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RESUMO

No mundo globalizado, a manutengcdo e conquista de mercados é um desafio
diario para as corporacdes, no qual os clientes ganham cada vez mais destaque. Os
grandes projetos de implantacdo de sistemas de informacdo, que foram utilizados
através dos tempos para informatizar, reestruturar e tornar as companhias ainda mais
competitivas e rentaveis, hoje compde uma ferramenta indispensavel para vencer nessa
nova realidade. A implantacdo de sistemas de CRM (Customer Relationship
Management) tem recebido destague nos planos diretores das maiores corporacfes do
cenario mundial por dois motivos principais: o sentido de urgéncia e necessidade de
sua plena aplicacdo, e a complexidade de implantacdo, que vai muito além de um
simples recurso tecnoldgico, envolvem a organizacdo como um todo, seus clientes e
fornecedores. No desenvolvimento deste trabalho serd abordado a implantacdo de um
CRM em um Banco, e a criagdao de um novo sistema com a fungdo de substituir o
sistema utilizado até entdo. Também sera descrito a percepc¢ao do uso do novo sistema
pelos funcionarios do banco, assim como a efetividade do mesmo na realizacdo do
CRM. Ser4 utilizado Método de coleta de dados por meio de um gquestionario simples,

com funcionéarios de uma agéncia do banco em questao.

Palavras — Chave: CRM, Plataforma, Relacionamento com Cliente, Percepcao.
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1 INTRODUCAO

Estamos vivendo uma nova era de competicdo entre empresas decorrentes da
globalizacdo e do estreitamento de mercados. A concorréncia cresceu e também
incorporou novos personagens em nichos e setores especificos de negocios.

Hoje em dia, todas as empresas, ou na maioria delas, ha um sistema que
engloba tudo que o estabelecimento fornece ou faz. Os funcionarios desses
estabelecimentos sdo treinados e acostumados a utilizar esse sistema de acordo com a
sua funcdo. Acontece que em um determinado momento, esse sistema se torna
ultrapassado é preciso aperfeicoar o que se tem, para um melhor rendimento e
superacao de expectativas tanto da empresa como de clientes.

No mundo globalizado a manutencdo e conquista do mercado € um desafio
diario para as corporacdes, no qual os clientes ganham cada vez mais destaque. Os
grandes projetos de implantacdo de sistemas de informacéo foram utilizados através
dos tempos para informatizar, reestruturar e tornar as empresas mais competitivas e
rentaveis, e hoje compdes uma ferramenta indispensavel de sobrevivéncia a essa
realidade.

Este estudo mostra mudancas no Modelo de Relacionamento com o Cliente
do Varejo e analisa a percepcao dos funcionarios de um Banco quanto a utilizacdo de
uma Plataforma, que foi apresentada como proposta de substituicdo do sistema
existente. A Plataforma permite que todo o atendimento prestado no Banco tenha
énfase nas necessidades e expectativas do cliente. Inicialmente o Projeto foi
estruturado para desenvolver e implementar um novo modelo de segmentacédo e
encarteiramento de clientes, além de estabelecer condi¢cdes estruturais para dar
suporte a essa agdo por meio do aumento da dotacdo de rede de agéncias em mais de
10.000 funcionéarios. Houve o entendimento de que seria necessario racionalizar
processos e modernizar canais, desenvolver sistemas, método de trabalho e
capacitacao de pessoas para viabilizar a estratégia de rentabilizacdo de clientes. Mais
do que uma ferramenta, a Plataforma foi desenvolvida em ambiente web para substituir

0 sistema existente e usado no pais inteiro pelo Banco. Sendo assim um importante elo
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de fortalecimento do relacionamento com os clientes pela implementacdo de modelo

ferramental de CRM — Customer Relationship Manegement. O estudo sera realizado
por meio de aplicacdo de questionario especifico a respeito do novo programa. A
intenc@o da pesquisa € trazer a opinido dos funcionarios que estédo diretamente ligados
ao novo programa, € em constante contato com detalhes que ainda precisam ser
aperfeicoados. Sera utilizado para a pesquisa uma metodologia de coleta de dados,
onde através do questionario é possivel obter dados ou informacdes sobre as
caracteristicas, acfes ou opinides desse grupo de pessoas, no caso, os funcionéarios. O
interesse € produzir descricbes quantitativas de uma populacédo; e fazer uso de um
instrumento predefinido.

A Plataforma é o principal ambiente de Atendimento Relacionamento e Gestéo
dos clientes das agéncias de Rede Varejo do Banco. Inicialmente, foi disponibilizado
um conjunto de funcionalidades que permite uma oferta de atendimento com agilidade e
qualidade, proporcionando o melhor aproveitamento do potencial de negocios de cada
cliente. Aos poucos, novas funcionalidades serdo agregadas ao aplicativo. Quando
disponibilizadas as funcionalidades as mesmas que eram utilizadas no sistema antigo

ficaram indisponiveis.

1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo da pesquisa é dimensionar os problemas percebidos pelos
funcionéarios que utilizam o programa, e propor melhorias para atingir as expectativas
desses funcionarios em torno da utilizacdo completa e restrita do programa, ou seja,
todos os aplicativos funcionando sem que os funcionérios precisem buscar soluges no

sistema antigo, ou que ainda nao tenham onde procurar ou busca-las.

1.2 OBJETIVO ESPECIFICO

Identificar os aspectos criticos associados a mudanca de sistema em curso, do



ponto de vista dos funcionarios e coletar dados que permitam avaliar a percepcéo
dos funcionarios com respeito a mudanca em andamento, no que concerne aos
seguintes pontos:

1. Pontos fracos e pontos fortes novo modelo de segmentacgéo;

2. Consequéncias percebidas/previstas na forma de trabalhar, definida ao se

trabalhar diariamente na Plataforma;

3. Consequéncias percebidas/previstas no uso da Plataforma com o objetivo de

cumprir o CRM proposto;

A intencdo do trabalho € conhecer o novo modelo de transformacdo poder propor
mudancas e/ou melhorias no aplicativo Plataforma para que seu uso possa ser
constante e que o projeto em si possa alcancar o seu objetivo. O estudo e a pesquisa
sobre o tema se faz necessario, pois o numero de funcionarios que foram atingidos pela
mudanca chega a quase oitenta mil no pais todo, e segundo os mesmos, ndo ha a
guem recorrer, nem como recorrer, qguando se necessita de auxilio para lidar com a
plataforma, e proporcionar a esses trabalhadores um ambiente de trabalho propicio
para poder atender aos clientes de maneira eficaz e agil, conforme o objetivo da criacédo
do programa. De acordo com a percepcao e a utilizacdo do programa diariamente o que
€ preciso mudar para que o novo dispositivo alcance o objetivo de sua criacdo? Como

essa mudanca deve ser executada? Trata-se apenas de uma mudanca no sistema?
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PROGRAMA DE TRANSFORMACAO DO VAREJO BANCARIO E O CRM

Nos ultimos anos, pode-se observar a intensa concorréncia no setor bancario
brasileiro de varejo, inclusive com participacdo de bancos estrangeiros. Vive-se uma
época de mudancas significativas, com os bancos lancando-se em uma frenética
corrida em busca de inovacdo de produtos e servicos e com clientes cada vez mais
exigentes, que procuram dentre outros, melhores precos ou tarifas, confiabilidade e
atendimento personalizado.

Grandes avangos ocorreram no setor de varejo bancéario, com a automacao dos
servicos e a maior gama de produtos e servicos oferecidos, mas existem grandes
desafios a serem enfrentados pelo setor. Embora a estratégia atual dos bancos seja a
de aproximar cada vez mais dos clientes, procurando atender suas expectativas com
relacdo aos servicos prestados, percebe-se uma grande dificuldade por parte das
instituicdes financeiras em conhecer o perfil socioeconémico e cultural do cliente.

Surge a necessidade, por parte das empresas, de buscar diferenciais
competitivos que visas, ao menos, garantir suas participacdes no mercado (Market
Share). Estes diferenciais sdo fornecidos, em grande parte, por novas técnicas de
marketing que visam fidelizagdo da clientela, através do fortalecimento do
relacionamento com clientes. Neste contexto, tecnologias como o Customer
Relationship Management (CRM) também ganharam bastante for¢ca, a medida que
ofereciam as empresas meios mais eficazes e integrados para atender, reconhecer e
cuidar dos seus clientes.

Um dos setores econdmicos onde a aplicacdo de tais técnicas de marketing séo
mais visiveis € o setor de intermediacdo financeira, constituido basicamente pelas
instituicdes financeiras e pelas administradoras de crédito. Segundo Nash (1994), este
setor se destaca pelo grau de refinamento e lucratividade obtido através da adocéo de
praticas de coleta e analise de informacdes cadastrais e de consumo de seus clientes

internos, bem como da prospeccdo de dados de potenciais clientes. Tais praticas
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justificam e ao mesmo tempo alimentam o nivel de competitividade entre as

instituicdes financeiras, a medida que as mesmas se conscientizam da necessidade de
implantagéo de programas de fidelizacdo como forma de garantir a manutengéo dos
clientes, minimizando os efeitos das a¢des da concorréncia.

No Brasil, esta busca pela fidelizacdo de clientes tornou-se particularmente
importante, para as instituicbes financeiras nacionais, devido ao delicado estado em
que elas se viram apoOs o lancamento do Plano Real, em 1994. Muitos bancos
brasileiros, acostumados com o0s ganhos decorrentes da economia inflacionaria, de
repente viram-se deficitarios — alguns inclusive chegaram a fechar as portas — e tiveram
gue rapidamente reformular as suas estratégias.

Os bancos, no entanto, ainda sdo reconhecidos como pioneiros na adocao de
estratégias para conhecer os clientes por meio de seus padrées de comportamento e
de atribuicdo de valor, pois estas caracteristicas podem criar situacfes propicias para
incrementar negocios. Apesar de ja terem avancado bastante nesse campo, os bancos
de varejo no Brasil ainda estdo em fase inicial de estabelecimento de relacionamentos
com clientes. Essas fases estdo estruturadas, principalmente em modelos de
segmentacao, que se baseiam em parametros diversos, podendo variar de formas mais
simples como niveis de renda, até outras mais sofisticadas como a comportamental,
gue indica habitos de propenséo e consumo.

Na evolucao das relacdes mercadoldgicas, constatou-se que, além de atrair €
necessario conquistar a lealdade do cliente, fator determinante para o sucesso de
fornecedores de bens e servicos. Assim, por meio de entrega de valores, a empresa
atinge niveis superiores de lucratividade ao prover beneficios aos clientes que
percebem como importantes para o seu negocio. Logo, ao entender como relevante
essa entrega, o cliente se torna fiel a empresa, retribuindo com a repeticdo de compras
em longo prazo.

Conquistar a fidelidade do cliente estd no escopo de toda organizacdo que
pretende se tornar lider de mercado. No passado, os bancos focavam a rentabilidade
de uma transacdo ou fechamento de uma venda. Hoje, a rentabilidade € vista no longo

prazo, o foco estd na manutencao e fidelizacdo do cliente. A visdo negocial mudou de
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transacdo para a de construcdo de relacionamentos duradouros. Desta forma, € de

fundamental importancia que cada funcionario conheca como a instituicdo esta se

preparando para o futuro.

Em 2010 o Banco lancou o chamado Programa de Transformacdo do Varejo,
onde esta acontecendo uma reestruturacdo nas agéncias e sistema em todo o pais.

Por que foi criado o Programa?

¢ Necessidade de adequacédo das equipes nas agéncias.

e Enfase nas necessidades e expectativas do cliente e potencializacéo.
e Integragdo de canais de atendimento e comunicacao.

e Potencial inexplorado de geracao de margem de contribuicao.

e Racionalizar o atendimento por parte do funcionario

Em linhas gerais: facilitar e qualificar o atendimento negocial.

Em funcdo da implantacdo do projeto foi criado a Plataforma negocios cujo
objetivo € substituir o sistema existente. Atualmente, os funcionarios trabalham em seu
dia a dia com pelo menos 3 sistemas abertos. Um sistema para consulta dados do
cliente, outro para gerenciamento de filas de atendimento e outro fungbes como
alteracdes e desbloqueio de senhas.

Com a criacdo da Plataforma todas as funcionalidades disponiveis nos trés
aplicativos, estdo disponiveis na plataforma.

O principal objetivo das funcionalidades da plataforma € a qualidade das
interacBes com os clientes. E possivel realizar registro de acdes efetuadas ao contatar
o cliente. Nessa opc¢ao de registro, € possivel informar os assuntos e resultados dos
contatos pessoais ou telefénicos com os clientes. Esses apontamentos alimentaréo a
Base de Interacdo com Clientes, sistema que armazena as principais interacées com
clientes para atualizacao do perfil de consumo.

O fator humano € essencial nesse processo, pois as informagdes obtidas no
dialogo somente enriquecerdo o CRM se os registros forem realizados de forma correta

e confiavel.
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Um estudo aprofundado dos diferentes grupos de clientes permitiu aos

funcionarios através de uma esteira de abordagem, conhecer melhor seus habitos de
consumo, suas tendéncias e diversidades possibilitando a associacdo de um conjunto
de produtos.

Na pratica € uma maneira de tornar os funcionarios mais preparados do ponto de
vista negocial para definir estratégias e precos diferenciados e identificar o canal e a
comunicacdo mais efetivos para atendimento das necessidades dos clientes de forma
personalizada e rentavel.

O maior impacto dessa ferramenta de CRM é atender perfis diferentes de
maneira diferente, maximizando as oportunidades de negdécio ao oferecer os produtos
mais adequados priorizados pela propensdo de consumo e a rentabilidade de cada
produto.

O Novo modelo de Relacionamento Varejo surgiu hum momento em que 0
Banco em questdo experimentou grande crescimento da base de clientes, com
significativos resultados e forte elevacdo do potencial de nego6cios. Com esse
crescimento, a estrutura do atendimento em vigor tornou-se insuficiente para fazer
frente aos novos desafios. Dentre os problemas identificados no atendimento
destacaram-se 0 excesso de clientes por carteira, as carteiras sem gerentes e a
sobrecarga de trabalho nas agéncias. Assim, o novo modelo busca superar essas
caréncias, adequando recursos escassos de estrutura da Rede de Atendimento ao
potencial de rentabilidade dos segmentos de clientes. As abordagens basicas do novo
modelo que suportam as estratégias de atendimento sdo as seguintes:

e Relacional — para clientes de renda/investimento/faturamento mais alto. A
conducado do relacionamento é feita por meio de carteiras com gerentes e assistentes
gue devem atender as necessidades dos clientes.

e Comercial — para clientes com bom potencial de negdcios, mas com
margem de contribuicdo abaixo da média. O foco € rentabilizar por meio de acdes

proativas no curto prazo
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e Reativa — para os demais clientes. Pelo fato de os clientes n&o estarem

agrupados em carteiras gerenciadas, ndo se deve desconsiderar o potencial de
negdécios que podem ser gerados.

Juntamente com as mudancas trazidas pelo novo modelo de Relacionamento
Varejo faz-se necessaria uma nova postura dos atendentes. A nova forma de
relacionar-se com o0s clientes exige proatividade, busca de solu¢cbes inovadoras e

desenvolvimento de relacionamento pautado em confianga mutua.

2.2 CONCEITO DE CRM

A sigla CRM é a abreviacdo da expressdao Customer Relationship
Management,que pode ser traduzida como “Gerenciamento do Relacionamento com o
Cliente”. A subjetividade do termo certamente contribuiu para a diversidade de
denominacbes e definicbes existentes na bibliografia pesquisada, baseados nos
diferentes objetivos pretendidos com a sua aplicacéo.

De acordo com Bretzke (2000), o termo CRM representa a integracdo entre as
areas de Marketing e Tecnologia da Informac&o, com o objetivo de prover as empresas
de meios mais eficazes e integrados para atender, reconhecer e cuidar do cliente em
tempo real, e transformar os dados dos clientes em informac¢fes que, disseminadas
pela organizacdo, permitam que o cliente seja tratado de forma uniforme por todos.

Segundo o Gartner Group, citado por Peppers & Rogers (2000), CRM é uma
estratégia de negécio voltada ao entendimento e antecipacdo das necessidades dos
clientes atuais e potenciais de uma empresa. Do ponto de vista tecnolégico, CRM
envolve capturar os dados dos clientes ao longo de toda a empresa, consolidar todos
os dados capturados interna e externamente em um banco de dados central, analisar
os dados consolidados, distribuir os resultados dessa analise aos varios pontos de
contato com o cliente e usar essa informagcéo ao interagir com o cliente através de
qualquer ponto de contato com a empresa.

Ja para Bucci (2000), CRM é uma metodologia que procura ajudar as empresas

a identificar e alvejar os seus melhores clientes, a controlar campanhas do marketing
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com objetivos e metas claras, e a gerar orientacdes de qualidade para a equipe de

vendas. Procura também melhorar as estratégias de transformacao de clientes menores
em melhores clientes, recuperar clientes perdidos e aumentar a rentabilidade por
cliente.

Apesar de ligeiramente distintas, estas definicbes coincidem no sentido em que
situam o CRM como uma técnica mercadolégica com foco nos clientes, no
reconhecimento de suas diferencas e no consequente relacionamento personalizado
com os mesmos. Portanto, podemos afirmar que CRM consiste em uma estratégia de
negocios que engloba todas as atividades de identificacédo, prospec¢do e manutencao
de clientes, visando o crescimento continuo e sustentado de lucratividade das
organizagoes.

Segundo Hagen, Manning e Souza (1999), trés sdo 0s principios nos quais sao
baseados todas as atividades e processos do CRM:

e Tratar cada cliente individualmente : o CRM € baseado na filosofia da
personalizacdo. Neste contexto, personalizacéo significa que os produtos
e servicos oferecidos pela empresa devem ser desenvolvidos com base
nas preferéncias e comportamento de cada consumidor. Desta forma, o
atendimento personalizado de suas necessidades cria no consumidor uma
inconveniéncia em trocar de fornecedor.

e Adquirir e reter clientes mediante relacionamento personalizado: apos o
estabelecimento da politica de personalizacdo, a empresa deve manter o
relacionamento com os clientes. Contatos continuos com os clientes —
principalmente quando de encontro as suas necessidades — podem
aumentar os seus niveis de fidelizag&o.

e Separar os “bons” dos “maus” clientes mediante avaliacdo de alguma
medida de valor, como o lifetime value: significa encontrar e manter os
clientes que geram os maiores lucros para a organizacdo. Atraves da
diferenciacdo, a empresa pode alocar os seus limitados recursos para

obter os maiores ganhos possiveis. Os melhores clientes receberiam o0s
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melhores atendimentos, enquanto que o0s piores poderiam ser

descartados.

Para o atingimento deste nivel de relacionamento, contudo, faz-se necessario
conhecer profundamente os clientes e suas preferéncias, habitos de consumo, suas
reciprocidades a campanhas e seus comportamentos sazonais. Segundo Bretzke
(2000), este conhecimento passa a ser um diferencial competitivo para as empresas a
medida que o seu dominio representa a possibilidade de oferecimento de produtos e
servicos mais adequados as necessidades dos clientes, tornando-os assim mais
fidelizados e imunes a acdo da concorréncia, e estabelecendo um relacionamento mais

estavel, agradavel e duradouro com os mesmos.

2.3 GESTAO DO RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

Atualmente € cada vez mais comum o consumidor descobrir e inserir novos e
diferentes produtos e servicos em sua vida. O Mercado esta com excesso de
informacdes e apelos, além de novas ofertas. Para alcangar o sucesso, é necessario
conhecer, encantar, servir e corresponder aos anseios dos clientes, tudo isso exige das
empresas uma gestao sistematica de relacionamentos. Historicamente, o Banco teve
uma atuacdo focada em produtos. Agora, para acompanhar a mudanca no mercado, o
Programa de Transformacdo do Varejo incrementara estratégias e acdes que visam
foco no Cliente. Essas mudancas exigirdo dos funcionarios flexibilidade, empatia,
entendimento e compreensao dos caminhos que a empresa precisa trilhar para atingir
0s resultados propostos.

A implementacao de estratégias e acbes que garantirdo o sucesso do Programa
nao € simples. Seria impossivel a mudanca de foco do produto para o cliente, sem o
auxilio da tecnologia, dada a quantidade de clientes que o banco possui, mas muito
mais importante que a tecnologia é a capacidade de mudanca de atitude e
comportamento que fara a diferenca. O engajamento de todas as unidades
estratégicas, taticas e negociais ao Programa é de extrema importancia para a garantia

de efetividade das mudancgas. Neste processo, 0os gestores das agéncias e unidades de
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negocios tem papel preponderante, exercendo suas liderancas como agentes de

disseminacao dos propdsitos e premissas do Programa.

O conceito de gestdo de clientes ndo é novo. Ele vem sendo modificado ao longo
do tempo por diversos fatores internos e externos a organizac¢ao. Utilizando o comércio
como exemplo, vemos que a histéria demonstra claramente como este foi adequando-
se as transformacbes e necessidades das relagcdbes de consumo. A forma de
relacionamento com clientes se alterou. Este fato repete sempre que a sociedade
apresenta uma grande ruptura de valores ou avancos tecnoldgicos e sociais. Observa-
se isso analisando grandes marcos da histéria, como a industrializacdo, quando houve
adaptacdo de maquinas para producdes em massa, com volume e preco sendo 0s
fatores mais determinantes. Mais recentemente, foi identificada nova ruptura, quando o
cliente e seu valor para as empresas passaram a ser 0os novos focos de atencéao,
guando grandes organiza¢cdes mudaram a visdo negocial transacional para a relacional.

Da definicdo de CRM podemos concluir que a Gestdo do Relacionamento tem a
ver com a captura, processamento, analise e distribuicdo de dados, mas com total foco
no cliente. O cliente passa a ser o centro do modelo de dados, significando a
necessidade de uma revisdo na atitude comercial, mudanca cultural e comportamental
dos colaboradores envolvidos no processo.

Empresas com estratégias baseadas na entrega de valor para o cliente requerem
o envolvimento de toda a organizacdo. Essas estratégias exigem grande uso de
recursos tecnoldgicos e planejamentos integrados. Dessa forma, o gerenciar
relacionamento com clientes determina que acBes devem ser adotadas e realizar
analises para avaliar quais impactos ocorrerdo no valor de sua base de clientes.

A estratégia de negdcios (figura 1) adotadas por empresas que aderem ao CRM
permite a fidelizacédo do cliente através da agregacéo de valor em cada relacionamento
com a empresa, incrementando a qualidade das informacdes trocadas entre as partes,
eliminando redundancias e ambiguidades, transformando operacdes comerciais ou
financeiras de forma a economizar recursos e tempo, ou seja, aprimorando a interacéo

com clientes internos e externos, proporcionando um relacionamento duradouro e



beneficios para as partes envolvidas, gerando retornos cada vez maiores para

corporacao.

Estratégia
de Negocio

Pessoas e
Processos

Tecnologia Da Informacéo

Figural - Piramide CRM (GREENBERG, 2002)
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Através dos dados que séo transformados em informacdo (PEPPERS, 2001)

pelo CRM, a empresa tem a oportunidade de conhecer melhor cada cliente, aplicando

as informacdes geradas através de cada relacionamento, satisfazendo seus desejos e

necessidades atuais, além de antecipar os anseios e oportunidades de atendimentos

futuros. Tais informacdes devem estar disponiveis para empresa, como um todo, a

partir do momento em que essas se consolidam, permitindo o relacionamento uniforme

com os clientes, independentemente do ponto de contato com a empresa.

Na estratégia de negocio adotada pelo CRM, o Market Share (mais clientes para

os produtos — marketing tradicional) é substituida pelo conceito Share of Customers, ou

seja, mais produtos para os clientes existentes ou em potencia, agregando valor e

elevando a rentabilidade, através da satisfacdo das necessidades existentes e futuras,

permitindo uma relagéo duradoura, em busca de fidelidade.
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A empresa tem que tem como estratégia o foco no cliente, torna-se mais

rentavel e competitiva. Para transformar os conceitos de gestdo de clientes em acfes
praticas é necessario disciplina, determinacdo e investimentos proporcionais ao

tamanho e a complexidade de cada organizagéo.

2.4 PLATAFORMA — ATENDIMENTO COM FOCO NO CLIENTE

Nos ultimos anos, evidenciou-se o crescimento desordenado de informacgfes
lancadas através dos diversos meios de comunicag¢do, permitindo as mais diversas
formas de interacdo, fazendo com que os seres humanos acessem e manipulem uma
quantidade cada vez maior de dados. Para que se decida de maneira assertiva e
objetiva, € necessario que as informacgfes e dados sejam ordenados e apresentados
de forma mais completa, com a menor margem de erro e maior personalizacao
possivel, incrementando a possibilidade de se tomar uma decisdo correta, em um
menor tempo possivel.

Os Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) (POLONI, 2000), representaram uma
das tendéncias que impulsionaram a tecnologia da informac&o no ambiente corporativo,
possibilitando a transformacdo de caras maquinas de calcular e armazenar dados em
poderosas ferramentas de gestdo administrativa, transformando em informacdes os
infinitos dados histéricos e néo relacionado, viabilizando sua aplicacdo com precisédo e
eficacia, no planejamento cotidiano corporativo.

Conforme apresentado por Brown (2001), a estrutura para aperfeicoamento de
processos e automacdo foi aprimorada por trés tecnologias: a Internet, o
Gerenciamento do Fluxo de Trabalho (Workflow) e Data Warehouse, contribuindo para
moldar e melhorar o processo de apoio as decisdes, automatizar os fluxos de trabalho e
conexao entre processos e pessoas. A sinergia entre as trés tecnologias citadas,
permite a maior automacdo dos ambientes corporativos, necessaria e obrigatoria
aplicacao de sistemas de informacéo, independente de sua aplicacéo final

A implementacdo do Programa de transformacdo do Varejo passa

necessariamente por mudancas na cultura e no comportamento dos funcionarios do
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banco, além da disponibilizacdo de novas ferramentas em um novo ambiente de

trabalho, a web.

A plataforma ja é uma realidade. Ela foi apresentada em novembro/2010, numa
versdo experimental. Em agosto/2011 chegou uma versdo mais sofisticada e intuitiva,
com mais funcionalidades e recursos para viabilizar a estratégia de atendimento mais
eficiente e focado nas expectativas e necessidade dos clientes. O objetivo € migrar para
um ambiente web e num formato mais integrado transac¢des de negdcios hoje
existentes no sistema antigo. A transicdo vem acontecendo em blocos e de forma
periodica, obedecendo a uma escala de prioridades.

Quando um cliente comparecer a agéncia para ser atendido, esse contato devera
ser percebido como uma oportunidade negocial e para isso, o funcionéario terd a sua
disposicdo no momento do atendimento todas as informagdes relevantes daquele
cliente. Tendo assim condicdes de prestar um atendimento de exceléncia, solucionando
tempestivamente as demandas dos clientes e criando oportunidade para ofertar
produtos e servigos adequados ao perfil do cliente.

A plataforma possui quatro blocos:

e Inicio
e Atendimento
e Relacionamento

e (Gestao

Bloco Inicio

A tela é inicio é customizada para apresentar diferentes contetdos, de acordo
com a comissdo ou o cargo do usuario. Sera apresentada ao usuario identificado pelo
codigo de comissédo: Gerente Geral, Gerentes de Relacionamento das carteiras PF e PJ
(conteudo igual para o assistente da carteira) e Escriturario.

Algumas informagbes da tela de atendimento s&o atualizadas conforme:
Principais Indicadores, Agenda, indices Econdmicos, Agéncia de Noticias, Gestéo de

Inadimpléncia entre outros.
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Bloco Atendimento

Esse ambiente possibilita a recepcéao, identificacéo e priorizacdo de clientes na
agéncia, além de conter algumas informa¢cdes para o atendimento negocial. Ao clicar
em Atendimento, um conjunto de opc¢@es fica disponivel novas abas. Dentre elas: Fila
de atendimento, Informacbes do cliente, Conta Corrente, Produtos e Servicos e

Registro de Contatos.

Bloco Relacionamento

Neste ambientes, € possivel gerenciar a abordagem ativa de produtos e servi¢cos
dos clientes, na visdo carteira, detalhado em quatro abas: Agenda, Central de
Negocios, Carteira e Inadimpléncia.

Bloco Gestéo
Possibilita 0 acompanhamento das Informacfes Gerenciais e a efetivacdo dos
deferimentos de contratacdes de operacdes, através das abas Deferimentos

Pendentes, Extrato da Central de Negdcios e Configuracao.

2.5A MUDANCA E O AMBIENTE

As organizagbes nascem, desenvolvem-se e seguem Seus CUrsos em um
ambiente propicio as mudancas. Isso parece ser indicado pelo fato de que as
organizacdes ndo apenas estdo continuamente mudando, mas também porque ndo ha
meios seguros de se controlar arbitrariamente a ocorréncia dessas mudancgas; a maior
parte das mudancas ocorre simplesmente em resposta a alteracbes ocorridas no meio
ambiente das organiza¢gdes (MARCH, 1981, apud WOOD Jr., 2002, p. 22).

Ocorre, porém, que talvez devido a constancia de sua presenca, a mudanca
parece ter se metamorfoseado: gerada primariamente por estimulos exdégenos, passou
a ter, também, uma forte componente endogena, tornando-se algo essencial a natureza

das organizagoes:



22

“A mudancga se tornou a tal ponto um modo de vida para as organizagdes que elas ndo mudam
mais apenas para adequar-se ao ambiente ou a tecnologia, mas simplesmente porque se espera
gue elas mudem” (DEAL, 1982, apud WOOD Jr, 2002, p. 24).

N&o apenas as mudangas ocorrem, como tém se tornado ao longo do tempo mais
aceleradas. E geralmente aceito que o ritmo em que as mudangas ocorrem no mundo
moderno € agora muito mais intenso do que antes, mesmo comparando com poucas
décadas atras (ARGENTI, 1974).

Uma vez que “... Ninguém pode deter as mudancgas, embora muitos individuos, partidos
politicos e movimentos religiosos tenham tentado isso. A solu¢cdo ndo reside em se
tentar desacelerar as mudancas, mas sim em aprender como solucionar mais rapido os
problemas criados por elas”. (ADIZES, 1997, p.84)

Ao experimentar mudangas aceleradas e inesperadas no ambiente em que atuam, e
até mesmo aquelas que surgem como exigéncia de suas préprias entranhas, as
empresas se vém perante necessidades que muitas vezes s6 podem ser satisfeitas
com a reorganizacdo da sua estrutura, da sua forma de trabalhar e de suas acfes e
rocedimentos administrativos. Kisil (1998) associa a busca de mecanismos para
responder a essas pressdes ao proprio instinto natural de sobrevivéncia da
organizacao.

Para que se possa avaliar o grau em que o0s objetivos da mudanca seréo,
potencialmente, atingidos, a pesquisa aqui realizada buscou captar a percepcdo® dos
funcionarios quanto a mudanca em si, colhida no momento mesmo em que acontece 0
fendbmeno — a rigor, em suas fases iniciais onde foi disponibilizada a Plataforma para o
uso — e como a mudanca em estudo devera influenciar em resultados, na forma de
trabalhar e no atingimento de objetivos organizacionais. Cumpre verificar o alinhamento
de desejo e habilidades, tanto dos individuos quanto da organizacdo, com a decisao

gue veio determinar a mudanca organizacional.

! “Percepgao é o processo pelo qual o homem analisa e atribui significado as informagées sensoriais que
recebe” (STRATTON e HAYES, 1994).
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Embora a mudanca possa parecer algo que acontece em um ritmo que se

acelera além da nossa capacidade de lidar com ela, e “ou ndo respondemos d e todo,
ou nunca respondemos com a presteza suficiente, ou de maneira efetiva o suficiente as
mudangas que ocorrem ao nosso redor 7, como afirma Toffler (1971, apud ACKOFF,
1981, p. 4), existe um grande numero de estudiosos e pro fissionais que buscam formas
de superar essa “paralisia”, que Toffler chamou de “choque do futuro”.

Conforme Prado (2003), no século XX o sucesso foi o prémio obtido pelas
empresas que possuiam os melhores sistemas de marketing aliados a eficientes
sistemas de producdo, logistica, administracéo, financas e recursos humanos, e tendo
as empresas, sobre esses mesmos sistemas um forte controle das operacdes rotineiras
(operagdes continuadas). Nos ultimos anos do século XX e inicio do século XXI, a
sobrevivéncia e progresso das empresas passaram a depender, também, de sua
capacidade de identificar e executar as melhores mudancas (grifo do autor). O mesmo
autor conclui, dizendo que compete ao gerenciamento de projetos ser o agente
executor das mudancas. Cada mudanca é, pois, um projeto. Quando a mudanca é
abordada no ambiente da organizacdo, ha fatores que amplificam a sua complexidade,
devido a prépria natureza das organizacdes, estruturas formadas por pessoas, mas que
funcionam como entidades de decisdo unitarias. Acresca-se a isso o fato de que toda
organizacao é caracterizada por ordem e desordem, simultaneamente.

Ordem , na medida em que congrega repeticdo, regularidade e redundéancia; é
também capaz de auto-regulacdo, preservando uma necessaria estabilidade.

Desordem, pois produz eventos, perturbacdes, desvios, ruidos, todos eles
indicios de instabilidade. Além da instabilidade objetiva, retratados pelos proprios
indicios de funcionamento citados, ainda ha que se considerar a instabilidade subjetiva
— com nascedouro nas mentes individuais, um tipo de desordem de outra natureza,

representada pela incerteza com respeito ao futuro (BAUER, 1999).

Nessa situacdo complexa de constante mobilidade, com um delicado equilibrio

entre ordem e desordem, Ackoff (1981) associa o desenvolvimento a qualidade de vida,
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muito mais do que ao padréo de vida. Isso tanto se aplica aos individuos, quanto a

organizacdo. Tracando um paralelo com uma nacédo subdesenvolvida, ele afirma que,
se proporcionarmos riquezas a tal nagéo, isso ndo implica no seu desenvolvimento; no
entanto, se a ela for proporcionado conhecimento e compreensdo, teremos uma nacao
desenvolvida. Esse autor também afirma que o desenvolvimento ndo prescinde de
desejo e habilidades ocorrendo em simultdneo — ndo basta desejar, € necessario que
existam as habilidades necessarias para que ocorra o desenvolvimento; ndo é
suficiente que haja habilidades, mas a vontade de se desenvolver € a mola propulsora
do desenvolvimento. Por esse motivo, desenvolvimento é algo que ndo pode ser dado
ou imposto.

Sendo aceito o desenvolvimento como uma forma de mudanga, pode-se passar
ao processo de ocorréncia da mudanca em si. Os principais elementos da mudanca
organizacional sdo a tecnologia, 0 comportamento social e as instituicdes e estruturas.

Sendo a mudanca via de regra fomentada pela crise, sédo limitados 0s casos em
que decorrem de atitudes proativas (BASIL, 1974 apud WOOD Jr, 1995, p. 19).
Olhando a mudanca no contexto organizacional, verifica-se que ela engloba alteracdes
no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores, em resposta a
modificacdes ou antecipando alteracdes estratégicas, de recursos ou de tecnologia
(HERZOG, 1991 apud WOOD Jr, 1995 p. 21).

Foram atingidos com a mudanca do sistema antigo para a Plataforma no Banco,
cerca de 80.000 funcionarios lotados na rede de agéncias em todo pais, que de um dia
para o outro deixaram de usar partes do sistema antigo para comecar a explorar as
funcionalidades da Plataforma.

O problema percebido foi que, a aprendizagem das funcionalidades da
Plataforma teve que ocorrer durante o expediente bancario, onde os funcionarios
tiveram que alternar entre atendimento ao cliente, substituicdo do sistema e descoberta

do novo sistema.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPO DE PESQUISA

Trata-se de pesquisa descritiva desenvolvida sob a perspectiva qualitativa. Isso
nao significa que ndo tenham sido considerados valores e quantidades apurados, mas
que o objetivo principal estd mais associado a valores e aspectos imponderaveis que a
quantificacbes exatas e rigorosas. Medidas e quantidades, dessa forma, estardo a
servico de percepcdes; como tal, muitas vezes subjetivas. Como o objeto de estudo € a
implantacdo de um CRM e a criacdo da Plataforma para substituicdo do sistema
existente, o0 método buscou ser flexivel o suficiente para se adequar ao momento,
evitando que uma rigidez acima do necessario viesse engessar a coleta de dados.

A pesquisa de natureza qualitativa traz em si um problema: interpretar os dados
coletados é uma tarefa que sofre as mais diversas influéncias, muitas delas fora do
controle direto do pesquisador — adequacéo do instrumento de pesquisa, linguagem
utilizada pelos respondentes, bagagem de conhecimentos de quem interpreta e analisa
os dados, adequacdo dos métodos utilizados para agregar e tabular resultados — que
decerto levam a algum questionamento associado a interpretacao e analise.

Por outro lado, no entanto, essa liberdade e aparente “frouxidao” do método nao-
quantitativo pode proporcionar uma grande riqueza de informacdes que, pelo fato de
surgirem de forma quase espontanea, e muitas vezes inesperada, podem conduzir a
uma forma muito diversa — por vezes inteiramente nova — de se perceber o problema
estudado. Os resultados terdo, assim, um componente de imprevisibilidade que da a
pesquisa um sabor especial de descoberta, de novidade, de aventura mesmo. Muitas
descobertas da maxima importancia para a humanidade ocorreram dessa forma,

conduzindo a resultados inesperados, grandiosos, magicos mesmo.
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3.2 A POPULACAO E AMOSTRA

A populagdo considerada foram funcionarios lotados em cinco diferentes
agéncias no Parana, duas em Curitiba, uma na regido metropolitana de Curitiba e duas
no interior do estado. O total de funcionarios das 5 agéncias € de 58 funcionarios. A
entrevista entdo foi efetuada com um total de 30 funcionarios, que devolveram o
questionario sem distincdo de sexo, nos diversos setores da a agéncia: atendimento
geral, atendimento pessoa fisica personalizado e pessoa juridica. Dentre esses
funcionarios, dois tomaram posse no Banco no dia 07 de abril de 2012, onde tiveram
cinco dias de treinamento na plataforma. A coleta se deu entre os dias 18 e 30 de abril
de 2012, onde foi efetuado o contato com o funcionario e o questionario enviado via
email.

Todas as pessoas que compfem a amostra tém um minimo de informacéo
acerca da mudanca em curso, bem como acerca da conceituacdo de CRM e seus
objetivos; buscou-se assim evitar uma distor¢do causada por dados levantados entre
agueles que pouco ou nada conhecem, quer acerca da mudanca em curso. Uma
pesquisa feita segundo esses moldes, embora pudesse ser estatisticamente mais
representativa, exigiria, no entanto uma amostra muitas vezes maior, para que tivesse
algum significado — o que talvez inviabilizasse a pesquisa, nas condi¢cdes em que a
mesma pode ser realizada. A amostra considerada representa, pois, um corte mais
seletivo, e esse fato deve ser considerado na andlise. Como diz Richardson (1989, p.
15), “é melhor ter trabalho de pesquisa imperfeito a n&o ter trabalho nenhum”.

A escolha de trés agencias lotadas em diferentes lugares do estado foi efetuada

para sentir se ha maiores dificuldades em determinado lugar ou nédo.
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3.3 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Os 30 funcionarios entrevistados trabalham no banco de 0 a 25 anos
distribuindo-se da seguinte maneira:

Tempo de Banco dos Funcionarios
lotados nas Agéncias

De 10 a 15 anos
12%

De5a 10 anos
17%

Grafico 1

Foi considerado também para fins de analise de dados a idade dos funcionarios:

Idade dos Funcionarios Entrevistados

Gréfico 2
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Quando questionados, qual nivel de experiéncia que possuiam quanto a

utilizacao de recursos tecnologicos, a maioria dos funcionarios mais especificamente 21
dos 30 entrevistados respondeu que o contato maior, foi com as tecnologias do Banco e
0 que aprenderam foi com a utilizagdo dos sistemas utilizados no Banco.

Nenhum dos funcionarios respondeu que utiliza somente a Plataforma de
Negdcios em seu dia a dia de trabalho.

Pode-se perceber que as dificuldades maiores na utilizagdo da Plataforma se
dado com os funcionarios com maior tempo de banco, e consequentemente de mais
idade. Segundo eles, ndo conseguem se acostumar ao uso da Plataforma depois de
tantos anos usando somente 0 mesmo sistema.

Dentre as dificuldades destacadas entre os funcionarios, a mais citada é a

demora para encontrar informacdes, e a demora em carregar a pagina na web.

« pe Sistema fora
Dificuldades no Uso da Plataforma doar, sendo
necessario
recorrer
sistema antigo
4%

Informacoes
incompletas
sendo necessario
buscar
complementono
sistema antigo
32%

Demora no
carregamento da
pdgina

28%

Gréfico 3

Os respondentes apresentaram um conjunto de pontos que consideram criticos

para a mudanga em andamento. A maioria das respostas transparece inseguranca
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associada a questdo dos conhecimentos, percebidos como necessarios ao sucesso

da forma de estdo que esta sendo implantada, e que na opinido dos respondentes sao
inadequados ou insuficientes.

Outro ponto que foi ressaltado € o aspecto da mudanca cultural; foram
apresentadas preocupacdes com a resisténcia dos funcionarios a mudanca, e a
suposta dificuldade de adequar uma estrutura rigida a uma forma de trabalho que
implica em maior flexibilidade.

Muitos acham que havera dificuldades devido ao contraste entre a rigidez da
situacdo tradicional, com formas bem conhecidas de conduzir os processos, e a
inseguranca proporcionada pela novidade de equipes dinamicamente constituidas. Uma
certa perda de estabilidade, com formas de proceder desconhecidas e sem o
treinamento adequado, parece ser o temor de alguns que, por esse motivo, revelam
descrenca no sucesso da mudanca, sendo esses uma minoria na pesquisa.

Esse conjunto de opinides faz crer que o conhecimento da forma como a
mudanca esta sendo conduzida é uma forte demanda dos funcionérios. O que percebe-
se, com base nas respostas coletadas, é que ha pouca informacgéo consistente sendo
fornecida aos funcionarios, o que gera muitas suposi¢cées e elucubracbes, com um
clima de incerteza e, em certos casos, receios claramente expressos.

Os resultados apurados permitem que se deduzam alguns posicionamentos:

e H& uma visdo com caracteristicas positivas, com respeito a mudanca
como um todo; as opinides mostraram expectativas que aparentam ser
otimistas. Cré-se na nova postura, e aparentemente os funcionérios tém
confianga em que possa haver potencial de melhoria, principalmente em
aspectos ligados a qualidade na forma de execucdo do trabalho, em
algumas oportunidades que devem surgir, e ha melhoria da Plataforma a
ser desenvolvida, com o consequente resultado de uma maior satisfacao
dos clientes — internos (funcionarios) e também externos (clientes do
Banco).

e Com respeito a mudanca em estudo, existe uma grande inseguranca,

expressa principalmente na maneira como as agéncias estdo sendo
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reestruturadas, uma vez que a maioria das opinibes mostra o

desconhecimento generalizado dos critérios que norteiam essa

reestruturacdo. Isso gera inquietacdo associada principalmente ao futuro

imediato dos profissionais. Ha uma percepcdo de ameacgas nesse

processo, agravadas por ndo ser em claramente identificadas; o medo do
desconhecido é notério em muitas das expressdes empregadas.

As opinides coletadas na pesquisa apresentam riqueza de dados, que poderiam

ser aprofundados com mais detalhes. No entanto, a modesta propor¢cdo da amostra, e

principalmente as condi¢des de execucédo e o0 escopo do presente trabalho aconselham

modéstia no nivel de analise, pelo que julga-se adequado limitar o trabalho aos

aspectos até aqui abordados.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Os fatores de sucesso para implementacdo de um CRM é o foco nos processos

em detrimento da tecnologia: Primeiro melhora o processo, depois encontra a melhor

tecnologia para o processo.

Conforme analise critica do processo atual, existe a necessidade de mudancas na

plataforma para seguir o CRM. Para se tornar uma plataforma que seja utilizada por

todos os funcionarios, é necessério tais pontos de implementacao:

Consolidar em um Unico ambiente tecnoldgico todas as informacdes
cadastrais e negociais do cliente. Realizacdo de consultas ou operacoes
com poucos cliques.

Facilidades através do perfil do cliente: tem que ser possivel encontrar
dados necessarios para conhecé-lo e atendé-lo. Visédo unica do Cliente.
Visdo Integrada: Acesso aos favoritos, Inc (instrugcbes Normativas),
posicéo on-line dos GAT (telefénico, presencial e caixa), Perfil do Cliente
PF e PJ, email etc. Tudo em um mesmo ambiente.

Eficiéncia: com a interacdo das informacdes existentes através do CRM, a
Plataforma tem de auxiliar na eficiéncia para realizacdo de negécios.
Esteira de abordagem.

Produtividade e Ganho de Escala: racionalizacdo dos processos de
atendimento buscando torna-lo mais eficaz e objetivo. Incremento de
contatos e Negdcios.

Simplificacdo: acesso as transacdes com um numero menor de telas.
Consulta e edicdo na mesma tela.

Para que o novo sistema disponibilizado seja eficaz e atenda as expectativas de

sua criacao, ainda € necessario mudancas para sua utilizacéo.

E preciso que para substituicdo do sistema antigo, se tenha um novo dispositivo

pronto para o uso, onde os funcionarios ganhariam tempo nos atendimentos sem haver

necessidade de alternancia entre sistemas. Para isso é preciso que se tenha um
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suporte para o uso da plataforma onde problemas ocorridos durante o dia tenham

facil resolucdo mediante acompanhamento online. Além disso, para que se atenda o
objetivo do programa que é atendimento de solucdo para o cliente, é preciso que a
plataforma tenha estabilidade, que seja moderna e principalmente segura. Sendo assim
possivel obter uma base rapida e eficaz para o cumprimento de objetivo, gerando
ganhos para o cliente e instituicao.

Tudo indica que os consultados se sentem inseguros e insatisfeitos pela forma
hermética com que o0 planejamento e a concretizacdo da mudanca estdo sendo
realizados, segundo sua percepcdo. Parece claro que a obtencdo do apoio da
comunidade, por meio de acdes de elevada transparéncia, do conhecimento de todos,
pode vir a ser um suporte seguro de acdo, permitindo comprometimento,
aperfeicoamento e sinergia.

A grande incerteza constatada foi a sensacdo percebida de que todos estdo mal
preparados para a mudanca. De forma geral, parece ser importante que seja
disseminado o conhecimento necessério, através de treinamento intensivo, grupos de

discussbes fomentados, apoiados e com a participacdo direta dos funcionarios.
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6 ANEXOS

6.1 ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA COLETA DE DADOS DE PESQUISA

BANCO DO BRASIL S/A

PERCEPCAO DOS FUNCIONARIOS NO USO DA PLATAFORMA DE NEGOCIOS

NOME (OPCIONAL):

IDADE (PREENCHIMENTO OBRIGATORIO):

1) Ha quanto tempo vocé é funcionario do Banco do Brasil?

2) Que nivel de experiéncia vocé possui quanto a utilizacdo de recursos

tecnolégicos?

3) Vocé utiliza somente a Plataforma de Negdécios no seu dia a dia de

trabalho?

4) Vocé tem dificuldades na utilizagdo da Plataforma? Quais?

5) Em sua opinido, o que ainda impossibilita 0 uso da plataforma integralmente?
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6) Em sua opinido o que € necessario alterar na Plataforma para que seu uso seja

irrestrito?

7) Da maneira como a plataforma esta hoje, é possivel extinguir definitivamente o

antigo sistema?

8) Quais os pontos fortes e fracos da Plataforma de Negdécios?

9) Vocé conhece o CRM proposto com a criacdo da Plataforma?

10)Vocé acha que a Plataforma esté atingindo o objetivo do CRM?




