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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo desenvolver um projeto de implantacdo de CRM para
uma empresa que atua no ramo de comércio de veiculos, pecas e prestacdo de servigos. O
sistema de CRM, antes pouco usado, passa por um processo de implantacdo levando em
consideragdo o estudo realizado sobre o assunto. O CRM possui trés pilares fundamentais que
devem ser levados em conta no projeto: processos, tecnologia e pessoas. Desse modo é
proposto um processo de implantacdo e seu planejamento, execucao e controle estdo baseados
nos processos sugeridos pelo guia PMBOK de gerenciamento de projetos. Os resultados da
implantacdo foram medidos por meio de indicadores que objetivam o aumento do
desempenho de vendas e a fidelizacdo dos clientes. O método utilizado para a elaboragdo
desse trabalho foi a pesquisa descritiva e quantitativa, baseado em estudo de caso e

fundamentado em pesquisa bibliografica.

Palavras-chaves: Customer Relationship Management (CRM), Marketing,

Relacionamento, Sistema de Informacao, Processos.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, no mercado automotivo, a concorréncia estid cada vez mais acirrada.
Desse modo, conhecer os desejos e as necessidades dos clientes pode ser um grande
diferencial competitivo as empresas. O grande desafio € estabelecer uma relagdo duradoura,
transparente e de confianga, fazendo com que o ciclo de vida do cliente se mantenha o maior
possivel.

Desde os séculos XVIII e XIX, o marketing de relacionamento ja era praticado,
controlando os gastos, as preferéncias e as individualidades de seus clientes, mas com o
desenvolvimento do mercado consumidor associado ao crescimento das empresas, 0 antigo
modelo de relacionamento se tornou invidvel (MADRUGA, 2006).

Uma alternativa para isso é a implantacdo do Customer Relationship Management
(CRM) que € considerado um conjunto de processos e politicas de negdécios que sao
estabelecidas para conquistar, manter e servir aos clientes (GREENBERG, 2001). O CRM
também envolve a aquisicdo, a andlise, e 0o uso do conhecimento de clientes para venda mais
eficiente de produtos e servigos.

Para Zenone (2001), mais de 60% dos processos de implantagdo de CRM realizados,
ndo tem os objetivos atendidos. As empresas necessitam de uma metodologia segura para a
realizacdo da implantacdo do processo de CRM. Basicamente, o planejamento deve ser feito
sobre os trés pilares basicos do CRM: pessoas, processos e tecnologia.

A implantacdo deve ser planejada com antecedéncia e bem gerenciada, a partir de um
projeto. A maioria das organizacdes que usa o gerenciamento de projeto verifica um melhor
controle e relacionamento com seus clientes, e provavelmente um aumento de retorno no

investimento (MEREDITH, 2003).

1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo desse trabalho é desenvolver um projeto de implantacio de CRM. Para
isso, sdo mensurados os seus resultados, considerando o aumento da performance de vendas e

o elevacdo da fidelizag¢do dos clientes na empresa.
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1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atingir ao objetivo geral sdo desenvolvidos os seguintes objetivos especificos:

elaborar proposta de indicadores para atendimento, satisfacdo, fidelizacdo e
reclamacoes de clientes;

levantar os processos atuais;

identificar os aprimoramentos € modelar os processos ideais;

definir as estratégias que serdo utilizadas para o fator pessoas;

avaliacdo do software de CRM. Caso nao atenda aos processos de CRM, fazer
selecdo de um novo sistema;

planejamento do projeto utilizando como base o guia Project Management Body of
Knowledge (PMBOK);

execuc¢do do projeto de implantacio do CRM no processo de atendimento de
vendas;

relatar os resultados da implantacao até o ponto em que for possivel.

1.3 ESTRUTURA DO TEXTO

No capitulo 2 € apresentado o referencial tedrico estudado sobre CRM. O capitulo 3

demonstra o desenvolvimento de uma proposta para a implantacdo do processo de CRM. O

capitulo 4 descreve o projeto de implantagdo do CRM. E, por fim, o capitulo 5 descreve as

conclusdes que foram obtidas no trabalho.
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2 CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT (CRM)

No passado os profissionais de marketing, consideravam a capacidade de encontrar
novos clientes como o mais importante. Os vendedores perdiam grande parte do seu tempo
procurando clientes, € ndo os cultivando. J4 no consenso atual, a retencdo e o cultivo dos
clientes sdo fundamentais, pois o custo de um novo cliente equivale a cinco vezes o custo de
conservar satisfeito o cliente atual (KOTLER, 2009).

Madruga (2006) entende que o marketing de relacionamento na atualidade privilegia a
interacdo com o cliente, com o objetivo de desenvolver, especialmente para ele, um conjunto
de valores que o levardo a satisfacio e a longevidade do seu relacionamento com a empresa.
Para isso, é necessaria uma estrutura organizacional descentralizada e uma mensuracdo em
tempo real da satisfacdo dos clientes.

Em pesquisas conduzidas por Madruga (2006), alguns conceitos do marketing de
relacionamento inspiraram muitas das funcionalidades existentes no CRM. O gerenciamento
do relacionamento com o cliente ajuda a viabilizar o marketing de relacionamento e vice-
versa, pois ambos seriam complementares e sinérgicos.

Laudon e Laudon (2007) conceituam o CRM como um sistema que ajuda as empresas
a administrar suas relacdes com os clientes. Ele fornece informacdes para coordenar todos os
processos de negocio que lidam com o cliente, em termos de vendas, marketing e servigos.
Seu objetivo é otimizar a receita, a satisfacdo e a retencdo de clientes. Essas informagdes
ajudam as empresas a identificar, atrair e reter os clientes mais lucrativos.

Madruga (2006) atribui duas origens para o CRM, sendo a primeira a evolucdo das
ferramentas tecnoldgicas para auxiliar o departamento de marketing com relacio ao
consumidor. A segunda abordagem trata da evolugao da tecnologia de gestdo empresarial, que
se desenvolveu para integrar as dreas internas da empresa.

O sucesso do CRM estd diretamente associado a origem da empresa Siebel, de
Thomas Siebel. Ele percebeu que as empresas que atendia necessitavam automatizar sua forca
de vendas e conhecer mais, quais eram os clientes rentdveis e os produtos e os servigos que
consumiam. Com o passar do tempo, o pacote de aplicativos de CRM ganhou novas funcoes,
integrando-se a internet, ampliando o nimero de canais de relacionamento com o cliente
(MADRUGA, 2006).

Ainda conforme o mesmo autor, o CRM pode ser compreendido como o
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aprimoramento de diversas outras tecnologias que evoluiram nas dltimas décadas. Mas foi nos
anos de 1990 que grandes empresas se propuseram a especializacdo no desenvolvimento de

sistemas de CRM. A evolucdo do CRM pode ser ilustrada de acordo com a Figura 1.

Figura 1: A evolu¢cdo do CRM ao longo dos anos

Fonte: Madruga (2006, p. 107)

Swift (2002) cita cinco beneficios que o CRM proporciona:

— tomada de decisdes mais rdpida e mais informada;

— precis@o melhorada;

— melhores servicos aos clientes;

— langamento mais rdpido do produto no mercado;

— mudanca do enfoque no produto para o enfoque no cliente.

Para Madruga (2006), a tecnologia da informagdo contribuiu para chegar-se ao CRM.
A tecnologia impds velocidade ao processo de andlise da carteira de clientes, uma vez que o
banco de dados foi estendido dos departamentos internos de informdtica para as dreas de
relacionamento com clientes, a fim de gerar e controlar as agdes mercadoldgicas.

Uma das formas de tirar um melhor proveito do CRM estd em conhecer os tipos de
aplicagcdo e suas funcionalidades. A escolha é realizada conforme os objetivos da empresa e

contam com uma variedade de recursos para o profissional de marketing, vendas e de relacdes

com o cliente (MADRUGA, 2006).

2.1 TIPOS DE APLICACAO DE CRM

Para Madruga (2006), o pacote tecnoldgico de CRM nao pode ser visualizado como
uma solugdo tnica e sem flexibilidade. Desde seu aparecimento, a industria de tecnologia,

apoiada por consultores de marketing, desenvolveram novas aplicacdes para tentar se adaptar
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a necessidade de cada empresa.

Para Greenberg (2001), os sistemas de CRM podem ser classificados em trés
modalidades distintas: operacional, analitico e colaborativo. No CRM operacional sdo
registradas as interagdes com os clientes e os pedidos de venda. No CRM analitico sdo
extraidas informagdes com base nos registros realizados na modalidade operacional. E o CRM
colaborativo passa a integrar fornecedores nas acdes voltadas ao relacionamento com o

cliente. A Figura 2 ilustra a composicao de cada um dos tipos de aplicacao.

Figura 2: Modalidades de CRM
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Fonte: Greenberg (2001)

2.1.1 CRM OPERACIONAL

O CRM operacional é responsdvel pela integracdo do sistema de CRM com os demais
sistemas da empresa, visando coletar as informagdes referentes ao cliente. Para Greenberg
(2001) esse tipo de aplicagdo foi o uso primario do CRM até os dias atuais.

Conforme Madruga (2006), o CRM operacional é responsavel pela automatizacao do
relacionamento com clientes nos call centers e for¢a de vendas. Possui diversas
funcionalidades como: acesso a qualquer hora e de qualquer lugar, acompanhamento de
busca avancada, scrips inteligentes, gerenciamento de

servicos, histérico de contatos,

contatos, calendario, agendamentos, entre outras.

14



2.1.2 CRM ANALITICO

Segundo Greenberg (2001), o CRM analitico pode ser definido como os
procedimentos que envolvem a captacdo, a armazenagem, O acesso, O processamento € a
transmissdo dos dados, nas interacdes entre a empresa e seus clientes.

Para Madruga (2006), esse tipo de aplicacdo administra as campanhas de marketing e
vendas, a segmentacio de mercado, o estudo do comportamento do consumidor e as predi¢des
sobre compras futuras. Ele auxilia, em tempo real, os usudrios na captura de informagdes a
respeito dos relacionamentos, reclamagdes e requerimentos provenientes de todos os canais de
contato com o cliente. Essa informacdo € processada pela ferramenta analitica, permitindo que
os profissionais de marketing sejam informados a respeito das necessidades do cliente, seu
comportamento de compras e seus valores.

As principais funcionalidades servidas pelo CRM analitico sdo: andlise de venda,
andlise dos servicos prestados, configurador de produto, campanha e informacao para forca de
vendas, campanhas por e-mail, data warehouse, ferramenta analitica, ferramenta de relatdrios,
gerenciamento de campanhas, gerenciamento de territérios, qualidade de dados, qualidade do

servico, segmentacao de mercado, entre outras.

2.1.3 CRM COLABORATIVO

Para Madruga (2006) e Greenberg (2001), o CRM colaborativo integra, via internet,
todas as funcionalidades da empresa voltadas ao relacionamento, inclusive com parceiros.
Nessa aplicagdao de CRM, o fornecedor pode ter acesso a base de dados da companhia cliente,
visualizando suas atividades atribuidas e realizando contatos através do sistema.

Além disso, ele possibilita que os funciondrios da empresa cliente e da empresa
parceira trabalhem em forma de redes de relacionamentos, para resolver os problemas

complexos provenientes do atendimento a clientes.

2.2 O CICLO DO PROCESSO DE CRM

Swift (2002) considera o CRM como um processo interativo, que transforma

informacdes sobre os clientes em relacionamentos, por meio da utilizacdo ativa e da

15



aprendizagem a partir de informagdes. O autor divide o processo em grupos de acdes

conforme mostra a Figura 3.

Figura 3: O ciclo do processo de CRM
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Fonte: Swift (2002)

Swift (2002) detalha cada uma das fases da seguinte forma:

a) interacdo com clientes: essa é a importante fase de acdo em que se estabelecem e
se gerenciam comunicag¢des com clientes em potencial, com informagdes e ofertas
relevantes e convenientes. Para isso, utilizam-se diversos canais de interacdo e
aplicagdes administrativas, incluindo aplicacdes de atendimento a clientes, de
vendas e de contato com clientes, além de aplicacdes interativas.

b) andlise e refinamento: € a fase do processo de aprendizagem continua, a partir de
didlogos com os clientes. Nesta fase, capturam-se e analisam-se dados de
interacdes de clientes, refinando-se mensagens, comunicacdes, precos, volumes,
localizacOes, abordagens e cronogramas e procura-se entender as respostas
especificas aos estimulos dados aos clientes. A mineracdo de dados pode ser

considerada como um processo de extracdo e apresentacdo de novos

16



conhecimentos, anteriormente ndo detectiveis, selecionados de banco de dados
para as decisdes que possam ser acionados.

c) descoberta do conhecimento: este é o processo de andlise das informacdes do
cliente para identificar oportunidades de mercado e estratégia de investimentos
especifica. Isso € feito por meio de um processo de identificacdo, segmentagdo e
predicdo de clientes. A descoberta do conhecimento capacita o pessoal de
marketing com acesso a informacdes detalhadas de clientes, o que possibilita
melhor andlise das informacdes historicas e das caracteristicas dos clientes, e
geram tomadas de decisdo mais adequadas.

d) planejamento de mercado: este grupo de projeto define ofertas especificas para os
clientes, canais de distribuic@o, programas e dependéncias. Isso fortalece o pessoal
de marketing e as equipes de gerenciamento de servicos. O planejamento de
mercado permite o desenvolvimento de planos ou programas de comunicacdes
estratégicas, definem previamente os tipos de campanha especificos, preferéncias
de canal e planos de tratamento e seleciona ou desenvolve acionadores de eventos
que colocam em acdo seus planos, a partir do conhecimento adquirido.

Para que o processo de CRM funcione adequadamente, € necessdrio que as empresas

estejam cientes que existe uma série de fatores, os quais contribuem para o alcance dos

objetivos propostos em um projeto de CRM.

2.3 PILARES DO CRM

Para Zenone (2001), o CRM se baseia em trés pilares. O primeiro deles é o pilar
tecnolégico, o segundo, o pilar de processos e o outro, pessoas. Os equipamentos de
informadtica controlam o primeiro. No segundo, cronogramas, fluxogramas. No terceiro existe
uma dificuldade maior. Comecga por interacdes sociais, passa por anseios individuais, por
processos psicolégicos, ambicdes, interesse, medo e outras situagdes que, na maioria das

vezes, ndo se sabe administrar.

2.3.1 FATOR HUMANO

Para Madruga (2006), o recurso primordial para o CRM sio as pessoas, pois sdo elas

que viabilizam o sucesso das estratégias relacionais. Sendo assim, uma das estratégias vitais e
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imprescindiveis € a capacitacdo técnica e comportamental. Todos os funciondrios de linha de
frente também tém a funcio de marketing, fazendo com que a area de marketing aproxime-se
das areas operacionais.

Zenone (2001) cita que gente € pilar basico de CRM. A mudanca de processos,
tecnologias, estruturas e, mais do que isso, toda uma filosofia empresarial que deve,
obrigatoriamente, permear toda a organizagdo, do chdo de fabrica ao mais elevado andar do
edificio, comecando, alids, 14 por cima. Deve haver um planejamento, uma vez que as pessoas
podem fazer um projeto se tornar sucesso ou fracasso.

Madruga (2006) entende que as pessoas € que fazem a diferenca, uma vez que € a
parte mais valiosa das organizagdes e, por isso, precisam ser cuidadas, por intermédio de uma
gestdo participativa, focalizada no mérito, no didlogo, no incentivo e nos resultados.

Bretzke (2000) afirma que durante as transformacdes para atuar com CRM, a empresa
enfrentara trés obstaculos: resisténcia organizada, aprendizagem lenta e esquecimento rapido.
Esses obsticulos sdo superados mais rapidamente se a empresa possuir um conjunto de ideias
norteadas, articuladas por empregados no perfil certo para a funcio. E preciso dar poder as
pessoas por meio do conhecimento, eliminando as contradicdes, comunicar a visao, treinar os
empregados e educar os lideres.

Zenone (2001) explica que existem diversas razdes por tras da resisténcia, entre elas as
principais so:

— as razdes da mudanga nio foram claramente comunicadas;

— as novas metas e objetivos nio foram aceitos;

— as pessoas t€ém medo do desconhecido;

— as pessoas t€ém medo de falhas em situacdes novas;

— as pessoas preferem a situacdo atual;

— as pessoas ndo t€ém confianca no que promulgam as mudancas;

— as pessoas apdiam uma alternativa de mudanca de objetivo;

— as pessoas apéiam um método alternativo de implementar a mudanca;

— as mudancas propostas irdo interferir nos planos de mudancas ja existentes;

— as novas metas sao irrelevantes para muitas pessoas;

— ha perspectivas muito diferentes no problema, as pessoas veem os problemas

diferentemente;

— 0 anuncio da proposta de mudanga proporciona uma oportunidade de oposi¢do a

administracdo ou quem quer que esteja propondo;

18



— uma acidental afirmacdo errdnea durante o processo de planejamento da inicio a

resisténcia. O humor € especialmente perigoso nessa conexao;

— as pessoas enxergam as propostas de mudanca como um ataque a seus

desempenhos e reagem defensivamente;

— o tempo do anuncio é errado ou percebido como errado;

— as pessoas ndo veem as mudangas, mesmo que lhes traga beneficios, porque

temem que a proxima mudanca lhes traga consequéncias adversas;

— as pessoas tém medo de aprender uma nova fun¢do ou ter que trabalhar mais duro;

— as pessoas ttm medo da perda de sratus, direitos e privilégios por conta da

mudanca;

— as pessoas resistem a mudanca, simplesmente porque ¢ mudancga.

O autor complementa que se ndo houver vantagem coletiva percebida, a resisténcia
serd grande, uma vez que as pessoas terdo que mudar sua rotina e aprender coisas novas.

Para Bretzke (2000) deve se dar muita énfase ao ciclo de aprendizagem e estabelecer
uma lideranca que leve a mudanca de valores, crengas, opinides, habilidades e capacidades.
Conforme a autora, quando a reacdo as mudangas ¢ muito grande, ndo resta alternativa sendo
substituir as empregados mais reativos.

Madruga (2006) sugere que deve-se fugir do modelo tradicional de treinamento. Para
isso, € necessdrio realizar uma etapa de levantamento das necessidades, ouvindo os futuros
treinados, drea patrocinadora e as dreas que fazem interface com eles. O autor sugere uma

metodologia para capacitacdo eficaz das equipes conforme a imagem mostrada na Figura 4.

Figura 4: Metodologia para treinamento eficaz das equipes

. o Preparacao do Treinamento da
Diagnéstico # contetdo # equipe # Acompanhamento

Fonte: Madruga (2006)

2.3.2 FATOR TECNOLOGICO

Para Zenone (2001), a tecnologia da informacao envolve a forma como os dados dos
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clientes sdo armazenados, mantidos, disponibilizados, ou seja, como sdo geridos. O autor
considera que somente com a constru¢cdo de um soélido relacionamento é possivel manter
atualizados os dados dos clientes.

Madruga (2006) entende que muitas vezes as empresas se deparam com a necessidade
de aumentar a velocidade das acdes de marketing e ao olhar os dados existentes se percebe
como € importante organizd-los e classificd-los. Por isso, o banco de dados (database
marketing) é fundamental para a implantacio do CRM.

Para Bretzke (2000), os sistemas estdo crescendo em tamanho e complexidade para
atender as necessidades das empresas em reduzir a incerteza na tomada de decisdes. O autor
afirma que € possivel fazer CRM sem data warehouse, porém nao € possivel fazer CRM sem
database marketing, tanto que as empresas ja oferecem a solucao com esse recurso.

Bretzke (2000) entende que o CRM integrado a um database marketing de clientes
atuais e potenciais coletando e disponibilizando um grande volume de informag¢des em tempo
real, aumenta a vantagem competitiva. Isso ocorre de duas maneiras: permite reagir mais
rapidamente a qualquer movimento da concorréncia ou do ambiente de negdcios e integra e
melhora o atendimento, aumenta o nivel de satisfacdo, e consequentemente a fidelidade.

Bretzke (2000) explica ainda que o database marketing € o gerenciamento de um
sistema dindmico de base de dados inteligiveis, atualizados, com informagdes relevantes sobre
os clientes atuais e potenciais para:

— identificar os clientes atuais e potenciais mais propensos a responder a acdes de

marketing;

— desenvolver um relacionamento de alta qualidade de longo prazo com compras

repetidas;

— por intermédio do desenvolvimento de modelos preditivos, capacitar o envio das

mensagens desejadas no tempo certo, no formato certo e para as pessoas certas;

— enviar mensagens que encantardo o cliente;

— construir a lealdade;

— fazer com que as despesas de marketing tenham uma melhor relagdo custo-

resultado;

— aumentar o lucro.

Madruga (2006) cita que € muito importante a atualizacdo dos dados. Algumas
estratégias para isso sdo promocdes que requeiram atualizacdes cadastrais.

Bretzke (2000) afirma que uma das fun¢des mais importantes do database marketing é
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a mensuragdo dos resultados, que € um dos grandes legados do marketing direto ao marketing
tradicional.

Para Madruga (2006), uma das maiores virtudes do database marketing € a
segmentagdo da carteira de clientes.

Bretzke (2000) explica que a segmentacdo de clientes € a divisdo de grupos
homogéneos quanto a renda, hdbitos de compra, estilo de vida e outras caracteristicas para
encaminhar um conjunto de a¢des € comunicagao.

Madruga (2006) cita que o database marketing € capaz de prever atitudes do cliente. A
queda de vendas pode ser combinada com o nivel de satisfacao do cliente.

Muitas vezes, o data base marketing € combinado com uma ferramenta de data
mining. Para Bretzke (2000), a ferramenta de data mining € de vital importancia no marketing
de relacionamento, principalmente no marketing direto, pois possibilita a segmentagdo da
base de dados por meio da andlise do perfil do cliente ou prospect. E possivel encontrar os
clientes mais rentdveis ou segmentos relevantes, soterrados na mina de informagdes que é o
database marketing.

Compreende um conjunto de técnicas e critérios de avaliacdo qualitativa e
quantitativa, modelos de andlise e formulagcdo, implantacdo, etc., diretamente ligados a
tecnologia de banco de dados e aos sistemas de suporte a decisdo. Esse tipo de ferramenta
pesquisa grandes bancos de dados procurando por padrées de comportamento e respostas que
permitam prever, com a maior acuidade possivel, o comportamento de clientes e prospects.

Para Bretzke (2000), antes de utilizar uma ferramenta de data mining € preciso
conhecer muito bem marketing, comportamento do consumidor, sistemas de informacdo,

marketing direto e data base marketing, nessa ordem.

2.3.3 PROCESSOS DE NEGOCIOS

Conforme Zenone (2001), os processos sao um conjunto de atividades que tem um
objetivo comum integrando todo o fluxo organizacional, ou seja, fluindo entre os diversos
departamentos. O autor entende que todos os processos de negdcio deverao estar conectados
em uma empresa centrada no cliente, e ndo dispersos pela organizacao.

Para Madruga (2006) é fundamental o redesenho da estrutura organizacional fazendo
com que os processos de trabalho sejam orientados ao cliente.

De acordo com Laudon e Laudon (2007), quando os sistemas sdo empregados para
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fortalecer os processos de negdcios errados, ou o modelo de negdcio errado, a empresa pode

passar a fazer de uma maneira eficiente aquilo que ndo deveria fazer.

2.3.3.1 Indicadores

Os processos mais importantes devem ser monitorados, a fim de que as saidas estejam
conforme o esperado. Maranhdo e Macieira (2008) afirmam que quando 0s processos sao
medidos por meio de indicadores de desempenho, pode revelar informagdes sobre sua
realidade de resultados, habilitando o gestor a tomar as decisdes mais apropriadas. As medidas
sdo a fonte mais segura e insuspeita para tomar decisdes consistentes.

Oliveira (2006) entende que indicador de desempenho é o parametro e critério de
avaliacdo previamente estabelecido que permite a verificagcdo da realizacdo, bem como da
evolugdo da atividade ou do processo na empresa ou negdocio.

Para Maranhao e Macieira (2008), os indicadores de desempenho sd@o dados objetivos
que descrevem uma situacdo, sob o ponto de vista quantitativo. A autora conclui que os
indicadores de desempenho devem possuir duas caracteristicas essenciais:

— construir uma relagdo entre as varidveis mensuraveis;

— associar seu resultado a um objetivo de desempenho preestabelecido (meta a ser

alcancada).

2.3.3.2 Modelo de Mensuracao

Para Kaplan e Norton (2004), a compreensao dos indicadores € importante para que as
decisdes e acdes tenham o efeito esperado. Por isso, os autores sugerem a utilizacdo do
modelo mostrado no Anexo 1, para que os envolvidos tenham facilidade de acesso as
definicoes dos indicadores.

O modelo possui diversas informagdes para que a pessoa que estd consultando, tenha
uma visao completa de seu objetivo, férmula de célculo, meta e monitoramento.

Bitencourt (2005), com base no modelo de mensuracdo sugerido por Kaplan e Norton

(2004), criou um modelo customizado conforme apresentado no Quadro 1.
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Quadro 1: Modelo customizado
Indicador

Objetivo

Perspectiva

Férmula
Unidade de medida

Casas decimais

Critério de avalia¢do

Desdobramento

Frequéncia de mensuragdo

Fonte de dados

Quando maior, melhor?

Faixas em relagdo a meta

Prazo para atingimento da meta
Fonte: Bitencourt (2005)

2.4 IMPLANTACAO DO CRM

Para Madruga (2006), o primeiro passo para implantar CRM ¢é rever o planejamento
estratégico, os processos, os indicadores, o perfil e a capacitagdo das pessoas, entre outras
medidas, com a finalidade de criar uma nova visdo da empresa baseada no cliente.

Zenone (2001) cita a importancia do profissional de CRM que deve ter um perfil
generalista, boa visd@o do negdcio, alguma formagao em marketing. Fortes conhecimentos em
sistemas completariam o perfil do profissional. O autor acrescenta que a habilidade de andlise
€ de extrema importancia para o desenvolvimento da funcao.

Bretzke (2000) afirma que deve-se evitar a tendéncia de tratar CRM como tecnologia e
recomenda que a empresa assuma a estratégia de CRM em quatro etapas:

1. definicdo e planejamento do modelo de relacionamento: definicio de como o

cliente serd tratado, os eventos que gerardo resposta, € em que tempo, € como o
plano de comunicacdo deverd ser desenvolvido para construir o relacionamento e
fazer a entrega de valor proposta da estratégia competitiva da empresa. Essa etapa
¢ muito importante, uma vez que o redesenho dos processos e customizagdes do
software dependem dessa defini¢do. A alta dire¢do participa dessa etapa, pois
implica uma série de decisdes que determinardo uma mudanga de postura em
relacdo ao cliente.

2. redesenho dos processos de atendimento do cliente: é o levantamento e
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documentacao dos processos de atendimento do cliente, desde o pedido de uma
visita, o atendimento telefonico, a venda pelo telemarketing ou uma reclamacao.
Nessa etapa também sdo levantados os recursos de Tecnologia de Informagao (T1)
necessdrios. O redesenho dos processos pode-se tornar demorado e custoso, mas a
empresa precisa passar por essa fase, uma vez que 80% das falhas na implantacdo
do CRM devem-se a falta de planejamento.

3. selecdo da solucdo: a decisdo pela solugdo de CRM passa pela selecdo do software,
que é determinada pelo modelo de relacionamento. O software, por sua vez, ird
determinar qual € o melhor hardware para compor essa solucao.

4. implantacdo da tecnologia de CRM: técnicas, tecnologias e processos sao
implantados para materializar a estratégia de CRM. A empresa deve assegurar que
cada atividade relacionada com o contato com o cliente seja incluido no database
marketing e realizado o acompanhamento até o final do ciclo do relacionamento.

As quatro etapas da implantagdo do CRM citadas estdo representadas na Figura 5:

Figura 5: Etapas da implantacdo da estratégia de CRM

Empresa

apta para
S gerenciar
0
do n:ludelo relaciona-
i e mento
relacionamento com o
cliente

Decisao
‘ estrutural

Fonte: Bretzke (2000)
Ja Madruga (2006) entende que as empresas necessitam de uma metodologia para a

implantacdo segura do CRM. O caminho esta dividido em oito etapas, conforme apresentado

na Figura 6:
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Figura 6: Oito etapas para a implantacdo do CRM
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Fonte: Madruga (2006)

As etapas de implantacio do CRM sugeridas por Madruga (2006) demonstradas na
Figura 6 estio detalhadas a seguir;

1. planejamento para a implantacio: essa etapa envolve a prospec¢do de pessoas para
o projeto, formar uma equipe com integrantes das duas partes e confeccionar
cronograma inicial;

2. treinamento dos recursos internos: treinam-se previamente os recursos de TI e
apenas alguns usudrios chaves, como forma de garantir que serdao participativos e
colaborativos durante a fase de implantagdo;

3. design e andlise da solucdo: defini¢do de telas de trabalho, criagdo dos processos e
fluxos de informacao, definicdo dos relatérios e dimensionamento de hardware.

Mapear quem € indispensdvel no projeto, definir o escopo e levantar os

macroprocessos de negdcios sdao acoes tipicas dessa fase;
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4. construgdo da solucdo: conforme o que foi levantado na etapa anterior, a solucao
comeca a ser customizada para se adequar as necessidades da empresa;

5. treinamento do usudrio final: trata-se de uma das fases mais importante, pois até
entdo, o usudrio apenas participou do teste do CRM e ndo tem uma ideia clara de
como serd seu trabalho com o novo sistema. O treinamento reflete tudo que esta
aprovado e ocorre normalmente com dedicagdo total;

6. teste de homologagdo do que foi construido: € feita a validac@o junto ao usudrio, a
fim de verificar se as entregas estdo de acordo com o projeto, isto, €, se as
“promessas’ realizadas na fase inicial da proposta foram cumpridas;

7. fase de producdo: a empresa ja opera a solucdo nessa etapa. Sdo realizadas rotinas
de backup para garantir a seguranga dos dados;

8. acompanhamento da producio e relatério final: ocorre o ajuste de performance do
sistema quanto ao tempo de resposta. Os pontos de melhoria e os cuidados
necessarios para o funcionamento correto do CRM sdo consensados com o
usudrio. O relatério final tem como objetivo a melhoria continua da aplicacio de

CRM.

2.5 AMEACAS

Bretzke (2000) entende que as empresas enfrentem trés obstdculos durante o processo
de transformacdo para atuar com o CRM: resisténcia organizada, aprendizagem lenta e
esquecimento rapido. Esses obstaculos sdo superados se a empresa possuir um conjunto de
ideias norteadas, articuladas por empregados no perfil certo para a funcdo, com infraestrutura
de TI apoiada na estratégia de CRM, desenvolvida e implantada. Quando a reagdo as
mudancas € muito grande, ndo resta alternativa senao substituir os empregados mais reativos.

A alta direcdo deve estar ciente de que ndo existe mudanga sem resisténcia e estresse, €
precisa assegurar os recursos necessarios para o treinamento motivacional, operacional, e de
atendimento ao cliente (BRETZKE, 2000). Para Madruga (2006), nem sempre os projetos de
CRM sao bem sucedidos. Para o autor, a maior parte das ameacas estd dentro da prépria
empresa que adquire o CRM. Por isso, uma empresa que deseja implantar CRM ou mesmo
remodelar um existente deve-se precaver das seguintes ameacas:

1. baixo envolvimento da ctipula da organizagao com o projeto: o presidente deve ser

uma espécie de patrocinador interno e deve auxiliar no convencimento das partes a
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respeito de processos de trabalho definidos;

2. baixa participacdo dos funciondrios operacionais: € necessario que as pessoas
estejam envolvidas e participativas, pois serdo os futuros usudrios;

3. sobrevaloriza¢do da tecnologia: para realizar-se o marketing de relacionamento,
pelo menos em parte, ndo € obrigatério um sistema oficial de CRM. Existem agdes
de marketing de relacionamento simples, mas eficazes por intermédio de
ferramentas tecnoldgicas simples;

4. falta de autonomia da equipe operacional perante o cliente: embora o CRM
possibilite que as organizacdes sejam proativas na abordagem com clientes,
usudrios desqualificados e desagregados podem reduzir a utilizagdo do CRM a um
simples instrumento de informagao passiva;

5. centralizagdo excessiva das informagdes pelas areas de marketing e T1: em alguns
casos, as areas de marketing e de TI detém o conhecimento e as decisdes sobre o
cliente. Isso pode fazer com que a drea operacional ndo tenha visibilidade sobre as
estratégias empresariais ou fique desprovida de autonomia para resolver as
situacdes mais complexas de atendimento;

6. organizagdo orientada ao produto: a estrutura da empresa volta-se prioritariamente
para agdes comerciais e nao para relacionamentos, reduzindo a participagdo dos
clientes. Os funciondrios sdo incentivados a reduzir o tempo de atendimento em
troca de maior produtividade;

7. ndo saber o que realmente se precisa: ndo conhecer as proprias necessidades
internas pode fazer com que a escolha da solucdo seja imprecisa e onerosa. A
escolha dos médulos corretos € importante para que a empresa tenha condicoes de
operar e aproveitar a suas funcionalidades.

8. ndo planejar o futuro, pelo menos uma parte dele: uma visao de curto prazo pode
afetar o projeto de CRM, uma vez que alguns pontos podem ser negligenciados na
implantacdo. Uma previsdo, de pelo menos trés anos, das estratégias de
relacionamento colabora para o cdlculo de retorno sobre o investimento;

9. escolha incorreta da empresa que ird desenhar os processos de CRM e treinar os
canais de relacionamento: a empresa escolhida deve direcionar o projeto e opinar
sobre os negdcios da empresa, j4& que nem sempre a empresa possui uma Vvisao
clara sobre as estratégias de relacionamento a serem adotadas. Toda atengdo deve
ser dada ao treinamento em técnicas e atitudes em atendimento a clientes.

10. falta de visdo da equipe da implantacdo: deve possuir um profissional denominado

27



“configurador” do sistema, que saiba testar o que produziu para ndo comprometer
o cronograma. Um projeto bem definido com seu escopo previamente acordado e
workshops de integracdo ajudam a criar um clima agraddvel evitando desgastes
com estresse;
11. falta de incentivo ao usudrio: funciondrios pouco informados e reativos podem nao
se importar com o projeto e ndo dispor de horas necessarias para o treinamento.
Usudrios incentivados e participativos fazem a diferenca na hora da implantagao;
12. engessamento: a hierarquia de aprovagdo dos testes durante o projeto, se
exagerada, pode atuar contra o cronograma.
Na fase inicial, um grupo de trabalho é formado e suas atribui¢cdes sdo consensadas.
Ao invés do modelo hierarquico tradicional de aprovagdes de projetos, deve ser adotado um
modelo de delegacdo, no qual funciondrios, previamente preparados e autorizados pela
diretoria, sdo responsdveis por certas decisdes. Esse processo deve ter a capacidade de
eliminar vaivém de certas aprovagdes, em que alguns diretores fazem questao de opinar sobre

quase tudo, porém, muitas vezes estdo indisponiveis.

2.6 CONSIDERACOES FINAIS

No capitulo 2 foram expostos os tipos de aplicacdo de CRM: operacional, analitico e
colaborativo, cada um com suas caracteristicas e aplicabilidades. Eles auxiliam a empresa a
executar o ciclo do processo de CRM, que é um processo continuo de aprendizado que
subsidia ac¢des consistentes de melhoria no relacionamento com o cliente.

O CRM possui trés pilares que devem ser visados no planejamento de implantacdo:
pessoas, tecnologia e processos. Destes, o fator humano é o que representa a maior ameaca a
implantacdo, ja que a mudanga gera resisténcia e dividas sobre as pessoas. O treinamento e a
divulgacdo sdo duas técnicas utilizadas para que haja o envolvimento dos colaboradores.

Os processos de negécio devem ser redesenhados e monitorados para verificar se os
resultados estdo sendo alcancados. Por sua vez, a tecnologia serve de apoio a todas essas
mudancas, auxiliando na organizac¢io dos dados e na geracao das informagdes.

As principais varidveis existentes para cada um dos pilares do CRM estao ilustradas na

Figura 7.
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Figura 7: Varidveis existentes para cada pilar do CRM
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Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

Desse modo, foram estudados dois processos de implantacio de CRM. O processo
sugerido por Madruga (2006) se caracteriza por ser um processo de melhoria continua. Outro
ponto positivo identificado no processo do autor € a importancia dada ao fator humano,
apresentando duas etapas de treinamento no processo de implantagao.

No proximo capitulo serd apresentada uma proposta de implantacio de CRM
considerando os trés pilares mencionados.

O processo de implantagdo do CRM proposto por Madruga (2006) serve como base
para a customizacdo de um processo proprio. Inicialmente sdo propostos os indicadores
utilizados para medir a efici€éncia do processo de CRM. Apés, € realizado o levantamento dos
processos atuais para que possam ser criticados e aprimorados, permitindo que os indicadores

possam ser alimentados. O sistema de CRM utilizado atualmente pela empresa é avaliado, a

fim de verificar se atende aprimoramentos propostos aos processos.
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3 PROPOSTA DE IMPLANTACAO DE CRM

A empresa utiliza um sistema de gestdo que possui um mdédulo de CRM. Embora o
sistema possua diversos recursos, a empresa nao se preparou para essa mudanca. A
implanta¢do desse médulo, na ocasido, foi coordenada e realizada pela equipe de Tecnologia
da Informacdo (TI) sem que fosse realizado um planejamento considerando as varidveis
necessdrias que uma implantagdo de CRM requer. Além disso, ndo foram definidos e
divulgados os objetivos, as metas e os meios de monitoramento dos processos. Cabe destacar
que os proprios coordenadores de drea ndo entenderam os reais beneficios que o processo de
CRM poderia trazer a empresa.

Assim, faz-se necessdario uma implantagcdo do médulo de CRM da empresa. O estudo
realizado no capitulo anterior serve como base para a elaboracdo de uma proposta de
implantacdo do CRM.

A partir do processo proposto por Madruga (2006), composto por oito etapas, foi
elaborado um processo customizado, conforme ilustrado na Figura 8, contemplando as
seguintes etapas:

1) elaborar uma proposta de indicadores;

2) levantamento dos processos atuais da empresa;

3) apontar aprimoramentos necessarios aos processos;

4) modelar os processos aprimorados;

5) 1identificador as estratégias para o fator pessoal;

6) avaliacao/selecdo do software de CRM.

Para minimizar os problemas de implantacio do CRM, a partir dessa etapa, as
atividades sdo realizadas, a partir de um projeto utilizando o guia Project Management Body
of Knowledge (PMBOK).

7) parametrizar e customizar o sistema de CRM;

8) testar e homologar o sistema;

9) treinar 0S usuarios;

10) iniciar os processos de CRM;

11) acompanhar e monitorar os resultados.

A Figura 8 ilustra o processo de implantacdo do CRM em forma de fluxograma. Nos

subcapitulos seguintes, sdo tratadas de forma detalhada as atividades 1 a 6 do processo.
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Figura 8: Proposta de implantacdo de CRM
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3.1 ELABORAR PROPOSTA DE INDICADORES

O ciclo do processo de CRM prevé que ocorra a andlise e o refinamento dos dados

provenientes do relacionamento gerando as informacdes. A partir do aprendizado gerado,

realiza-se um planejamento com agdes sobre os problemas, as ameacgas e as oportunidades

identificadas.

Para que o processo de CRM fosse monitorado, foram elaborados, em conjunto com a

direcdo, quatro indicadores. Para o detalhamento de cada indicador, foi utilizado o modelo

sugerido por Bitencourt (2005).

O primeiro indicador diz respeito a fidelidade do cliente. Os veiculos preveem a

manutencdo de no minimo a cada seis meses conforme programa previsto em seus manuais.

Esse tempo é considerado como parametro para calcular a fidelidade do cliente, conforme

mostra o Quadro 2.

Quadro 2: Indicador: fidelidade do cliente

Indicador: Fidelidade
. Identificar a porcentagem dos clientes que sdao compradores
Objetivo:
frequentes.
Perspectiva: Clientes
Fidelidade =
Eérmula: (ntimero clientes compradores com cadastro a mais de seis
' meses € um movimento a cada seis meses / nimero clientes
cadastrados a mais de seis meses)
Unidade de medida: Valor em porcentagem

Casas decimais:

Duas

Critério de avaliacdo:

Identifica o percentual da base de clientes que € cliente
regular hd mais de seis meses.

Desdobramento:

Por loja

Frequéncia de mensuragao:

Mensal

Fonte de dados:

Registro de compras dos clientes e cadastro de cliente

Quanto maior melhor?

Sim

Faixas de relagcdo a meta:

Maior que 50%

Prazo para atingimento da meta:

Terceiro més pds inicio dos processos de CRM

Fonte: Adaptado pelo autor de Bitencourt (2005)

O monitoramento da satisfacdo dos clientes, quanto aos produtos e servigcos prestados

€ de extrema importancia para a continuidade do negécio. Um bom indice de satisfacdo pode

melhorar o indice de fidelidade do cliente, como demonstrado no Quadro 3.
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Quadro 3: Indicador: satisfacdo dos clientes

Indicador: Satisfacdo
Objetivo: Identifica a satisfacao de clientes
Perspectiva: Clientes
Férmula: Satisfacdo =
(clientes satisfeitos/ total clientes atendidos) x 100
Unidade de medida: Valor em porcentagem

Casas decimais:

Duas

Critério de avaliagao:

Identifica o percentual da base de clientes que se declaram
muito satisfeitos com a empresa.

Desdobramento:

Por loja e departamento

Frequéncia de mensuragao:

Mensal

Fonte de dados:

Registro de compras dos clientes/Pesquisas de pds-vendas.

Quanto maior melhor?

Sim

Faixas de relagcdo a meta:

Maior que 70%

Prazo para atingimento da meta:

Terceiro més pds inicio dos processos de CRM

Fonte: Adaptado pelo autor de Bitencourt (2005)

O indice de reclamacgdes visa monitorar a insatisfagao do cliente quanto ao produto ou

servico realizado. Se elevado, pode representar a perda de clientes e por consequéncia queda

no indice de fidelidade, conforme mostra o Quadro 4.

Quadro 4: Indicador: reclamacdes dos clientes

Indicador: Reclamacdes

Objetivo: Identifica o Percentual de clientes que apontaram algum tipo
de reclamacao.

Perspectiva: Clientes

, Reclamacdes =

Férmula: . ~ . .
(nimero de reclamagdes / total de clientes atendidos) x 100

Unidade de medida: Valor em porcentagem

Casas decimais:

Duas

Critério de avaliacdo:

Identifica o percentual dos clientes atendidos que registraram
algum tipo de reclamacio

Desdobramento:

Por loja e departamento

Frequéncia de mensuragao:

Mensal

Fonte de dados:

Registro de compras dos clientes/pesquisas de pds-vendas.

Quanto maior melhor?

Nao

Faixas de relagdo a meta:

Menor que 0,30%

Prazo para atingimento da meta:

Terceiro més pods inicio dos processos de CRM

Fonte: Adaptado pelo autor de Bitencourt (2005)
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Dos clientes que sdo atendidos, uma porcentagem deles acaba realizando a compra.
Virios podem ser os fatores que fazem o cliente efetivar a compra ou ndao. O monitoramento
desse indicador pode revelar se as estratégias de negociacdo estdo sendo corretamente

aplicadas, como mostra o Quadro 5.

Quadro 5: Indicador: fechamento de vendas
Indicador: Fechamento de Vendas

Identifica o percentual de fechamento de vendas em relacio

Objetivo: ao total de clientes atendidos.
Perspectiva: Clientes
, Fechamento =
Férmula: ) . .
(ndmero de fechamentos / total de clientes atendidos) x 100
Unidade de medida: Valor em porcentagem
Casas decimais: Duas

Identifica o percentual dos clientes atendidos que tiveram

Critério de avaliagao: .
vendas realizadas

Desdobramento: Por loja, departamento e vendedor

Frequéncia de mensuragao: Mensal

Fonte de dados: Registro de atendimentos e compras

Quanto maior melhor? Sim

Faixas de relagdo a meta: Maior que 15%

Prazo para atingimento da meta: Terceiro més pds inicio dos processos de CRM

Fonte: Adaptado pelo autor de Bitencourt (2005)

3.2 LEVANTAR OS PROCESSOS ATUAIS

Conforme Maranhdo e Macieira (2008), o processo € um conjunto de atividades inter-
relacionadas ou interativas que transformam entradas em saidas. As organizagdes sao
constituidas por uma rede de processos que pode ser controlado ou nao.

Para que o resultado esperado dos processos seja alcangado, os envolvidos precisam
conhecé-los muito bem. Segundo Maranhdo e Macieira (2008) € necessdrio enxergar e ter a
visdo concreta e 16gica do processo. Uma das formas mais simples e poderosas de conhecer o
funcionamento dindmico do processo é desenhd-los sob a forma de fluxogramas.

Para os processos mais importantes, que impactam diretamente na satisfacdo dos
clientes, a empresa utiliza a padronizacao de processos. Um dos documentos é o fluxograma,
utilizado para o treinamento e a orienta¢do dos operadores e envolvidos nas atividades.

Essa etapa do processo prevé o levantamento dos processos atualmente utilizados pela
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empresa. Assim, foram utilizados os fluxogramas que a empresa ja possuia para fazer a
andlise e a critica com base na bibliografia estudada sobre CRM. A Figura 9 demonstra o

macro processo de relacionamento com o cliente.

Figura 9: Macro processo de relacionamento com o cliente

O

Agendar ou
prospectar cliente

'

Atender cliente
Aplicar pesquisa

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

O macro processo de relacionamento com o cliente, apresentado na Figura 9, estd

detalhado nas sessdes seguintes.

3.2.1 PROCESSO AGENDAR OU PROSPECTAR CLIENTE

O processo de agendar ou prospectar cliente visa acdes para captar novos clientes ou
buscar uma nova compra para um cliente atual. Esse processo € realizado por assistentes de
servico e vendedores de veiculos. Ele é executado quando o cliente possuir um veiculo com
periodo préximo da revisao ou quando vendedores necessitam buscar novas oportunidades de
vendas com pessoas que ainda ndo sao clientes.

Esse processo € realizado mediante o recebimento de uma lista em planilha eletronica
para posterior contato e € de muita importancia, pois gera e oportuniza novos negocios para a

empresa. Os processos podem ser visualizados nos Anexos 2 e 3.
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3.2.2 PROCESSO ATENDER CLIENTE

O processo de atendimento de um cliente inicia-se pela recepcdo e o encaminhamento
do cliente para o vendedor ou consultor de servicos. O vendedor ou consultor de servigos
atende ao cliente e tenta abstrair suas necessidades para poder lhe oferecer o produto ou
servico mais conveniente. Apds esse procedimento, ocorre a negociagdo, momento em que se
tenta fazer o fechamento da venda.

O processo da negociacgao € registrado no sistema para dar seguimento as atividades de
emissao de nota fiscal. No caso de venda de veiculos, caso a venda ndo seja concretizada no
primeiro contato, sdo realizados outros contatos posteriores, objetivando o fechamento da

venda. O processo pode ser visualizado nos Anexos 4 e 6.

3.2.3 PROCESSO APLICAR PESQUISA

A empresa possui uma drea responsavel em contatar os clientes que concretizaram ou
nio uma compra na empresa. Caso o cliente concretize a compra € verificado se as
expectativas dos clientes foram alcangadas, ou seja, se ficou muito satisfeito com a compra.

O processo inicia pela criacdo de uma selecdo de clientes que tiveram alguma compra
na semana anterior. Para cada cliente da selecdo criada € realizado o contato telefonico onde
sao confirmados seus dados e feito algumas perguntas (com base em um questiondrio).

Uma das perguntas tem o objetivo de verificar se o cliente estd muito satisfeito com os
produtos e servigos adquiridos. Caso a resposta seja positiva, € feito o registro no sistema e o
contato € encerrado.

O processo pode ser visualizado no Anexo 8. Se o cliente responder que ndo estd
satisfeito, € verificada a causa e registrada uma reclamacao.

A reclamacgdo € registrada em um formulario do Microsoft Office Word que possui
diversos campos, os quais devem ser preenchidos como o tipo de reclamagdo, setor que a
originou e a transcri¢ao da reclamagao.

Esse formulario € enviado ao gestor da drea que gerou a reclamacio que deve retornar
ao cliente lhe oferecendo a solucdo e apds notificar a drea de pds-vendas com o resultado. E
apos essa etapa € realizado um novo contato com o cliente, com a finalidade de avaliar se a
solucdo proposta atendeu as suas necessidades, objetivando a satisfacdo do cliente.

A drea de pds-vendas deve monitorar o processo para que, caso o cliente ndo receba
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uma solucdo no prazo, seja dado o devido encaminhamento a geréncia geral da drea. O

processo pode ser visualizado no Anexo 9.

3.3 APONTAR OS APRIMORAMENTOS E MODELAR NOVOS PROCESSOS

Com base no estudo realizado sobre CRM, serdo sugeridas algumas mudancas nos
processos. Essas alteracdes tém o objetivo de adequar os processos da empresa aos principios

do CRM e permitir que os indicadores propostos sejam corretamente alimentados.

3.3.1 PROCESSO AGENDAR OU PROSPECTAR CLIENTE

O processo de agendamento e de prospeccdo apresentam tarefas muito similares,
ambas sdo realizadas mediante o recebimento de uma lista de clientes. Analisando o processo
atual, os seguintes pontos devem ser alterados:

a) no processo de agendar revisdo, como a empresa possui um histérico dos servigos
realizados para cada cliente/veiculo, a lista de clientes ndo deve possuir clientes
que j4 fizeram a revisdo, evitando assim consultas desnecessarias.

Para Madruga (2006), o histérico do cliente dispde de uma gama de informacgdes
detalhadas a respeito de transag¢des passadas. Com base nisso, € possivel desconsiderar na lista
de clientes, os que ja realizaram a revisao.

b) nos processos de agendamento e prospeccdo a lista gerada atualmente em
Microsoft Office Excel devera ser substituida por uma selecdo de clientes e
distribuicdo dos mesmos na agenda do usudrio.

Para cada cliente € realizada a consulta da melhor forma de contato e apds o contato é
efetuado. Todo processo € registrado no sistema de CRM, a fim de que se mantenha um
histérico do relacionamento.

Os processos alterados podem ser visualizados nos Anexos 1 e 2. A Figura 10
demonstra o novo processo ajustado. Nota-se que o processo foi otimizado, retirando a

atividade que consultava se o cliente ja havia realizado a revisao.
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Figura 10: Alteracdes realizadas no processo de agendamento de servigo
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Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

3.3.2 PROCESSO ATENDER CLIENTE

Um bom processo de atendimento € fundamental para a realizacdo de uma venda. Nele
se conhece os desejos do cliente e lhe € oferecido os produtos e servicos que melhor se
adaptam as suas necessidades. Analisando o processo atual de atendimento, os seguintes
pontos devem ser alterados:

1. Atendimento de veiculos:

a) o registro do contato no sistema de CRM deve ser feito pela recepcionista de
vendas, que faz o encaminhamento da oportunidade via sistema ao vendedor que é
apresentado ao cliente. Em alguns momentos ndo existe vendedor disponivel no
momento, o cliente € convidado a aguardar.

Madruga (2006) entende que ao histérico do cliente deve ser incluido,
cronologicamente, o relacionamento com o cliente. Com isso, o vendedor fard o registro do
atendimento sobre o contato aberto pela recepcionista.

b) o registro do contato no CRM deverd contemplar o preenchimento das

caracteristicas do contato como a forma que esse contato foi realizado
(atendimento, telefone, e-mail), se o contato foi originado em funcdo de alguma

acdo de marketing (televisao, revista, jornal, radio, outdoor).
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A classificagdo dos contatos € importante, pois conforme Madruga (2006), o

profissional de marketing deve ter a preocupacdo de identificar as midias que tem melhor

resultado.

c) deve ser criado um processo com o objetivo de fazer o acompanhamento gerencial

dos contatos. Com isso, serd possivel identificar o ndmero total de clientes

atendidos pelos vendedores, nimero de fechamentos e os motivos das vendas

perdidas.

Em conformidade com Madruga (2006), a gestdo das diversas fases do processo

possibilita e subsidia a tomada de decisdo, com o objetivo de eliminar as anomalias

encontradas. As alteracdes podem ser visualizadas no Anexo 5.

A Figura 11 demonstra o registro do contato no CRM pela recepcionista que

encaminha o cliente ao vendedor para dar continuidade ao atendimento.

Figura 11: Alteracdes realizadas no processo de atendimento de veiculos
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Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

Atendimento de oficina:

tanto no cadastro do cliente como na atualizacdo, o cliente deve ser perguntado

sobre a forma mais conveniente de contato. Cada cliente possui suas preferéncias e

esse registro servird de base para os futuros contatos.

Madruga (2006) defende que o conhecimento das preferéncias do cliente é importante

para a relagdao em equilibrio.
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O processo alterado pode ser visualizado no Anexo 7. A Figura 12 demonstra a

inclusdo da atividade no cadastro e na atualizacdo do cliente.

Figura 12: Alteracdo na atividade de atualizacdo e cadastro de cliente
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W}:&V e cadastro? Nacl
| X L
Sim S;m Cadastrar cliente
L4 Cadastrar cliente Afualizar dados e
cadastrals contato
Atualizar dados (confirmar meio de. preferencial)
cadastrais contato
preferencial)
3 | :
[ |

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

3.3.3 PROCESSO APLICAR PESQUISA

No processo de contato com cliente, em que € aplicada a pesquisa de satisfacao, foram
propostos as seguintes alteragdes:
a) antes de contatar o cliente, o operador deverd consultar em seu cadastro, qual a
forma mais apropriada de contato;
b) a confirmagdo dos dados do cadastro ndo se faz necessirio, uma vez que esses
dados sao conferidos e atualizados durante o processo de venda.
O processo alterado pode ser visualizado no Anexo 7. Na Figura 13 é possivel
observar as duas alteracdes citadas anteriormente: a inclusdo da consulta do meio de contato

preferencial do cliente e a retirada da atividade de confirmar os dados do cliente.
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Figura 13: Alteracdes no processo de aplicar pesquisa

Processo: aplicar pesquisa Processo Novo: aplicar pesquisa
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esta MUITO produtos & Servicos
SATISFEITO com
produtos e servigos

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

Para Madruga (2006), o indice de desisténcia ou de saida de clientes ¢é
aproximadamente 80% menor quando eles fazem uma reclamacdo na empresa e essa
reclamacdo € prontamente atendida com bom nivel de qualidade. Assim, foram levantadas as
seguintes alteracdes no processo de registro de reclamacao:

a) o registro da reclamacgdo deverd ser feito no sistema de CRM e serd incluido ao
histérico de relacionamento do cliente com a empresa. Assim serd possivel
alimentar o indicador de reclamacdes;

b) o encaminhamento da reclamacio entre a drea de pds vendas e o departamento
gerador serd via sistema CRM, mantendo o histérico do processo de solugdo;

c) caso os prazos de solu¢do nao sejam cumpridos o sistema deverd emitir avisos,
evitando assim o monitoramento manual de cada caso.

O processo alterado pode ser visualizado no Anexo 10. Na Figura 14 é possivel

visualizar as atividades que antes eram realizadas em planilha eletronica e e-mails, que

passaram a ser efetuadas pelo sistema CRM.
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Figura 14: As atividades relacionadas a reclamagdo passam a ser pelo sistema de CRM

Processo: registro de reclamacdo  Processo Novo: registro de reclamacao
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Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

3.4 IDENTIFICAR ESTRATEGIAS PARA O FATOR PESSOAL

Para Madruga (2006), nem sempre os projetos de CRM sdo bem-sucedidos
inicialmente. O maior potencial de risco estd na qualificagdo e atitude das pessoas. O autor
entende que o presidente deve se comunicar com os funciondrios, mesmo que seja no instante
inicial do projeto, sobre a importancia, a urgéncia e os ganhos que o CRM pode trazer. A
criacdo de bonus de incentivo para o sucesso do projeto também pode auxiliar no processo.

De acordo com Zenone (2001), o projeto deve possuir uma boa campanha de
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divulgacdo, para que sejam percebidas as vantagens. Se ndo houver uma vantagem
competitiva percebida, a resisténcia serd grande.

Madruga (2006) entende que ndo basta a melhoria nos processos € 0 monitoramento
por meio de indicadores de relacionamento com clientes. O treinamento das pessoas
envolvidas com a utilizagdo do CRM ¢ fundamental. Os resultados de um treinamento eficaz
aparecem imediatamente, ou seja, no dia seguinte a capacitacdo, o colaborador, por meio de
novas atitudes e técnicas, apresenta condicdes de aumentar seus resultados de negocios,
sentir-se mais seguro no desempenho de suas funcdes, adotar atitudes positivas e contribuir
para o aumento da satisfacdo dos clientes.

Bretzke (2000) entende que € necessario dar uma €nfase muito grande ao ciclo de
aprendizagem. O processo precisa ser iniciado consistentemente, pois € muito mais duradouro
que métodos, técnicas e a prdpria tecnologia da informacdo. Deve-se investir certo na
primeira vez e estabelecer uma liderancga, que leve a mudanca nos valores, crencas, opinioes,
habilidades e capacidades.

Para Madruga (2006), o modelo tradicional de treinamento deve ser evitado. Por isso,
o autor recomenda a utilizacdo de uma metodologia que inicia com o levantamento de
necessidades, na qual sdo ouvidos ndo s6 os futuros treinandos, como também a darea
patrocinadora. Apds sdo preparados os conteddos, treinado as equipes e realizado o
monitoramento dos resultados. Conforme os resultados identificados sdo gerados novas

necessidades e o ciclo é novamente realizado. A Figura 15 demonstra o processo.

Figura 15: Metodologia para capacitacao eficaz das equipes

. - Preparacao do Treinamento da
Diagnéstico # contetido # equipe # Acompanhamento

Fonte: Madruga (2006)

3.5 AVALIAR O SISTEMA ATUAL DE CRM

A empresa possui um software Enterprise Resource Planning (ERP) com um mddulo

de CRM integrado. Embora o mddulo tenha sido adquirido a mais de dois anos, suas

43



funcionalidades e beneficios ndo sdo utilizados.
Com base nos estudos realizados sobre CRM e as propostas de melhoria nos processos
de negdcio, o software precisa ser avaliado, a fim de verificar se € aderente as necessidades da

empresa.

3.5.1 DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO DE AVALIACAO

Para o desenvolvimento do processo de avaliacdo do sistema de CRM, foi utilizado
como guia, o método proposto pela NBR ISO/IEC 14598 (ABNT, 2003). Cada uma das

etapas € detalhada a seguir.

3.5.1.1 Especificacao dos Requisitos da Avaliacao

O objetivo da avaliagdo € verificar se o software de CRM atualmente utilizado pela
empresa atende as necessidades dos processos aprimorados. Os requisitos foram divididos
em:

1. Cadastros:

a) o sistema deve possuir um cadastro de clientes tradicional com as informagdes:

nome, endereco, telefones, e-mail e documentos de identificagao;

b) o cadastro de cliente deve ser tinico para todos os médulos, incluindo o CRM;

¢) o cadastro de cliente deve disponibilizar o preenchimento da informac¢ao do meio

de contato preferencial;

d) cadastro de questiondrios, perguntas e opcoes de resposta para medir a satisfacdo.

2. Manipulacdo das interagdes:

a) permitir o registro dos atendimentos;

b) permitir a classificagdo do contato (tipo, forma de contado, origem do contato);

¢) cada atendimento pode possuir diversas interacdes, cada uma identificando uma

acdo, objetivando o fechamento da venda;

d) agendamento de interagdes sobre os contatos;

e) encaminhamento de contatos para outros usuarios;

f) registro de venda perdida;

g) registro de reclamacgdes com sele¢do do departamento gerador;

h) encaminhamento de reclamagdes a gerentes;
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a)

b)

c)

d)

a)

b)

c)

d)

€)

g
h)

encerramento do contato de reclamag¢ado apds a solu¢do do problema.

Avisos e alertas:

sistema deve avisar o operador que registrou a reclamag¢do quando nao for feita
interacao pelo gerente em até “x” horas (nimero de horas parametrizado);

sistema deve avisar operador quando estd atendendo um cliente que ja foi atendido
por outro vendedor do mesmo departamento;

sistema deve avisar operador quando existe contato agendado atrasado;

sistema deve avisar o gerente quando for registrada alguma reclamagdo e a mesma
for enviada a ele.

Relatorios, selecdes, consultas e indicadores:

relatdrios de estatisticas com nimero de reclamagdes por departamento;

sistema deve gerar selecdo de clientes que nado realizaram determinada revisao e
envid-la para a agenda de operadores selecionados;

sistema deve gerar relatério estatistico com numero de contatos e interagdes
realizadas em um determinado periodo;

o sistema deve permitir a consulta dos contatos, reclamagdes, vendas perdidas,
pesquisas de satisfacdo para cada cliente;

relatério com a quantidade total de vendas realizadas;

relatério com a lista dos maiores clientes;

relatério com a lista dos contatos abertos (em negociac¢do) para cada vendedor;
sistema deve gerar selecio de clientes que fizeram alguma compra num

determinado periodo.

3.5.1.2 Especificaciao da avaliacao

Para a avaliacdo do software deve ser predefinida uma técnica para a avaliacdo.

Conforme especificado na norma NBR ISO/IEC 14598 (ABNT, 2003), deve ser criada uma

escala de avaliacdo dos critérios e esta escala deve ser agrupada em niveis, de forma que se

torne de facil avaliacdo para o usudrio, utilizando um sistema de ponderagao de pesos.

A escala que foi definida segundo estes padrdes é uma escala nominal de 0 a 10,

conforme mostra a Figura 16, onde pode ser identificado como deve ser classificado cada

requisito quanto ao nivel de satisfacdo.
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Figura 16: Escala de avaliacdo

Satisfatorio Insatisfatorio

Atende Atende Parcialmente Nao Atende

10 9 8 7 b 5 4 3 2 1

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

Cada um dos requisitos serd classificado considerando seu grau de importancia,

levando-se em consideracao o modelo apresentado na Figura 16, detalhadas a seguir:

a) alta importancia: requisitos essenciais para o funcionamento do CRM. Esses
requisitos deverdo ser atendidos de forma satisfatoria, ou seja, com pontuacio 9 ou
10;

b) média prioridade: requisitos desejdveis ao projeto, mas ndo essenciais. O nao
cumprimento destes requisitos nao afetard o funcionamento do CRM, mas acarreta
uma reducdo significativa na funcionalidade;

¢) baixa prioridade: requisitos desejaveis ao projeto, nao essenciais € nao tem grande
impacto ao funcionamento do CRM. Estes requisitos podem ser implantados no

futuro, quando e se necessério.

3.5.1.3 Plano de avaliaciao

Os processos de negdcio serdo simulados no sistema, verificando a existéncia de cada
um dos requisitos listados.

O processo de avaliacdo sera realizado em uma copia do banco de dados da empresa,
fazendo com que as simulacdes ndo sejam registradas no mesmo banco de dados que a
empresa opera. Cada um dos requisitos levantados receberd uma pontuacdo seguindo os
critérios apontados na especificacdo da avaliacdo. Durante a simulacdo, o gerente do processo
deverd acompanhar os testes, auxiliando assim na avaliacdo, podendo também, apontar
alguma melhoria necessaria.

Para a avaliagdo, foi elaborado o Quadro 6, contendo as seguintes informacdes: a
classificacdo de importancia, descricio do requisito, a nota e a observacdo que permite

detalhar algum aspecto positivo ou negativo do item avaliado.
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Quadro 6: Processo de avaliacao

Importancia Descricao do requisito 1121314 15]5]6|7|8]9 | Obs.

Fonte: Elaborado pelo autor (2011)

3.5.1.4 Resultados e registros de avaliacao

Para a avaliacdo do software, foi realizada a simulacdo com cada um dos processos e
suas respectivas melhorias. Assim, cada um dos requisitos pode ser pontuado, conforme

mostra o Quadro 7.

Quadro 7: Registros de avaliagdo dos requisitos

CADASTROS
Imp. Descricdo do requisito 112(3[4|5|/6(7{8]9]10 Obs.
Meédia | O sistema deve possuir um cadastro de X Todos os
clientes tradicional com as informacdes: campos
nome, endereco, telefones, e-mail e existem
documentos de identificacao.
Alta O cadastro de cliente deve ser Gnico para X O mesmo
todos os modulos, incluindo o CRM. cadastro é
acessivel a
vérios
moddulos do
sistema
Meédia | O cadastro de cliente deve disponibilizar o | x Opcdo ndo
preenchimento da informacao do meio de existe
contato preferencial.
Alta Cadastro de questiondrios, perguntas e X Requisito
opgdes de resposta para medir a satisfagdo. completa-
mente
atendido
MANIPULACAO DOS CONTATOS
Imp. Descricdo do requisito 112(3[4|5|/6(7{8]9]10 Obs.
Alta Permitir o registro dos atendimentos. X -
Média | Permitir a classificagdo do contato (tipo, X -
forma de contado, origem do contato).
Alta Cada atendimento deve permitir diversas X -
interacdes, cada uma identificando uma
acio, objetivando o fechamento da venda.

Continua....
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Alta Agendamento de interacdes sobre 0s X -
contatos.

Média | Encaminhamento de contatos para outros X -
usudrios.

Alta Registro de venda perdida. X -

Alta Registro de reclamagdes com selegcdo do Atela de
departamento gerador. registro de

reclamacoes
pode ser
melhorada

Alta Encaminhamento de reclamagdes a X
gerentes.

Alta Encerramento do contato de reclamagao X Apenas
apos a solucao do problema. usudrios com

permissao
AVISOS E ALERTAS
Imp. Descrigdo do requisito 112(3]4|5|6|7 10 Obs.

Média | Sistema deve avisar o operador que X Aviso e
registrou a reclamac¢do quando nao for feita parametro
interacdo pelo gerente em até x horas nao existe.
(nimero de horas parametrizado).

Baixa | Sistema deve avisar operador quando esta X O aviso é
atendendo um cliente que j4 este sendo configura-
atendido por outro vendedor do mesmo vel.
departamento.

Média | Sistema deve avisar operador quando existe Recebido
contato agendado atrasado. apenas com o

sistema
aberto

Meédia | Sistema deve avisar o gerente quando for X Recebido
registrada alguma reclamacdo e a mesma apenas com o
for enviada a ele. sistema

aberto
RELATORIOS, CONSULTAS E SELECOES
Imp. Descrigdo do requisito 112(3]4|5|6|7 10 Obs.

Alta Relatérios de estatisticas com niimero de X -
reclamacdes por departamento.

Alta Sistema deve gerar selecdo de clientes que X -
ndo realizaram determinada revisio e
envia-la para a agenda de operadores
selecionados.

Meédia | Sistema deve gerar relatdrio estatistico com X -
nimero de contatos e interagdes realizadas
em um determinado periodo.

Continua....
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Alta O sistema deve permitir a consulta dos X Informa-

contatos, reclamacdes, vendas perdidas, ¢des em uma
pesquisas de satisfag@o para cada cliente. tnica tela,
cada item
requer
liberacao
para consulta.
Meédia | e) Relatério com a quantidade total de X -
vendas realizadas.
Baixa | f) Relatério com a lista dos maiores X Pode ser
clientes. informada a
quantidade
de clientes a
considerar.
Baixa | Relatério com a lista dos contatos abertos X -

(em negociacdo) para cada vendedor.

Alta Sistema deve gerar selecdo de clientes que X -
fizeram alguma compra num determinado
periodo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2011)

3.5.2 CONCLUSOES DA AVALIACAO

Conforme a norma NBR ISO/IEC 14598 (ABNT, 2003), ap6s os levantamentos
realizados, convém que as conclusdes explicitem se o produto de software é adequado e
apropriado para uso na aplicacdo pretendida.

Analisando o Quadro 7 (registros de avaliagdo dos requisitos), verificou-se que todos
os requisitos de alta importancia sao atendidos pelo sistema. J4 em relacdo aos requisitos de
média importancia, dois ndo foram atendidos, necessitando assim, ser registrada uma
solicitacdo de melhoria junto a empresa desenvolvedora do sistema para posterior inclusao.

Assim, considera-se que o sistema de CRM utilizado pela empresa, estd apto a atender

aos processos de CRM, uma vez que todos os requisitos de alta importancia sao atendidos.

3.6 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta de implantagdo de CRM identificou os aspectos dos trés pilares basicos do

CRM: processos, pessoas e tecnologia, conforme mostra o Quadro 8.
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Quadro 8: Pilares basicos do CRM
PILAR DESCRICAO

Processos Levantamento dos processos atuais, defini¢do dos aprimoramentos e
modelagem dos processos ideais.

Pessoas Levantamento dos principais problemas com relacio ao fator humano e
apontado estratégias para eviti-los.

Tecnologia Avaliacdo do software de CRM. O mesmo foi considerado apto a atender aos
processos, necessitando a implantacdo de dois requisitos de média
importancia ndo atendidos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2011)

A proposta de implantagao elaborada possui atividades que visam criar o cendrio
necessario para que o CRM possa ser implantado com sucesso na empresa. Além disso, por
meio de indicadores, medir os resultados alcancados e executar acdes permitindo a melhoria
continua do relacionamento do cliente.

O préximo capitulo aborda a continuidade do processo de implantagdo a partir da
etapa sete. O planejamento, execu¢do, monitoramento e controle sdo guiados conforme os
processos sugeridos pelo guia PMBOK. Apés o planejamento, o projeto € executado até um

determinado ponto e os resultados relatados.
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4 PROJETO DE IMPLANTACAO DE CRM

O projeto de implantacdo de CRM ¢ baseado na proposta desenvolvida no capitulo trés
empregando as etapas sugeridas por Madruga (2006). Realizada a avaliacdo do sistema de
CRM, iniciam-se as atividades relacionadas a sua implantag¢do, que passa por cinco grupos de
processos, conforme PMI (2008):

— iniciacdo;

— planejamento;

— execucdo;

— monitoramento e controle;

— encerramento.

A implantacdo do CRM deve ser planejada com antecedéncia, a partir de um projeto
que pode ser definido como um empreendimento tempordrio com o objetivo de criar um
produto ou servico unico (VIEIRA, 2007).

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK) pode ser utilizado como guia
para o gerenciamento do projeto, uma vez que possui um conjunto de conhecimentos com as
melhores praticas para sua gestao (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE — PMI, 2008).

Para PMI (2008), o gerenciamento de projetos € a aplicacio de conhecimento,
habilidades e ferramentas técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos seus

requisitos.

4.1 INICIACAO

Conforme PMI (2008), a iniciacdo corresponde ao grupo de processos realizados para
definir um novo projeto, obtendo autorizacdo para tal. Para isso, devem ser identificadas todas
as pessoas ou organizacdes que podem ser afetadas pelo projeto, pois sdao elas que vao
interagir e influenciar o resultado geral do projeto. Nesse momento o gerente de projetos €
selecionado, sdo desenvolvidas as descri¢des dos objetivos do projeto, definidas as entregas e
a duracdo do projeto.

O termo de abertura do projeto € o documento que formaliza o inicio do projeto e
sinaliza o comeg¢o das demais atividades do projeto. Oficializado o inicio do projeto junto ao
patrocinador, inicia-se os processos de planejamento que € a fonte principal de informacdes
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sobre como o mesmo serd executado, monitorado, controlado e encerrado. O termo de

abertura para o projeto de implantacdo de CRM pode ser visualizado no Anexo 11.

4.2 PLANEJAMENTO

Conforme PMI (2008), o grupo de processos de planejamento consiste nos processos
realizados para estabelecer o escopo total do esforco, definir e refinar os objetivos e
desenvolver o curso de acao necessdrio para alcangar esses objetivos.

Para PMI (2008) na etapa de coletar os requisitos ocorre a defini¢do e a documentagio
das necessidades das partes interessadas, para alcancar os objetivos do projeto. O sucesso do
projeto € diretamente influenciado pela atencdo na captura e no gerenciamento dos requisitos
do projeto. Em conjunto com o patrocinador foram definidos os seguintes requisitos para o
projeto:

a) correta alimentacdo dos indicadores propostos: satisfacdo, reclamacao, fidelidade

e fechamento de venda;

b) a meta proposta em cada um dos indicadores devera ser cumprida conforme prazo

estabelecido;

¢) conclusdo da execucao do projeto até 30/06/2012;

d) o CRM deve ser implantado em conformidade com todos 0s processos

redesenhados.

4.2.1 GERENCIAMENTO DO ESCOPO DO PROJETO

De acordo com PMI (2008), o gerenciamento do escopo do projeto inclui os processos
necessarios para assegurar que o projeto envolva todo o trabalho necessdrio para terminar o
projeto com sucesso. Para a defini¢cdo do escopo, os requisitos do projeto sdo considerados,
gerando assim, uma descri¢cdo detalhada do projeto e seu produto.

Para a elaboracdo do escopo do projeto, foram detalhadas as etapas previstas no
processo de implantagdo mencionadas no item anterior. Como premissas do projeto foram
consideradas: os produtos gerados nas etapas iniciais do processo de implantagdo, os
processos remodelados e a avaliacdo do sistema de CRM. A execu¢do do projeto estd
dividida em duas etapas, permitindo assim, que a primeira seja completamente abordada nesse

trabalho. O escopo do projeto de implantagdo do CRM pode ser visualizado no Anexo 12.
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Para cada etapa da execugdo do projeto € verificado se o trabalho realizado atende aos
requisitos e os critérios de aceitacdo. No caso de estar de acordo, sdo aprovadas pelo
patrocinador que serdo encaminhadas ao processo de encerrar projeto. Esse processo assegura
que a entrega foi concluida satisfatoriamente.

No decorrer do projeto poderdo ocorrer solicitagdes de mudangas que podem incluir
acoOes preventivas ou corretivas. As alteragdes propostas devem ser enviadas formalmente pela
parte solicitante, através do Formuldrio de Controle de Mudancas conforme Anexo 13.

A solicitagdo serd analisada e classificada para posteriormente ser aprovada ou nio. O

fluxograma da Figura 17 demonstra o processo para a aprovacao das alteragdes.

Figura 17: Processo de aprovacgao de alteragdes
O

Solicitar mudanca

A

Avaliar da
mudanga

Mudanca

necessaria? Arquivar ®

Implementar
mudanca

udanga
realizada com
ucesso?

Sim

Verificar mudanga

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

Para PMI (2008), a Estrutura Analitica de Projeto (EAP) do projeto é o processo de
subdivisdo das entregas e do trabalho do projeto em componentes menores e de facilidade no
gerenciamento. Para a elaboracdo da EAP, foi utilizada a técnica de decomposi¢do baseada
nas etapas propostas no processo de implantacdo do CRM.

Assim, chega-se ao ponto onde o custo e a duracdo das atividades podem ser
estimados e gerenciados com confianca. A EAP do projeto pode ser visualizada na Figura 18.
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Os processos com fundo cinza atendem as duas primeiras entregas conforme descrito no

escopo do projeto.

Figura 18: EAP do projeto

Implantagéo do
CRM
Gerencia Customizagdes Testare Treinamento P"“%:%;?JW are In|C|0d(ia(;J£I|Nzlagao monitorar
homologar resultados
sistema
] 1 ] ] —— 1
Processo de Processo de Processo de Processo de Processo de
Escopo atender cliente atender cliente atender cliente atender cliente atender cliente
Tempo aplica(;ép de aplicagéo de aplicagao de aplicagéo de apﬁcag@ de
pesquisa pesquisa pesquisa pesquisa pesquisa
Custo oeEtso T ; ;E;L'Sﬁ ae
agendamento ou agendamento ou agendamento ou agendamento ou agendamento ou
prospeccao prospecgao prospecgao prospecgao prospecgéo
—
Qualidade
—
RH
—
Comunicagéo

———

Risco
—

Aquisicdes

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

4.2.2 GERENCIAMENTO DO TEMPO

Para PMI (2008), o gerenciamento do tempo do projeto inclui 0s processos necessarios

para gerenciar o término pontual do projeto. O projeto iniciard em 01/08/2011 e possui um

prazo para sua conclusao até 30/06/2012.

A definicdo das atividades é o primeiro processo necessario para identificar as acdes

especificas do projeto. A partir da EAP do projeto, os pacotes de trabalho foram decompostos

gerando atividades que representam o trabalho necessdrio para completar o pacote de

trabalho.
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Identificadas as atividades, é necessario planejar a sequéncia que elas serdo executadas
empregando as relagdes l6gicas para analisar as dependéncias entre as atividades. Para isso,
foi utilizado o software Microsoft Project 2007 aplicando-se o método do diagrama de
precedéncia.

As atividades foram sequenciadas empregando-se a relacdo ldgica do tipo término
para inicio (TI), ou seja, o inicio da atividade sucessora depende do término da atividade
predecessora. Apenas nas atividades de monitoramento e de acompanhamento foi utilizado a
relacdo légica do tipo inicio para inicio (II), pois s@o realizadas no momento do inicio da
utilizacdo do CRM. A sequéncia completa das atividades do projeto pode ser verificada no

Anexo 14. A Figura 19 ilustra uma parte da sequéncia das atividades.

Figura 19: Sequéncia das atividades do projeto

Mome da tarefa Predecessoras
1 /= Implantagao do CRM
2 - Gerenciamento do Projeto
3 Plano de projeto
4 Execucdo/Monitoramento/Controle 3
2 Encerramento do Projeto 463
6 -/ Customizagoes 3
7 Parametrizacoes
= Cadastros classificacdo
9 - Testar € homologar sistema
10 - Processo atender cliente 6
11 Preparar base de dados
12 Validar os reguisitos 11
13 Simular fluxo do processo 12

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

Para cada atividade do projeto foi realizada a estimativa dos recursos necessarios
para sua execucdo. Foram considerados os seguintes recursos/unidade para o planejamento

das atividades:
— gerente de projeto/hora;

— gerente de recursos humanos/hora;
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— gerente de qualidade/hora;

— instrutor/hora;

— supervisor/hora;

— vendedor de veiculos/hora;

— assistente de servico/hora;

— assistente de pesquisa/hora;

— sala de treinamento/dia;

— licenga e suporte sistema de CRM/mensal.

Utilizando a técnica de opinido especializada, as atividades tiveram os recursos
associados o que gerou um calendério de recursos. Com isso foi possivel especificar quando e
por quanto tempo os recursos serdo ocupados ao longo do projeto. A Figura 20 demonstra o

uso de cada um dos recursos ao longo da execugao do projeto.

Figura 20: Calendario de ocupacao dos recursos

c
Nome do recurso Trabalho Detalhes - 5 5 s s 2-\"%;3?-"11 s - 5 5 s
+ Sem alocacio 0 hrs Trab.
+ Wendedor Veiculos 48 hrs Trab.
+ Sala de Treinamento 12 Trab.
= Gerente de Projeto &7, hrs Trab. 1,6h 1,6h 1,60 16h 0,80 0,8h 0,8h 0,8h 0,8h
Parametrizagies 4 hrs Trab. 0,8h 0,8h 0,80 0,8h
Cadastros classificacéo 4 firs Trab. 0,8h 0,8h 0,8h 0,8h
FProcesso atender cliente 8 hrs Trak.
Processo splicacéo pesquiss 20 hrs Trak.
Processo agendamento prospe 20 hrs Trak.
Flano de projeto 3,1 hrz Trak.
Encerramento do Projeto 0.8 hrz Trak.
FProcesso atender cliente 4 firs Trak. 0,2h 0,8h 0.2h 0,8h 0.2h
Processo splicacéo pesquiss 12 frs Trak.
Processo agendamento prospe 12 frs Trak.
+ Gerente RH 69,2 hrs Trak.
+ Gerente Qualidade 8,57 hrs Trab.
+ Supervisor 2127 hrs Trab.
+ Assistente Pesquisa 10,8 hrs. Trab.
+ Assistente Servico 10,8 hrs. Trab.
+/ Instrutor 2378 hrs Trab.
+ Licenca/Suporte Sistema 11 Trab. 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

Para estimar a duracdo das atividades € necessario considerar o esforco de trabalho
necessdrio e a quantidade de recursos a ser aplicada. A duragdo das atividades foi estimada
com base nos prazos definidos nas quatro etapas do projeto em seu escopo. O cronograma do
projeto apresentado na Figura 21 serve como linha de base para o controle de verificagdes dos

prazos de cada atividade.
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Figura 21: Cronograma do projeto

Nome da tarefa Duracéo Inicio Término Prede|l V11 [ 07/Ago/11 [ 04/Seti11 [02/0utl1 [30/0ut1 [27/Movii |
23 (03 |14 (25|05 (16 |27 (08 |19 |30 |10 |21 ) 02 |13
1 |— Implantagéo do CRM | 244dias?  Ter2ei07i11  sab 30106112 | %%
2 - Gerenciamento do Projeto 244 dias = Ter 26/07/111| 5ab 30/06/12 W
3 Planc de projeto 39dias  Ter26/07/11 Sab 17/08/11 ' = = ﬁ
4 ExecucioMonitoramento/Controle 178dias  Qua 1910411  S&b 230612 3 [=——— " —
5 Encerramento do Projeto 1dia| Sex2%06/12| Sab30/06/12 463 |
6 -/ Customizagbes 5dias? Seg19/09/M1 S5ab 24109111 3
T Parametrizacies 5dias?|  Seg19/09/11  Sab24/09/11 ! ]
8 Cadastros classificacio 5dias?|  Seg19/09/11  Sab24/09/11 ! ]
9 - Testar e homologar sistema 131 dias? Seq 26/09/11 Seg 260312 ¥
10 - Processo atender cliente 5dias? | Seg26/09M11 Sex 30/09M11 & | é‘
11 Preparar base de dados 1dia? Seg26/0%11 Seg28/08M11
12 “alidar os reguisitos 2dias  Ter27/08M1  Qua 28/0911 11 %r
13 Simular fluxo do processo 2 dias CQui 2900811 Sex 300811 12
14 -/ Processo aplicagdo pesquisa 15 dias | Seg14M11/11 Sex 0211211 53 | b
15 Preparar base de dados 1dial  Seg 141111 Seg 1411111
16 Walidar os requisitos Tdias| Ter15M1M1  Qua 231141 15
1F Simular fluxo do processo 7 dias Cui 241111 Sex 021211 16
18 -/ Processo agendamento prospecgio 15 dias?| Ter06/03M12 Seg 26/03/M12 55 |
19 Preparar base de dados 1dia?| Ter08/0312  Ter 06/03M12
20 “alidar os reguisitos 7 dias  CQua 07/03M12 Qi 15/03M12 19
21 Simular fluxo do processo Tdias Sex18/03M2 Seg25/03M12 20
s = Treinamento 136 dias  Qua 05/10/11 | Qua 11/04/12 v
23 -/ Processo atender cliente Gdias | Qua0510/11 Qua12M0M1 10 L
24 Objetivos beneficios CRM 3dias  CQua 05M0M11 Sex 07MOM1
25 Processos do CRM 3dias| Qua05M0M1  Sex 0711011 H
26 Utilizacéo do sistema de CRM 3dias  Seg10M10/11) Qua1210/11 2524 ]
27 -/ Processo aplicagdo pesquisa 12 dias| Seg 0201112 Ter 170112 14
23 Objetivos beneficios CRM Gdias Seg02/0MM2 Seg 08/01M12
29 Processos do CRM Gdias Seg02/0MM2 Seg 08/01M12 !
30 Utilizacéo do sistema de CRM Gdias| Ter10/01/12)  Ter 17/0112 2825 !

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

Além do cronograma ser apresentado de forma tabular, pode também, ser elaborado
graficamente. Um dos formatos € o diagrama de rede que mostra a 1égica da rede do projeto
bem como suas atividades e seu caminho critico.

O diagrama de rede do projeto pode ser visualizado no Anexo 15. Analisando o
diagrama de rede, pode-se notar que ndo existe um caminho critico para a conclusdao do
projeto ja que o caminho € linear.

O Gerente do Projeto é o responsdvel pelo controle do cronograma e do plano de
gerenciamento de tempo que serd realizada utilizando o software Microsoft Project. Uma

possivel alteracdo s6 € implementada mediante aprovagdo do gerente, o que gera a abertura de

plano de acdo para possiveis recuperacdes de prazos e gerenciamento de recursos disponiveis.

4.2.3 GERENCIAMENTO DOS CUSTOS

Conforme PMI (2008), o gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos
envolvidos em estimativas, os orcamentos € o controle dos custos, de modo que o projeto

possa ser terminado dentro do or¢camento aprovado.
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Estimar os custos € o processo de desenvolvimento de uma estimativa dos recursos
monetarios necessarios para executar as atividades do projeto. Para isso, foram identificados
0s recursos necessdrios, classificando cada recurso em um determinado tipo conforme sua
utiliza¢do do projeto. Ap6s foi estimada a taxa padrao com base no custo que o recurso tem
para a empresa em reais (R$). A Figura 22 apresenta os recursos e os custos levantados

considerando-se seus valores rateados no decorrer das atividades.

Figura 22: Indicador: Recursos versus custo

ID 0 Nome do recurso Tipo Taxa padrao |Acumular
1 Vendedor Veiculos Trabalho R$ 100,00/h1 Rateado
2 Sala de Treinamento Material R$ 20,0C Rateado
3 Gerente de Projeto Trabalho R$ 20,00/hr Rateado
4 Gerente RH Trabalho R$ 20,00/hr Rateado
5 Gerente Qualidade Trabalho R$ 20,00/ht Rateado
6 Supervisor Trabalho R$ 20,00/ht Rateado
7 Assistente Pesquisa Trabalho R$ 20,00/ht Rateado
8 Assistente Servigco Trabalho R$ 20,00/hr Rateado
9 Instrutor Trabalho R$ 10,00/hr Rateado
10 Licenga/Suporte Sistema Material R$ 700,0C Rateado

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

Ao associar o custo dos recursos ao calendario de utilizacdo, € possivel identificar os
recursos financeiros necessarios para a execu¢do do projeto, gerando assim o orcamento. Para
isso, foi utilizada a técnica de estimativa paramétrica. A Figura 23 demonstra o or¢amento

para o projeto em questdo, gerado a partir do software Microsoft Project 2007.

Figura 23: Orcamento do projeto

Il Home da tarefa C usto total Real R estante

i Planc de projeto R% 528,00 R% 0,00 RE 528,00
=} Processo agendamente prespecgio RE 354,00 R% 0,00 RF 364,00
28 Processo aplicagio pesquisa RE 287,69 RE 0,00 RE 287 B9
1 Processo aplicacio pesquisa RE 240,00 R% 0,00 R3 240,00

1z Processo agendamento prospecpio RE 240,00 RE 0,00 R 240,00
7 Processo atender cliente i RE 217,78 R% 0,00 R3 217,78
T Parametrizaghes RS 50,00 RE 0,00 RE 20,00
£ Cadastros dlassificacio R% 80,00 R3 0.00 RE 80,00
10 Processo atender cliente RS 50,00 RE 0,00 RE 20,00
E Encerram ento do Projeto RE 32,00 R3 0.00 RE 32,00
4 Exscucio/M oniteramente/Controle R 0,00 RE 0,00 RE 0,00
11 Processo atender cliente R% 0.00 R3 0.00 R% 0,00
32 Processo aplicagio pesquisa R 0,00 RE 0,00 RE 0,00
11 Processo agendaments prospecpio R% 0,00 R3 0.00 R% 0.00
RS 2149 47 RS 0,00 RS 2.149 47

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)
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Os custos do projeto serdo controlados e pagos no decorrer das atividades, sendo
necessdria uma provisdo das saidas de caixa ao longo da execuc¢do do projeto. A Figura 24
demonstra a saida de recursos no decorrer da execu¢do das atividades nos primeiros trés

meses.

Figura 24: Fluxo de caixa do projeto

Julhg Agosto Setembro
mp lEntagdo do CRM m3 126 .23 A3 725 .82 m3 694 26
Genznclamento do P rojei
Plano de projeto ®F 128 .00 3 73600 3 384 00
£xecugio/ ko nkoram ento/Con ok
Encermamento do P e
Custom iza gles
marametrizaghes "3 80.00
Cadastros classMeagdo RF 80,00
Testar e homologarskema
Processo atender cliante R 80,00

Focess0 a:lll'}a-;-atl pesgulsa

Frocesso agend amenio pros EIE-}:."-\':'IIII

Trelhamento
Frocesso atender cliente

Pracesso a:-ll:a-;é-:n pesgulsa

Processo agendamenio pros :IE-}:."-QIZI
Pliofo dosoftwane de CRM

Frocessn atender cliemnie
Frocesso aﬂllﬁa-}al:l pesgulsa

Frocesso agendamenio pros '.'IE-}:.“-\?IIZI

niclo da utlizagdo do CRM
Processo atender cliente

SracesEn a:-ll:a-;a-:n oesgulsR
Frocesso agendamenio pros EIE-}:."-\':'IIZI

Acompanhar e mon Ror@ar resuRados

Frocesso atender clienie
Frocesso a:-li:a-;a-:n pesgulsa

Processo agend amenio pros EIE-}:."-\?IIZI

Total 73 1.461.82 R31.318.26

Al
o
(]
i
-
]
L

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

O controle dos custos deve ser realizado no decorrer do projeto. Para isso, serd
utilizada a andlise do valor agregado considerando as seguintes varidveis: valor planejado,

valor real e valor agregado.

4.2.4 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

O gerenciamento da qualidade inclui os processos e as atividades da organizacdo

executora que determinam as politicas de qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de
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modo que o projeto satisfaca as necessidades para as quais foi empreendido.

A supervisdo da geréncia de qualidade do projeto foi concedida para ao coordenador
de qualidade da empresa por ter uma grande experiéncia na drea de qualidade. Sua avaliacao
da qualidade no projeto se dd no momento em que é efetuado o comparativo entre as suas
expectativas antes do projeto com a sua percep¢ao das entregas.

Os processos de negdcio serdo inspecionados a fim de verificar se os mesmos estio
sendo realizados conforme planejado. Os processos aprimorados servirdo como base para essa
inspecdo. O sistema de CRM serd analisado com base nos requisitos levantados na etapa de
avaliacdo do sistema.

Caso for identificada alguma inconformidade, o gerente de qualidade deve registrd-la

no formuldrio mostrado na Figura 25 para que o mesmo seja formalizado.

Figura 25: Formulério para relato de problemas

Requisito Problema Solucao Responsavel

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

Os requisitos da qualidade estdo na declaracdo do escopo e podem ser definidos como
entregas do projeto juntamente com os seguintes critérios para aceite:
— customizagdes do moédulo de CRM: realizar as customizagdes conforme os
requisitos identificados durante o estudo de CRM;
— testes e homologacdo: estar de acordo com os processos de CRM remodelados
bem como a alimentagdo dos indicadores de desempenho propostos;
— treinamento: ter realizado o treinamento conforme o ndmero de horas
programadas para todos os envolvidos no processo. O treinamento deverd ser
registrado no formuldrio conforme modelo no Anexo 24;
— pilotos com o software: ter realizado testes com os envolvidos nos processos de
CRM para melhor fixacdo da operacdo do sistema;
— inicio da utilizacio do CRM: estar com os processos de CRM remodelados em
atividade, obtendo a alimenta¢@o dos indicadores de desempenho dos processos.
As possiveis solicitagdes de mudangas sugeridas pela geréncia de qualidade, poderao
ser utilizadas para adotar a¢des corretivas ou preventivas, caso o critério de aceite ndo seja

alcancado. Para isso deverd seguir o processo de solicitacio de mudangas.
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O controle de qualidade sera realizado a partir de medi¢cdes de desempenho,

comparando o progresso real em comparagdo com progresso planejado.

4.2.5 GERENCIAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS

Conforme PMI (2008), o Plano de Gerenciamento de Recursos Humanos do projeto
inclui os processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto. A equipe do projeto
consiste nas pessoas com papéis e responsabilidades designadas para a conclusdo do projeto.

O plano de recursos humanos foi desenvolvido com base nos requisitos de recursos
das atividades. Considerando o tamanho do projeto e os fatores ambientais da empresa, foi
estruturado o organograma de forma a designar funcdes a cada membro da equipe do projeto,

conforme ilustra a Figura 26.

Figura 26: Organograma do projeto

Patrocinador

Gerente do Projeto

Ger Qualidade “ Ger RH Fornecedor CRM

Supervisores

Operadores

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

61



O Gerente do Projeto esta designado a esta funcdo pelo conhecimento adquirido no

estudo sobre 0 CRM. O mesmo terd a responsabilidade de planejar e controlar todas as etapas

do projeto, assim como os recursos humanos e contard com o apoio de dois supervisores para

o gerenciamento de atividades especificas: gerenciamento da qualidade e de recursos

humanos.

Com base no organograma do projeto foram designadas as principais

responsabilidades e as atribui¢des de cada fungao/area a ser gerenciada.

1.

Gerente do projeto:

desenvolver a coordenacdo geral do projeto e seus recursos e orientar todo o
processo de planejamento: controlar a entrega de todos os marcos de entregas do
projeto e implementar as normas e os métodos planejados;

conduzir esforcos e empregar recursos financeiros aprovisionados;

criar, controlar, verificar e validar as entregas do projeto;

desenvolver os processos relacionados a identificacdo e a andlise dos riscos:
planejamento das respostas aos riscos existentes € monitoramento e controle dos
riscos identificados;

estabelecer e gerenciar os canais de comunicagdo externos e internos ao projeto;
desenvolver a equipe do projeto;

obter materiais, equipamentos e servi¢os externos ao projeto de acordo com o
planejamento realizado.

Gerente Qualidade: controlar a qualidade e garantir que o projeto obtenha o aceite
do patrocinador.

Gerente de Recursos Humanos: conduzir esfor¢os e gerenciar os membros da

equipe e alocados ao projeto.

A matriz de responsabilidade apresentada na Figura 27 demonstra o objetivo de

definicdo dos papéis de cada atividade e nivel de responsabilidade atribuida no projeto.
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Figura 27: Matriz de responsabilidade do projeto

2
& i ] 1
o 5] o o
[»] v i C " Lk % Pt
Nome 2 o 3 = Q A = ]
S| E 2| s |z | 2| 3| 5| ¢
& a S O o o < g <
] ] ] ] ] ] ] ] o]
(&) [ (&) () (&) () (&) (&) [S2]
Gerente Projeto A,P,RE|A,P,RE|A,P,RE|A,P,RE|A, P,RE|A, P,RE|A,P,RE|A, P A, P,RE
Gerente Qualidade |P P RE P
Gerente RH P RE P P
Legenda
A - Aprova
P - Participa

RE - Responsavel

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

Para cada participante do projeto foi elaborado um histograma para ilustrar quantas
horas serdo necessdrias de trabalho a cada més, como mostra a Figura 28. Com isso foi
possivel comprovar que as horas necessdrias ao projeto niao superam suas horas disponiveis na

empresa, ndo sendo necessario adicionar mais recursos ou modificar o cronograma.

Figura 28: Histograma de horas de trabalho

2012
Jun | Jul [ Ago | Set [ Out [ Nov [ Dez Jan [ Few [ Mar [ Abr [ Maio

100% -

80% -

Instrutor
Superalocado: - 60% -

Alocado:

40% -

20% -

Unidades de pico: [

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

A equipe do projeto serd formada por colaboradores da empresa, ndo sendo necessario
contratar pessoas. Para isso, serd realizado uma negociagdo com o respectivo gerente para que
os participantes estejam autorizados a trabalhar no projeto até que suas responsabilidades
sejam concluidas.

O gerente do projeto devera promover eventos periddicos de integragdo da equipe com

o objetivo de obter melhorias no desempenho da mesma, por intermédio do desenvolvimento
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do espirito de grupo buscando maior confianga e cooperacao entre estes.

O desempenho de cada membro da equipe de projeto serd avaliado periodicamente por
meio de uma auto avaliacdo e avaliacdo dos demais colaboradores, com o objetivo de alertar e
aprimorar as competéncias pessoais dos integrantes do projeto e melhorar continuamente a
integracao e o trabalho em equipe.

Dos trés pilares do CRM, o pessoal é o que representa a maior ameaga para a
implantacdo do CRM. Uma das estratégias para amenizar o risco € um bom processo de
treinamento.

Para isso, serd seguida a metodologia proposta por Madruga (2006) que sugere um
ciclo continuo de capacitacdo conforme o seguinte fluxo: diagndstico, prepara¢do do
contetido, treinamento e acompanhamento.

A partir do estudo sobre CRM e a andlise dos processos de negdcio, foram
identificados os trés itens que devem ser abordados nos treinamentos:

— objetivos e beneficios do CRM;

— processos do CRM;

— utilizagdo do sistema de CRM.

Ap6s a realizacao dos treinamentos devera ser realizado o acompanhamento. Caso for
identificado algum resultado fora do esperado, a partir de novo diagndstico serd realizado

novo treinamento.

4.2.6 GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES

Conforme PMI (2008), o gerenciamento das comunicagdes do projeto inclui os
processos necessarios para assegurar que as informagdes do projeto sejam geradas, coletadas,
distribuidas, armazenadas e organizadas de maneira oportuna e apropriadamente.

Um bom planejamento da comunicagao contribui para que algumas ameacas existentes
no fator pessoal sejam amenizadas. Assim, com o objetivo de assegurar a disponibilidade de
informacdes nos prazos necessdrios para as partes interessadas, facilitando a identificacdo de
problemas, a tomada de decisdes e o controle de mudangas, foi estabelecido um plano de
gerenciamento das comunicagdes para o projeto de implantacdo de CRM. A responsabilidade
pelo gerenciamento de comunicagdes ficard a cargo do gerente do projeto.

O publico alvo do processo de gerenciamento das comunicacdes, composto pelas

partes envolvidas, bem como seus interesses e expectativas para com o projeto e a defini¢ao
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das mensagens chaves para cada publico. O Quadro 9 define os envolvidos no processo de

comunicagao.

Quadro 9: Partes interessadas e seus interesses no projeto

Partes Participantes Interesses das partes Expectativas
interessadas
Patrocinador Diretor Analisar o risco e o Melhoria da gestdo do
resultado do projeto. relacionamento com o cliente
Gerente do Gerente Projeto | Garantir a integracdo do Conclusdo do projeto conforme
Projeto gerenciamento do projeto. | defini¢cdes do escopo.
Equipe do Gerente Reportar o Participar de todas as atividades
Projeto Qualidade desenvolvimento das de relevancia ao projeto.
atividades. C}e sua Adequagao das atividades aos
responsabilidade. requisitos do projeto.
Gerente RH Acompanhar o
desenvolvimento das
atividades relacionadas.
Fornecedor do Fornecedor Operacionalizag¢do do Entrega e disponibilizac¢do dos
Sistema de CRM moédulo de CRM bem recursos necessarios.
CcOmo o suporte necessario

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

Para qualquer tipo de projeto existe a necessidade de comunicar as informacdes. A
identifica¢do das necessidades das partes interessadas e a determinagdo dos meios adequados
para atender a essas necessidades sdo fatores importantes para o sucesso do projeto.

O Quadro 10 demonstra o os tipos de comunicagdes previstos para o projeto bem

como a identifica¢do do seu publico alvo.
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Quadro 10: Tipos de comunicagdes do projeto

Modo Eventos Piblico Alvo
Patrocinador Fornecedor Gerente Equipe do
CRM Projeto Projeto

Apresentagdo do projeto X X X

<

% Reunides de equipe X X

- Reunido de encerramento X X X X
Rel. apresentacdo projeto X X X

t

& Rel. performance projeto X X X X

° encerramento projeto X

- Relatério de andamento

o}

S X X X

E.

(@)

o

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

Cada evento de comunicagao pode ocorrer uma ou mais vezes no decorrer do projeto.

O Quadro 11 lista os eventos e a frequéncia com que eles ocorrem.

Quadro 11: Frequéncia dos eventos de comunicagao

Evento Responsavel Publico alvo Canal Frequéncia
Apresentacdo do | Gerente do Patrocinador Reunido No inicio do
projeto projeto presencial | projeto
Relatdrio de Gerente do Patrocinador Relatério No inicio do
apresentacdo do | projeto escrito projeto
projeto
Reunides de Gerente do Equipe do projeto Reunido Quinzenal
equipe projeto presencial
Reunido de Gerente do Patrocinador, geréncia, equipe | Reunido No final do
Encerramento Projeto do projeto e fornecedor presencial | projeto
Termo de Gerente do Patrocinador, geréncia, equipe | Relatdrio No final do
encerramento do | Projeto do projeto e fornecedor escrito projeto
projeto
Relatério de Gerente do Patrocinador Relatério Mensal
performance do | projeto Geréncia escrito
projeto Equipe do projeto

Fornecedor

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)
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Com base no cronograma do projeto, programacgdo e frequéncia dos eventos foram
estabelecidas as datas em que ird ocorrer a distribui¢ao das informacdes as partes interessadas

do projeto, conforme mostra o Quadro 12.

Quadro 12: Cronograma da distribui¢ao das informacdes

Data Evento
19/09/2011 Reunido e Relatdrio de apresentagdo do projeto
Quinzenal , iniciando em 20/09/2011 Reunido com a equipe
Mensal, iniciando em 20/10/2011 Relatério de performance (informativo)
29/06/2012 Reunido e relatério de encerramento do projeto

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

4.2.7 GERENCIAMENTO DOS RISCOS

Conforme PMI (2008), o gerenciamento dos riscos do projeto inclui os processos de
planejamento, identificacdo, analise e planejamento das respostas, monitoramento e controle
de riscos de um projeto.

Os objetivos do gerenciamento dos riscos sdo aumentar a probabilidade e o impacto
dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos. O gerente
do projeto serd o responsdvel pelo planejamento e controle dos riscos.

Os riscos do projeto foram identificados a partir do estudo sobre CRM e
gerenciamento de projetos. O fornecedor do sistema de CRM também contribuiu para a
identificag¢do dos riscos.

A Estrutura Analitica de Riscos (EAR) € uma representagdo, organizada
hierarquicamente, dos riscos identificados do projeto, ordenados por categoria e subcategoria
de risco, que identifica as diversas dreas e causas de riscos potenciais, conforme ilustra a

Figura 29.
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Figura 29: EAR do projeto

Implantagéo do
CRM

Técnico Externo

Gerenciamento de

Organizacional .
projetos

Sobrecarga no
sistema de gestéo

atender nos
prazos

[ FOTNeceaor nao |

Resisténcia
funcionarios

Tempo

CRM

| ek

processos de

Custo

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

Com base na EAR, foi possivel que a equipe do projeto pudesse relacionar os

principais riscos. Eles foram descritos como o maior ndimero de detalhes possivel,

considerando o evento que pode ocorrer e seu impacto no projeto. O Quadro 13 demonstra os

riscos levantados.

Quadro 13: Riscos identificados

Evento

Impacto

Sobrecarga no sistema de gestdo em funcdo da
utilizacdo do médulo de CRM.

Adequar infraestrutura, atraso no projeto.

Fornecedor de CRM demorar para atender as
solicitacdes de suporte, customizacdes ou
corregdes.

Atraso no projeto

Cliente ndo aceitar os processos de CRM.

Prejudicar a imagem da empresa.

Resisténcia dos funciondrios as mudangas de
processos e operagoes.

Atraso no projeto.

Gastos ultrapassarem o orcamento previsto no
projeto.

Aprovacdo de valor adicional

patrocinador.

junto

ao

O projeto ndo ser executado/encerrado no prazo
planejado.

Projeto ndo ter seus objetivos atingidos.

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

Com a identificagdo dos riscos € necessdrio realizar a andlise qualitativa dos riscos

onde cada risco é classificado de acordo com sua probabilidade de ocorréncia e com seu

impacto em um objetivo, caso realmente ocorra. Para essa classificacdo foi utilizada uma

68




matriz de probabilidade e impacto, a qual determinard a classificagdo do risco como baixo,

moderado ou alto, apresentada na Figura 30.

Figura 30: Matriz de probabilidade e impacto

Probabilidade Ameacas
0,90 0,05 0,09
0,70 0,04 0,07
0,50 0,03 0,05
0,30 0,02 0,03
0,10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08
0,05 0,10 0,20 0,40 0,80

Fonte: Adaptada pelo autor de PMI (2008)

Baixo

Médio

. Alto

Cada um dos riscos identificados teve a probabilidade e impacto identificados obtendo

assim a sua classificag¢do, conforme demonstrado no Quadro 14.

Quadro 14: Classificag¢ao dos riscos

Evento Impacto Probabilidade | Impacto | Priorizacio
de Ocorréncia do risco
Sobrecarga no sistema de Adequar infraestrutura, 0,10 0,50 Baixo
gestdo em funcdo da utilizacdo | atraso no projeto.
do médulo de CRM.
Fornecedor de CRM demorar Atraso no projeto 0,25 0,50 Médio
para atender as solicitacdes de
suporte, customizagdes ou
correcoes.
Cliente ndo aceitar os processos | Prejudicar a imagem da 0,25 0,50 Médio
de CRM. empresa.
Resisténcia dos funciondrios as | Atraso no projeto. 0,50 0,50 Alto
mudangas de processos e
operagoes.
Gastos ultrapassarem o Aprovagdo de valor 0,25 0,25 Baixo
orcamento previsto no projeto. adicional junto ao
patrocinador.
O projeto ndo ser Projeto ndo ter seus 0,30 0,50 Médio
executado/encerrado no prazo objetivos atingidos.
planejado.

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)
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Para cada risco foi criado um documento gerencial com o nivel de detalhamento

proporcional a prioridade do risco.

sobrecarga no sistema: a utilizacdo do médulo de CRM aumentara a necessidade
de recursos do servidor em funcdo do nimero de transagdes no banco de dados.
Esse aumento pode gerar sobrecarga nos servidores, gerando lentiddao no sistema
de gestdo. O documento gerencial pode ser consultado no Anexo 18;

atrasos do fornecedor do CRM: durante a implantacio do CRM podem surgir
falhas ou duvidas em alguns recursos, sendo necessdrio a intervencdo do
fornecedor de CRM. O tempo de resposta para as falhas podem ser o atraso na
execugdo do projeto. O documento gerencial pode ser consultado no Anexo 18;
cliente ndo aceitar os processos de CRM: algumas atividades do processo
dependem da aceitacdo do cliente para serem realizadas. No caso do cliente ndo
aceitar pode também gerar uma md imagem da empresa. O documento gerencial
pode ser consultado no Anexo 19;

resisténcia dos funciondrios: quanto as mudancas de processos e operacdes. O
documento gerencial pode ser consultado no Anexo 19;

gastos acima do orgado: gastos reais ultrapassarem o valor orcado no projeto. O
documento gerencial pode ser consultado no Anexo 20;

ndo encerrar 0 projeto no prazo: o projeto ndo ser executado/encerrado no prazo

planejado. O documento gerencial pode ser consultado no Anexo 20;

Durante as reunides quinzenais todos os riscos serdo discutidos, a fim de verificar a

situacdo de cada um deles e, caso for evidenciados riscos, ja tratar das agdes para a

diminui¢ao dos impactos.

4.2.8 GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES

Conforme PMI (2008), o gerenciamento das aquisi¢des do projeto inclui 0s processos

necessarios para comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do

projeto. Envolve os processos de administracdo de contratos e as compras realizadas por

membros autorizados da equipe do projeto.

A empresa ja possui o0 médulo de CRM devidamente contratado, incluindo o suporte

que pode ser necessdrio durante a implantacdo. Ja existem também os equipamentos

necessdrios para a operacdo do sistema, desde servidores até computadores que serdao
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operados pelos colaboradores da empresa. Assim, ndo existe previsdo de aquisicdes de

software e equipamentos ao projeto de implantacio do CRM.

4.3 EXECUCAO, MONITORAMENTO E CONTROLE

Segundo PMI (2008), a execugdo consiste nos processos realizados para concluir o
trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto de forma a cumprir as especificacoes
do projeto. J4 os processos de monitoramento e controle consistem nos processos necessarios
para acompanbhar, revisar e regular o progresso e o desempenho do projeto.

O inicio da execucdo se deu apds a apresentacdo do plano de projeto junto ao
patrocinador. A reunido ocorreu no dia 19/09/2011, e teve o objetivo de formalizar a aceitacio
da primeira entrega prevista no escopo do projeto. Durante a reunido o patrocinador, solicitou
a alteracdo do escopo, onde a implantagdo passou a ser considerada apenas para uma das
filiais da empresa. Essa acdo visou fazer uma implantacao piloto em uma loja de menor porte,
no intuito de mensurar os resultados e os impactos que 0 novo processo gerara.

Ap6s o encontro, foi necessdrio reavaliar todas as geréncias para adequé-las a essa
mudanca de escopo. O fato de ter utilizado o software Microsoft Project para gerenciar o
projeto, contribuiu para que a alteracdo fosse realizada em apenas um dia. Em seguida, deu-se
inicio as atividades previstas no cronograma e ao processo de mobilizagdo da equipe do
projeto para o agendamento dos treinamentos junto aos colaboradores envolvidos.

Nos primeiros trinta dias de execucdo do projeto de implantacio do CRM foram
realizados os preparativos para o inicio da utilizacdo do processo de CRM. Das atividades
previstas nesse periodo, todas foram concluidas dentro do prazo planejado. Para o controle e o
monitoramento do cronograma foi utilizado o software Microsoft Project.

Os riscos foram os temas das duas reunides previstas para o més, onde cada um deles
era discutido e verificado sua incidéncia. O tnico risco identificado foi a resisténcia de alguns
funciondrios quanto as mudancgas na sua rotina que o CRM causava. Com o piloto notou-se
que a resisténcia diminuiu consideravelmente, pois os funciondrios tiveram o
acompanhamento total para colocar em prética os processos demonstrados no treinamento.

O cronograma do projeto possuia sete dias de intervalo entre o término do piloto e o
inicio da utilizacdo do CRM para um possivel atraso em alguma atividade. Como nenhuma
atividade teve atraso, levantou-se a possibilidade de iniciar a utilizacio do CRM no dia

17/10/2010, diminuindo a possibilidade de esquecimento do conteido tratado nos
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treinamentos.

O gerente de qualidade verificou a partir do checklist de requisitos, a existéncia dos
mesmos no sistema de CRM. Todos os requisitos apontados foram localizados e nenhuma
inconformidade foi relatada.

No segundo més de execugdo do projeto, foi iniciada a utilizagdo dos processos e
operacdes de CRM para o processo de atendimento de vendas. O inicio do processo ocorreu
sete dias antes do previsto e em comum acordo entre a equipe do projeto e envolvidos. Nessa
etapa foi realizado o acompanhamento na drea de atendimento nos cinco primeiros dias,
auxiliando os usudrios nas dificuldades encontradas.

Apo6s inspecdo da geréncia de qualidade, que observou o cumprimento dos processos
propostos, notou-se que alguns clientes ndo passavam pela recepcionista, ndo respeitando o
processo estabelecido. Isso ocorria quando a recepcionista, que também ¢é telefonista, estava
ao telefone e o cliente acabava se dirigindo diretamente ao vendedor.

Como a maior parte dos custos estava relacionada aos recursos das pessoas envolvidas
no projeto, o controle teve que ser realizado sobre as horas aplicadas sobre o projeto. No
periodo de execug¢do do projeto nao foi identificado variagdo dos custos realizados e
planejados.

Conforme PMI (2008), os relatérios de desempenho fornecem informacdes sobre o
desempenho do projeto com relagdo ao escopo, cronograma, custo, recursos, qualidade e
risco.

O resultado do controle foi relatado na forma de relatérios de desempenho, ja previstos
mensalmente no plano do projeto. Os relatérios de desempenho foram elaborados e enviados

para as partes interessadas. Eles podem ser visualizados nos Anexos 22 e 23.
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5 CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo desenvolver um projeto de implantacdo de CRM que
atendesse as necessidades da empresa. A proposta de implantacdo foi elaborada com base no
referencial bibliografico pesquisado e apds o desenvolvimento de um projeto. O mesmo foi
executado para um dos processos da empresa, o atendimento de clientes de vendas. Foi
possivel monitorar e acompanhar os resultados dessa implantagdo durante vinte dias.

Nesse periodo foram identificadas algumas melhorias, entre elas: nimeros em relagao
ao fluxo de loja, identificacdo dos meios de comunicacdo que trazem os clientes até a loja,
indicadores de fechamento de vendas, agenda com clientes pendentes de contato e histdrico
de negociacgdo, e outros.

Durante o acompanhamento da execugao do processo implantado, foram identificados
alguns clientes abordados pelo préprio vendedor, desrespeitando o processo. Isso ocorreu
porque a recepcionista cumpre também a funcao de telefonista.

Como sugestdo, foi proposta a geréncia da loja, a contratacdo de um colaborador que
possa desempenhar a funcdo de recepcionista, diminuindo o nimero de clientes que passam
diretamente ao vendedor, respeitando assim, o processo proposto e garantindo o registro do
contato e as respectivas interacdes posteriores. Além disso, os atendimentos sem registro
podem distorcer o indicador de performance de vendas.

Esse foi o principal problema encontrado. Embora o processo tenha sido redesenhado
para forcar o vendedor a interagir com os registros de atendimento, quando o processo nao é
respeitado, perde-se a certeza de que as informacdes serdo registradas no sistema de CRM.

Dos quatro indicadores propostos para o projeto, um deles pode ser alimentado: o
indicador de fechamento de vendas. Os outros trés, estarao sendo alimentados no decorrer da
implantacdo dos demais processos até 30/06/2012, ja que dependem da implantacdo dos
outros processos para serem medidos.

Quanto aos objetivos especificos deste trabalho, os mesmos foram alcangados com
sucesso. Embora o projeto ndo tenha sido concluido a inten¢cdo € continuar a execucao

conforme planejado para os demais processos da empresa.
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ANEXO 1 - Modelo de Mensuracao

Objetivo estratégico:
Indicador:
Propésito da mensuragao:

Frequéncia da atualizagdo:
Unidade de medida:

Defini¢ao da Medida/Férmula:

Observagdes/Suposigdes:

Descricdo do plano para superar deficiéncias na

obtencao dos resultados:

A informacdo da medida é:

Elementos e fontes de dados:

Fontes e abordagens na definicao de metas:

Responsabilidade pela Responsabilidade pelo | Responsabilidade pelo
definicdo das metas: cumprimento das monitoramento e

metas:

elaboracao dos relatérios:

Disponibilidade
do Indicador:
Meta:

Meta 1998 (Real)

1999 (Projetado) 2000

2001

1 Trim.
2 Trim.
3 Trim.
4 Trim.
Ano
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ANEXO 2 - Processo: Fazer Agendamento de Servico

Processo: Fazer agendamento de Servico

Assistente de TI Assistente de Servico
O *
Gerar lista de
clientes para Receber lista de
reviséo clientes
Consultar sistema
Enviar lista por e- se cliente ja fez
mail revisao

Cliente ja fez a
revisdo

A

Anotar na
Ligar para planilha
agendar servigo [ )

I

Agendar horario

Processo Novo: Agendamento de Servigo

Assistente de TI Assistente de Servigo
O I 4
Gerar selegdo de Recebe
clientgs para notificagdo do
revisdo sistema

-

Distribuir clientes
na agenda

Contatar o cliente
pelo meio de
contato

‘ preferencial

Cliente deseja
agendar?

Registrar
agendamento

I

Finalizar o
contato

Registrar motivo
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ANEXO 3 - Processo: Prospectar Clientes

Processo: Prospectar clientes

Assistente de TI

Vendedor

O

-/

Gerar lista de
clientes antigos

A

Enviar lista por e-
mail

Receber lista de
clientes

:

Fazer contato com
o cliente

interesse em
algum veiculo?

Fazer
atendimento
Finalizar contato ®
Anotar na planilha
que contato foi
realizado
@
Processo Novo: Prospectar clientes
Assistente de Tl Vendedor
O L
Gerar selegéo de Recebe
clientes antigos notificagéo do
sistema

Distribuir clientes
na agenda

:

Fazer contato com
o cliente

Néo A
Fazer
atendimento
Finalizar contato ®
Registrar o
fechamento do
contato no CRM
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ANEXO 4 - Processo: Atendimento de Vendas

PROCESSO: ATENDIMENTO DE VENDAS

Recepcionista

Vendedor

Avaliador

o

Recepcionar o
cliente

v

Encaminhar ao
vendedor
conforme rodizio

Atender o cliente

./

Descobrir suas
necessidades ou
produto de
interesse

v

Demonstrar o
produto

v

Realizar Test
Drive

Avaliar veiculo

usado? Sim

v

Receber
formulario
avaliagéo +
chaves veiculo

v

Avaliar usado
conforme padréo
estabelecido

v

Informar vendedor
da avaliagdo

v

Negociar |«

Cadastrar contato
no CRM- Apollo

Fechar
negocio?

Descobrir qual
proposta o cliente
deseja e elaborar

contra proposta

v
Manter contato
com o cliente
buscando realizar
a venda CRM

v

Reservar o
veiculo
negociado e
preencher
pedido de venda
conforme
negociagao de
pagamento
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ANEXO 5 - Processo Novo: Atendimento de Vendas

PROCESSO NOVO: ATENDIMENTO DE VENDAS

v

Identificar cliente e
interesse

v

Registra contato
no CRM

¥

Encaminhar
cliente ao
vendedor

Descobrir suas
necessidades ou
produto de
interesse

v

Demonstrar o
produto

v

Realizar Test
Drive

Avaliar veiculo
usado?

Negociar |«

Recepcionista Vendedor Avaliador
® v
. v
Recepcionar o Receber
cliente formulario
Atender o cliente avaliagdo +

chaves veiculo

v

Avaliar usado
conforme
padréo
estabelecido

v

Informar
vendedor da
avaliacdo

Atualizar contato
recebido da
recepcionista

Fechar
negocio?

Nao
Descobrir qual A 4
propqsta e Registrar pedido
deseja e elaborar .
contra proposta a partir do
prop contato do CRM
[ J

Fechar
negocio?

Manter contato com o
cliente lancando as
interacdes na agenda
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ANEXO 6 - Processo: Atendimento ao Cliente

Processo: atendimento ao cliente.

Cliente Recepcionista Consultor

Q

Entrar na oficina

\— Identificar a placa
do veiculo

Atender cliente

I

Sim Verificar
disponibilidade do
consultor

Cliente
agendado?

Fazer recepgéo
personalizada

Liberado? Nao

A

Consultar

Consultar supervisor ou
cadastro do < consultor box
cliente rapido para
realizar o pré
atendimento

liente possul
cadastro?

Néol

Cadastrar cliente

Sim

Explicar o motivo
do néo
atendimento e

Atualizar dados

cadastrais Sim sugerir
agendamento
| o

Aguardar

Veiculo N3o | consultor liberar
cadastrado? Recepcionar
cliente
Sim
v Cadastrar o L
veiculo
Atualizar cadastro Ouvir as
necessidades do
cliente
Encaminhar
cliente ao <
consultor
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ANEXO 7 - Processo Novo: Atendimento ao Cliente

Processo Novo: atendimento ao cliente.

Cliente

Recepcionista

Consultor

(@)

Entrar na oficina

L

v

Identificar a placa
do veiculo

Cliente
agendado?

Atender cliente

!

Sim Verificar
L disponibilidade do
consultor
Fazer recepgéo
personalizada
Liberado? Néo
. Consultar
Consultar supervisor ou
cadastro do < consultor box
cliente rapido para
realizar o pré
atendimento

liente possu
cadastro?

Néol

Sim

v
Atualizar dados
cadastrais

(confirmar meio de
contato
preferencial)

Veiculo
cadastrado?

Sim
A 4

Atualizar cadastro

_

Encaminhar

Cadastrar cliente
(informar meio de

Explicar o motivo

contato dc_> nao
preferencial) atendimento e
Sim sugerir
agendamento
[ J
Aguardar

consultor liberar

Néo—l

Cadastrar o
veiculo

cliente ao <
consultor

Recepcionar
cliente

.

Ouvir as
necessidades do
cliente
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ANEXO 8 - Processo: Contato com Cliente

Processo: Contato com cliente

Assistente pesquisa

@)
Efetuar a selegao
de clientes
atendidos na
semana anterior

I

Abrir questionario Apollo
para efetuar contato

v

Contatar cliente

v

Confirmar os dados
do cliente e atualizar
cadastro

v

Verificar se o cliente
esta MUITO
SATISFEITO com
produtos e servicos

SIM

O cliente esta
muito satisfeito

¥

Abrir uma RC Registrar a
resposta do cliente

Processo Novo: Contato com cliente

Assistente pesquisa

Efetuar a selecéo
de clientes
atendidos na
semana anterior

v

Abrir questionario Apollo
para efetuar contato

v

Consultar meio
de contato
preferencial

v

Contatar cliente

S —

Verificar se o cliente
esta MUITO
SATISFEITO com
produtos e servigos

O cliente esta
muito satisfeito

Registrar a
resposta do cliente
Registrar a
reclamagéo ®
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ANEXO 9 - Processo: Registro de Reclamacao

Processo: Registro de reclamacéao

Gestor do departamento

Assistente pesquisa

Recebimento | _

da reclamagéo |

v

Retornar ao
cliente com a
solugéo

|

Notificar QCP

Y

O

Abrir o formulario
de reclamacéo

v

Identificar o setor
e classificar o tipo
de reclamacéo

-

Transcrever a

reclamagéo do cliente|

!

Informa o cliente que o

problema sera

repassado ao gestor e

ele Ihe dara retorno

.

Enviar reclamacéo(
papel ou e-mail) para
Gestor

Ocorreu o retorno do
gestor?

Contatar cliente
para verificar
eficacia da
solugéo

Cliente ficou muito
safisfeito?

Encerramento do
contato

A
Cobranca de
resposta de
reclamagéo
apos 3 dias

84




ANEXO 10 - Processo Novo: Registro de Reclamacao

Processo Novo: Registro de reclamacao

Gestor do departamento Assistente pesquisa
A O
CRM notifica Abrir contato de
gestor reclamacéo

Retornar ao
cliente com a Identificar o setor
solugéo e classificar o tipo

i de reclamacéo

A
Registra a
solugéo no CRM Transcrever a
L reclamacao do cliente
Encaminhar
contato para
QCP ¥

Informa o cliente que o
problema sera
repassado ao gestor e
ele Ihe dara retorno

A

Encaminhar
- reclamacéo via CRM
para o gestor

Contatar cliente
para verificar
eficacia da
solugéo

Cliente ficou muito

safisfeito?

i sim

Encerramento da
reclamacao
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ANEXO 11 - Termo de Abertura do Projeto

Termo de Abertura do Projeto

Objetivo do Projeto: Implantar CRM para o aumento da performance de vendas e
fidelizacao dos clientes. Com a implantac@o serd possivel o monitoramento dos indicadores,
além de obter informagdes mais detalhadas do cliente e seu histérico de relacionamento com

a empresa.

Gerente do Projeto: Diego Luis Ullmann

Responsabilidade do Gerente do Projeto:
— Definicao do plano de gerenciamento do projeto.
— Gestdo de mudangas.
— Resolugdo de conflitos.
— Cumprimento dos prazos estipulados.
— Definicao da equipe de projeto.

— Garantir a comunicag¢do entre as partes envolvidas no projeto.
— Nao terd autoridade para demissao de funciondrios, somente para afastd-lo do projeto.

Stakeholders: Diretoria (patrocinador), funciondrios e fornecedor do sistema.

Principais Fases do Projeto Data
— Inicio do projeto 01/08/2011
— Inicio da utilizagdo do CRM 24/10/2011
— Encerramento 31/06/2012
Gerente do Projeto Patrocinador do Projeto
Caxias do Sul, de de
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ANEXO 12 - Escopo do Projeto

Escopo detalhado do Projeto

Cliente: Empresa

Projeto: Implantacio de CRM

Objetivo do Projeto:

Implantar CRM para o aumento da performance de vendas e fidelizacdo dos clientes. Com a
implantacdo serd possivel o monitoramento dos indicadores, além de obter informacdes mais
detalhadas do cliente e seu histérico de relacionamento com a empresa.

Escopo do Projeto:

Implanta¢do do CRM serd realizado nos processos de atender cliente, agendamento ou prospecgdo e

aplicagdo de pesquisa. Para isso, cada processo a ser implantado o CRM passard pelas seguintes

etapas:

— customizacdes: nessa etapa deverdo ser realizadas as atividades de parametrizacdo do médulo de
CRM, assim como, os cadastros necessdrios para que os registros de interagdo com o cliente
possam ser realizados e posteriormente classificados;

— testes e homologacdo: cada um dos processos passard por simulacdes com o objetivo de fazer a
homologacdo final do sistema de CRM;

— treinamento: deverdo ser realizados os treinamentos que envolvam o conceito de CRM e a
utilizagdo do sistema;

— pilotos com o software: antes de iniciar utilizacdo do sistema, deverdo ser realizados pilotos, a
fim de que os usudrios adquiram a pratica necessdria para a manipulagio do sistema;

— 1nicio da utilizacdo do CRM: nesse ponto os processos de CRM sdo iniciados e colocados em
prética;

— acompanhamento e monitoramento dos resultados: serd realizado o acompanhamento dos
processos de CRM, monitoramento do desempenho do sistema, consisténcia dos dados
registrados e o acompanhamento dos resultados alcancados em relacdo aos indicadores propostos.

Restricoes do projeto:

— a 1* etapa de execucdo deverd ser executada na filial da cidade de Bento Gongalves.

Premissas do projeto:

— os processos remodelados na empresa atendem aos processos de CRM.

— o sistema de gestdo da empresa € apto para atender as necessidades do processo de CRM.

A execucio do projeto serd realizada em duas etapas:

1. implantagdo do CRM no processo de atendimento de clientes;

2. implantacdo dos demais processos.

Gerente do Projeto: Diego Luis Ullmann

Autoridade no Projeto: Nio terd autoridade para demissdo de funciondrios, somente para afastd-lo

do projeto.

Prazo Conclusao: Investimento:
- Finalizacdo do planejamento: 17/09/2011
- Finalizacdo 1 etapa execugdo: 11/11/2011
- Finalizacdo 2 etapa execucdo: 23/06/2012
- Encerramento do projeto: 30/06/2012

Gerente do Projeto Patrocinador do Projeto

Caxias do Sul, de de
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ANEXO 13 - Solicitacado de Mudanca do Projeto

Solicitacio de Mudanca

Organizacao:

Projeto:

Area: N° Solicitacao:

Solicitante: Data:

Impacto Baixo Médio Alto

Descricao da Mudanca:

Analisado por: Data: Visto:

Resultado da Analise:

Recomendacoes a outras Areas:

Gerente do Projeto: Data: Visto:

Patrocinador: Data: Visto:
Gerente do Projeto Patrocinador

Cacxias do Sul, de de
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ANEXO 14 - Sequenciamento das Atividades do Projeto

Nome da tarefa Predecessoras

1 |~ Implantagio do CRM

2 -/ Gerenciamento do Projeto

3 Plano de projeto

4 Execucdo/Monitoramento/Controle 3
5 Encerramento do Projeto 4,83
6 -/ Customizagbes 3
7y Parametrizacies

8 Cadastros classificacdo

9 - Testar e homologar sistema

10 =/ Processo atender cliente L1
11 Preparar base de dados

12 Validar os requisitos 1
13 Simular fluxo do processo 12
14 -/ Processo aplicagdo pesquisa 53
15 Preparar base de dados

16 “alidar os reguisitos 15
A Simular fluxo do processo 16
18 = Pr gendamento prospecgd 58
19 Preparar base de dados

20 Validar os requisitos 19
21 Simular fluxo do processo 20
22 = Treinamento

23 =/ Processo atender cliente 10
24 Objetivos beneficios CRM

25 Processos do CRM

26 Utilizacdo do sistema de CRM 25,24
27 -/ Processo aplicagdo pesquisa 14
28 Objetivos beneficios CRM

29 Processos do CRM

30 Utilizacdo do sistema de CRM 28,29
3 - Pr gendamento prospecgio | 18
32 Objetivos beneficios CRM

33 Processos do CRM

34 Utilizacéo do sistema de CRM 3233
35 - Piloto do software de CRM

36 -/ Processo atender cliente 23
37 Elaborar dados ficticios para executar p

38 Preparar base de dados 37
39 Executar piloto 38
40 -/ Processo aplicagdo pesquisa 27
41 Elaborar dados ficticios para executar p

42 Preparar base de dados 41
43 Executar piloto 42
44 = Pr gendamento prospecgd 31
45 Elaborar dados ficticios para executar p

46 Preparar base de dados 45
47 Executar piloto 45
48 -/ Inicio da utilizagdo do CRM
49 Processo atender cliente 36
50 Processo aplicacdo pesquisa 40
51 Processo agendamento prospeccéo 44
52 =l Acom em itorar r Itad

53 -/ Processo atender cliente 4311
54 Acompanhamento dos processos de CF

55 Monitoramento do desempenho do siste

56 Consisténcia dos dados

57 Acompanhamento dos indicadores

58 -/ Processo aplicagdo pesquisa 500
59 Acompanhamento dos processos de CF
60 Monitoramento do desempenho do sistel

61 Consisténcia dos dados

62 Acompanhamento dos indicadores

63 - Pri g nento prospecgdo | 51l
54 Acompanhamento dos processos de CF

65 Menitoramente do desempenho do sister

66 Consisténcia dos dados

67 Acompanhamento dos indicadores
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ANEXO 15 - Diagrama de Rede
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ANEXO 16 — Formulario de Agendamento e Ata de Reunido

Agendamento de Reuniiao

Assunto:

Responsavel:

Data: Hora de Inicio:
Local: Hora de Término:
Participantes:

Material necessario:

Objetivo:

Itens da Pauta:

Ata de Reuniao

Assunto:

Responsavel:

Data:

Hora de Inicio:

Local:

Hora de Término:

Participantes:

Objetivo:

Notas da Reuniao:

Decisoes:
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ANEXO 17 - Formulario de Homologacao e Relatorio de Projeto

Termo de Homologacao e Aceite

Organizacao:

Projeto:

Gerente do Projeto:

Data:

Atestamos que homologamos as etapas abaixo discriminadas:

Etapa:

Critérios avaliados e Resultados:

Resultados Obtidos:

Homologado por: Data:

Visto:

Gerente do Projeto

Caxias do Sul, de

Patrocinador do Projeto

de

Relatério Final de Projeto

Organizacao:

Projeto:

Solicitante:

Data:

Resultados de Atendimentos a Requisitos:

Desempenho de Prazos:

Resultados Financeiros:

Gerente do Projeto: Data:

Visto:

Patrocinador: Data:

Visto:

Caxias do Sul, de

de
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ANEXO 18 — Documento Gerencial: Riscos 1 e 2

Projeto: Implantacdo de CRM Gerente: Diego Ullmann

Risco: Sobrecarga no sistema de gestdo

Descrigdo do risco: a utilizagdo do médulo de CRMird aumentar a
necessidade de recursos do servidor em fung¢do do numero de transagdes
no banco de dados. Esse aumento pode gerar sobrecarga nos servidores,
gerando lentiddo no sistema de gestdo.

Probabilidade de ocorréncia: 0,10 Impacto provavel: 0,50

Valor monetario esperado:

Responsdvel pelo risco: Diego Ullmann

Formas de condugao: Realizar andlise dos recursos de servidor de banco de
dados usados atualmente. Durante as fases de homologacdo, treinamento
e piloto serd feito o acompanhamento e monitoramento da utilizagdo do
servidor a fim de identificar alguma possivel anomalia.

Acoes de contingéncia: caso seja identificado anomalia antes da fase de
inicio de utilizagdo do CRM, direcionar processamento das transacées em
outro servidor.

Projeto: Implantagdo de CRM Gerente: Diego Ullmann

Risco: Atrasos do fornecedor do CRM

Descrigao do risco: durante a implantagdo do CRM podem surgir falhas ou
duvidas em alguns recursos, sendo necessario a intervensdo do fornecedor
de CRM. O tempo de resposta para as falhas podem ser atrasar a execugdo
do projeto.

Probabilidade de ocorréncia: 0,25 Impacto provavel: 0,50

Valor monetario esperado:

Responsavel pelo risco: Diego Ullmann

Formas de condugdo: fornecedor deve ser informado do projeto bem como
receber as notificagdes de andamento. Monitorar os tempos de resposta
do fornecedor.

AcGes de contingéncia: comunicar departamento comercial do fornecedor
para agilizar resposta.
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ANEXO 19 - Documento Gerencial: Riscos 3 e 4

Projeto: Implantagdao de CRM Gerente: Diego Ullmann

Risco: Cliente ndo aceitar os processos de CRM

Descri¢ao do risco: Algumas atividades do processo dependem da
aceitacdo do cliente para serem realizados. No caso do cliente ndo aceitar
pode também gerar uma ma imagem da empresa.

Probabilidade de ocorréncia: 0,25 Impacto provavel: 0,50

Valor monetaério esperado:

Responsavel pelo risco: Diego Ullmann

Formas de condugdo: em acordo com a dire¢do da empresa, execugdo do
projeto devera ser realizado primeiramente na filial de Bento Gongalves.
Em comparag¢do com as demais unidades da empresa ela é considerada de
tamanho média.

Ac¢oes de contingéncia: monitorar reagdes de clientes e tomar agdes de
retreinamento dos envolvidos objetivando a¢Ges que possam minimizar o
problema.

Projeto: Implantacdo de CRM Gerente: Diego Ullmann

Risco: Resisténcia dos funciondrios

Descrigdo do risco: Resisténcias dos funciondrios quanto as mudangas de
processos e operagoes

Probabilidade de ocorréncia: 0,50 Impacto provavel: 0,50

Valor monetdrio esperado:

Responsavel pelo risco: Diego Ullmann

Formas de condugdo: Durante os treinamentos deverdo ser expostos os
beneficios com a implantagdo do CRM bem como os resultados que a
empresa pretende obter com sua implantagdo (metas). Observar e analisar
forma de trabalho atual e fazer comparativos com o novo processo,
demonstrando as melhorias que deverdo ser obtidas.

Agoes de contingéncia: a partir das avaliagtes identificar os pontos que
devem ser reforcados e retreinados.
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ANEXO 20 - Documento Gerencial: Riscos 5 e 6

Projeto: Implantacdo de CRM Gerente: Diego Ullmann

Risco: Gastos acima do or¢ado

Descri¢do do risco: gastos reais ultrapassarem o valor or¢ado no projeto

Probabilidade de ocorréncia: 0,25 Impacto provavel: 0,25

Valor monetadrio esperado:

Responsavel pelo risco: Diego Ullmann

Formas de condugdo: os custos deverdo ser monitorados com base no
plano de gerenciamento de custos.

Acgoes de contingéncia: no caso do valore real ultrapassar o valor or¢ado
verificar alternativas para sua reducdo e caso for, aprovar junto ao
patrocinador a eventual aprovagao do valor adicional.

Projeto: Implantagao de CRM Gerente: Diego Ullmann

Risco: Ndo encerrar o projeto no prazo

Descri¢do do risco: O projeto ndo ser executado/encerrado no prazo
planejado

Probabilidade de ocorréncia: 0,30 Impacto provavel: 0,50

Valor monetario esperado:

Responsavel pelo risco: Diego Ullmann

Formas de condugao: os prazos deverdo ser monitorados com base no
plano de gerenciamento do tempo.

Agles de contingéncia: no caso da atividade ultrapassar o tempo esperado,
o gerente de projeto deve agir com o objetivo de obstruir o fator do atraso
da atividade.
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ANEXO 21 - Solicitacado de Mudanca de Escopo

Solicitacao de Mudanca de Escopo

Organizacao:

Projeto:

Area: N° Solicitacao:

Solicitante: Data:

Impacto Baixo Médio Alto

Descricao da Mudanga:

Analisado por: Data: Visto:

Resultado da Andlise:

Recomendagdes a outras Areas:

Gerente do Projeto: Data: Visto:

Patrocinador: Data: Visto:
Gerente do Projeto Patrocinador

Caxias do Sul, de de
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ANEXO 22 - Relatorio de Performance (19/10/2011 a 19/11/2011)

Nos primeiros trinta dias de execucdo do projeto de implantacio do CRM foram
realizados os preparativos para o inicio da utilizacdo do processo de CRM. Das atividades
previstas nesse periodo, todas foram concluidas dentro do prazo planejado. A tabela abaixo
demonstra o cronograma de atividades planejadas e realizadas nos primeiros 30 dias do

projeto. As atividades de piloto acabaram sendo realizadas num prazo menor do que o

previsto.

Atividades planejadas x executadas

Planejado Executado

Atividade Dias Inicio Fim Dias Inicio Fim
Implantagdo do CRM 244 | 26/07/2011 26/07/2011
Plano de projeto 39 | 26/07/2011 | 17/09/2011 39 26/07/2011 | 17/09/2011
ParametrizacOes 19/09/2011 | 24/09/2011 19/09/2011 | 21/09/2011
Cadastros classificagao 19/09/2011 | 24/09/2011 23/09/2011 | 24/09/2011
Testar e homologar
sistema 5 | 26/09/2011 | 01/10/2011 5 26/09/2011 | 01/10/2011
Treinamento Objetivos
beneficios CRM 3 | 05/10/2011 | 07/10/2011 2 11/10/2011 | 12/10/2011
Treinamento Processos do
CRM 3 | 05/10/2011 | 07/10/2011 2 11/10/2011 | 12/10/2011
Treinamento Utilizacdo do
sistema de CRM 3 | 10/10/2011 | 12/10/2011 2 11/10/2011 | 12/10/2011
Piloto Processo atender
cliente 3 | 13/10/2011 | 17/10/2011 2 13/10/2011 | 14/10/2011

Para a andlise do custo foi utilizada a técnica de gerenciamento do valor agregado.

Para cada atividade planejada foi verificada a parcela do orcamento que deveria ser gasta,

considerando o trabalho realizado até o momento, conforme mostrado na tabela a seguir.

97




Custos por atividade desenvolvida até o momento

Valor Valor
Planejado Agregado Custo Real
(VP) %o (VA) (CR)
Atividade (em R$) Conclusao (em R$) (em R$)

Implantagdo do CRM 7.700,00 18% 1.386,00 1.386,00
Plano de projeto 1.248,00 100% 1.248,00 1.248,00
Parametrizacoes 80,00 100% 80,00 80,00
Cadastros classificacdo 80,00 100% 80,00 80,00
Testar e homologar sistema 80,00 100% 80,00 80,00
Treinamento Objetivos
beneficios CRM 237,56 100% 237,56 237,56
Treinamento Processos do CRM 244,00 100% 244,00 244,00
Treinamento Utilizacdo do
sistema de CRM 244,00 100% 244,00 244,00
Piloto Processo atender cliente 231,11 100% 231,11 231,11

O valor gasto nos primeiros 30 dias do projeto ficou dentro do valor planejado. O

grifico abaixo demonstra o comparativo do valor agregado e o custo real.

Comparativo valor agregado versus custo real
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A partir do valor agregado total de R$ 3.830,67 e o custo real total de R$ 3.830,67 é
possivel calcular o indice de desempenho de custos. O indice atual para o andamento do
projeto € 1, indicando que o valor gasto € o mesmo valor inicialmente planejado.

Dos seis riscos identificados no plano de projeto, apenas um deles teve incidéncia: a
resisténcia dos funciondrios as mudancgas de processos e operacdes. Antes de realizar os
treinamentos, foi realizada uma observacao dos processos que os vendedores realizavam.

Observaram-se inimeros fatos que puderam ser utilizados durante o treinamento para
exemplificar o uso do CRM nos processos. Essa foi uma estratégia identificada no
planejamento de riscos e que ajudou a minimizar o impacto dos mesmos.

Um dos pontos que gerou certa resisténcia foi a troca das anotacdes em papéis pelo
registro eletronico. Assim, durante a atividade piloto do CRM, a partir das anotagdes em
papel, foram realizados os testes e as demonstracdes da facilidade de registrar toda a

negociacdo bem como a melhoria da organizac¢do da sua rotina.
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ANEXO 23 - Relatorio de Performance (20/10/2011 a 20/11/2011)

No segundo més de execu¢do do projeto, foi iniciada a utilizagdo dos processos e

operacoes de CRM. A tabela abaixo demonstra o cronograma de atividades planejadas e

realizadas no segundo més do projeto. Para que o tempo entre a atividade piloto e o inicio do

processo de CRM nao fosse longo, decidiu-se antecipar o inicio, ampliando em sete dias os

dados passiveis de serem analisados.

Atividades planejadas versus executadas

Planejado Executado
Atividade Dias Inicio Fim Dias | Inicio Fim
Implantagdo do CRM 244 126/07/2011 26/07/2011
Inicio utilizagdo - Atender
cliente 15 24/10/2011 [ 11/11/2011 | 20 |17/10/2011 | 11/11/2011
Acompanhar, monitorar -
Atender cliente 10 3171072011 | 11/11/2011 | 20 |17/10/2011 | 11/09/2011

Para a andlise do custo foi utilizada a técnica de gerenciamento do valor agregado.

Para cada atividade planejada foi verificada a parcela do orcamento que deveria ser gasta,

considerando o trabalho realizado até o momento, conforme mostra tabela a seguir.

Custos por atividade desenvolvida até o momento

Valor Valor
Planejado Agregado | Custo Real
(VP) % (VA) (CR)
Atividade (em R$) |Conclusio| (em R$) (em R$)
Implantagdo do CRM 7.700,00 27% 2.079,00 2.079,00
Inicio utilizagdo - Atender cliente - 100% - -
Acompanhar, monitorar - Atender cliente 160,00 100% 160,00 160,00

O grafico a seguir demonstra a variacdo do

atividade realizada.
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Comparativo valor agregado versus custo real
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A partir do valor agregado total de R$ 6.069,67 e o custo real total de R$ 6.069,67 é
possivel calcular o indice de desempenho de custos. O indice atual para o andamento do
projeto € 1, indicando que o valor gasto € o mesmo valor inicialmente planejado.

Dos indicadores propostos, o indicador de fechamento de vendas pode ser alimentado
a partir do inicio do uso do CRM. Nos primeiros 20 dias de uso do CRM foram registrados
230 atendimentos de clientes, destes, 36 compraram um veiculo.

A tabela abaixo demonstra o indice de fechamento de vendas em relacdo aos
vendedores de Bento Gongalves. Considerando que a meta proposta para o indicador de

fechamento era 15% e o realizado ficou em 16,14%, a meta foi atingida.

Indice de fechamento por vendedor

Vendedor Contatos Abertoe Vendas Realizadas % de Aprovetamento
A 20 i 20,69
B pr 3 11,11
C 25 6 24
o 27 7 25593
E 30 L 20
F 63 2 12,7
G 22 0 0
Total 223 35 16,14

Assim, pode-se concluir que houve uma evolu¢do da performance de vendas, pois o0s
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vendedores conseguiram um nimero maior de vendas em relacdo ao niimero de atendimentos.
O grafico a seguir, demonstra tal evolugdo. Este serd utilizado para acompanhar e medir o

andamento do indicador em relagao a meta.

Item de controle do indicador de fechamento de vendas
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jun/11 julf1a agof11  setf11 out/11 20dias
CRM

Apos a inspecao da geréncia de qualidade, que observou o cumprimento dos processos
propostos, notou-se que alguns clientes ndo passavam pela recepcionista, ndo respeitando o
processo estabelecido. Isso ocorria quando a recepcionista, que também ¢€ telefonista, estava

ao telefone e o cliente acabava se dirigindo diretamente ao vendedor.
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ANEXO 24 — Modelo de Formulario de Treinamento

Registro de Treinamento

Data:
Treinamento:
Instrutor:
Participantes
Nome Funcio Assinatura
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