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RESUMO

Destaques: As empresas do setor de telecomunicagdes precisam lidar com uma quanti-
dade cada vez maior de dados e informagGes. Para se manterem competitivas neste mer-
cado necessitam satisfazer as necessidades dos seus clientes; O avanco das tecnologias
da informacgdo proporciona solugdes para que as organizagdes possam otimizar os seus
processos de Customer Relationship Management (CRM); Empresas encontram dificulda-
des na implantagdo de CRM apoiado por BI.

Objetivo: Inserida neste contexto, a presente pesquisa tem por objetivo principal propor
uma sistematica de otimizagdo de CRM apoiada por Business Intelligence (Bl) para organi-
zagGes do setor de telecomunicagoes.

Metodologia: Realizou-se um levantamento na literatura nas bases Scopus e Web of
Science buscando os conceitos, fundamentos, discussdes e modelos propostos dentro
do contexto pesquisado que pudessem suportar a formulagdo da sistematica. Em uma
segunda etapa, através de um grupo focal formado por especialistas no setor, novos as-
pectos e observagGes foram adicionados ao método, com o objetivo de incorporar as pra-
ticas atuais utilizadas no mercado. Na terceira fase do estudo, a sistematica proposta foi
aplicada em uma empresa do setor de telecomunicagdes que atua no mercado brasileiro,
sendo verificada, desta maneira, a sua aplicabilidade em um contexto real.

Resultados: Identificou-se a importancia da adogdo de tecnologias da informagdo para a
otimizacdo dos processos de gerenciamento das relagdes com os clientes por parte das
organizag¢des do referido setor. Verificou-se também a importancia da formulagdo de ro-
teiros que possam orientar as empresas que escolhem este caminho devido a complexida-
de e as diversas dimensdes envolvidas na implementacdo. A aplicabilidade da sistematica
proposta, suas dificuldades e beneficios foram verificadas por meio do seu teste pratico.
LimitagOes: A sistematica proposta neste trabalho foi desenvolvida para o contexto apre-
sentado. Assim, para que possa ser utilizada em diferentes contextos, como outros seto-
res da industria, recomenda-se o desenvolvimento de novos estudos.

Implicagbes praticas: Entende-se que os estudos apresentados sejam de grande valia
para as organizagBes que desejam se aventurar por estes caminhos, ao serem apresen-
tados conhecimentos que podem auxilia-las neste sentido, caracterizando a utilidade da
pesquisa para a pratica profissional.

Valor e originalidade: Por fim, foram encontrados poucos estudos na literatura propon-
do sistematicas para otimizagdo CRM suportado por Bl, ndo sendo encontrado nenhum
trabalho orientado para o contexto especifico das organiza¢cdes de telecomunicagdo no
mercado brasileiro, o que atesta a originalidade do trabalho.

Palavras-chave: Customer Relationship Management, Business Intelligence, Setor de Te-
lecomunicagées.
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1. INTRODUGAO

De acordo com Shahraki et al. (2015), as organizag&es in-
correm em altos custos nos seus processos de marketing,
vendas e atendimento aos clientes. A eficdcia nestes pro-
cessos proporciona vantagem competitiva para a organiza-
¢do, entretanto, estas atividades devem buscar a eficiéncia,
operando a um custo 6timo. Neste sentido, as técnicas tra-
dicionais de marketing, englobando as atividades de massa,
podem ser apoiadas pelo desenvolvimento das tecnologias
da informagdo (TI), tornando-se mais eficientes e eficazes.
Em meio a este cenario, conceitos como o Customer Rela-
tionship Management (CRM) ganham forca (Zaby e Wilde,
2018).

O grande desenvolvimento observado das Tl impulsiona
as organizagdes na busca pela construgdo de infraestrutu-
ras de Tl capazes de suportar os seus objetivos estratégicos.
Neste sentido, outros conceitos ganham destaque, a exem-
plo do Business Intelligence (BI) (Polyvyanyy et al., 2017).

O Bl se fundamenta como uma das resolu¢des para oti-
mizar tomadas de decisGes em cenarios dinamicos, com
elevada quantidade de informacgao, agregando sapiéncia ao
empreendimento e trazendo maior eficiéncia aos processos.
Esta tecnologia se transformou em um recurso de grande
utilidade para as empresas. O Bl permite a criagdo de uma
base Unica de dados para fornecer a informagao Util aos to-
madores de decisdes, diminuindo tempos e custos e proven-
do maior qualidade e flexibilidade aos processos (Cristescu,
2016; Al-Zadjali e Al-Busaidi, 2018).

O setor de telecomunicagdes é bastante dinamico: apre-
senta um comportamento no qual as empresas passam por
ciclos de términos de assinaturas de clientes simultaneos a
chegada de novos assinantes (Gersil, 2016). Em razdo desse
movimento de entrada e saida de clientes, as organizagdes
do setor buscam novas metodologias para a retengdo deles.

N3o obstante, as empresas de telecomunica¢des tém de
enfrentar o desafio do gerenciamento de uma enorme quan-
tidade de dados gerados a partir do seu sistema, que pode
aumentar nos préoximos anos (Masoud e Ahmed, 2017). De
fato, a quantidade de dados deste setor excede a da maioria
dos outros setores da industria (Singh e Singh, 2016).

O CRM estd se tornando um fator critico para construir
vantagem competitiva para as organiza¢Oes atualmente. En-
tretanto, poucos processos de negdécios que utilizam o CRM
sdo eficientes e flexiveis. Como exemplo, pode-se citar o
fato de que muitos clientes estdo insatisfeitos com o geren-
ciamento de reclamagdes (Zaby e Wilde, 2018).

Devido a este contexto, uma parte significativa das em-
presas situadas neste ramo da economia percebe a adogdo
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de métodos e ferramentas, a exemplo do B/, como uma
oportunidade para melhorar os seus processos CRM, tor-
nando-se mais competitivas (Singh e Singh, 2016). Entretan-
to, uma grande proporgdo das organizagdes que optam pela
implementagdo de melhoria de CRM com apoio do B/ teve
significativa parte dos seus objetivos frustrados (Gharaibeh,
2015). As organizagBes carecem de roteiros, modelos ou sis-
tematicas que possam orienta-las, possibilitando uma maior
probabilidade de sucesso nesta empreitada (Gharaibeh,
2015; Shahraki et al., 2015).

E em meio a narrativa apresentada até aqui que o
presente trabalho desenvolveu a sua questdo de pesquisa:

e Com o propésito de inovar o gerenciamento das re-
lagdes com os clientes apoiado por B/ para empresas
do setor de telecomunica¢des, qual a sistematica
com resultados eficazes?

Neste sentido, o objetivo geral do presente trabalho é
propor uma sistematica para a melhoria do CRM com a utili-
zagdo do Bl para o setor de telecomunicagdes.

Com a finalidade de atingir este objetivo, foram tragados
os seguintes objetivos especificos:

1. Propor sistematica de melhoria do CRM utilizando o
Bl para o setor de telecomunicagdes com base nos
achados na literatura;

2. Realizar ajustes na sistematica proposta, utilizando a
opinido de especialistas;

3. Avaliar a robustez da sistematica apds a sua aplica-
¢d0 em uma organizagao.

2. REVISAO DA LITERATURA

Uma das maiores preocupagdes das organizagOes é pre-
servar uma boa relagdo com seus consumidores, procuran-
do atendé-los e torna-los fidelizados junto a sua marca, con-
vertendo esse empenho em uma ampliacdo da quantidade
de vendas de seus bens e servigos. Essa preocupacdo atinge
de maneira benéfica as organizagdes de telecomunicagdes,
que estao cada dia mais propensas a conferir tratamento
distinto e personalizado a seus consumidores.

A literatura indica a importancia da investiga¢cdo dos pos-
siveis beneficios da aplicagdao de Bl no CRM. Neste sentido,
Moro et al. (2015), apds a realizagdo de uma revisdo da lite-
ratura a respeito do tema Bl em artigos publicados no perio-
do 2002-2013, observaram lacunas em pesquisas, visto que
o CRM vem sendo pouco abordado no que diz respeito as
aplicagdes do Bl. Em um outro estudo, Khan et al. (2012)
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apontam para a importancia de uma investigagao profunda
sobre o CRM e data warehouse em setores como telecomu-
nicagoes.

De acordo com Zaby e Wilde (2018), os clientes estdo
mais informados, conectados e exigentes por causa da inter-
net e das varias opgdes existentes no mercado globalizado.
Suas demandas apresentam um comportamento de cresci-
mento constante e mudangas repentinas. Da mesma forma,
as empresas concorrentes também estdao mais bem informa-
das e mais flexiveis.

Desta maneira, o gerenciamento do relacionamento com
o cliente apresenta-se como uma fonte critica de vantagem
competitiva. Em uma analise mais especifica, Band (2013)
ressalta que o gerenciamento de feedback do cliente esta
ganhando forca no ambiente empresarial. Entre 2011 e
2012, a proporc¢do de empresas que utilizam programas de
voz do cliente aumentou de 55% para 68%, proporcionando
a retengdo de clientes e o crescimento organizacional.

A dificuldade de muitas empresas ainda é a falta de com-
preensdo sobre os seus dados, além do desconhecimento
do que fazer com eles. Neste sentido, o acesso preciso e cor-
reto a informacgdo é crucial para um negdcio. No setor de
telecomunicagGes esse padrdao permanece, essencialmente
por fazer parte de um mercado dinamico, em que novas tec-
nologias surgem a todo instante (Maji e Sen, 2016).

Sendo assim, faz-se importante para uma organiza¢do o
tratamento de suas informagdes com o objetivo ampliar ou
assegurar sua competitividade, através de uma tomada de
decisdo mais bem informada e da melhoria dos seus proces-
sos (Munyoroku, 2016).

De acordo com o trabalho de Costa e Politano (2008), o
mapeamento de processos é de extrema relevancia, ja que
auxilia a alta administragdo das empresas a melhor com-
preender seus processos e até mesmo sugerir melhorias
que influenciam na tomada de decisdes e na satisfagdo dos
clientes. E importante gerir eficientemente os processos vi-
tais para o desempenho organizacional, aumentando, assim,
a produtividade e a competitividade dentro da organizagdo
(Meidan et al., 2017).

O Bl é um sistema que abrange uma nova concepgao de
estrutura das informagdes com a finalidade de criar valor
aos negocios. Processos fundamentados em Bl fazem uso
de inovacgdes tecnoldgicas para arrecadar, conservar, avaliar
e ofertar o acesso a informagdo, convertendo-a em dados
e conhecimento. Seu papel é auxiliar os gerentes a tomar
decisdes mais adequadas nos empreendimentos, tornando
os dados mais concisos, atualizados e importantes, ofere-
cendo-os no surgimento das necessidades (Cristescu, 2016;
Al-Zadjali e Al-Busaidi, 2018).

Neste sentido, o Bl pode ser compreendido como a reu-
nido de ideias e métodos que objetiva alicercar as tomadas
de decisdes nos negdcios, desde a conversao do dado em
informacao e desta em conhecimento. Esta tecnologia alme-
ja utilizar as informagdes da empresa para embasar decisGes
bastante informadas, simplificando o acesso e a avaliagdo
das informacgdes, além de viabilizar o descobrimento de ou-
tras oportunidades (Zaby e Wilde, 2018; Cristescu, 2016; Al-
-Zadjali e Al-Busaidi, 2018).

Conforme apontam Frisk e Bannister (2017), o Bl, a analise
de dados e o big data sdao desenvolvimentos estreitamente
relacionados que estdo criando uma revolugdo na
gestdo organizacional e na tomada de decisdes. Estes
desenvolvimentos surgiram como resultado de avangos na
area de tecnologia da informacao.

Muitas organizagdes ainda acreditam que o Bl funciona
como um projeto da area de Tl, e ndo como uma defini¢do
ligada ao alinhamento estratégico corporativo, que viabiliza
a possibilidade do uso de ferramentas, tendo como meta a
modificagdo dos dados para informagGes que poderdo in-
fluenciar nas decisdes.

Portanto, existem quatro dimensdes criticas que sdo es-
senciais na implementagdo de BI, para que o projeto seja
positivo ao empreendimento, sdo elas (Miller et al., 2006):
capital humano; processos do conhecimento; cultura; e in-
fraestrutura.

A dimensdo do capital humano é baseada nas experién-
cias e capacidades de informagdo das pessoas pertencentes
ao negdcio, bem como nas caracteristicas de treinamento
e avaliagdo que acontecem junto as metas da organizagdo.

Os processos do conhecimento pertencem a dimensdo
que disponibiliza a maneira como precisam ser efetivados
os dados relacionados, bem como onde estdo descritos os
processos, com o intuito de aprimorar o fluxo e a utilizagdo
das informagGes. Sendo assim, é ainda mais enfatizada a
questao de que a utilizacdo da informagdo esta diretamente
ligada aos processos estratégicos do negdcio.

A dimensdo da cultura faz referéncia a influéncia que a
organizagao e seus individuos tém no fluxo da informacgao.
Ou seja, a cultura agrega as normas da organizagdo no que
tange aos cenarios moral, social e de conduta. Assim, sdo
evidenciadas as atitudes, os pontos de vista, a escala de
prioridade e o valor que a informagao possui como atividade
estratégica incorporada ao longo do tempo. De acordo com
Venter e Goede (2017) e Frisk e Bannister (2017), um siste-
ma de informagdo é parte integrante das estruturas sociais
presentes na organiza¢do onde este é aplicado. Desta forma,
deve ser projetado e desenvolvido ndo isoladamente, mas
como parte do sistema organizacional e social mais amplo.



No que se refere a infraestrutura, leva-se em consideragdo o
software, o hardware e as ferramentas tecnoldgicas que estrutu-
ram, controlam, selecionam, divulgam e aplicam a informagao.

Teoricamente, o CRM pode ser dividido em duas catego-
rias: operacional e analitica. Estas duas categorias reunidas
formam um circuito fechado. O CRM analitico é suportado
pelas tecnologias e conceitos do Bl para a realizagdo de ana-
lises de dados operacionais. O conhecimento gerado nesta
etapa auxilia a tomada de decisdo e contribui para a melhoria
continua dos processos. De acordo com Zaby e Wilde (2018),
um dos fatores chave para o funcionamento do processo é o
apoio continuo aos pontos de decisdo nos processos opera-
cionais através do BI. Neste sentido, a utilizacdo do Bl torna-se
parte imprescindivel dos processos de negdcios, que passam
a ser chamados de processos de negdcios inteligentes.

Em um estudo empirico que investigou a utilizacdo do Bl
para CRM no setor de telecomunicagdes da Nigéria, Toyese
(2014) constatou a importancia da integra¢do destes dois
conceitos para a melhoria do relacionamento entre empre-
sas e clientes. Neste mesmo sentido, Maji e Sen (2016) estu-
daram a utilizagdo de registros de detalhes de chamadas em
analises de data warehouse em marketing. Este processo
auxilia as empresas de telecomunicagdes a criar ofertas de
marketing e promog¢des que ajudam na retengao de clientes.
Munyoroku (2016), que pesquisou o Bl e CRM no setor de
telecomunicagGes, demonstrou a existéncia de uma signifi-
cativa relagdo positiva entre o uso de ferramentas de Bl e a
gestdo de servigos aos clientes, contribuindo para a satisfa-
¢do e, consequentemente, a retengdo deles.

3. 0 METODO

A presente pesquisa, no que diz respeito ao seu modo de
condugao e as técnicas adotadas para a resolugdo do proble-
ma apresenta um enfoque qualitativo. Quanto aos objetivos
pode ser classificada como pesquisa aplicada, pois o conhe-
cimento gerado visa fornecer recomendagGes praticas para
organizagGes do setor de telecomunicages.

A estrutura metodolégica adotada para a realizagdo des-
te trabalho é agora detalhada. Seguindo o modelo proposto
por Costa (2014), a pesquisa estd dividida em seis etapas que
estdo distribuidas em trés agrupamentos, conforme ilustra a
Figura 1. Esta apresenta os objetivos e métodos adotados
a cada passo do trabalho. Em seguida, serdo apresentadas
cada uma das seis etapas da presente pesquisa.

Etapa 1: Revisdo da Literatura

De acordo com Flick (2013), existe um consenso entre
autores que utilizam métodos qualitativos e entre os que
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utilizam métodos quantitativos de que o pesquisador deve
estar familiarizado com o campo onde transita e no qual
deseja progredir. Os principais temas abordados no estudo
em questdo sdao a melhoria de processos, o CRM e o Bl no
setor de telecomunicagdes no Brasil. Nesta etapa do estudo
foi realizada uma pesquisa bibliografica, buscando trabalhos
tedricos e empiricos, com o objetivo de identificar e com-
preender o que ja foi publicado a respeito dos temas citados
e de responder algumas questdes adaptadas de Flick (2013):

e 0O que ja é conhecido sobre os temas abordados, ou
seja, a melhoria de processos e o B/?

e Quais sdo as teorias utilizadas e discutidas nestas
areas?

e Quais conceitos sdo usados ou debatidos?

e Quais os debates tedricos ou metodoldgicos neste
campo?

e Quais questdes continuam abertas?
e 0O que ndo foi estudado?

e Quais sdo os métodos usados ou debatidos aqui?

Etapa 2: Analise das principais dimensodes

Nesta etapa do estudo o foco estd nas metodologias, fer-
ramentas e sistematicas propostas na literatura utilizando o
Bl para a melhoria do CRM. O objetivo principal é o forne-
cimento de subsidios para a formulagdo da sistematica pro-
posta na etapa 3.

Para atender a este fim foi realizada uma revisdo siste-
matica da literatura. Para a construgdo de um conjunto ini-
cial de estudos bibliograficos capazes de apoiar a pesquisa,
foi adotado o modelo webibliomining proposto por Costa
(2010). Este se caracteriza por ser um método baseado em
internet, que faz uso da mineracdo de fontes bibliograficas
através de ferramentas de acesso e busca de dados e infor-
macoes bibliograficas. Nesta pesquisa foram adotadas as se-
guintes etapas que fazem parte no modelo escolhido:

e Definicdo da amostra da pesquisa;
e Pesquisa na amostra com palavras-chave;

e Selegdo dos artigos para composi¢ao do nucleo de
partida.

e Apods a selegao dos artigos foi selecionado o conteu-
do necessario para apoiar a proxima fase do estudo.
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Formulagdo da sistematica

Aplicacdo da sistematica

proposta
ETAPA 1 Andlise ‘das ETAPA3 Nl Reblizacdo de ETAPA 5 ETAPA 6
Revisdo da rincipais Formulagdo da ajustes na Aplicagdo da Anadlise dos
Literatura imensdes sistematica sistematica sistematica resultados
Objetivo: Obijetivo: Objetivo: Objetivo: Objetivo: Objetivo:
Identificar na Identificar na Proposicdo de Realizar Escolher a Avaliar a
literatura literatura e sistematica de ajustes na organizagdo e robustez dos
existente os compreender melhoria de sistematica aplicar a resultados
principais os métodos e processo proposta, sistematica encontrados
conceiltos, sistematicas utilizando o utilizando a proposta em apds a
fundamentos propostas ou Business opinido de um caso aplicagao
e modelos aplicadas em Inteligence. especialistas. pratico. pratica da
relacionados a organizagoes Buscar sistematica
melhoria de paraa aspectos proposta.
processos melhoria de metodologi-
utilizando processos cos atualmen-
Business utilizando o te utilizados
Inteligence. Business em organiza-
Buscar o Inteligence. ¢Oes que
entendimento possam
dos achados, contribuir
que servirdao para o
de suporte método.
para o
andamento da
pesquisa.
Método de Método de Método de Método de Método de Método de
pesquisa: pesquisa: pesquisa: pesquisa: pesquisa: pesquisa:
revisdo da . revisdo composicdo a entrevistas e aplicagdo em estudo
Literatura sistematica da partir dos questiondrio. campo da comparativo.
literatura achados nas sistematica
etapas 1 e 2; proposta.
e analise de
conteudo.

Figura 1. Etapas do método.
Fonte: Elaborado a partir de Costa (2014).

Etapa 3: Formulagao da sistematica
Tendo como base as informagGes coletadas e sintetizadas
nas etapas 1 e 2, foi elaborado um modelo conceitual para
uma sistematica de melhoria de CRM apoiado por Bl para o
setor de telecomunicagdes. A construcdo da sistematica foi
conduzida através da composi¢cdo dos seguintes elementos:
1. Principios norteadores;

2. Dimens6es do modelo;

3. Etapas do modelo.

Etapa 4: Realiza¢ao de ajustes a sistematica

De acordo com Westphal et al. (1996) e Flick (2013), o
grupo focal é uma técnica que busca a obtencdo de dados
através de discussGes cuidadosamente planejadas. Nes-
tas discussdes, os participantes externam as suas opinides
a respeito de uma questdo proposta em um ambiente ndo
constrangedor.

A reunido do grupo apresenta uma dinamica na qual os
participantes discutem varios aspectos de um tépico especi-
fico, ndo limitando-se a perguntas feitas por um pesquisador
que sao respondidas pelos participantes.



Comumente, o grupo é formado por uma quantidade
que vai de 4 a 15 participantes, os quais sdo selecionados
por possuirem experiéncia em relacdo ao tema em ques-
tdo. E recomendada, ainda, a busca de uma relativa ho-
mogeneidade entre os membros. Os critérios que devem
nortear a escolha dos participantes para uma sessdo de
grupo focal devem ter como ponto de partida os objetivos
do estudo. Neste sentido, a amostra pode ser caracterizada
como uma amostra intencional (Dildrio et al. 1994; West-
phal et al. 1996).

O objetivo principal desta etapa da pesquisa foi o de in-
corporar ao método aspectos do ambiente real das organi-
zagOes do setor de telecomunicagdes, mais precisamente,
organizagdes que implantaram inovac¢des tecnoldgicas em
processos CRM apoiados por Bl. Neste sentido, o objetivo
principal pode ser subdividido em dois objetivos especificos
tomando por base a sistematica proposta:

1. Identificar as principais barreiras a serem enfrenta-
das em cada etapa da sistemdtica proposta, levando-
-se em conta suas trés dimensdes (pessoas, infraes-
trutura e conhecimento);

Identificar os fatores criticos de sucesso para cada etapa
da sistematica proposta, levando-se em conta suas trés di-
mensdes pessoas, infraestrutura e conhecimento).

Buscando o alinhamento aos objetivos delineados, fo-
ram estabelecidos os seguintes critérios para a escolha dos
membros da amostra:

1. Individuos que pertencem ao nivel estratégico de or-
ganizag¢Oes do setor de telecomunicagdes;

2. Individuos que ja atuaram ou atuam em operagoes
relacionadas ao gerenciamento e melhoria de pro-
cessos CRM.

A construcdo do grupo foi possibilitada pelo fato de o au-
tor da presente pesquisa atuar no nivel estratégico de uma
organizagdo do setor de telecomunicagdes e ter contato
com outros profissionais posicionados neste mercado.

Com a finalidade de atingir os objetivos, foi estabelecido
0 seguinte roteiro para a reunido do grupo:

Contextualizacdo e preparagdo do grupo: nesta etapa,
além da contextualizagdo, tomou-se o cuidado de mostrar
a0 grupo os potenciais beneficios para todos os participan-
tes em termos de conhecimento e troca de experiéncias, e
enfatizou-se a importancia de todos sentirem-se conforta-
veis para expressar suas opinioes;
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Apresentacdo da sistematica: a sistematica proposta foi
apresentada com todos os seus principios, dimensdes e etapas;

Debates: nesta etapa, um debate foi aberto e cada parti-
cipante foi estimulado a discursar sobre as principais barrei-
ras e os fatores criticos de sucesso para a melhoria de CRM
apoiado por Bl;

Coleta de dados: ao final do debate cada participante re-
cebeu um questionario a ser respondido.

Etapa5e6

Estas etapas juntas consistem na aplicacdo da sistematica
proposta em uma organiza¢do do setor de telecomunica-
¢Oes para verificar sua aplicabilidade.

4. RESULTADOS

As empresas situadas no setor de telecomunicagbes ca-
recem de tecnologias e ferramentas como o B/ para obter
melhorias em seus processos de retengdo de clientes (Singh
e Singh, 2016). Um eficaz e eficiente processo de CRM é hoje
considerado um fator critico de sucesso para a competitivi-
dade organizacional (Zaby e Wilde, 2018). A literatura pes-
quisada aponta para os possiveis beneficios da aplicagdo de
Bl na melhoria do CRM (Moro et al., 2015; Khan et al., 2012).

Entretanto, grande propor¢do das organiza¢gdes que
optaram pela implementagdo do CRM ou B/ teve boa par-
te dos seus objetivos frustrados (Gharaibeh, 2015). Nesta
etapa do trabalho serd proposta uma sistematica que tem
0 objetivo de auxiliar as organizagbes na implantagdo de
melhoria CRM suportado pelo Bl para empresas do setor de
telecomunicagGes. A proposicdo da sistematica é suportada
pelos achados das etapas 1 e 2 do método, e é orientada
por principios, possui dimensdes a serem consideradas e é
dividida em etapas conforme apresentado a seguir.

Principios

O modelo conceitual estd alicercado em um conjunto de
principios norteadores identificados na literatura, quais sejam:

e Orientagdo para o cliente;
e Colaboragdo (Visdo Sistémica);
e Suporte Organizacional;

¢ Melhoria Continua.
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Orientagdo para o cliente

O objetivo principal do CRM é fortalecer o relacionamen-
to de uma organizagdo com os seus clientes para, entao,
fideliza-los, elevando o potencial competitivo da empresa.
A busca pelo fortalecimento da relagdo cliente-organizagdo
nao deve estar restrita aos departamentos de marketing,
vendas e atendimento ao cliente. Neste sentido, o CRM
deve ser tratado como uma estratégia gerencial da empre-
sa envolvendo todos os 6rgdos organizacionais. Logo, este
torna-se um principio norteador que deve estar presente
em todas as etapas da sistematica proposta. Desta maneira,
os objetivos e metas de cada etapa devem levar em conta o
principio de orientagdo para o cliente.

Colaboragdo (visdo sistémica)

Substituir a visdo departamental pela visdo sistémica, de-
senvolvendo integracdo e colaboracdo entre os diferentes
setores organizacionais em busca dos objetivos da empresa.
Buscar a tomada de decisdo que considera ndo apenas a ne-
cessidade imediata de cada setor, mas o impacto e as con-
sequéncias que a decisdo pode gerar para todas as outras
areas e como esta pode impactar os objetivos estabelecidos.
Um projeto utilizando B/ ndo é um assunto da area de TI
e sim uma definicdo ligada ao alinhamento estratégico da
organizagao.

Suporte organizacional

Este principio ressalta a importancia do apoio e do supor-
te da alta administragdo para o sucesso na implementagao
e funcionamento continuo do CRM apoiado por ferramen-
tas BI. Os lideres organizacionais devem estar envolvidos no
processo, desenvolvendo politicas, diretrizes, distribuindo
responsabilidades, tragando metas e objetivos, e desenvol-
vendo cultura organizacional que apoie o sucesso do em-
preendimento.

Melhoria continua

O processo de gerenciamento das relagdes entre cliente-
-empresa se estende ao longo do tempo, devendo ser pe-
riodicamente reavaliado, buscando sempre a sua melhoria.
A melhoria continua pode ser entendida como a analise do
estado atual dos processos para identificar as atividades que
podem ser melhoradas. O objetivo é diagnosticar ineficién-
cias e gargalos, entre outros problemas, para que estes pos-
sam ser eliminados por meio de modificagGes ou inovagdes,
tornando o processo mais eficiente e entregando mais valor
aos clientes.

O Quadro 1 apresenta os autores encontrados na litera-
tura que apontam a importancia de cada um dos principios
norteadores adotados, conforme a seguir.

Quadro 1. Principios validados pela literatura.

Principios da sistematica de melhoria CRM
apoiada por Bl

Referéncias bibliograficas
(Pesquisadores que indicaram a
importancia do principio)

. Al-Zadjali e Al-Busaidi (2018)
. Band (2013)

. Gunter (2012)

. Homburg e Bruhn (2013)

. Shahraki et al. (2015)

. Sharp e Mcdermott (2001)

. Toyese (2014)

. Miller et al. (2006)

. Frisk e Bannister (2017)

. Shahraki et al. (2015)

. Sharp e Mcdermott (2001)
. Venter e Goede (2017)

. ABPMP (2013)

. BABOK (2009)

. Shahraki et al. (2015)

. Sharp e Mcdermott (2001)

. ABPMP (2013)
. BABOK (2009)
. Sharp e Mcdermott (2001)

Fonte: Os préprios autores (2018).
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As dimensodes do modelo

A literatura apontou a importancia de trés dimensdes
consideradas criticas para o sucesso na implementacdo da
sistemdtica:

e Pessoas;
e Infraestrutura;

e Conhecimento;

Pessoas

Esta dimensdo abarca os conhecimentos, habilidades e
experiéncia dos trabalhadores, bem como as formas de re-
crutamento e treinamento, as competéncias desejadas, a
organizagao do trabalho, entre outros elementos. Um pro-
cesso requer pessoas certas, com as habilidades certas, na
atividade certa, em concordancia com os objetivos desse
processo.



Infraestrutura

Nesta dimensdo, muito mais que as instalagdes fisicas,
devem ser levados em conta o software, o hardware, equi-
pamentos e ferramentas tecnolégicas com o objetivo de
coletar, estruturar, controlar, selecionar, divulgar e aplicar a
informacao.

Conhecimento

Os processos do conhecimento pertencem a dimensdo
que disponibiliza a maneira como precisam ser efetivados
os dados relacionados e onde estdo descritos os processos,
com o intuito de aprimorar o fluxo e a utilizagao das informa-
¢cOes. Sendo assim, enfatiza-se ainda mais que a utilizagdo da
informacado estd diretamente ligada aos processos estratégi-
cos do negécio.

O Quadro 2 mostra os autores encontrados na literatura
que reforcam a importancias das referidas dimensdes.

Quadro 2. Dimensdes validadas pela literatura.

Dimensoes da sistematica de melhoria CRM
apoiada por BI

Referéncias bibliograficas
(Trabalhos que indicaram
a importancia da dimensao)

Dimensdo

. Gharaibeh (2015)
. Miller et al (2006)
. Sharp e Mcdermott (2001)

Dimensao 1
PESSOAS

. Moro et al. (2015)

. Gharaibeh (2015)

. Khan (2012)

. Masoud e Ahmed (2017)

. Shahraki et al. (2015)

. Sharp e Mcdermott (2001)
. Singh e Singh (2016)

Dimensao 2
INFRAESTRUTURA

. Maji e Sen (2016)

. Miller et al. (2006)

. Monyorocu (2016)

. Shahraki et al. (2015)

Dimensao 3
CONHECIMENTO

AP WNRPINOUDDWNR|IWNRE
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. Sharp e Mcdermott (2001)

Fonte: Os préprios autores (2018)

As etapas do modelo

A sistematica proposta forma um ciclo continuo compos-
to por cinco etapas:

e Projeto;

¢ Modelagem;
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e Simulagao;
e Implantagao;
e Monitoramento;

e Avaliagdo.

Projeto

Nesta fase, muitas reunides corporativas sdo realizadas
para a tomada de decisGes que vao dar forma ao projeto.
Neste sentido, deverdo ser definidos os objetivos e metas
do processo, devendo estes estar alinhados com os objeti-
vos estratégicos da organiza¢do e os principios norteadores
do modelo. Metas de desempenho também deverdo ser es-
tabelecidas para cada uma das dimens&es (infraestrutura,
pessoas e gestdo do conhecimento).

Devem ser estabelecidos prazos e etapas do processo,
bem como os recursos tecnoldgicos a serem utilizados e os
responsaveis por cada area e etapa a ser realizada. Recursos
humanos e financeiros também devem ser estimados, assim
como estratégias e politicas que apoiem a implementagao.

Detalhamento

Nesta etapa, todos os processos devem ser detalhados
e completamente descritos. Indicadores de desempenho e
processos de controle sdo estabelecidos e cronogramas sao
elaborados, assim como a quantidade de recursos necessa-
rios de forma desagregada (recursos humanos, financeiros,
tecnoldgicos e outros identificados). Este detalhamento
deve ser realizado para cada etapa da sistematica proposta
e deve levar em conta todas as dimensdes do modelo.

Simulagao

Apods o detalhamento e o estabelecimento de indicado-
res, 0s processos podem entao ser simulados em uma plata-
forma virtual. Esta etapa tem como objetivo detectar falhas,
gargalos e outras desconformidades no processo, permitin-
do sua remodelagem e ajuste antes da implementagao, re-
duzindo custos e trazendo maior eficiéncia ao processo.

Implementagdo

Ap0ds o detalhamento de todos os processos e atividades
e dos ajustes realizados durante a fase de simulagdo, eles
podem ser implementados de acordo com o plano detalha-
do estabelecido na etapa 2 e ajustado na etapa 3. Nesta fase
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€ importante realizar acompanhamento das atividades, rea-
lizando os ajustes necessarios para que as metas estabeleci-
das sejam cumpridas.

Monitoramento e avaliagao

Os processos sao acompanhados através de indicadores
de desempenho previamente definidos, e avaliagdes para a
identificagdo de pontos fracos e oportunidades de melhoria
no processo sao realizadas.

Caso os processos nao alcancem os resultados esperados
em relagdo aos indicadores definidos, é necessario tomar
acOes para controlar os desvios observados. Com a identifi-
cacdo de pontos fracos e oportunidades de melhoria, o pro-
cesso retorna a etapa 1, na qual os projetos de inovagdo e
ajustes a sistematica sdo realizados, iniciando um novo ciclo.

O Quadro 3 apresenta os autores que apontaram a impor-
tancia de cada uma das etapas, justificando a sua adogao.

Quadro 3. Etapas validadas pela literatura

Etapas da Sistematica de melhoria CRM apoiada por Bl
Referéncias bibliograficas
Etapa do .
(Trabalhos que indicaram
processo . A .
a importancia da etapa)
1. ABPMP (2013)
2. Miller et al. (2006)
PEF:(a)ﬁ’I?T%) 3. Gharaibeh (2015)
4. Shahraki et al. (2015)
5. Sharp e Mcdermott (2001)
1. ABPMP (2013)
2. BABOK (2009)
Etapa 2 K
3. Corréa et al. (2005)
DETALHAMENTO 4. Costa e Politano (2008)
5. Sharp e Mcdermott (2001)
1. ABPMP (2013)
y l\itj’f: (;3:& o 2. BABOK (2009)
3. Sharp e Mcdermott (2001)
1. ABPMP (2013)
Etapa 4
- 2. BABOK (2009)
IMPLEMENTACAO 3. Sharp e Mcdermott (2001)
Etapa 5 1. ABPMP (2013)
MONITORAMENTO E | 2. BABOK (2009)
AVALIACAO 3. Sharp e Mcdermott (2001)

Fonte: Os proprios autores (2018).

A Figura 2 apresenta a sistematica apontando os seus
principios norteadores, as suas dimensdes e etapas e o seu
carater continuo.

Projeto

Monitora-
mento
&

Avaliagao

Orientagdo para o cliente
Colaboragdo
Suporte organizacional

elhoria continua

Implemen-
tagdo

Figura 2. Modelo conceitual de sistematica para CRM
apoiado por B/
Fonte: Os proprios autores (2018).

O GRUPO FOCAL

Esta secdo do trabalho apresenta os resultados da coleta
de dados realizada na reunido do grupo focal. A amostra foi
composta por seis pessoas que atuam em empresas do se-
tor de telecomunicag¢des no Brasil, ocupando cargos de nivel
estratégico, conforme demonstrado em seguida:

e Participante 1 - Gerente de Negdcios e Projetos;
e Participante 2 - Analista de Qualidade e Processos;

e Participante 3 — Coordenagdo de Suporte e Atendi-
mento ao Cliente;

e Participante 4 - Analista de Processos Sénior;
e Participante 5 - Gerencia de Sistemas de Gest3o;
e Participante 6 — Gerencia de processos.

Nesta etapa do trabalho foram identificadas, de acordo
com a opinido de especialistas, as principais barreiras e os fa-
tores criticos de sucesso para a implantagdo da sistematica
proposta por este estudo. Todo o conhecimento produzido
nesta fase da pesquisa foi utilizado para a implantagdo da sis-
tematica em uma organizagdo do setor de telecomunicagdes.



A maioria dos participantes apontou a importancia dos
aspectos relacionados a pessoas, conhecimento e infraes-
trutura durante as etapas apresentadas, o que pode reforgar
a importancia das dimensdes adotadas pela sistematica pro-
posta neste estudo.

Da mesma maneira, a importancia dos principios norteado-
res adotados para sistematica foi também reforgada. Os prin-
cipios norteadores sdo os seguintes: orientacdo para o cliente,
colaboracao, suporte organizacional e melhoria continua.

APLICAGAO DA SISTEMATICA PROPOSTA E ANALISE DOS
RESULTADOS

Devido ao contexto em que a sistematica é proposta,
buscou-se uma organizagdo pertencente ao setor de teleco-
municagles que atua no mercado brasileiro, sendo estes os
Unicos critérios utilizados para a sua escolha.

Trata-se de uma organiza¢do do setor de telecomunica-
¢Oes que atua no contexto brasileiro. A empresa apresenta
um perfil inovador, demonstrando apetite para investir em
novas tecnologias para melhorar processos, produtos e sua
relagdo com o seu publico, oferecendo atualmente servigos
de dados e voz. O servico é oferecido através de variados
pacotes que podem incluir as duas modalidades de servigos
(dados e voz) para telefonia fixa e mével, tanto para clientes
individuais como pacotes para familias e empresas.

A empresa foi fundada hd sete anos, podendo ser consi-
derada uma empresa jovem. A sua sede esta localizada no
Rio de Janeiro. Atualmente possui clientes nos estados do
Rio de Janeiro e Sdo Paulo, entretanto, devido ao crescimen-
to verificado nos ultimos anos em sua participagdo neste
mercado, foram estabelecidos objetivos de expansdo das
suas atividades para outros estados brasileiros.

Nos ultimos anos, a empresa vem observando um au-
mento constante na sua carteira de clientes e, por conse-
guinte, um volume cada vez maior de informacgdes. Se antes
poderiam ser geridas satisfatoriamente por meio de plani-
Ihas, agora os gestores observam a necessidade de implan-
tacdo de sistemas e softwares de alta tecnologia para um
gerenciamento satisfatério e inteligente dos seus dados e
informacdes.

Atualmente, organizar e gerenciar essas informacgdes faz
parte do plano estratégico da organiza¢do que verifica uma
oportunidade de obter vantagens competitivas no mercado
em que estd inserida, mediante um melhor CRM apoiado
por tecnologias inteligentes.

A empresa percebeu a sua incapacidade de atender com
satisfacdo seus clientes, visto que a quantidade de adesdes
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vinha crescendo exponencialmente. Foi verificada a necessi-
dade de um sistema de apoio. De modo mais especifico, foi
identificada a necessidade de se ter algo além de um CRM:
uma jungao entre CRM e BI.

O processo era iniciado através da ligacdo de um cliente
com problemas nos servigos contratados. O atendente, de
acordo com a sua experiéncia, enviava a solicitagao para o
setor responsavel pela solugao do problema via correio ele-
tronico. Nao havia nenhum tipo de sistema para encaminhar
automaticamente as solicitagGes para o setor responsavel,
gerenciar o tempo de atendimento ou realizar um tratamen-
to nos dados produzidos e fornecer informagdes que per-
mitissem avaliar e melhorar o desempenho do processo. Os
resultados negativos encontrados foram os seguintes:

e Reclamagdes recorrentes de clientes que nao tive-
ram os seus servicos restabelecidos desde a primeira
ligacdo;

e Chamados ndo atendidos dentro do prazo estipulado;
e Chamados encaminhados para areas erradas;
e Controle deficiente do processo;

e Andogeragdo de relatérios para melhorar a gestdo e
o processo (falta de informacgao).

A implementac¢do do novo sistema CRM apoiado por B/
utilizando a sistematica proposta neste trabalho foi adota-
da. Os maiores problemas identificados na implantacdo do
sistema foram os seguintes, de acordo com as dimensdes
adotadas para a sistematica:

e Pessoas: resisténcia a mudangas por parte de fun-
cionarios envolvidos no processo. Algumas pessoas
apresentaram comportamentos relutantes para mu-
dar determinadas rotinas e para contribuir com o
detalhamento dos processos, retendo determinadas
informacdes;

e Infraestrutura: na fase de projeto, verificou-se que
o custo do software era mais elevado do que o es-
perado devido aos objetivos estabelecidos. Foram
necessarias muitas reunides para priorizar e definir
os objetivos e reduzir o custo;

e Conhecimento: dificuldade em formalizar todos os
processos e tarefas de forma a manter uma “biblio-
teca” para consulta e treinamentos futuros.

A etapa que tomou o maior tempo da implantacao foi
o detalhamento em razdo da dificuldade para detalhar e
modelar todos os processos e atividades, a qual envolve
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pessoas de todos os setores da organizagao e que exige
que elas parem as suas rotinas diarias e participem do
projeto. O apoio da alta gestao foi considerado como um
fator chave para conseguir a participa¢ao dos funciona-
rios.

ApOs a implantagdo, a empresa estabeleceu indicadores
para avaliar o seu desempenho no processo de atendimento
e suporte aos clientes e melhorias de desempenho podem
ser observadas nos seguintes aspectos:

e Reduc¢do no tempo de atendimento aos chamados;

¢ Diminuicdo de chamados recorrentes, originados
por chamados ndo atendidos ou chamados atendi-
dos de maneira insatisfatoéria;

¢ Diminui¢do da taxa de abandono de chamada que
ocorre quando o cliente liga e fica por muito tempo
na linha esperando atendimento;

¢ Diminui¢do do numero de chamados;

¢ Diminuicdo do tempo de treinamento para novos
funciondrios do setor.

O Quadro 4 apresenta alguns dados que evidenciam as
melhorias nos trés primeiros meses apds a implantagao.

A organizacao hoje verifica melhorias de desempenho no
processo de atendimento ao cliente e possui todos os seus
processos mapeados e atividades detalhadas. Isto permite
calcular tempos, custos, quantidade de recursos necessarios
e estabelecer indicadores para a avaliagdo de desempenho
e o estabelecimento de metas, bem como avaliar pontos fra-
cos e oportunidades de melhorias.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

No que concerne ao setor de telecomunicagdes, as
pesquisas evidenciaram a grande quantidade de informa-
¢Oes presentes no dia a dia dessas empresas. Este fator
torna complexo o gerenciamento deste importante insu-
mo para a tomada de decisdo bem informada, permitindo
melhor resposta as necessidades do cliente. Neste senti-
do, muitas pesquisas encontradas neste trabalho eviden-
ciaram a importancia de sistemas CRM ageis e dinamicos,
podendo estar suportados por tecnologias como o BI.

Para além da literatura, esta percepgao também foi
verificada na pesquisa realizada com os especialistas do
mercado e pela empresa na qual a sistematica propos-
ta foi aplicada. A organizagao, devido ao crescimento do
seu mercado, percebeu a sua incapacidade em tratar de
maneira satisfatéria a sua grande quantidade de infor-
magdes com vistas a oferecer um melhor tratamento ao
seu publico. Logo, esta verificou a necessidade urgente
da adog¢do de uma tecnologia para apoiar o seu CRM, es-
colhendo o BI.

Entretanto, apesar da necessidade verificada, a pesquisa
descobriu um outro fator: a dificuldade da implantacdo de
sistemas CRM apoiados por Bl por parte das organizagoes.
Muitas organizagdes que decidiram por trilhar este caminho
tiveram boa parte dos seus objetivos frustrados devido a fal-
ta de conhecimento a respeito do assunto.

Foi imerso a esta problematica que este estudo buscou
identificar todos os aspectos que devem ser levados em
conta quando se trata da implanta¢do de um sistema CRM
apoiado por Bl e entender as relagdes entre os aspectos ve-
rificados. Neste sentido, foi proposta uma sistematica para
auxiliar e aumentar a probabilidade de sucesso das organi-
zagOes que buscam se aventurar por este caminho.

Quadro 4. Dados quantitativos relativos aos trés primeiros meses apds a implantagdo.

Indicador Dados Comparados Finalidade Meta | Agosto | Setembro | Outubro
Tempo previsto - . . .
(TP) de ativagio TP definido Yersus Medir a quantidade de tarefas realiza 90% 61,15% 66,67% 77.23%
de dados tempo realizado das dentro TP em porcentagem
TP de ativagdo TP definido Yersus Medir a quantidade de tarefas realiza- 90% 63,16% 69,17% 80,31%
de voz tempo realizado das dentro do TP em porcentagem
TP de s.uporte TP definido Yersus Medir a quantidade de tarefas realiza- 90% 72.50% 75.12% 81.91%
ao cliente tempo realizado das dentro do TP em porcentagem
Taxa de Total de abandono ver- Medir a quantidade de clientes que
abandono de sus total de ligagdes abandonam as chamadas por ndao 10% 18,51% 17,83% 14,77%
chamada més serem atendidos em porcentagem
Recorréncia de Total de chamados Estimar a quantidade de problemas
chamado de versus chamados pelo | ndo solucionados no primeiro chama- 10% 21,54% 15,60% 13,91%
cliente mesmo cliente do em porcentagem

Fonte: Os préprios autores (2018).




A sistemdtica proposta esta fundamentada por conheci-
mentos oriundos da literatura académica e outros trazidos
das praticas organizacionais. A sua aplicabilidade foi ates-
tada em um caso pratico. Entende-se que tal aplicabilidade
nao seja a “palavra final” para as empresas que buscam um
roteiro de implementacgdo, entretanto, acredita-se que esta
possa ser de grande valia para as organizagdes que desejam
melhorar o gerenciamento das relagdes com os seus clientes
com o apoio do Bl por meio do conhecimento produzido.
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