneficia as organizagbes, ajudando a coordenar e a manter o
crescimento dos diferentes pontos de contatos com os clientes e os diversos
canais de comunicagao”.

Potencialmente a maioria das empresas pode usar a tecnologia de CRM e
provavelmente os maiores beneficios serdo para as organizagbes que
acumulem um volume maior de informagbes sobre o comportamento de
compras do seu cliente, no decorrer dos negocios. Por outro lado, as empresas
que menos serao beneficiadas serdo aquelas nas quais os clientes nao
mantém um contato com o pessoal de marketing, nas empresas cujo o ciclo de
vida do cliente é baixo, ou ainda, naquelas negécios que apresentam grandes
mudangas na carteira de clientes. Bose (Apud BARRETO, 2007, p.51)

Na literatura muitos autores abordam as caracteristicas, contribuigcdes e
limitagbes dos modelos de CRM. Abaixo segue a definicdo de alguns autores

referente aos modelos de CRM:

QUADRO 1 - RESUMO DOS MODELOS:
CONTRIBUICOES E LIMITACOES

CARACTERISTICAS,

Modelo

Caracteristicas

Contribuicoes

Limitacgoes

Bose
(Apud
BARRETO
,2007)

- baseia-se no proprio ciclo de vida do
CRM;

-as fases do planejamento e da
implementagdo do CRM foram discutidas
de maneira ampla;

- etapas do plano: planejamento; pesquisa;
analise dos sistemas; projeto; construgao;
implementagao; manutengao e
documentacao e, por fim, adaptagao.

- analise profunda dos processos
de negocio, observando a
necessidade
de uma complexa integracdo da
tecnologia utilizada;

sugere uma sequéncia de
etapas que devem ser seguidas,
visando ao sucesso da estratégia
de CRM.

fase da  manutengdo
(necessidade de medigdo de
desempenho): apresentada de
modo sintético;
- ndo esclarece como executar
essa avaliacdo dos resultados
de CRM.
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- destaca diversos fatores que devem ser
considerados pelo planejamento,
implementagdo e monitoramento da
estratégia de CRM,;

- propde etapas e/ou passos que

- apds a sua construcdo, ndo
houve o contato com o
ambiente organizacional

Chen e ndo € composto por fases ou etapas | devem ser seguidos, visando ao | estudado e/ou uma pesquisa de
Popovich implementagdo do CRM; sucesso do CRM; aplicabilidade;
(Apud - se baseia nos trés fatores criticos na - esta pesquisa discute e resume apenas  menciona a
BARRETO | implementagdo do CRM: tecnologia, | as principais condigdes | necessidade de medigdo de
»2007) | processo e pessoas; propicias e obsticulos para o | desempenho, = mas  ndo
- linhas gerais: processo de negdcio focado | CRM. especifica um método para tal;
no cliente; estratégia  empresarial; - ordem inversa no resumo de
integracdo  interfuncional;  processos abordagem.
dirigidos pela tecnologia.
baseia-se na concepgdo, ferramentas,
condicdes propicias e obstaculos do CRM; . ~ ~
L - ap6s a sua construgdo, nio
- abordagem genérica e, a0 mesmo tempo,
o houve o contato com o
sintética; ~ . R
P . - propde etapas e/ou passos que | ambiente organizacional
- descritiva, em formato de texto corrido; . . .
. fundamentada em pesquisa bibliografica devem ser seguidos, visando ao | estudados e/ou uma pesquisa
Barretto . i sucesso do CRM; de aplicabilidade;
(Apud e pesquisa de campo; L .
. . ~ - esta pesquisa discute e resume apenas  menciona a
BARRETO ctapas do modelo: identificacao da as rincipais condi¢des | necessidade de medicdo de
»2007) | necessidade do CRM; definicio do | prncipais ¢ a0 ¢
S L " | propicias e obstaculos para o | desempenho, mas ndo
objetivo da estratégia de CRM,; , .
o . CRM. especifica um método para tal;
determinagdo da estratégia para CRM; .
. - ordem inversa no resumo da
definicdo das ferramentas de CRM;
L . N abordagem.
medicao de desempenho; a discussdo sobre
o ambiente.
confiabilidade e validade
modelo conceitual com base nas | confirmadas, visto que foram | - por ser a primeira tentativa:
dimensdes estratégias que compde o CRM; | aplicados métodos cientificos | ferramenta indicativa, mas nio
Sin, Tse | - resultado de uma série de estudos sobre o | com evidéncias empiricas; conclusiva;

e desenvolvimento e a validagdo de um | - possibilidade de generalizacao; por envolver cultura, deve
Yim monitoramento para 0 CRM; identifica aspectos e | ser testado em outros paises;
(4pud - possui diversas aplicabilidades; parametros para monitorar o nao considerou a

BARRETO identifica as dimensdes-chave que | CRM; concorréncia, distribuidores,
,2007) compde o CRM; foco no clinte-chave; | - fornece contribui¢cdes praticas | parceiros e clientes durante os
organizagdo do CRM; gestio do |e académicas, servindo de | testes empiricos;
conhecimento e base tecnologica do CRM. | fundamento para outras | - foco no monitoramento.
pesquisas.
autonomia de geréncia no
processo de tomada de decisao;
- modelo de CRM analitico; - possibilita o conhecimento do Do
.. ; . . ~ subjetividade  sobre a
fornece  direcionamento para os | cliente ja existente (informagdes L ~
Xue . . . avaliagdo das solucdes de
fornecedores de CRM; internas) e do cliente potencial )
Walton P ~ . . . ~ ) CRM;
principais fungdes: identificar | (informagdes externas); ~
(Apud . - 0s autores ndo apresentaram
estrategicamente os gera modelos de .
BARRETO ) L . . as etapas a serem seguidas;
cliente significantes; segmentar os cliente | comportamento do consumidor .
,2007) . . .. foco exclusivo no CRM
para personalizar servigos; acompanhar e | e prevé atitudes futuras desse oy
. ey analitico.
modelar o comportamento do cliente publico -alvo;
- sugere possiveis métricas para
medi¢do de desempenho.
- modelo integrado de CRM,; - identifica as principais areas ~
. . - . . . nao  apresenta  etapas
Sigala reforca diversos aspectos estratégicos | gerenciais, pelas quais . .
L. . ~ ) o seqilienciais de planejamento e
(4pud necessarios para implementagdo do CRM; | mudangas organizacionais e/ou | . ~
~ . o . implementagao;
BARRETO | - sua construgdo adotou métodos | planos estratégicos precisam ser ~
. . . ndo aborda ao
,2007) cientificos, apresentando testes empiricos; | desenvolvidos;

- areas que compdem o modelo: gestdo do

- possibilita a representacdo de

monitoramento do CRM;
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conhecimento; marketing de
relacionamento (interno e externo)

acdes taticas que a estratégia
deve enfocar e incluir, em cada
area gerencial;

- resume as razoes ¢ falhas do
CRM e as exigéncias do CRM,
baseado no conhecimento.

Mendoza
et al.
(Apud

BARRETO
,2007)

baseia-se em 13 fatores criticos de
sucesso e mais de 60 métricas, que devem
ser sempre atualizados;
- guia para as empresas na implementagao
e diagnostico da estratégia de CRM;
- obedece a uma metodologia cientifica,
validada por meio de uma pesquisa de
campo;
- trés aspectos-chave: processos, recursos
humanos e tecnologia.

proporciona 0 sucesso na
implementagdo do CRM por
possuir uma visao global;
- enfatiza os diversos aspectos
que precisam estar presentes na
estratégia;
- fornece uma excelente base
conceitual para adotar
procedimentos;
- grande diferencial: conjunto de
métricas.

ndo  apresenta  etapas
seqlienciais de planejamento e
implementagdo;
nao aborda ao
monitoramento do CRM.

FONTE: BARRETO, M. 2007. p.104 -105

24MERCADOS E
CONHECIMENTO

INSTITUICOES FINANCEIRAS E GESTAO DO

Os mercados financeiros sao mercados nos quais os fornecedores e 0s

tomadores de fundos podem negociar. Weston e Brighan (Apud MARTINS,

2007, p.21) assinalam que os “mercados financeiros sdo mercados onde se

levam capitais, negociam-se titulos e estabelecem-se os precos das acdes”.
Assaf Neto (Apud MARTINS, 2007, p.21) referenciando o mercado

nacional relata que o mesmo tem quatro segmentos em seu mercado financeiro

que sao:

o Mercado monetéario: mercado que visa a liquidez monetaria da

economia, onde os titulos negociados sé&o de curto prazo e alta liquidez
e tem taxa de juros como parametro de referéncia;

o Mercado de capitais: mercado que visa suprir as necessidades de
investimentos dos agentes econdmicos, por meio de modalidades de
financiamentos a médio e longo prazo para capital de giro e capital fixo e
mesmo prazo indeterminado;

o Mercado de crédito: mercado que visa fundamentalmente suprir
as necessidades de caixa curto e médio prazo dos varios agentes
econbmicos, por meio da concessao de créditos as pessoas fisicas e
juridicas;

o Mercado de cambio: mercado que visa realizar as operagdes de

compras e vendas de moedas estrangeiras conversiveis reunindo todos
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os agentes econdmicos que tenham motivos para realizar transacbes

com o exterior.

Os mercados financeiros podem ser divididos em dois tipos: Mercado
primario, no qual o emissor é diretamente envolvido na transacdo e
efetivamente recebe pela venda de titulos novos, a oferta publica e colocacgéo
privativa séo as duas formas geralmente utilizada neste mercado; e o Mercado
secundario, onde os titulos e as agbes s&o negociados entre individuos,
empresas, governos e instituicdes financeiras, bolsa de valores e mercado de
balcdo sao as principais representacbes para os mercados secundarios.
ASSAF NETO (Apud MARTINS, 2007, p.21).

As Instituicbes Financeiras tém caracteristicas diferentes das demais
pelo préprio negocio. De acordo com LEI N° 7.492, DE 16 DE JUNHO DE
1986. Art. 1°:

Considera-se instituicdo financeira, para efeito desta lei, a
pessoa juridica de direito publico ou privado, que tenha como
atividade principal ou acesso6ria, cumulativamente ou néo, a
captacao, intermediacao ou aplicacao de recursos financeiros
(Vetado) de terceiros, em moeda nacional ou estrangeira, ou a
custodia, emissao, distribuicdo, negociacdo, intermediacéo ou
administracao de valores mobiliarios. (BRASIL, 1986)

Martins (2007) ainda assegura que “instituicbes financeiras sao
entidades oficialmente regulamentadas, que canalizam as poupancas de
individuos, empresas e governos para empréstimos ou investimentos”. De
acordo com Saunders (Apud MARTINS, 2007, p.24) as instituicdes financeiras

podem ser apresentadas sob dois tipos:

o Instituicbes monetarias: constituidas pelos bancos comerciais e
instituicdes de poupanca;

o Instituicbes n&o monetarias: constituidas pelos bancos de
investimento, sociedade de crédito, financiamento e investimento,
sociedades corretoras, fundos mutuos, companhia de seguro, dentre

outras.
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Instituicdes financeiras sdo um mercado no qual existe um alto nivel de
competitividade, pois sido varias instituicbes que prestam e oferecem os
mesmos servigos e produtos em um mesmo local. Desta forma, aquele que
tiver um diferencial estara a frente dos demais, e este diferencial podera ser em
um produto inovador, uma boa prestagdo de servigos e, principalmente, um
bom relacionamento com os clientes.

A Gestédo do Conhecimento nesse contexto também é fundamental, pois

de acordo com Takeuchi e Nonaka (2008):

Em uma economia onde a unica certeza é a incerteza, a fonte
certa de vantagem competitiva duradoura € o conhecimento.
Quando os mercados transformam-se, as tecnologias
proliferam, os competidores multiplicam-se e os produtos
tornam-se obsoletos quase do dia para a noite, as empresas
bem-sucedidas sdo as que criam consistentemente novos
conhecimentos, disseminam-no amplamente pela organizagao
e o incorporam rapidamente em novas tecnologias e produtos
(...)- (TAKEUCHI e NONAKA, 2008, p. 39)

Desta forma, a organizagdo que souber absorver e disseminar o
conhecimento adquirido conseguira atingir vantagem competitiva, porém o que
ocorre normalmente sdo empresas incapazes de administrar o conhecimento e,
consequentemente, perdem a oportunidade de aplicar uma inovagcdo em seus

produtos/servigos.

2.6 DA GESTAO DE RECURSOS INFORMACIONAIS A GESTAO DO
CONHECIMENTO

A Gestdo do Conhecimento vem se tornando fundamental nas
organizacgbes, dessa forma é importante resgatar como foi o surgimento desta
que segundo Alvarenga Neto (2008, p. 39) “a Gestdo do Conhecimento (GC)
tem suas origens na Gestdo de Recursos Informacionais (GRI), ou seja,
acredita-se que a GC é uma evolugéo da geréncia de recursos informacionais”.
De acordo com Barbosa e Paim (Apud ALVARENGA NETO, 2008, p.39) “a
GRI, ja no inicio da década de 1970, procurava projetar e implementar modelos
de gestdo com base na integragao entre administragdo, ciéncia da computagéo

e ciéncia da informacgé&o.”
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Bergeron (Apud ALVARENGA NETO, 2008, p.41) sugere que “ha um
reconhecimento crescente de que a informagao, como qualquer outro recurso
organizacional — financeiro, material e humano —, é um recurso que necessita
ser gerenciado para ajudar as organizagdes a melhorar sua produtividade,
competitividade e performance geral” e ainda segundo o autor “a GRI surge
como uma estratégia aperfeicoada para o gerenciamento eficaz da
informagao”.

Segundo Taylor (Apud ALVARENGA NETO, 2008, p.45) o objetivo da
GRI é “estabelecer os mecanismos necessarios para que uma organizagao
possa criar ou adquirir, processar e armazenar dados e informag¢des que sejam
adequadas, oportunos e precisos para embasar, a custos minimos, os objetivos
organizacionais”. Barbosa e Paim (Apud ALVARENGA NETO, 2008, p.47)
acreditam que “a gestdo do conhecimento deva seu nome, em grande parte, a
produgdo académica e técnica da ciéncia da computacdo, em especial a
inteligéncia artificial (...)".

Segundo Alvarenga Neto (2008, p.50) “a gestdo do conhecimento
consolidou-se como uma grande area, metaforicamente denominada “area
guarda-chuva”, que incorpora varias abordagens gerenciais, observadas as
interfaces, comunicagdes, relacionamentos e imbricagdes: a gestdo e a ciéncia

da informacgao (...)".

2.6.1 Gestao do Conhecimento

O conceito de Gestdo do Conhecimento surgiu no inicio da década de
90 e, segundo Sveiby (1998), “a Gestdo do Conhecimento ndo € mais uma
moda de eficiéncia operacional. Faz parte da estratégia empresarial.”, ou seja,
as empresas que souberem gerir o conhecimento em seu ambiente
organizacional irdo gerar inteligéncia em seus processos e dessa forma obter
vantagem competitiva.

E importante ressaltar o processo pelo qual é possivel gerar
conhecimento, que na verdade nada mais é do que dados que segundo Setzer
(2001) é “uma sequéncia de simbolos quantificados ou quantificaveis. Portanto,
um texto € um dado.”. Davenport e Prusak (2002) ainda enfatizam que “(...) os

dados em si ndo sédo dotados de relevancia, propdsito e significado, mas séo
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importantes porque sao a matéria-prima essencial para a criagdo da
informagéao”, que surge por meio da interpretagdo dos dados e conforme
assevera Setzer (2001) “informacdo é uma abstrac&do informal, que esta na
mente do individuo” e trabalhados de acordo com o contexto se transformam
em conhecimento, que ainda segundo o autor é “(...) uma abstragéo interior,

pessoal, de algo que foi experimentado, vivenciado, por alguém (...)".

2.6.2 Processo de criacdo do conhecimento

Existem duas dimensbes para a criacdo do conhecimento que sao: a
dimens&o ontoldgica que tem o sentido de definir que o conhecimento é gerado
apenas pelos individuos, e a dimensao epistemoldgica. Segundo Polanyi
(1966):

O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, por
isso, dificil de formalizar e comunicar. O conhecimento explicito
ou “codificado”, por outro lado, refere-se ao conhecimento que

é transmissivel na linguagem formal, sistematica. Polanyi, 1966
(Apud TAUKEUCHI e NONAKA, 2008, p.57)

Taukeuchi e Nonaka (2008) definem quatro modos possiveis para a
conversao do conhecimento que serao sucintamente descritos abaixo:

Socializagdo — De acordo com o autor a socializagdo € um processo de
compartilhamento de experiéncias e, com isso, de criagcdo de conhecimento
tacito — tais como os modelos mentais e as habilidades técnicas
compartilhadas. E a conversdo do conhecimento tacito para o tacito.

Externalizacdo — A externalizacdo é um processo de articulacdo do
conhecimento tacito em conceitos explicitos. E a quintesséncia do processo de
criacdo do conhecimento, no qual o conhecimento tacito torna-se explicito,
tomando a forma de metéaforas, analogias, conceitos, hipétese ou modelos. E a
conversado do conhecimento tacito para o explicito. (TAUKEUCHI e NONAKA,
2008).

Combinagcédo — A combinacdo € um processo de sistematizacdo de
conceitos em um sistema de conhecimento. Este modo de conversdo de
conhecimento envolve a combinacao de diferentes corpos de conhecimento
explicito. Os individuos trocam e combinam o conhecimento através de meios

como documentos, reunides, conversas telefénicas ou redes de comunicacao
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computadorizadas. E a conversdo do conhecimento explicito para o explicito.
(TAUKEUCHI e NONAKA, 2008).

O dltimo modo de conversdo (Internalizagdo) € um processo de
incorporagdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito. Esta
intimamente ligado ao “aprender fazendo”. Quando as experiéncias através da
socializacdo, externalizagcdo e combinacdo sao internalizadas nas bases de
conhecimento tacito do individuo, na forma de modelos mentais compartilhados
ou Know-How técnico, tornam-se um patriménio valioso. (TAUKEUCHI e
NONAKA, 2008)

Esses modos de conversdo estdo estruturados em um formato de

“espiral do conhecimento”, como pode ser observado na Figura 3.

FIGURA 2: ESPIRAL DA CRIAGAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Chrmerns i
apistemol dgica Extarnalizacio H
i H
) A C ' ] e
Conhecimento ombinages L :
& =
explicito 1
i i
-
Conhecimenlo Socializagdo v e
! Inlarnacionalizagio
lacito : w  DimzmnEio
Individuo Grupe Organizacio Interorganizecio cniohigica
-— Nivel do conhacimenio = e

FONTE: TAKEUCHI, H. NONAKA, I. 2008. p. 70

A partir do processo de conhecimento abordado por TAKEUCHI e
NONAKA (2008), é possivel visualizar e compreender quais os elementos que
fazem parte do conhecimento, e assim perceber a necessidade de gerencia-lo
como um ativo da organizagdo. Ainda pode-se observar na Figura 2 que na
dimenséao ontoldgica, o conhecimento criado pelos individuos é transformado
em conhecimento nos niveis de grupo e organizacional. J& o conhecimento no
nivel epistemoldgico eleva-se na direcdo vertical, enquanto a dimensédo
ontolégica move-se da esquerda para a direita e novamente para esquerda

fazendo um movimento ciclico. A dindmica dessas duas teorias pode ser
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descrita como a interagdo das duas espirais de conhecimento ao longo do
tempo e a inovagao também emerge dessas espirais. (TAKEUCHI e NONAKA,
2008)

2.7 AS SETE DIMENSOES DA GESTAO DO CONHECIMENTO

De acordo com Terra (2000) “a Gestdo do Conhecimento pode ser
entendida a partir de sete dimensdes de praticas gerencial’, que seréo

sucintamente descritas abaixo.

2.7.1 Fatores estratégicos e o papel da Alta Administracéo

O papel indispensavel da alta administracido na definicido dos campos
de conhecimento, no qual os funcionarios da organizagdo devem focalizar seus
esforcos de aprendizado, além do seu papel indispensavel na clarificacdo da
estratégia empresaria é essencial também ter uma visdo bem delineada e
compartilhada com os funcionarios.

O papel fundamental da alta administracdo € o de manter a lideranga
estabelecendo metas desafiadoras e estratégias para se chegar onde se
deseja. E isso entra em concordancia com que enfatizou Peter Drucker (1993)

no que se refere a sociedade das organizagdes:

€ preciso haver pessoas que concentrem a organizagdo em
sua missao, fagam a estratégia para executa-la e definam os
resultados. Esta geréncia precisa ter uma autoridade
consideravel. Porém, sua tarefa na organizagdo do
conhecimento ndo é comandar; é dirigir. (Peter Drucker |,
1993)

Para o alcance dos objetivos tragados, alguns fatores séo indispensaveis
tais quais: uso eficaz do conhecimento organizacional; inovagdo em processos
e produtos; investimento permanente no desenvolvimento pessoal e
profissional dos funcionarios, incentivos a experimentagdo e abertura a novas
idéias e tecnologias.

Ainda pode-se destacar como fungao primordial da alta direcdo a

definigdo do foco de negdcios da organizagao; contribuicdo para que haja uma
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cultura organizacional flexivel que se adapte aos desafios; motivacdo dos
funcionarios para contribuir com as metas e também recompensa-los pelo

trabalho.

2.7.2 Cultura e Valores Organizacionais

Segundo Mintzberg e outros (2003), “a cultura organizacional € a base
da organizagdo. S&o as crengas comuns que se refletem nas tradi¢des e nos
habitos, bem como em manifestagdes mais tangiveis — historias, simbolos, ou
mesmo edificios e produtos.” E, cultura pode ser entendida com as seguintes
caracteristicas de acordo com Hall (Apud PIRES. J.; MACEDO. K. 2006, p. 84)
‘ela ndo € inata, e sim aprendida; suas distintas facetas estdo inter-
relacionadas; ela é compartilhada e de fato determina os limites dos distintos
grupos. A cultura é o meio de comunicagdo do homem.”

Compreendido o conceito de cultura organizacional, Terra (2000) aborda
0os aspectos relacionados com o desenvolvimento de wuma cultura
organizacional voltada a inovagao, experimentagao, aprendizado continuo e
comprometida com os resultados de longo prazo e com a otimizagdo de todas
as areas da empresa e afirma que esses procedimentos componentes do
desenvolvimento da cultura organizacional “devem ser uma das preocupagoes
fundamentais da alta administracao”.

Nesse sentido, as escolhas em termos de normas formais e informais a
serem estimuladas e apoiadas adquirem um carater altamente estratégico. A
cultura organizacional torna-se fundamental para o desenvolvimento
estratégico a medida em que o préprio conceito de estratégia perde o seu
carater tradicional, determinista e de posicionamento, e ganha um carater muito
mais de ac&do e tolerancia ao erro, tatico, de alavancagem baseada em
habilidades centrais e de formacgao de aliangas.

Nessa dimensao, Terra (2000) enfatiza que a cultura organizacional é
fundamental para a Gestdo do Conhecimento. E, ele considera que a misséo e
os valores das organizagbes devem ser promovidos internamente; € preciso
haver confianga reciproca e compartihamento de informagdes e

conhecimentos entre os funcionarios e organizagao; deve-se agir pensando
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também no longo prazo — ja que o tempo € essencial para a produgao
intelectual.

Por fim, Terra (2000) ainda ressalta que a inovagdo e a criatividade
devem ser estimuladas através da valorizagao, recompensas e reconhecimento
das pessoas. Os simbolos de status tal como, nomes de cargos e
departamentos, devem ceder importancia para as fungdes e resultados
alcangados pelas pessoas. O leiaute fisico das organizagbes também deve ser
considerado sob o aspecto de seguranga do trabalho, higiene, estética,
ergonomia, agilidade etc. Isto tudo para propiciar maior satisfagdo no trabalho;
maior integragdo entre as pessoas; facilidade na troca de informagdes e
conhecimentos — aumentando assim, a produtividade intelectual dos

funcionarios.

2.7.3 Estrutura Organizacional

As empresas encontradas em ambientes estaveis tém um modelo
estritamente burocratico de organizagdo e esse modelo esta se tornando
inadequado para que essas enfrentem os desafios atuais impostos.Desta
forma, muitas dessas empresas estdo rompendo esse paradigma burocratico
(@as empresas organicas, ou pos-empreendedoras), principalmente por
pertencerem a setores mais dindmicos e mais intensivos em conhecimento.

As empresas burocraticas centralizam-se em cargos, pois acreditam que
a autoridade emana do cargo e que o status ou nivel hierarquico é
fundamental. J& as empresas pos-empreendedoras tendem a centralizar-se
nas pessoas acreditando desta maneira que a autoridade emana dos
relacionamentos.

As novas estruturas organizacionais e praticas de organizagdes do
trabalho, que diversas empresas, em diferentes setores e em diferentes paises,
estdo adotando para superar os limites a inovagao, ao aprendizado e a geragao
de novos conhecimentos, impostos pelas tradicionais estruturas hierarquico-
burocraticas em grande medida, essas novas estruturas estdo baseadas no
trabalho de equipes multidisciplinares e temporarias com alto grau de

autonomia; ressalta-se o0 revezamento de liderangas; delegacédo de
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responsabilidades; redes de aprendizado e avaliacédo de desempenho realizada

por outros integrantes da equipe. (TERRA, 2000)

2.7.4 Administracéo de Recursos Humanos

O aumento da competitividade empresarial reconhecidamente nas
empresas mais inovadoras tem uma relagdo direta com o crescimento da
importancia do aprendizado, conhecimento e criatividade. Dentro desse novo
cenario ndo € apenas a postura das empresas que esta se modificando, e sim
também a postura dos funcionarios, pois estdo exigindo cada vez mais a
possibilidade de desenvolvimento pessoal e n&o apenas compensacao
financeira, ou seja, a lealdade esta mais ligada com a profisséo do que
simplesmente com a empresa empregadora.

Algumas tendéncias relacionadas a gestdo do aprendizado, inovagéo e
conhecimento abordadas por Terra (2000) serdo sucintamente descritas
abaixo:

J Recrutamento e selegcdo - € considerada como a fungdo mais

estratégica diretamente relacionada a administragdo de Recursos

Humanos, pois segue o raciocinio de que a capacidade cognitiva, a

criatividade e a motivacao individual, a facilidade de trabalhar bem em

equipe, embora essa, em partes, possa ser melhorada pela organizagao,
sdo caracteristicas pessoais que os individuos desenvolvem ao longo de
suas vidas, deste modo inviabilizando modificagbes em sua esséncia.

Isso se reflete, na pratica, nos grandes processos seletivos que as

empresas estao realizando, o que exige grande dedicacéo de tempo e

recursos, inclusive da alta administracdo. (TERRA, 2000)

J Treinamento - o crescimento do desenvolvimento tecnologico

exige um novo aprendizado considerado incerto, dessa forma

desenvolvendo a chamada educagdo continuada, pois o aprendizado
ndo sera concreto. Em fungdo do desenvolvimento de novas
atualizacdes tecnoldgicas a reciclagem continua é fundamental, visto

que o ensino formal ndo sera um ciclo fechado, capaz de ensinar tudo o

que o individuo devera saber para o exercicio de sua profissao.

(TERRA, 2000)



39

. Carreira e Sistemas de Recompensa — com o objetivo de
manter as estratégias de aprendizado organizacional, as empresas
inovadoras vém estimulando os funcionarios por meio da adocédo de
politicas de remuneracéao e carreiras que sdo: diferentes perspectivas da
realidade (pensamento sistémico); atitudes pré-trabalho em equipe;
maior compromisso com o aprendizado do que com a busca de titulos e
simbolos de status; comprometimento com as visbes e desafios de
longo prazo e por fim, preservar o “capital intelectual” que os

funcionarios detém. (TERRA, 2000)

Ainda de acordo com o autor no Brasil ainda sdo poucas as empresas
que estdo adotando as praticas mais modernas de Gestdo de Recursos
Humanos, o que € preocupante, pois essas empresas por deixarem de atrair,
cultivar e manter motivados os melhores recursos humanos que o mercado
pode oferecer terdo sua posicdo competitiva diminuida de modo significativo.
(TERRA, 2000)

2.7.5 Sistemas de Informacao

De acordo com Terra (2000), os avancos na informatica, nas
tecnologias de comunicacédo e nos sistemas de informacao estdo afetando os
processos de geracdo, difusdo e armazenamento de conhecimento nas
organizagbes. Reconhecem-se as novas possibilidades propiciadas pelo
avancgo tecnologico, mais o papel do contato pessoal e do conhecimento tacito
para os processos de aprendizado organizacional, assim como a manutencéo
de um ambiente de elevada confianga, transparéncia e colaboracédo, ainda sé&o
considerados essenciais.

Com o atual excesso de informacdes que vem tomando conta das
organizacbes, € importante aumentar a capacidade interpretativa do
funcionario, pois o processo de transformacao da informagdo em conhecimento
€ totalmente dependente da mente humana e da capacidade de interpretacéo,
ao invés de apenas aumentar a quantidade de informacéao disponivel.

Seguindo essa andlise de melhorias para manipular informacdes a
tecnologia de informatica deve servir como um elemento facilitador do

compartilhamento do conhecimento, e, ainda outros fatores importantes seriam:
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sistema de avaliagdo, reconhecimento e recompensa vigentes na empresa e
integracdo da Gestdo do Conhecimento aos principais processos da empresa.
(TERRA, 2000)

2.7.6 Mensuracéao de Resultados

Os esforgos recentes de mensuracao e inclusdo do capital intelectual
nas empresas € o fato de colocar em evidéncia a importancia do capital
intelectual, porém mesmo com o destaque feito pela midia, pouco se foi feito
para o aprofundamento da compreensdo de aprendizado e geragdo de
conhecimento organizacional. E importante ndo confundir Mensuragdo do
Capital Intelectual e Gestao do Conhecimento.

A partir do momento em que as empresas se engajem nos processos de
contabilizagdo do capital intelectual, ou seja, passem a questionar os seus
processos de trabalho, cultura, politicas de administracdo e Recursos
Humanos, o monitoramento dessas variaveis conduziram as empresas para a
geracao do conhecimento organizacional, ressaltando que a simplicidade deve
ser primordial, desta forma poucos indicadores devem ser utilizados, porém
devem possibilitar avaliar o desempenho em varias areas simultaneamente.
Destacam-se, em particular, esforcos recentes de autores e empresas

preocupadas em avaliar varias dimensdes do capital intelectual. (TERRA,2000)

2.7.8 Aprendizado com o Ambiente

Por fim a ultima dimensao definida por Terra (2000) relata a crescente
necessidade de as empresas se engajarem em processos de aprendizado com
o0 ambiente e, em particular, por meio de aliangas com outras empresas e do
estreitamento do relacionamento com clientes.

Essa dimensao tem uma relagado direta com todas as outras ja citadas,
pois a inclusao e absorgdo de novas perspectivas nado podem deixar de ser
evidenciadas. Nesse sentido, empresas que aprendem, estimulam os seus
funcionarios a adquirirem e explorarem novas perspectivas igualmente, da
mesma forma também promovem a facilidade de trabalho em equipes

multifuncionais, multirregionais e multi-empresariais. (TERRA, 2000)
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Analisando o que foi exposto sobre os conceitos relacionados ao CRM e
suas ferramentas, e também sobre Gestdo do Conhecimento e seu Processo
de Compartilhamento €& possivel relacionar alguns conceitos de Gestdo do
Conhecimento dentro dos processos de CRM e de suas ferramentas. Como ja
mencionado por Angeloni (2003) dentro do CRM Operacional, CRM Analitico e
CRM Colaborativo é possivel identificar os conceitos citados por Taukeuchi e
Nonaka (2008) que sao: a externalizagdo, a socializagao e a internalizagéo.

A pratica de compartilhamento do conhecimento dentro da estrutura de
CRM ¢é imprescindivel, pois é por meio de informag¢des compartilhadas de
forma segura, que todas as agdes que envolvem o relacionamento/contato com
o cliente s&do efetuadas, e desta maneira se em algum ponto o
compartilhamento for falho toda uma acgéo podera ser impactada.

O CRM também é constituido por processos e sistemas de informagdes,
e conforme coloca Terra (2000) na Dimensdo 5 — Sistemas de Informagéo
dentro do processo de criacdo do conhecimento em CRM a utilizagdo de
sistemas de informag¢des é fundamental, pois possibilitara, de forma agil e
segura, o compartiihamento das informag¢des geradas. Ainda conforme a
colocacédo de Terra (2000) a Dimensao 6 — Mensuracéo de Resultados também
estd presente nos modelos de CRM apresentados, principalmente, na
ferramenta Automacdo de Marketing (EMA — Automacdo do Marketing
Empresarial) em que sédo gerados relatérios que tem como objetivo fazer o
controle das campanhas geradas.

Ainda de acordo com umas das principais caracteristicas da Gestao do
Conhecimento que sao as pessoas, processos e tecnologia, o CRM da mesma
forma tem como fatores criticos para a sua estratégia: pessoas, processo e
tecnologia, pois existe a necessidade das pessoas compreenderem as
mudangas e propostas do CRM, que envolve a mudanga na cultura
organizacional. Os sistemas de avaliagdo e recompensas dos recursos
humanos precisam estar coerentes com a proposta do CRM e a alta
administragao precisa fornecer suporte e ter compromisso com a estratégia de
CRM.
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3 METODOLOGIA

A metodologia de um trabalho de conclusdo de curso consiste em
demonstrar os procedimentos realizados no decorrer da coleta de dados e
informacdes referentes ao assunto estudado. Durante o desenvolvimento
metodologico é fundamental que diretrizes claras sejam estabelecidas e,
consequentemente, sejam orientadas para a resposta do problema e ao
alcance dos objetivos propostos.

Os procedimentos iniciais para o desenvolvimento metodolégico partem
das definicdes introdutdrias, dentro deste contexto € desenvolvido a definicdo
do problema de pesquisa, a delimitacdo do tema central, a justificativa da
relevancia do tema, e os objetivos a serem atingidos, neste caso os objetivos
especificos.

ApOs esta etapa, pode ser verificado a partir das apresentacdes
realizadas em capitulos anteriores, posteriormente esta descrito a forma
metodoldgica que foi utilizada para o alcance dos resultados finais do trabalho,
ou seja, sera descrito a caracterizagado da pesquisa, a coleta e sistematizagéo
dos resultados.

Cabe frisar que o interesse em face a metodologia n&o € meramente
protocolar, mas se insere na perspectiva de subsidiar a outros pesquisadores
igualmente qualificados avangarem no itinerario de pesquisa, seja para
confirmagédo das conclusdes prévias obtidas nessa investigacdo ou para a
superagdo dessas mesmas conclusdes. Assim, ao complexificar o objeto,
firma-se o compromisso maior da ciéncia, e por extensdo, da pesquisa
cientifica, qual seja, realizar leituras que se aproximem da complexidade do

fendbmeno social.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

Para a identificagcdo da criagdo de conhecimento na area de CRM da
instituicdo Financeira X esta pesquisa é de carater qualitativo, onde foi
utilizado a aplicacéo de técnicas de observagao, entrevistas e questionarios.

O estudo foi realizado na area de CRM de uma instituicao financeira. A

empresa foi denominada X, por questdo de sigilo e para manter o anonimato
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em funcdo de ser uma organizagdo extremamente reconhecida no mercado
financeiro de Curitiba.

A pesquisa foi desenvolvida em duas fases. A primeira fase do estudo
objetivou o aprofundamento do tema em questdo e foi nessa fase que foi
explorada a problematica do assunto e a justificativa. E ainda nessa etapa,
foram estabelecidos o objetivo geral/especificos e iniciado o levantamento da
literatura pertinente. Essa primeira parte do estudo, portanto, € classificada
como exploratéria. A inexisténcia de obra que trate especificamente sobre A
relacdo da Gestdo do Conhecimento e CRM ressalta a necessidade inicial
deste estudo exploratério.

A segunda etapa desta investigagao objetivou identificar a Relagao entre
CRM e a Gestdo do Conhecimento, dessa forma essa fase é classificada como
pesquisa de campo, pois foram aplicados questionarios com perguntas

fechadas com o intuito de aprofundar as questdes propostas no estudo.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados e informacdes foi realizada por meio da aplicagao de
questionarios (Anexo A), entrevistas informais, e observagao participante. O
questionario foi adaptado de Terra (2000) com perguntas fechadas sobre a
relacdo do CRM com a Gestao de Conhecimento, tendo como foco as sete
dimensdes do Terra (2000) que s&o: Estratégia e Alta Administracao; Cultura
Organizacional; Organizagao e Processo de Trabalho; Politicas e Praticas para
Administracdo de Recursos Humanos; Sistemas de Informacdo; Mensuragao
dos Resultados e por fim Aprendizado com o Ambiente. Foi aplicado aos
colaboradores da area de CRM da instituicao X.

A entrevista informal foi realizada com o gerente de CRM e com os
colaboradores da area. A técnica de observagao participante que tem como
vantagem a possibilidade de um contato pessoal do pesquisador com o objeto
de investigagdo, permitindo acompanhar as experiéncias diarias do sujeito e
apreender o significado que atribuem a realidade e as suas ag¢des (Ludke e
André, 1986) foi intensamente utilizada, visto que a pesquisadora trabalha na
area de CRM da instituicdo, com isso possibilitou presenciar no dia a dia como

as atividades sao realizadas.
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3.4 UNIVERSO DA PESQUISA

A equipe de CRM da empresa X atualmente é composta por 30
funcionarios, porém nem todos os funcionarios estao alocados no mesmo local,
pois alguns ficam na sede administrativa de Sado Paulo, desta forma a pesquisa
foi aplicada para 50% do universo de funcionarios da area de CRM, o que
totalizou 15 funcionarios. Neste sentido, os questionarios foram aplicados para

todos os colaboradores da area que estdo alocados em Curitiba.

3.5 SISTEMATIZAGCAO E ANALISE

Os dados coletados foram organizados para atender os objetivos
propostos. Assim, com os resultados obtidos pelo questionario, pela
observagédo participante e pela entrevista os dados foram organizados e
analisados por categorias elaboradas a partir dos processos e/ou pelas praticas
de gestao do conhecimento.

A coleta de informagdes para elaborar a revisdo de literatura que
sustenta todo o trabalho cientifico, foi feita por meio de artigos, teses,
dissertacdes e livros nacionais. Os sites utilizados para essa coleta foram: a) o
Portal da Capes (http://www.periodicos.capes.gov.br/); b) a Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertagdes (http://bdtd.ibict.br/); c) a Biblioteca do Setor
de Ciéncias Sociais Aplicadas; d) da Base de Dados Referencial de Artigos de
Periédicos em Ciéncia da Informacao (http://www.brapci.ufpr.br/); €) a internet,
baseando-se em fontes confidveis. As buscas foram focadas no tema escolhido
a partir da problematizacdo da pesquisa, com o intuito de atender seus
objetivos.

Os resultados relativos ao questionario sobre o ambiente organizacional
sdo apresentados pelas dimensbes adaptadas de Terra (2000). Depois da
obtencdo das respostas, os dados foram tabulados com o auxilio do Excel
(Microsoft Office 2007), utilizando-se a média aritmética e a variancia e para
essas foram utilizadas trés casas decimais para evitar arredondamentos que
poderiam modificar a interpretagcao dos resultados. Assim, o resultado da média

estando igual ou superior a 5,000 representa que grande parte das pessoas do
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estudo respondeu que concordam totalmente com as afirmativas; a média maior
que 4,000 e menor que 5,000 representa que os respondentes concordam com
0 que foi colocado; média igual a 3,000 e menor que 4,000 representa que os
respondentes concordam parcialmente; e a média inferior a 3,000 representa
que as pessoas discordaram totalmente com a afirmagao ou que nao se aplica
ao setor.

Ja a variancia é uma medida de dispersdo que busca avaliar o quanto os
dados estao dispersos e para fazer essa avaliagao foi utilizado como medida de
referéncia a média aritmética. E importante ressaltar que quanto maior a
variancia, maior a dispersao dos dados.

Ainda para fazer a analise dos resultados foi feito a frequéncia das
respostas dos questionarios (Tabela 1), em que foi compilado a opgéo presente
no questionario (Anexo A) assinalada pelo respondente, em seguida a
quantidade de cada opc¢ao foi dividida pelo numero de respondentes e
multiplicado por 100, logo apds a frequéncia obtida em cada dimens&o foi
somada e dividida pela quantidade de questdes da dimenséao e para finalizar os
resultados de cada dimensdo foram somados e divididos por 7 que é a
quantidade total de dimens&o abordada. Por fim, a moda (Apéndice A) também
foi utilizada para complementar a analise do presente estudo.

Os resultados e a analise dos dados obtidos sdo explorados na secgao

seguinte.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme colocado anteriormente, nesta seg¢ao serdo apresentados os
dados obtidos com a aplicagdo da entrevista informal, da observacgéo
participante e dos questionarios. A entrevista informal e a observacao
participante serviram como norteador para a decisdo do que ser analisado na
relacdo entre CRM e a Gestdo do Conhecimento. A entrevista informal também
possibilitou uma interagdo da pesquisadora com o gerente e os colaboradores,
e a observagao participante possibilitou a interagdo com os processos da area.
Os dados dos questionarios estdo organizados pelas dimensdes adaptadas de
Terra (2000) conforme ja citadas.

A primeira dimensdo estudada foi referente a Estratégia e Alta
Administragéo, abaixo o Grafico 1 demonstra a média de respostas de cada

questdo, da 1.1 a 1.4.

GRAFICO 1 - ESTRATEGIA E ALTA ADMINISTRAGAO

Média = 3,650
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estratégiada CRIV

3,200

FONTE: Elaborada pela autora (2011).
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Analisando o grafico é possivel identificar que no que se refere a
estratégias que tange a empresa como um todo, os funcionarios mantiveram
um consenso, pois a meédia ficou entre 3,667, 3,733 e 3,800, ou seja, existe
uma concordancia entre os funcionarios de que existe na organizagdo uma
boa comunicagdo nesse sentido. Apenas ressaltando que as questdes 1.2 e
1.3 ndo obtiveram uma média maior, pois a variancia dessas questdes ficou
entre 0,729 e 0,756 respectivamente. Ja no que diz respeito as estratégias
direcionadas especificamente para a area de CRM, os respondentes
concordam parcialmente que a alta administracdo fornece suporte e tem
compromisso com a estratégia da area, porém essa questao foi a que mais foi
alterada em fung¢ado da variancia que ficou em 0, 773.

A segunda dimensao estudada foi a Cultura Organizacional (Grafico 2),
sendo esta muito importante para a compreensao deste estudo, pois como foi
colocado anteriormente, um dos maiores obstaculos na implementagdo de uma
estratégia de CRM é a mudanga da cultura organizacional. Analisando o ponto
maximo de concordancia nessa dimensao, ou seja, as questdes ficaram com
média superior a 3 sendo que duas delas quase atingiram média 4. Pelos
resultados obtidos e representados no Grafico 2 percebe-se que o0s
funcionarios tém orgulho de trabalhar para a empresa (questdo — 2.1) e indo ao
encontro de um dos maiores obstaculos da estratégia de CRM conforme ja
mencionado, eles também concordam que a mudangca da cultura
organizacional, a incapacidade de mudar os processos de negocio e a
dificuldade em atualizar os sistemas legados existentes séo fatores
problematicos, eles ainda apontaram que para a estratégia de CRM um
ambiente propicio deve estar relacionado com a cultura organizacional; alta
administracao; pessoas e tecnologia ( questado - 2.11).

Em contrapartida, os pontos negativos dessa dimensao atingiram meédia
inferior a 3, desta forma se encaixando no critério de discordo totalmente, estéo
relacionados com a falta de preocupagao das pessoas com toda a organizagao
€ nao apenas com a sua area de trabalho (questao - 2.5) e a falta de reunides
informais frequentes com o intuito de trocar ideias e experiéncias (questdo —
2.8).Vale ressaltar que nessa questédo o indice de variancia ficou em 0,862. Os
outros pontos dessa dimensao também obtiveram uma média de concordancia,

ou seja, atingiram média superior a 3.
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GRAFICO 2 - CULTURA ORGANIZACIONAL
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FONTE: Elaborado pela autora (2011).

A terceira dimenséao é a de Organizagao e Processos de Trabalhos que
também, como ja foi citado na literatura, € um fator critico, pois a incapacidade
de mudar os processos de negdécios geram obstaculos na implementacao da
estratégia de CRM. Na representagao grafica (Grafico 3) € possivel observar
que houve um equilibrio nas respostas dos entrevistados, pois de quatro
questdes (3.1 a 3.4) duas questdes (3.2 e 3.4) superaram a média 3.Desta
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forma obtendo uma concordéancia entre os funcionarios, no que diz respeito a
frequéncia que ocorrem pequenas reorganizagbes, de forma natural para
adaptar-se as demandas do ambiente e eles ainda concordam que o CRM é
um processo gerencial que foca no desenvolvimento e manutencdo de
relacionamento individual com os clientes, de modo que é criado valor para
ambos os lados, empresa e cliente. Por outro lado, as questbes (3.1 e 3.3)
obtiveram média inferior a 3 sendo assim representado a discordancia total dos
respondentes no que tange a utilizagao constante de equipes multidisciplinares
e formais que sobrepdem a estrutura forma, tradicional e hierarquica e o outro
ponto de discordancia esta relacionado com a tomada de decisdo que sao
tomadas no nivel mais baixo possivel, sendo o processo decisério agil e a

burocracia minima.

GRAFICO 3 — ORGANIZAGOES E PROCESSOS DE TRABALHOS
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FONTE: Elaborado pela autora (2011).
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A dimensao quatro trata das Politicas para Administracdo de Recursos
Humanos. Pelo Grafico 4 é possivel observar que o planejamento de carreira
permite que os funcionarios tenham diferentes perspectivas e experiéncias, as
responsabilidades dos cargos sdo abrangentes, os funcionarios sao
incentivados a ampliar os contatos interagindo com outras pessoas de dentro e
fora da organizacdo e ainda que o treinamento esta associado com as
necessidades da area ou das estratégias da empresa, em todos esses
aspectos a média ficou acima de 3 (trés) representando dessa forma a
concordancia parcial dos respondentes.

Ja no que diz respeito ao estimulo para que o funcionario realize
treinamentos e se desenvolva profissionalmente com treinamentos que levem
ao auto-conhecimento, a evolugédo dos salarios de acordo com a aquisicéo de
competéncias e ndo ao cargo e o esquema de pagamentos associado ao
desempenho da equipe, obtiveram média inferior a 3 (trés) sendo assim
representando a discordancia total dos funcionarios em relacdo a esses
aspectos. Um fato curioso € que nas duas questdes relacionadas a salarios
(4.6 e 4.7) o indice de variancia teve um valor superior a 1, ou seja, as
variancias ficaram em 1,040 em ambas as perguntas, a variéncia representa a
dispersédo dos dados, desta forma a varidncia tendo um valor elevado significa
que houve uma discordancia entre os respondentes, ou seja, assim como teve
um elevado numero de respostas positivas por parte da maioria, teve uma

minoria que assinalou uma alternativa negativa.
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GRAFICO 4 - POLITICAS PARA ADMINISTRAGAO DE RECURSOS
HUMANOS
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FONTE: Elaborado pela autora (2011).

A dimensao cinco é referente a Sistemas de Informacgdes (Grafico 5),
neste item é possivel notar que pela primeira vez os funcionarios concordaram,
concordaram parcialmente e discordaram totalmente das afirmacgdes feitas nos
questionarios. Em se tratando da auséncia de Tecnologia da Informacgao (TI) os
colaboradores acreditam que podem resultar em falhas com isso dificultando os
resultados do CRM, da mesma forma concordam que a dificuldade em escolher
novos aplicativos e a falta de integracao entre os sistemas pode ser prejudicial
para 0s processos da area e ainda entram em consenso que pessoas,
processos e tecnologia também podem ser fatores criticos para a estratégia,
nessas trés questbes (5.6, 5.7 e 5.8) a média ficou superior a 4 isso

representando que os funcionarios concordaram com o que foi exposto.
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No que se refere a disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentagao
do conhecimento e Know How existentes na empresa e de que a Tecnologia da
Informagao ndo devera ser responsabilizada pelo sucesso absoluto do CRM,
ficaram com média superior a 3, nesse sentindo alcangando a concordancia
parcial dos respondentes nesse aspecto.

E, por fim, os aspectos relacionados com a comunicagao eficiente em
todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo para cima e entre as areas
distintas); de que as informagdes sao compartilhadas, existindo amplo acesso
por parte de todos os funcionarios, a base de dados e conhecimento da
organizacdo e que a tecnologia é priorizada de forma excessiva e,
consequentemente, as pessoas, 0s processos e as mudangas organizacionais
necessarias na estratégia de CRM sao excluidas, obtiveram média inferior a 3,
com isso representando a discordancia total por parte dos funcionarios nessas

afirmacdes.

GRAFICO 5 - SISTEMAS DE INFORMAGAO
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FONTE: Elaborado pela autora (2011).
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A sexta dimensdo em estudo se refere a Mensuragao dos Resultados
(Grafico 6), nesse item os funcionarios concordam que existe uma
preocupacgao da area em medir resultados sob varias perspectivas (financeiras,
operacionais, estratégicas, aquisicdo de conhecimento, etc.), essa questédo
atingiu média superior a 4. As questdes (6.2 e 6.3) referentes aos resultados
serem divulgados internamente de forma ampla e se existe um controle de
todos os processos gerados em CRM obtiveram média superior a 3,

significando a concordancia parcial dos funcionarios nesse aspecto.

GRAFICO 6 — MENSURAGAO DOS RESULTADOS
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FONTE: Elaborado pela autora (2011).

A sétima e ultima dimensao verificada foi o Aprendizado com o Ambiente
(Grafico 7). O que pode ser analisando € que a area tem habilidade na gestéo

de parcerias com outras empresas, bem como com outras instituicdes de
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ensino e pesquisa. Também se verificou que as aliangas realizadas,
frequentemente, estdo relacionadas a decisdes estratégicas e de aprendizados
importantes e que com o intuito de evitar frustragbes a area mantém uma boa
interagcdo com executivos, empregados, fornecedores, clientes, concorrentes
entre outros. Por outro lado, houve uma discordancia total dos funcionarios no
que tange o aprendizado da organizagdo com os seus clientes, ndo existindo
mecanismos formais e informais bem estabelecidos para essa finalidade esse
tépico é preocupante visto que o papel principal do CRM é o de manter o
relacionamento com os clientes e pelo que o Grafico 7 indica isso ndao vem

acontecendo na area da instituicdo em estudo.

GRAFICO 7 — APRENDIZADO COM O AMBIENTE
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— 7.4 A decisdo derealizar aliangas esta,
freqiientemente, relacionada a decisies
3,000 ~ estratégicas e de aprendizado
importantes. Os funcionarios da empresa
= percebem, muito claramente, esse
objetivo de aprendizado.
2,950 A
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FONTE: Elaborado pela autora (2011).
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A média geral das Sete Dimensdes ficou superior a 3,000, ou seja,
atingiu a concordéancia parcial dos respondentes. Os resultados demonstram
que a area de CRM em estudo possui muitas das dificuldades apontadas na
literatura para a implementagdo da estratégia de CRM, pois o que foi
explicitado no Grafico 5 de que os colaboradores concordam que pessoas,
processos e tecnologia podem ser fatores criticos para a estratégia vem ao
encontro do que foi abordado por Xu e Walton (2005) que “muitas
organizagbes nao obtém éxito na implementacéo da estratégia de CRM por
priorizarem excessivamente a tecnologia e dessa forma excluindo as pessoas,
0S processos e as mudangas organizacionais necessarias ao projeto”.

Outra dificuldade que pode ser percebida com a analise dos resultados é
a de que esta faltando o aprendizado da organizagdo com os seus clientes, da
mesma forma nao existindo mecanismos formais e informais bem
estabelecidos para essa finalidade (Grafico 7) e conforme citado por
(Gummesson Apud, BARRETO, 2007, p.35) “para evitar frustracbes, as
organizagbes devem considerar os diversos relacionamentos existentes na
realidade da empresa”.

Por outro lado, um ponto positivo da area em estudo € em relagdo a
mudanga da cultura organizacional (Grafico 2), em que os resultados em geral
foram satisfatorios, com exceg¢do do aspecto relacionado com as pessoas
estarem preocupadas com toda a organizagdo e nao apenas com sua area de
trabalho, ou seja, buscam uma otimizacdo conjunta, e a falta de reunibes
informais para a troca de idéias e experiéncias. Porém, mesmo com essas
ressalvas esses resultados indicam que a area de CRM tem um ambiente
propicio e receptivel a GC e ainda é possivel visualizar que a GC esta
diretamente relacionada com a area de CRM, pois muitas das dificuldades
encontradas na area poderdo ser eliminadas com a implementagédo de alguns
processos da GC.

Abaixo a Tabela1 foi elaborada com objetivo de detalhar as respostas
obtidas por meio do questionario e de eliminar qualquer teor tendencioso, ou
seja, para cada dimensao foi detalhado a frequéncia de respostas para as
op¢des nao se aplica, discordo totalmente, concordo parcialmente, concordo e

concordo totalmente.



TABELA 1 - FREQUENCIA DE RESPOSTAS DO QUESTIONARIO

56

FREQUENCIA
DIMENSAOQO - . Discordo Concordo Concordo
Nio se aplica \ Concordo
totalmente parcialmente totalmente

1 Estratégia e Alta Administragao 0% 8,33% 35% 40% 16,75%
2 Cultura Organizacional 0% 13,33% 40,60% 35,15% 11,51%
3 Organizagao e Processos de Trabalho 3,33% 28,33% 26,67% 35% 6,67%
4 Politicas e Praticas para Administragéo de

Recursos Humanos 3,81% 23,82% 34,28% 36,19% 1,90%
5 Sistemas de Informagao e Comunicagao 1,66% 15,84% 24,16% 37,50% 20,84%
6 Mensuragao dos Resultados 0% 8,38% 42,23% 33,33% 15,56%
7 Aprendizade com o Ambiente 2,66% 20,02% 42,66% 33,33% 1,33%
TOTAL 1,63% 16,90% 35,06% 35,77% 10,66

FONTE: Elaborado pela autora (2011).

Conforme explicitado na Tabela 1 a frequéncia de respostas vai ao

encontro da média ja explorada, pois as opgdes de concordo parcialmente,

concordo e concordo totalmente atingiram a fequéncia de 35,06%, 35,77% e

10,66% respectivamente,

somando-se atinge um total

de 81,49%

de

concordancia dos respondentes. Enquanto a opg¢ao de n&o se aplica atingiu a

frequéncia de 1,63% e a de discordo totalmente teve frequéncia igual a

16,90%.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A escolha do referencial teérico e dos procedimentos metodoldgicos
utilizados neste estudo permitiu alcangar os resultados aqui expostos para
responder ao problema de pesquisa levantado — ou seja, analisar a relagéo
entre 0 CRM e a Gestdo do Conhecimento em uma instituicdo financeira de
Curitiba.

Para o embasamento tedrico, foi realizada uma explanagdo acerca do
CRM, abordando conceitos relativos aos tipos e ferramentas, e ainda por se
tratar de um estudo de caso que foi realizado em uma instituicdo financeira,
tornou-se indispensavel a abordagem sobre mercados e instituigdes financeiras
e por fim aspectos relacionados com a gestdo do conhecimento, da gestdo de
recursos informacionais a gestdo do conhecimento, o processo de criagdo do
conhecimento que abordou a socializagao, externalizacdo e combinacao e por
fim as sete dimensdes do Terra (2000).

Com o foco no objetivo geral foram analisados alguns aspectos da
Gestao do Conhecimento existentes na area de CRM. Para isso, foi feito a
revisdo de literatura, aplicado questionario, realizado entrevista informal e
observacéao participante.

A sistematizacdo dos dados coletados possibilitou realizar um
diagndstico do ambiente organizacional, estruturando informagdes que muitas
vezes encontravam-se fragmentadas. Em cada uma das dimensoes
analisadas, procurou-se fazer uma comparagdo com o0s conceitos explorados
na literatura pertinente. Nenhuma dimensdo da GC apresentou média geral
maior do que 4 na escala de concordancia (Anexo A), sendo que algumas
questbes apresentaram uma variancia acima de 1. Isto demonstra que ha
divergéncias de opinides entre as pessoas que responderam o questionario.

Ainda, foi possivel identificar que o processo e/ou modelo de CRM
objeto desse estudo tem muitas das caracteristicas existentes nos modelos de
CRM explorados na Literatura, principalmente nos aspectos relacionados com
as dificuldades de implementacdo e ainda, com os resultados obtidos
identificou-se que a Gestdo do Conhecimento de forma indireta faz parte do

processo e/ou modelo de CRM da instituigdo em estudo.
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A principal limitagdo encontrada durante a realizagdo desse estudo foi a
falta de material relacionado ao CRM, principalmente materiais nacionais.

Para projetos futuros recomenda-se a utilizagdo dos resultados obtidos
nessa pesquisa como base para a implementacéo de melhorias nas estratégias
de CRM da instituicdo financeira em estudo, que nao puderam ser explorados,

em funcao de atender o objetivo geral dessa pesquisa.
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APENDICE A - TABULAGAO, VARIANCIA E MODA DOS RESULTADOS
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. " PONTUAGAO -
) - - Variancia Moda
1 ESTRATEGIA E ALTA ADMINISTRACAO Ind3 |Ind 4 Ind 8 [Ind 9 |Ind 10 |Ind 11 |Ind 12 |Ind 13 |Ind 14 |Ind 15 [Média
1.1 Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo as principais competéncias da empresa. 4] 3 5 4 5 5 3 3 3 3 4] 4] 3 4] 3,800 0,560 4 El
1.2 Amacroestratégia da empresa € comunicada amplamente 3 4] 2 4] 5 5 4] 5 3 4| 4] 3 3 3 4] 3,733 0,729 4
1.3 Aalta administracdo estabelece freqiientemente, metas desafiadoras e um sentido de urgénciaparaamud 4 4] 3 5 5 4] 3 4] 3 4| 3 5 3 3 2 3,667 0,756 3
1.4 A alta administracdo fomece suporte e tem compromisso com a estratégia de CRM 4 3 3 5 4 3 3 4] 2 4| 4] 4] 2 4] 2 3,400 0,773 4
Wédia 3,650| 4
PONTUACAO Variancia Moda
2 CULTURA ORGANIZACIONAL Ind 3 |Ind 4 Ind 8 [Ind 8 |Ind 10 |Ind 11 [Ind 12 |Ind 13 [Ind 14 |Iind 15 [Média
grande orgulho de trabalhar para a empresa. 3 3 5| 4 5 5 3 2 3 4 4 4 4 4 3,800 0,693 4
2.2 As pessoas nio estio focadas apenas no curto prazo 3 3 3 3 4 3 4| 4| 2 2 4| 4| 3 4 3 3,267 0,462 3|
2.3 Estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade para tentar e falhar. 4 4 2 4 3 3 4 3 3 3 4 3 3 3 3 3,267 0,329 El
evidente aquilo que conhecem e também o que ndo conhecem 5 3 2 4] 3 4] 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3,067] 0,596 El
buscam uma otimizagdo conjunta. 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 4 3 3 2 2,867 0,249 3
2.8 Reconhece-se que o tempo € um recurso importante para o processo de inovagao. 4 4] 4] 2 3 5 4] 4] 2 3 4] 4] 3 4] 4] 3,600 0,640 4
2.7 Novas idéias s3o valorizadas. Ha permisso para discutir “idéias bobas™ 5 4 3 3 3 5 3 3 3 3 4 4 4 3 2 3467 0,649 3
2.8 Realizam-se com freqiiéncia, reunifes informais para a troca de idéias e experiéncias 4 4] 2 3 3 5 2 2 2 3 3 3 2 4| 2 2,933 0,862 3| 2
2.9 0 espaco fisico favorece a troca informal de informacao (uso de espagos abertos e salas de reunido 4 5 2 3 4 5 4 4 3 4| 4 4 2 4 2 3,600| 0,807 4|
incapacidade de mudar os processos de negdcio e a dificuldade em atualizar os sistemas legados existentes | 3 5 4] 5 3 4] 3 3 4 4 3 4 5 3 5 3,867 0,649 3
administracdo; pessoas e tecnologia. 4 5 5 5 4 5 4] 4] 3 4 3 4] 5 4 3 4,133 0,516 4]
Wédia] 3,442} 3
. PONTUAGAO - Varidncia Moda
3 ORGANIZACAO E PROCESSOS DE TRABALHO Ind 2 |Ind 4 Ind 8 |Ind 8 {Ind 10 |Ind 11 {Iind 12 |ind 12 [Ind 14 |Ind 15 [Media
3.1 Ha um uso constate de equipes multidisciplinares e formais que se sobrepdem a estrutura formal
tradicional e hierdquica 3 3 2 4| 2 4 2 2 3 3 2,733 0,729 3]
3.2 Pequenas reorganizacdes ocorrem com freqiiéncia,de forma natural, para se adaptar as demandas do
ambiente. 3 2 4 3 4] 4 4 4 4 4 3,600] 0,640 4]
33 As decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo decisdrio é aagil; a burocracia &
minima 2 2 2 2 2 3 4 2 3 1 2,267 0,462 2
3.4 CRM é um processo gerencial que foca no desenvolvimento e manutenc3o de relacionamento individual
com os clientes, de modo que, é criado valor para ambos os lados, empresa e cliente. 4] 4] 3 3 3 4] 4] 4] 4] 5 3,933 0,462 4
Wédia 3,133 4
. . . PONTUACAO - Variancia Moda
4 POLITICAS E PRATICAS PARA ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS Ind 3 |Ind 4 Ind 8 |Ind 8 |Ind 10 |Ind 11 {Ind 12 Ind 13 [Ind 14 |Ind 15 [Média
4.1 O planejamento de carreira busca dotar os funciondrios de diferentes perspectivas e experiéncias 3 4 2l 2 2 3 4 4 3 3 3,133 0,649 4
4.2 O escopo das respensabilidades dos cargos & em geral, bastante abrangente 4] 4 4 4 3 3 3 3 3 4 3,733 0,329 4
43 H& um elevado investimento & incentivo ao treinamenta e desenvalvimento profissional e pessoal dos
funciondrios. Estimulam-se treinamentos que levam ao auto- conhecimento 3 3 3 2 3 3 3 3 3 4 2,933 0,329 El
4.4 Estimula-se o aprendizado pela ampliac3o dos contatos e interacio com outras pesseas de dentro e fora
da empresa 3 3 4 2 2 4] 4] 2 3 3 3,087 0,862 4]
45 O treinamento estd associado 3s necessidades da drea imediata de trabalho do funciondrio e/ou 3s
necessidades estratégicas da empresa 4 2 3 4| 3 4 4 4 4 4 3,533 0,382 4]
4.6 A evolugdo dos salarios esta associada, principalmente, a aquisicio de competéncias e ndo ao cargo
ocupado 5 1 2 2 2 4 2 2 3 3 2,600] 1,040 2|
47 Existern esquemas de pagamento associades ao desempenho da equipe ( e nd3o apenas ao
desempenho individual). Os créditos s3o compartilhados 4 2 1 3 2 3 2 2 4 1 2,600| 1,040 2
Wédia 3,086} 4
PONTUACAO .
. " Variancia Moda
§  SISTEMAS DE INFORMACAO E COMUNICACAQ Ind 3 |Ind 4 Ind 8 |Ind 9 |Ind 10 |Ind 11 |Ind 12 |Ind 13 |Ind 14 |Ind 15
5.1 A comunicacao é eficiente em todos os sentidos ( de cima para baixo, de baixo para cima e entre as areas
distintas) 2 4 2 3 2 4 4 2 3 2 2,867 0,649 2
5.2 As informacBes s3o compartihadas. Existe amplo acesso por parte de todos os funciondrios, 3 base de
dados e conhecimento da organizacio 3 4 2 2 2 3 4 2 3 1 2933 0,862 3 4]
5.3 H4 grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentagdo do conhecimento e Know How existente
naempresa 3 5 2 2 2 4| 4| 2 4| 4 3,267 0,996 4
5.4 A tecnologia é priorizada de forma excessiva e,consequentemente as pessoas, 0s processos e as
mudancgas organizacienais necessarias na estratégia de CRM s30 excluidas 2 5 2 3 3 3 2 3 4 1 2,867| 0,916 3|
5.5 ATecnologia da Informago (IT) ndo deverd ser responsabilizada pelo sucesso absoluto do CRU 5 5 5 3 3 3 3 4 3 5 3,733 0,729 3
5.6 A auséncia da Tecnologia da Informac3o (IT) pode resultar em falhas com isso dificultande os resultados
do CRM. 4 5 5 4] 3 4 4 4 3 5 4,267 0,462 4]
5.7 Adificuldade para escolher novos aplicativos e a falta de integrac3o entre os sistemas pode ser prejudicial
para os processos da drea. 4] 5 5 4 4 4] 4] 4] 4] 5 4 267] 0,196 4
5.8 Pessoas, processo e tecnologia 3o fatores criticos para a estratégia de CRM. 5 5 5 4| 5 5 4] 5 4] 5 4 600 0,240 4
Wédia 3,600 4
. PONTUACAO Varidncia Moda
6 MENSUARACAO DOS RESULTADOS Ind3 |Ind 4 Ind 8 [Ind 9 |Ind 10 |Ind 11 [Ind 12 |Ind 13 [Ind 14 |Ind 15 [Média
6.1 Existe uma grande preocupacio em medir resultados sob varias perspectivas (financeiras, operacionais,
estratégicas, aquisicio de conhecimenta) 5 5 4 3 5 4 4 4 4 3 4,087 0,596 4]
6.2 0s resultados s3o amplamente divulgados internamente 3 4 4 2 3 4] 2 3 4] 4] 3333 0,622 3
6.3 Existe um controle de todos 05 processos gerados em CRM 3 3 3 2 3 4] 4] 3 4] 4] 3,267 0,598] 3
Wédia 3,556 3
PONTUACAO Varidncia Moda
7 APRENDIZADO COM O AMBIENTE Ind3 |Ind 4 Ind 8 [Ind 9 |Ind 10 |Ind 11 [Ind 12 |Ind 13 [Ind 14 |Ind 15 [Média
7.1 A empresa aprende muito com seus clientes. Existem varios mecanismos formais e informais bem
estabelecidos para essafinalidade 3 3 3 3 3 4] 3 2 4] 1 3,000 0,533 3
7.2 Aempresatem habilidade na gestao de parcerias com outras empresas 3 3 2 4 2 3 4 4 3 4] 4] 3,200 0,560 3 4
7.3 Aempresa tem hahilidade na gestao de parcerias com universidade e institutos de pesquisa externa 3 3 3 2 2 4 4 2 4 1 3,087 1,129 4
74 A decisfo de realizar aliancas estd, freqientemente, relacionada a decis@es estratégicas e de
aprendizado importantes. Os funciondrios da empresa percebem, muito claramente, esse objetivo de
aprendizado. 3 3 3 2 2 4] 4] 3 4] 2 3,067 0,596 3
7.5 Com o intuito de evitar frustracdes CRM mantém uma boa interacdo com executivos, empregados,
fornecedores, clientes, intermedidrios, concarrentes, governos, entre outros 3 3 4 3 2 4 4 2 4] 3 3,200 0,560 4] 3
Wédia 3,107 3
Média Geral das Dimensoes
3,36767] 4

FONTE: Elaborado pela autora (2011).
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ANEXO A — Questionario utilizado para coleta de dados

Caro (a) colega de trabalho,

SOU GRADUANDA, DO CURSO DE GESTAO DA INFORMAGAO, DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA, E MINHA MONOGRAFIA ESTA
RELACIONADA AO CRM E A GESTAO DO CONHECIMENTO.

Essa monografia possibilitara analisar se existe gestdo do conhecimento na area de
CRM. Este questionario viabiliza a conclusdo do trabalho de monografia, verificando se a

gestdo do conhecimento esta sendo praticada na area de CRM.

SUA COLABORACAO NO PREENCHIMENTO DESTE QUESTIONARIO E
FUNDAMENTAL PARA A CONCLUSAO DESTE TRABALHO.

Muito obrigada, pela sua colaboragao.

Gisele Santana Araujo Moura
Fonte: elaborado a partir de Terra (2000).
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Marque com um X o nimero que melhor corresponda a percepcao que vocé tem

em relagdo a CRM e Gestdo do Conhecimento. Assinale apenas um niimero para cada

item e, por favor, ndo deixe de responder a nenhum deles.

Legenda
1 2 3 4 5
= . Discordo Concordo Concordo
Nao se aplica . Concordo
totalmente parcialmente totalmente
1 - ESTRATEGIA E ALTA ADMINISTRAGAO
Nidmero Questao Resposta
Existe elevado nivel de consenso sobre quais sao as
1.1 principais competéncias da empresa.
2 3 4
12 A macroestratégia da empresa € comunicada amplamente
. FUNCIONATIOS.
para os funcionarios > 3 7]
A alta administragao estabelece freqliientemente, metas
1.3 desafiadoras e um sentido de urgéncia para a mudancga da
realidade em direcdo a uma visao estabelecida. 2 3 4
A alta administragao fornece suporte e tem compromisso
14 o
com a estratégia de CRM
2 3 4
2 - CULTURA ORGANIZACIONAL
Numero Questao Resposta
Ha um elevado sentimento de confianga entre a empresa e
21 os funcionarios; existe de maneira geral, um grande orgulho
de trabalhar para a empresa. 2 3 4
2.2 As pessoas nao estao focadas apenas no curto prazo.
2 3
23 Estimula-se a experimentagao. Ha liberdade para tentar e
| falhar.
2 3
Existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou
24 seja, as pessoas sao auténticas e deixam evidente aquilo
que conhecem e também o que ndo conhecem. 2 3




25

2.6

2.7

2.8

29

2.10

2.11

As pessoas estdo preocupadas com toda a organizagéo e
nao apenas com sua area de trabalho, ou seja, buscam uma
otimizag&o conjunta.

Reconhece-se que o tempo € um recurso importante para o
processo de inovagao.

Novas idéias séo valorizadas. Ha permissao para discutir
“idéias bobas”.

Realizam-se com freqiiéncia, reunides informais para a troca
de idéias e experiéncias.

O espaco fisico favorece a troca informal de informacgao (uso
de espacos abertos e salas de reuniao

As principais dificuldades na estratégia de CRM séo: a
mudanca da cultura organizacional, a incapacidade de
mudar os processos de negdcio e a dificuldade em atualizar
os sistemas legados existentes

O ambiente propicio para a estratégia CRM esta relacionado
com a cultura organizacional; alta administragdo; pessoas e
tecnologia.

3 - ORGANIZAGAO E PROCESSOS DE TRABALHO

Numero

3.1

3.2

3.3

3.4

Questao

Ha um uso constante de equipes multidisciplinares e formais
(para execugao de tarefas e projetos especificos) que se
sobrepdem a estrutura formal tradicional e hierarquica.

Pequenas reorganizagdes ocorrem com frequéncia,de forma
natural, para se adaptar as demandas do ambiente.

As decisbes sao tomadas no nivel mais baixo possivel. O
processo decisorio é agil; a burocracia € minima.

CRM é um processo gerencial que foca no desenvolvimento
e manutencgao de relacionamento individual com os clientes,
de modo que, é criado valor para ambos os lados, empresa e
cliente.
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2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4

Resposta
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4




4 - POLITICAS E PRATICAS PARA ADMINISTRAGAO DE RECURSOS HUMANOS

Numero

4.1

4.2

4.3

44

4.5

4.6

4.7

Questao

O planejamento de carreira busca dotar os
funcionarios de diferentes perspectivas e experiéncias.

O escopo das responsabilidades dos cargos €&, em
geral bastante abrangente.

Ha um elevado investimento e incentivo ao
treinamento e desenvolvimento profissional e pessoal
dos funcionarios. Estimulam-se treinamentos que
levam ao autoconhecimento.

Estimula-se o aprendizado pela ampliagdo dos
contatos e interagdo com outras pessoas de dentro e
fora da empresa.

O treinamento esta associado as necessidades da
area imediata de trabalho do funcionario e/ou as
necessidades estratégicas da empresa.

A evolugao dos salarios esta associada,
principalmente, a aquisicdo de competéncias e nao ao
cargo ocupado.

Existem esquemas de pagamento associados ao
desempenho da equipe ( e ndo apenas ao
desempenho individual). Os créditos sdo
compartilhados.

5 - SISTEMAS DE INFORMAGAO E COMUNICAGAO

Numero

5.1

5.2

5.3

54

Questao

A comunicagéo é eficiente em todos os sentidos do
organograma ( de cima para baixo, de baixo para cima
e entre as areas distintas).

As informagdes sdo compartilhadas. Existe amplo
acesso por parte de todos os funcionarios, a base de
dados e conhecimento da organizagéao.

Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a
documentagdo do conhecimento e know-how existente
na empresa.

A tecnologia é priorizada de forma excessiva
e,consequentemente as pessoas, 0S processos e as
mudangas organizacionais necessarias na estratégia
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Resposta
3 5
3 5
3 5
3 5
3 5
3 5
3 5

Resposta
3 5
3 5
3 5
3 5



5.5

5.6

5.7

5.8

de CRM séo excluidas.

A Tecnologia da Informacgao (IT) ndo devera ser
responsabilizada pelo sucesso absoluto do CRM.

A auséncia da Tecnologia da Informacgao (IT) pode
resultar em falhas com isso dificultando os resultados
do CRM.

A dificuldade para escolher novos aplicativos e a falta
de integracao entre os sistemas pode ser prejudicial
para os processos da area.

Pessoas, processo e tecnologia sao fatores criticos
para a estratégia de CRM.

6 - MENSURAGAO DOS RESULTADOS

Numero

6.1

6.2

6.3

Questao
Existe uma grande preocupagado em medir resultados
sob varias perspectivas (financeiras,
operacionais,estratégicas, aquisicdo de
conhecimento).

Os resultados sao amplamente divulgados
internamente.

Existe um controle de todos os processos gerados em
CRM.

7 - APRENDIZADO COM O AMBIENTE

Numero

71

7.2

7.3

7.4

7.5

Questao
A empresa aprende muito com seus clientes. Existem
varios mecanismos formais e informais bem
estabelecidos para essa finalidade.

A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com
outras empresas.

A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com
universidades e institutos de pesquisa externos.

A decisao de realizar aliangas esta, freqientemente
relacionada a decisbes estratégicas e de aprendizado
importantes. Os funcionarios da empresa percebem
claramente esse objetivo de aprendizado.

Com o intuito de evitar frustragdes CRM mantém uma
boa interagdo com executivos, empregados,
fornecedores, clientes, intermediarios, concorrentes,
governos, entre outros.
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2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
Resposta
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
Resposta
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5



