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RESUMO

Competir deixou de ser somente a disputa pelo merqara tornar-se fator de
sobrevivéncia para a grande maioria das empresasrganizacdes devem estabelecer e colocar
em préatica estratégias, o mais rapidamente posgdah manter-se em seu mercado. A
Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo (TIC) éafeanta essencial para o posicionamento
estratégico, pois fornece um maior detalhamento idlsmacdes disponiveis, com maior
agilidade. Aliado a isso, a aplicacdo de uma égjiatde fidelizacdo dos clientes rentaveis a
empresa, também conhecida como estratégia de GRMtqmer Relationship Management)
possibilita uma reducdo nos custos com captacamwes clientes, além do conhecimento mais
aprofundado das preferéncias e costumes dos atigmites. Porém, mesmo com a unificacdo da
TIC, através dos sistemas de CRM com a busca ielizhcédo dos clientes, diversas empresas
estao tendo dificuldades em sua utilizacdo. O<jpais fatores que impossibilitam o sucesso no
uso néo se referem a fatores técnicos como o sisterequipamentos. Esses fatores referem-se a
aspectos culturais da empresa. A cultura da empgreda, por vezes, servir de limitacdo na
concretizacdo das estratégias estipuladas, poidetenminadas ocasides sdo conflitantes e/ou
incompativeis. E necessaria, entdo, a adaptacéol@a, visando enfrentar as novas exigéncias
do mercado. A pesquisa se deu através de Estu@asiejunto a Rede Pao de Acucar, empresa
do setor varejo-supermercadista, por meio de dntesv semi-estruturadas, analise de
documentos e observacao direta. O resultado daligasipi a identificacdo de relevantes fatores
culturais adaptativos para a utilizacdo de sist&RM para fidelizacdo de clientes no comércio
varejista, quais sejam: Comportamento Individuadpdrtancia do Conhecimento, Importancia
do Lider, Orientacdo ao Detalhe, Orientacdo pafalaptacdo, Orientacdo para o Resultado,
Relacdo com a Incerteza, Relacdo com as DesiglesdRelacdo da Empresa com o Mercado e
Relacdo entre os Membros do Grupo.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacdo; CRM; Fidelizagdo de 1@#s; Cultura
Organizacional; Mudancga Cultural; Cultura Adaptativ



ABSTRACT

Competition is no longer just the fight for marlektare. It became critical factor for the
survival of most companies. Organizations musthdistastrategies and put them into practice as
soon as possible to survive in their markets. Téehhology of Information and Communication
(TIC) is an essential tool for the strategic pasitng because it provides more detail regarding
information available, with more agility. In additi, the implementation of a strategy to increase
the loyalty of profitable costumers, known as Costo Relationship Management (CRM), makes
it possible cost reductions through the acquisibbmew costumers and in-depth knowledge of
current costumers’ preferences and habits. Howalespite the integration of the TIC, through
the systems of CRM with the goal of increased austuloyalty, many companies are finding it
difficult to use it. The main factors that preveahe success of the use of such tool are not
technical, as, for instance, systems or equipmenis, are related to the culture of the
organization. The culture of the organization cametimes limit the implementation of
strategies, because, it is, in certain occasiand]icting and/or incompatible with the strategy. |
is necessary to adapt the culture in order to theenew demands of the market. The research
was conducted through the use of Case Study asafshe “Pdo de Acucar’ network, a large
retailer. We conducted semi-structured interviesssuments analysis and direct observation in
this research. The results identify the relevamt adaptable cultural factors for the use of the
CRM system for increasing the loyalty of the costusnin the retail market, that is: individual
behavior, knowledge importance, leader importandentation to the detail, orientation for the
adaptation, orientation for the result, relatiopskith the uncertainty, relationship with the
inequalities, relationship of the company with tharket and relationship among the members of
the group.

Key words: Information Technology; CRM; Costumers’ Léiya Organizational Culture;
Adaptation of Culture; Adaptable Culture
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1 INTRODUCAO

Atualmente competir deixou de ser somente a dispel@ mercado para tornar-se fator
de sobrevivéncia para a grande maioria das empresamtégias devem ser estabelecidas e
postas em pratica o mais rapidamente possivelquera empresa mantenha-se em seu mercado.

A Tecnologia da Informacdo e Comunicacao (TIC) vaonencontro da necessidade
premente das empresas em possuir um maior detalt@mmas informacdes disponiveis, com
maior agilidade. Aliado a isso, a aplicacdo de estaatégia de fidelizagdo dos clientes rentaveis
a empresa, também conhecida como estratégia de (CRbMomer Relationship Management)
possibilita uma redugédo nos custos com captacamwes clientes, além do conhecimento mais
aprofundado das preferéncias e costumes dos atigsites.

Os sistemas de CRMC(stomer Relationship Managemeséo a unificagdo da TIC com
a busca pela fidelizacdo dos clientes. Estes sastefmaseados na estratégia de fidelizacéo,
servem de ferramenta para empresas que buscam pnaximidade com seus clientes, através
do conhecimento aprofundado de seus costumeserémeias.

Contudo, apesar da facilidade na utilizacdo deameenta (interface amigavel para o
usuario), diversas empresas estdo tendo dificusdd@e principais fatores que impossibilitam o
sucesso no uso nao se referem a fatores técnious e®istema ou equipamentos. Esses fatores
referem-se a aspectos culturais da empresa, ql@mcafluenciando na forma de utilizacéo
dessa ferramenta. A cultura da empresa pode, pesyservir de limitacdo na concretizacao das
estratégias estipuladas, pois muitas vezes séattantes e/ou incompativeis. E necessaria, ento,
a adaptacéo da cultura, visando enfrentar as revgéncias do mercado.

Portanto, busca-se através desse estudo, identificafatores culturais adaptativos
relevantes a fidelizagcdo, assim como as aplicagstestégicas de CRM. Foi também verificada e
analisada a utilizacéo de sistema CRM para a figgdio de clientes.

A identificacdo desses fatores ocorreu através siedd de Caso junto a Rede Pao de
Acucar, empresa do setor varejo-supermercadisia, pela proximidade com o consumidor
final, este setor ja utiliza estratégiasaftwaresde CRM, superando a fase de implantagdo. A

Rede Pao de Acucar iniciou a implantagdo do sisigifoto em 1999 e em 2003 o sistema foi
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implantado em nivel nacional. Para analisar osdatque levaram a utilizacéo total ou parcial de
CRM, a empresa foi escolhida por ja estar familada com a estratégia e o sistema. Outro fator
decisivo na escolha do setor supermercadista dicaldade na fidelizagdo do cliente, pois se
tratam de vendas frequentes de produtos de baikw, v que n&o requer do consumidor,
compras sempre no mesmo estabelecimento. Os fatdtesis adaptativos identificados foram:

1) Comportamento Individualdemonstrado pela despersonalizacdo e rigidez)éiam
como pelo senso profundo de futilidade e como asdiv dos papeis tradicionais
associados com a diferenca dos sexos na socie@dde visiveis também pelos
pressupostos que determinam como os membros derupo gercebem, pensam e
sentem, assim como a expressdo do que os indivigpostam ser a razdo do seu
comportamento, o que na maioria das vezes saazaeds ou racionalizacoes;

2) Importancia do Conhecimentadentificado pelo compartilhamento do conhecirment
como um valor da organizacdo, assim como a crideduosicoes dedicadas a gestao
do conhecimento. Nesse fator também € solicitadduawionarios o relato de “licbes
aprendidas” depois de tarefas ou projetos impasa definicdo de politicas de RH
de acordo com o objetivo de compartilhamento doheoimento, assim como a
modificacdo dos sistemas de recompensa para emcayagompartilhamento do
conhecimento e a dedicagdo a causa da mudanca rdportamento para o
compartilhamento do conhecimento também séo ideadid;

3) Importancia do Lideridentificada através da utilizacdo da informacémo forma de
influéncia sobre as outras pessoas, nos casosesan onde existe forte hierarquia,
assim como o estilo de lideranca dos gestores medpeis pelo processo de
formulacdo-implementacéo de estratégias, a lidaranogn exemplos e a resolucdo de
todas as questdes em torno do lider. Em contradparé citada a lideranca
responsavel abdicada;

4) Orientacdo ao Detalhedemonstrada através do grau em que se esperagjue
funcionarios demonstrem preciséo, andlise e atesmgsidetalhes;

5) Orientacdo para a Adaptacdorerificada em organizagbes que se concentram em
manutencao interna com flexibilidade, preocupagdagypessoas, e sensibilidade para

clientes. Nesses casos, a organizacado se conentposicionamento externo com
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um alto grau de flexibilidade e individualidade gs& apoiadas por um sistema
aberto que promove a vontade de agir;

6) Orientacao para o Resultada@entificada através de estratégias voltadas @duduro
e focadas em manutencao interna e esforco poriletdde e controle através da
colocacdo de tarefas claras e execucdo de regralmsii Também possibilita a
organizacao reagir no tempo e na direcdo certm dt&gerenciamento das barreiras
organizacionais, divididas em tecnoldgicas, estaigue culturais, de forma a obter
condi¢bes organizacionais adequadas ao ambientguema empresa opera. E a
orientacdo através da criatividade e idéias ineaatirepresentado pelo grau em que
os dirigentes focam o resultado mais do que asce#® 0S processos empregados
para o alcance deles. Refere-se aos valores qugo gtribui em geral a Tl

7) Relacdo com a Incertezaisivel pela maneira na qual a sociedade conuicgeus
membros a lidar com a incerteza e em empresas euierh a se antecipar aos
acontecimentos, exigindo uma equipe altamente dagacpara que a empresa esteja
aberta para as novas formas de pensamento soes erimudancas. E resultante da
combinacdo entre a tarefa gerencial, que envolveagmcidades dinédmicas da
administracdo: variedade e velocidade de solucpessantadas em situacbes de
turbuléncia ndo esperada, verificado através do gra que os funcionarios séo
estimulados a serem inovadores e assumirem riscos;

8) Relacdo com as Desigualdadesfere-se a distancia do poder, ou seja, a namnair
gual a sociedade lida com as diferencas humanaseNator a autora considera,
também, a atencdo dispensada pela empresa jurgleagiiferentes a ela;

9) Relacdo da Empresa com o Mercagerificada em organiza¢gfes que trabalham com
metas claras e racionais que sdo alcancadas morpaddutividade e operacéo
econOmica. A empresa é orientada ao mercado conaspetto referente a cultura da
organizacdao. O foco € nos produtos oferecidos, negessidades do mercado, na
producdo/tecnologia, nos meétodos de venda/distd@odiogistica ou no
crescimento/lucro. E percebida através do grau @enag pessoas S0 competitivas e
agressivas, em vez de ddceis e acomodadas e tapgh@mrau em que as atividades

organizacionais enfatizam a manutenc¢agtdtus quam contrates ao crescimento;
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10) Relacédo entre os Membros do Grupoindividuo e sua relagdo com o individual do
seu colega. E o significado das crencas expostgsi€l@ importante para o grupo em
particular. E visivel pela competéncia internacsinia e valorizac&o, envolvendo a
confianca mutua entre os administradores e os gagos, visando melhoria continua
de processos. Percebe-se um ambiente de altarogmfime reforca a ajuda matua,
normas do grupo e compartilhamento do conhecimé&nierificado através do grau
em que as atividades de trabalho sédo organizadasesmaermos de equipe do que de
individuos, assim como pelo grau em que as decidossdirigentes levam em
consideracédo o efeito dos resultados sobre asgsedsatro da organizagdo. Também
€ medida através da relacdo amigavel entre os msmila comunidade, que
geralmente vem naturalmente — pessoas fazem cpa&as outras por que elas
guerem, sem obrigacbes, promovendo trabalho em pequicriatividade,
compartilhamento de informacdes e abertura parasiméias. Constatado atravées do
incentivo para que os funcionérios fomentem redesde suas proprias companhias.

Neste contexto, no presente capitulo serdo apesiEnta definicAo da questdo de

pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, diattva e a delimitacdo do estudo. O capitulo 2
tratara do Referencial Teorico e o capitulo 3 daoli@ogia de Pesquisa. No capitulo 4
descreve-se 0 Estudo de Caso e no capitulo 5 apesse as Conclusdes. Ao final serdo

apresentados os Anexos e Referéncias Bibliogréaficas

1.1 Definicéo da Questao de Pesquisa

A mudanca no perfil dos consumidores buscando c@damais personalizacdo de
produtos e servicos exige das empresas reformutigsiestratégias de marketing. A fidelizacéo
torna-se fator importante dessa reformulacéo umade estreita as relacdes entre fornecedor e
cliente. E essa relacdo pode ser desenvolvida éoremta através da utilizacdo de sistemas de
Customer Relationship Managem¢@GRM).

Contudo, a utilizacdo de sistema néo é suficieata pnanter essa relacdo com o cliente,

pois os fatores culturais da organizacdo sdo detentes para o sucesso desse processo de
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fidelizacdo, principalmente em setores da econoroi@o o varejo supermercadista, que é
reconhecido pela diversificacdo de sua oferta (dase redes, algumas multinacionais) e
dificuldade de fideliza¢do — o cliente pode sdrdigarias redes.

Assim, a limitacdo na fidelizagcdo de clientes noejpa supermercadista, originou a
seguinte questao:

Quiais fatores culturais adaptativos sao relevaraes a utilizacéo de sistema de CRM?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

A presente pesquisa tem como objetivo analisaatoses culturais adaptativos relevantes

a utilizacdo de sistemas CRM para fidelizacdo eates em empresa de comércio varejista.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do estudo sao:
a) ldentificar a cultura da empresa;
b) Identificar a estratégia de fidelizac&o de clientes

c) ldentificar a utilizacédo de sistema CRM para alizdgdo de clientes.
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1.3 Justificativa

A utilizacdo de ferramentas de TIC para ampliaidelizacdo dos clientes € um dos
fatores que podem reposicionar favoravelmente aresagunto a concorréncia. Uma pesquisa
em nivel mundial, realizada entre 2000 e o iniei@@04 pela IBMBusiness Consulting Services
(REVISTA CONSUMIDOR MODERNO, 2004), identificou q@eprobabilidade de sucesso na
gestdo das relagcdes com os clientes (ou CRM) pedeamrimorada substancialmente nas
empresas, aumentando de menos de 15% verificadggooa da pesquisa, para 80%.

Entretanto, autores como Leidner e Kayworth (2006tkson e Philip (2005) e Souza
(2002) apresentam artigos apontando a cultura gianmacdo como fator determinante para o
melhor resultado na utilizacdo de ferramentas @ Apesar do resultado da pesquisa realizada
por Silva e Gardesani (2005), onde foi analisadmpacto da utilizacdo de sistema CRM e
constatada grande melhoria na conquista de cliehteativos, reconquista de clientes,
fidelizacdo de clientes e vendas poioss e up-sell em trés empresas de agronegocios,
telecomunicacbes e varejo. Outros autores afirmBRANCO, 2001; NEWELL, 2003) e
verifica-se através de estudos exploratorios raaddig (PEDRON, 2003; REVISTA
CONSUMIDOR MODERNO, 2004) que muitas empresas estddo dificuldades em implantar
e obter o retorno desejado com a utilizacacsafewaresde CRM. A maioria desses estudos
também apontam que ndo sdo fatores como a implagé&nta tecnologia ou a integracao de
dados que vem surtindo maior impacto na ineficeérda utilizacdo, e sim a orientacdo dos

recursos humanos, o que motivou a realizacao ttrast@ho.(utilizado também na concluséo)

1.4 Delimitacdo do Estudo

Considerando-se a dificuldade enfrentada pelasesapma utilizagdo de ferramentas de
CRM, pretende-se, neste estudo, identificar osrdat@ulturais adaptativos relevantes para o
sucesso na utilizacao de sistemas de CRM, sobog@nfdos recursos humanpedplewarg e

de tecnologial{ardwaree softwarg.
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Foi realizado Estudo de Caso em empresa de comé&mjista, pois este setor ja utiliza
estratégias eoftwaresde CRM pela proximidade com o consumidor finah B&tando mais em
fase de implantacdo. Para analisar as necessigagaacipalmente os fatores que levaram a
utilizacao total ou parcial de CRM, a empresa estada esta familiarizada com a estratégia e o
sistema. Tendo em vista o estudo buscar identifisdatores culturais adaptativos, as entrevistas
foram realizadas somente com gerentes da empralsecd se deu, pois se buscar compreender
as estratégicas que a empresa utilizou para badwdelizacdo de seus clientes. Essa abordagem
ndo seria possivel com niveis inferiores da esturganizacional. Também n&o foram
abordados os clientes, uma vez que os mesmos tam@@rtém conhecimento das estratégias

utilizadas. Esses tém somente suas percepcdesaanpgiobre a estratégia de fidelizacao.



20

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedérico tem como objetivo fornecer embasamento necessario a
identificacdo, analise e verificagdo dos fatoremfdo estudo. Assim, serdo abordados conceitos
de Estratégia, Marketing de Relacionamento e Fadedio, Tecnologia da Informacédo e

Comunicacao, CRM, Cultura Organizacional e Varejpesmercadista.

2.1 A Estratégia nas Organizages

Somente na 2 Revolucdo Industrial passou-se a usar a termiiwl@gptratégia no
contexto dos negocios. Entretanto, os gregos aniaréermo para determinar um magistrado ou
comandante-chefe militar, e, na metade do séc. Xllkava-se o termo em batalhas para o
objetivo da guerra (GHEMAWAT, 2000). Ao longo dosog, diversos autores produziram
estudos sobre a melhor “estratégia” a ser adotaldagppresa para manter sua posicao junto ao
mercado. Algumas visdes tinham por base somenitdl@dncias externas a empresa, a exemplo
das cinco forcas de Porter (2003) onde a concaaérém se da somente na figura dos demais
participantes de determinado mercado.

A economia e outras forcas pressionam a empressan @eparada para os efeitos que
possam ocorrer. Porter (1998) considera que cleritgnecedores, entrantes em potencial e
produtos substitutos também fazem concorréncigefranempresa. Nesta linha, € fundamental
gue a estratégia adotada pela empresa busque arendifil perante seus concorrentes. Essa
estratégia pode ser conduzida pela lideranca emos;udiferenciacdo ou enfoque (PORTER,
1998). Mintzberg (1995), por outro lado, sugeremaior detalhamento das formas de lideranca.
Considera que a diferenciacdo deve dar-se tambémuadidade, projeto, imagem e suporte. A
lideranca por custo somente seria valida no cagoai® inferior e considera também a lideranca
por ndo-diferenciacdo, ou seja, imitacdo dos sosedss concorrentes. Entretanto, independente
da forma que a empresa lidera, definida a estegtégimesma deve utilizar as ferramentas

pertinentes para alavancar seu desempenho no roercad
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Com o surgimento de conceitos co@ore Competence€ompeténcias Essenciais), a
atencdo dos gestores voltou-se para dentro da sanfHAMEL e PRAHALAD, 1995). Nesse
momento, reduziu-se o enfoque ao ambiente extélpatudo, a estratégia deve contemplar
todas as variaveis que possuam alguma influénbie soempresa, sejam fatores externos (linha
adotada por Porter e Mintzberg) ou fatores intefhiolsa adotada por Hamel e Prahalad).

A estratégia em busca de vantagem competitiva,sqgendo Porter (1989) advém do
valor que a empresa cria para seus clientes enssxe® custo que tem para cria-lo, ganha um
aliado com a utilizacdo da TIC, tanto em custosntpuam diferenciacdo. Ainda segundo esse
autor “a tecnologia afeta a vantagem competitivivee um papel significativo na determinacéo
da posicdo do custo relativo ou da diferenciacR@RTER, 1989, p. 157).

Prahalad e Krishnan (2002) salientam que o atuatade voltado ao cliente criou um
movimento em direcdo ao acesso, transparénciagdiaom o consumidor e reducdo de risco.
Segundo esses autores, a eficiéncia no negocioénsuficiente para ser competitivo. Essa
mudanca necessita de inovagdo e experimentacdojeoreguer mudangas culturais, de
capacidade de gestéo e colaboradores capacitasl@sit@es consideram que a Tl ndo é somente
um mero suporte funcional necessario para implesnegficientemente. A infra-estrutura da
informacédo tem que ser capaz de adequar mudargdameente, a baixo custo (PRAHALAD e
KRISHNAN, 2002}. A TIC possibilita a personalizacdo dos produ®RTER, 2003), e mais

recentemente, a personalizacédo do atendimentoesde;lou Marketing de Relacionamento.

2.2 Marketing de Relacionamento e Fidelizac&o

A estratégia de marketing nas empresas abrangeindegWebster (1997), acdes
simultaneas de cultura, estratégias e taticas.&nqcultura, estas acdes sdo expressas como um
conjunto de valores e crengas que dirigem a orgea@a um comprometimento em servir as
necessidades da clientela (WEBSTER, 1997).

1* ..is not merely a support function needed to impeffieiency [...]. Information
infrastructure has to be able to accommodate chamgseckly at low cosPRAHALAD e
KRISHNAN, 2002, p. 25)”
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A importancia dos clientes no crescimento da enaprésreconhecida tanto pelos
empresarios quanto pelos profissionais de markefirdjivida atual € se a estratégia da empresa
continuara focada na obtencdo de cada vez maistadieou na atencdo aos clientes ja
conquistados.

A fidelizacdo tem exercido papel decisivo na adarguerra pelo mercado. A propria
modificacdo na postura do consumidor contribui pssa. Até pouco tempo atras, o cliente se
contentava em adquirir produtos, mesmo que issafis@gsse nenhuma personalizacdo. Esse
formato foi criado na Il Revolucdo Industrial, aafjproporcionou as empresas producdo em
massa “despejando” no mercado seus produtos paddus.

Atualmente, porém, o consumidor estd mais exigehtesca produtos, servicos e
atendimento personalizado. Essa mudanca de comporta fez com que as empresas
repensassem suas estratégias mudando o foco da@pata o cliente. Outro fator decisivo no
investimento para a fidelizacdo é o custo despendddempresa pode aumentar seus lucros
vendendo para menos pessoas (PEPPERS e ROGERS, 38@6non (2002) comenta que as
marcas que dominam o mercado no qual competemarheagser 50% mais rentaveis do que
seus concorrentes. Peppers (2005) menciona relatarMcKinsey, de dezembro de 2004, que
mostrava que o gasto médio para adquirir um clierdede US$100 e para manter um cliente, de
US$10.

Conhecer o comportamento do consumidor, definidoSmomon (2002, p. 24) como o
“estudo dos processos envolvidos quando individuogrupos selecionam, compram, usam ou
dispdem de produtos, servicos, idéias ou expeaéngara satisfazer necessidades e desejos”,
torna-se importante, no momento em que as empwesasdespendendo valores significativos
para atrair a atencéo dos clientes, seja em argideioevistas e jornais ou publicidade em redes
de televiséo, ou ainda patrocinando eventos espsrtetc. Porém, em virtude da intensidade de
rotinas diérias, os consumidores ndo tém tempo ipaginar um motivo para trocar as marcas
de preferéncia. Além disso, a maioria das formascdetato das empresas junto aos
consumidores acaba passando despercebida, emevitugrande volume de exposicdes. A
inércia também influencia na compra, quando o coider tende a comprar sempre a mesma
marca por simples habito, por exigir menor esfoEsses clientes ndo fiéis possuem pouco ou
nenhum compromisso com a marca, sendo facilmemtezgkws pordisplays nos pontos de

vendas, distribuicdo de cupons ou reducdes de preLmarcas concorrentes.
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A alternativa encontrada pelos profissionais deketarg e pelos proprios empresarios
€ buscar a fidelizacdo dos clientes, ou seja, iatfiatjas de clientes, e ndo mais fatias de

mercado. Voltar os esforcos de venda para a fat@ientes

[...] significa assegurar-se de que cada clientividual que compra o seu produto
compra mais, sé compra a sua marca e esta satistit 0 seu produto, em vez de
utilizar qualquer outro para a solugéo de seu prohl(PEPPERS e ROGERS, 1996, p.
17).

Conforme os mesmos autores parece ilusério pengamccliente ird sempre comprar
somente uma marca. E uma situacdo que varia décacom as caracteristicas do proprio cliente
e do produto. Uma pesquisa com um total de 2.088wnidores de uma rede de supermercados
no oeste norte-americano demonstrou que o cartiidade disponibilizado aos clientes
encontrava-se em 18ugar na relagdo de beneficios voltados a fidefimadesses clientes
(BELLIZZI, 2004). Fatores como qualidades dos ptodulocalizacdo das lojas e rapidez no
atendimento, foram identificados como beneficiossmiateressantes aos consumidores. O
resultado dessa pesquisa serve para demonstrapaatamcia de conhecer as necessidades e
costumes dos consumidores, visando oferecer predeteervicos que atendam as mesmas,
reduzindo o risco de perda do cliente para um coecte.

O objetivo de fidelizar os clientes sempre foi uesafio aos gestores. Jacoby (apud
MACHADO, 2004), jA em 1971, comentava que o cliestmente seria fiel a uma marca caso
ndo houvesse outros concorrentes. Recentementer @li®999) definiu fidelidade como um
profundo compromisso de compra de um produto/semieferido ao longo do tempo, apesar
das influéncias e dos esforcos de marketing ter@empial de mudanca de comportaménto

Para esse autor o consumidor torna-se fiel pasgamdquatro estagios. No primeiro, a
fidelidade se da através de senso cognitivo, ondéoemacao disponivel ao consumidor sobre

determinado produto/servico ira indicar se esteededvel em detrimento de outro. Entretanto,

21...] a deeply held commitment to rebuy or repatreni preffered product/service consistently in theirk,
thereby causing repetitive same-brand or same bisidourchasing, despite situational influences amatketing
efforts having the potential to cause switchingasébr (OLIVER, 1999, p. 34).
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essa “fidelidade” é superficial, pois caso a trgéeaseja rotineira, ndo ira manifestar nenhuma
satisfacdo. N&o obstante, caso o cliente sintafagdio, ird fazer parte das experiéncias do
mesmo, tornando-se um elemento afetivo.

O segundo estagio é o da fidelidade afetiva, oede® a partir do acimulo de momentos
de satisfacao pelo uso do produto/servico, tendwdmase o afeto. O consumidor sente que suas
necessidades sdo supridas, gerando prazer. Cordtindia, ndo esta garantida a fidelidade do
cliente.

O terceiro estagio € o da fidelidade conativa,rdancdo comportamental. Nesta fase, o
consumidor é influenciado por repetidos episédesatisfacdo. Porém, a fidelidade se refere a
intencdo de compra, somente relacionada com acéxerO Ultimo estagio € o da fidelidade
ativa, onde a intencdo torna-se agdo. Assim, ouooig®r tem a intencdo que, agregada a
motivacao, leva a fidelidade. Johnson, Herrmanmlee (2006), usando um estudo longitudinal
de clientes de telefonia celular, demonstraramagumtencdes de lealdade sdo uma funcdo do
primeiro valor percebido em um processo difuso.lgmo do tempo, mais atitudes efetivas em
torno da marca e da relacdo com a companhia comacarediar os efeitos das intengcbes de
valor. O resultado sugere que pelo estagio de ioreato do ciclo de vida, os gerentes podem
dividir suas atengbes em melhor o valor medinderergiando as relacdes e marcas diretamente.

De outra forma, Griffin (1997, p. 34) apresentaesestdgios no desenvolvimento da
lealdade do consumidor:

a) Estagio 1: Suspeitos — sdo todos 0s possiveis enloy@s do produto ou servico;
sao chamados “suspeitos” pois acredita-se, ou ésiaspe” que eles possam
comprar, mas nao se tem certeza;

b) Estagio 2: Possiveis compradores — sdo aqueleprgusam do produto, e tem
condi¢cbes de compra-lo, mas ainda ndo compraram;

C) Estagio 3: Possiveis compradores desqualificad@®-aqueles consumidores que
se sabe nao precisar ou ndo ter habilidade em eongpproduto ou servico;

d) Estagio 4. Consumidor pela primeira vez — adquiceproduto ou servigo pela
primeira vez e continuam comprando dos concorrgntes

e) Estagio 5: Consumidor repetitivo — consumidor gdguéiu o produto ou servigco

duas vezes ou mais;
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f) Estagio 6: Cliente — consumidor que compra freqgiaente, mantendo forte

relagdo com a empresa,

0) Estagio 7: Defensor — além de manter relagdo foorm a empresa e efetuar

compras frequentemente, encoraja outros a comprarem

Esse autor ainda apresenta o consumidor ou ciiegtigo. Tem como caracteristica ja ter
sido consumidor ou cliente, porém ndo compra a erog@o maior do que o ciclo normal.

J4 sob a dtica da empresa, a fidelizacdo pode igglidd em estratégica, tatica e
operacional. Para Duffy (2002) a fidelizacdo eégimia se refere a capacidade da empresa em
manter os clientes ao longo do tempo, enquantoadiigelizacéo tatica é o “esforco pro-ativo
para incrementar o total de negécios com cadateli@través de relacionamentos e beneficios
exclusivos (DUFFY, 2002, p. 2)".

No presente estudo € enfocada, também, a estrabpgiacional, que se refere as
ferramentas e processos utilizados na fidelizag&octientes. Pode ser exemplificada através da
utilizacdo de sistema CRM.

O beneficio direto da fidelizagdo para a empresaa@mento das vendas. O American
Customer Satisfaction Index (ACSI), ranking das es@gs de maior sucesso nos Estados Unidos,
editado pelo University of Michigan Business Scladshtional Quality Research Center, mostra
gue as empresas que esbanjam saude financeiregsapra valorizacdo das acdes nas bolsas de
valores) sdo, justamente, aquelas que se destagl@ngpalidade dos servigos prestados aos
clientes (SANTOS, 2005). A empresa que utilizaidalizacdo como estratégia de marketing ira
obter outros beneficios. A reducéo de custos é peldaconhecimento da empresa pelos clientes,
havendo necessidades reduzidas de atendimentosgaaa duvidas. Além disso, os préprios
clientes servem como recurso de marketing, divalgaa empresa para sua rede de relagdes.
Clientes fiéis fazem reclamacdes ao invés de ssnmeate “ir embora”, colaborando para a
melhoria do atendimento e processos da empresdémracabam por mudar o canal de compra,
buscando alternativas via Internet ou catalogoiliangdo, mais uma vez, na redugéo de custos.

Contudo, alguns erros sdo cometidos quando da ldasiidelizacdo dos clientes. Alguns
profissionais do mercado, como Zenone (2004a)mcdae o excesso de abordagem por parte
das empresas (diariamente o consumidor recebesds/abordagens, seja via mala-direta, tele-
marketing ativo ou comunicacgéo via e-mail), as agii®mocionais sem nenhum diferencial,

desenvolvimento de acdes isoladas sem levar ena ¢odbs os envolvidos no processo (é
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necessario um trabalho de pés-venda para da cat#deina satisfacdo do cliente), e extrapolar
o limite da privacidade sdo cuidados que as empreésxem tomar para ndo afastar o
consumidor. Essa idéia € reforcada por Peppers5)2Q0ando se refere a uma pesquisa
realizada no Reino Unido pela Group 1 Software mostra que a taxa total de abandono em
todas as industrias globais aumentou de 16,9% @aemr2003 para 19,1% em 2005. Segundo a
pesquisa, a taxa média de abandono do cliente encondependente da proliferacdo dos
programas de fidelidade e descontos agressivos, oitos programas em vez de criar
relacionamentos com base nas necessidades doeglisdo nada mais do que subornos pelas
transacdes, com pouco efeito sobre a fidelidadeMearelatorio, "Construindo e Lucrando com

a Confianca do Cliente", realizado pela Datamon{tet AGOWSKI, 2006) 86% dos 3200
consumidores europeus e norte-americanos entr@esstdisseram que eles se tornaram mais
desconfiados com algumas empresas nos ultimos ama®. O relatério também mostra que as
empresas estao cientes dessa queda, com 64% dospie&entantes das empresas pesquisados
concordando que a confianca dos clientes caiu ttoaog dois anos. O autor da pesquisa,
Daniel Boné, da Datamonitor, aponta trés principaisdes: 1) as empresas ndo sdo téo
transparentes para os clientes como deveriamg¢enssimidores estdo comecando a perceber; 2)
as companhias sdo complacentes quando deveriapréativas na tentativa de conquistar a
confianca e a fidelidade dos clientes; e 3) tudoessete a experiéncia do cliente quando esses
véem ganho de eficiéncia ou a empresa faz um mowintpie pode prejudicar sua experiéncia,
o fator confianga e afetado.

Em contrapartida, aprofundando o retorno que enteds ddo a empresa através da
divulgacéo, percebe-se uma relagcdo dessa acao qmmposto por Shapiro e Varian (1999)
guanto a feedback positivo e seus efeitos econ@mifalaptando esse conceito para a
fidelizacdo, verifica-se que através da divulgagiiee os préprios clientes fazem do
produto/servigo, convencendo mais pessoas a sentoatientes, vem a servir de canal de
divulgacdo. Forma-se um circulo virtuoso.

Assim, a busca pela fidelizacdo deu origem ao Maxfxede Relacionamento, definido
como ‘“identificar e estabelecer, manter e aprimorar euagdo necessario, encerrar
relacionamentos com clientes (e outras partes) ddargue sejam atendidos os objetivos de

todas as partes envolvidas, relativas as variagemnomicas e outrg &RONROOS, 2003)”.
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Essa aproximacdao junto ao cliente, através do riiagkde relacionamento e em busca do
maior nivel de informacgdes visando satisfazé-laeliza-lo é facilitada pela utilizacdo da TIC,
através dos sistemas de CRM, filtros para bancatades Datawarehouses e Datamining)a

Internet.

2.3 Tecnologia da Informacéo e Comunicacéo (TIC)

A Tecnologia da Informacéo e Comunicacéo (TIC)péirecipal ferramenta que auxilia os
gestores na busca constante pelo diferencial camapeha empresa moderna. De posse de
informacdes corretas, os tomadores de decisdo pqimejar estratégias de curto, médio e
longo prazos.

A competitividade acirrada, assim como o aumentfodz dos consumidores obriga as
organizacdes a adotarem estratégias centralizadelgente. Passa-se da producdo em massa para
a personalizacdo em massa, onde ir4 produzir uaralgrquantidade de itens para atender as
preferéncias dos clientes. A TIC “desempenha unelpamportante ao oferecer suporte para as
atividades tradicionais do atendimento ao cliestano fornecer sugestdes para solucéo de
problemas ou centrais de tele-atendimento (TURBAMNilg 2003, p. 11)". Pode-se definir
Tecnologia da Informagédo como “a infra-estrutur@ guermite armazenar, buscar, recuperar,
copiar, filtrar, manipular, visualizar, transmitr receber informacdes (SHAPIRO e VARIAN,
1999, p. 21)".

A utilizacdo da Web como ferramenta de relaciondameom o cliente também é
disponibilizada pela TIC. Contudo, ndo séo as feerstas de TIC que podem tornar, ou ndo, uma
empresa competitiva, mas a estratégia na utilizeedsas ferramentas, e as informacdes obtidas
através delas. Assim como a Web e sistemas de @Ridmentas dBusiness IntelligenceBl)
estdo sendo cada vez mais utilizadas pelos tomsderdecisao.

Torna-se importante que empresarios se familiarizemm o conceito deBusiness
Intelligence(BI) ou Inteligéncia nos Negocios. O Bl pode seéeedido como um grande guarda-
chuva que contempla sistemas de Inteligéncia Cotinpet(Cl), sistemas de gestdo de

Conhecimentos (KMS)Internet Business Intelligenc@Bl), pesquisas e analise de métodos.
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Todos esses conceitos estdo relacionados a Ecodantidormacdo que se dedica a captura de

dados, informacdes, geracédo e compartilhamentomeecimentos (BARBIERI, 2001).

Na figura 1 pode-se visualizar o Fluxo da Decis8trdiegica através da perspectiva da

TIC. Desta forma, é possivel

analisar quais ferrdazesdo passiveis de apoio em determinado

processo junto a cadeia de valores.

FIGURA 1 - Posicionamento de tecnologias de infg@aeeno fluxo de deciséo estratégica
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O presente estudo pretende aprofundar a fidelizdgdoliente através da estratégia e

ferramentas de CRMCustomer Relationship Managememsicionadas no final da cadeia de

valores, pois se relacionam diretamente com o eoiagu final, sendo diretamente influenciado
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pelo mercado. O relacionamento com o cliente € inf@@itravés de canais tradicionais (visitas
presenciais, telefone, correspondéncias), comoédanmditravés de canais disponibilizados pela

TIC, comoe-mailse portais junto a Internet.

2.3.1E-Business e Comércio Eletronico

A TIC transformou o modo de se fazer negdcio. Targt@estores como colaboradores
precisaram se adaptar a nova realidade que agoaagabtodos os segmentos: a utilizacdo de
novas tecnologias para armazenagem, disponibibzaghvio de informacfes. Mesmo apés essa
mudanca, uma nova ferramenta veio revolucionar gresa: a Internet. E com ela uma série de
novas aplicagdes que possibilitaram maior agilidaebrangéncia.

Criou-se o conceito de-Businessdefinido como a conexdo desses tradicionaisnséste
e tecnologias de informacdo de uma empresa a éttdfm 1996, durante uma apresentacdo em
Wall Street (GERSTNER, 2003), alguns executivoBdd divulgaram o conceito dE-business

como

[...] uma forma segura, flexivel e integrada deémer um valor diferenciado na gestéao
administrativa pela combinagcdo de sistemas e psosepara a administracdo e
funcionamento de operacdes centrais, de forma esmgleficiente, alavancada pela
aplicacado de tecnologia da Internet (apud FRANC(CR0OR1, p. 16)

O conceito d&=-Businesspara a IBM “Tratava-se de algo que reformulavi@os os tipos
relevantes de relacionamento e de interacdo estneg@ocios e pessoas” (GERSTNER, 2003, p.
184).

Muitos autores consideraf-Businesse E-Commercgcomércio eletronico) da mesma
forma, entretanto, enquantoEsCommercetrata com maior detalhe as funcbes derfipra e
venda de produtos, servicos e informacfes via teleomputadores, basicamente a Internet
(TURBAN et al. 2003, p. 544)", cE-Businesstrata dos ciclos cronolégicos, velocidade,
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globalizacdo, aumento de produtividade, obtencadmales clientes e compartiihamento de
conhecimentos entre instituicdes para obter umtagam competitiva (GERSTNER, 2003)

O E-Businessncontra-se agora em um terceiro estagio. O prnestagio referia-se
basicamente a publicacdes eletrbnicas de infornsa@d&itucionais. O segundo estagio ja
oferecia servicos. O terceiro estagio dedica-se salacionamentos negociais efetivos
(BARBIERI, 2001).

Contudo, hda um caminho basico para a utilizaca&-@usinessque deve ser tracado
para as empresas na obtencdo de sucesso na imgedwenA andlise das oportunidades,
definicdo do modelo de negdcios, definicdo do poojo site, definicdo do plano de tecnologia
paraE-Businessprojeto e desenvolvimento do projdfeBusiness implantacdo devem ter o
envolvimento pleno das diversas areas da empresap anarketing, vendas, producdo e
informética (BARBIERI, 2001).

O E-Businesstem papel fundamental para a disponibilizacdo mfermacdes, ou
utilizacdo de recursos (sistemas) internos. Sisgetcpano SCM $upply Chain Management) —
gerenciamento da rede de fornecedoeegrocurement— sistema de procura de itens para
fornecimento; CRM Qustomer Relationship Management) sistema de gerenciamento do
relacionamento com o cliente; e o propEecommercgeja descrito como a compra e venda de
produtos e servi¢os, podem ser utilizados atragémtérnet, possibilitando maior mobilidade e
agilidade de informacdes.

Com o aumento de usuarios da Internet diversosciesyéaté entdo tradicionais em sua
forma de operacdo, estavam migrando para a Eranfdamiacdo (DAVENPORT, 1998). E
possivel realizar operacfes nos mais diversos sggmeomoe-auction ou leildes eletrbnicos.

O grande diferencial da Internet nesse negoécioecaggim como se mantém os leildes do tipo
“‘quem da mais”, ha também os do tipo “quem ofeqgme menos”, também conhecido como
leildo reverso, ou seja, o consumidor consulta adymo ou servico que deseja, buscando a
aquisicao pelo menor prego. Agora o concorrenteasapenas “um clique” de distancia.

A relagcdo com os bancos também foi modificada nonemdo em que quase todas as
operacoes podem ser realizadas via Internet. Sucels®to doHome Banking a Internet
possibilita que as mesmas operagdes sejam reaizsel@, no entanto ser necessaria a conexao
via moden e de qualquer lugar onde o cliente tenha acessemet. Oe-bankingpossibilitou o

afastamento quase total do cliente com a agénermosnecessario somente para saque de
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valores, o que também sera reduzido no futuro, acampliacdo de negocios via cartdes de
crédito e débito.

As facilidades da Internet alcancam também a ctmsulenderecos e telefones.e©
directorieselimina a consulta fisica a listas telefénicagattir desitesde busca, como o Yahoo,

ou mesmo dosites das operadoras de telefonia como_o www.listasdamibr da Brasil

Telecom, € possivel localizar fornecedores ou @sssm segundos. A busca por enderecos e
telefones em outras cidades e paises agora sl fjpossivel mesmo em casa ou no escritorio.

Diversos outros produtos e servigcos estdo dispmniva Internet comoe-trade
(negociacao de acoeg)rdrugs(venda e informacao sobre medicamentos)healthcargvenda
e informacdes sobre planos de saude, convénioperaitvas, hospitais, etc.). Além dos citados,
diversos novos segmentos irdo estabelecer-selmenge em breve.

Com relacdo ao Comeércio Eletronico, as empresa&sti@o se habituando e adaptando
para as novas realidades da economia. Mercadosnmetrente competitivos e globalizados
exigem que as empresas possuam estratégias fquadasua manutencdo. Também em virtude
da globalizag&o, os consumidores foram expostod@d tipo de produtos e servi¢os, tornando-
se mais exigentes, requerendo ndo somente promagdEendimento personalizado, mas
produtos e servigcos voltados as suas necessidgeteegncias. Tem fim a fase da produgéo em
massa para a personalizacdo em massa, onde sedw&ip uma grande quantidade de itens para
atender as preferéncias dos consumidores.

Portanto, as empresas vém oferecendo aos seusesliepcbes de relacionamento.
Atualmente ndo € s o contato direto e pessoapqgde gerar negocios. Com a Internet também
surgiu uma nova forma de comércio: 0 comeércio @mdto, ou e-commerce.O comeércio
eletrdnico pode ser definido como um conceito déasufacetas abrangendo o intercambio de
produtos, servicos, informacdes ou dinheiro conodepde computadores e redes (TURBAN et
al., 2003). Segundo Albertin (1999, p.15), o conweetetronico “é a realizacdo de toda a cadeia
de valor dos processos de negdécio num ambient@mlad, por meio da aplicacdo intensa das
tecnologias de comunicacéo e informacéao, atendaoslobjetivos de negdécio”.

A opc¢do da empresa em tomar parte dessa nova e@odarse por dois aspectos: (1) os
clientes dao preferéncia a esse tipo de nego¢R); & empresa tem a chance em reduzir 0s custos
de comercializacdo drasticamente. A reducdo d® sestla pelo fato da empresa néo precisar de

instalagdes fisicas para o atendimento ao clightgje a negociacdo se dard em ambiente virtual.
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Em alguns casos necessita somente de local pasaemar os itens. Entretanto, ha empresas que
simplesmente agregam o servigo eleommerceoferecendo mais uma alternativa de relagéo
com o cliente. Um dos diversos beneficiosedcommercegara a empresa € a possibilidade de
conhecer as preferéncias dos clientes, mesmo gas B&0 venham a comprar.

O acesso do cliente junto sibe pode ser monitorado, além de coletar dados reievate
maneira nao-intrusiva. John Walsh (in DAVENPORTakf 2004) sugere que, com base nas
informacdes colhidas na primeira visita do clieatefuturas visitas agite sejam personalizadas.
Com isso, sera possivel apresentar no primeiro mtmneas informagdes que sao mais
pertinentes ao cliente. Mesmo que esse nao efetnbuma compra, suas preferéncias e
curiosidades ficaram registradas, tornando possimgtamento com informacdes de outros
clientes, o que proporciona ao gestor a informagécessaria para estar sempre atualizado

perante as preferéncias do consumidor.

2.3.1.1 A relacéo entre o comércio eletrénico e bente

Por conta de diversas empresas puramente virtuss egfraqueceram a confianca
depositada pelos clientes, empresas solidas eypadas com o consumidor acabaram tendo sua
imagem virtual muitas vezes questionada. O riscod@e recebimento do produto ou servigo
adquirido, assim como medo quanto a forma de pag@antelonagem de cartdo de crédito, por
exemplo), levaram os consumidores a procurar emprgse possuam localizacao fisica, mesmo
gue comprem através d#tes Assim sentem-se seguros no momento de efetuartnace ou
reclamacéo. Mas construir a confianca junto ao woidor, mesmo para empresas novas no
ambiente virtual, ndo é tarefa impossiv8itesprojetados com destaque para a homogeneidade
cultural do cliente (por exemplo, utilizando a mastingua), referéncias a adesdo as
regulamentacbes e praticas comerciais locais e a@mgs promocionais projetadas para
estimular negdcios repetidos sdo técnicas que poestimular a formacdo da confianca
(WALSH in DAVENPORT et al., 2004). Outra pratica mouutilizada é a personalizacdo do

acesso. Obtidas informacdes néo-instrusivas bagmase, idade, sexo, preferéncias, faixa de
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renda) na primeira visita do cliente ao site, ommepode se deparar com informacdes e produtos
voltados as suas preferéncias nas proximas visitas.

Pela diversidade de produtos e servicos negociaadsternet, verifica-se que ha fatores
diferenciadores entre as empresas que disponibiliaacomércio eletrdbnico como canal de

venda. Esses fatores ndo sdo comuns a todas assaspr

2.3.1.2 Os 10 drivers de-commerce

Uma pesquisa (ANDAL-ANCION et al., 2003) realizadlas Estados Unidos e Europa
buscou identificar os diferentelsivers que determinam as vantagens competitivas naagilz
de novas Tecnologias da Informacéo (TI).ddigers ndo sdo comuns a todo o tipo de negadcio,
alguns servindo para um determinado setor e NnZoquéros.

A seguir sera analisado cada um deles:

1) Distribuicéo digital

Diversos produtos sdo disponibilizados wi@h porém verifica-se que alguns deles ndo
sdo comercializados. O consumidor teme em adquimr carro, por exemplo, via
Internet. Entretanto, CDs, livros e revistas, akdeneletroeletrénicos, como o DVD
playersao os itens mais vendidos no Brasil, conformepsaqealizada em 2005 pela
e-bit, empresa de pesquisa e marketing on-linepageria com a Camara Brasileira de
Comeércio Eletronico. Outra pesquisa, realizada @fmara Brasileira de Comércio
Eletronico e a consultoria E-Consulting, divulgastecem 2005 o indice de varega-
line (VOL) no mercado brasileiro totalizou R$ 9,9 bi#lsé- valor 32% maior do que o
movimentado no ano de 2004, que foi de R$ 7,5 edhé correspondente a 3,43% do
varejo total no pais - dados estimados a partiindice-base do IBGE. As vendas
relativas a turismo (passagens aéreas, reservastdes, pacotes turisticos, etc.) foi
responsavel por 18,9% (R$ 1,87 bilhdes) do totalirdbice e a venda de bens de
consumo foi responséavel por 29,1% (R$ 2,88 bilh6Asyenda de automoveis foi

responsével por 52% (R$ 5,14 bilhdes), sendo eddipor montadoras e revendedoras
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de veiculos, confirmando a preferéncia dos consomregdem adquirir produtos de baixo
valor agregado;

2) Intensidade informacional
Com o advento das novas tecnologias, torna-sévebss empresas ampliar o contetdo
das informac0Oes referentes aos seus produtos ieaemssim, informacdes que antes
estariam contidas em manuais, muitas vezes ddl difiosulta pelos consumidores,
podem estar disponibilizadas-line tornando a consulta mais acessivel e agil;

3) Personalizagéo
Com as novas tecnologias da informacao, é posdisbnibilizar aos clientes produtos
e servigos personalizados. Softwares sofisticadasocsistemas de gerenciamento de
cadeia de suprimentos possibilitam a empresa essarnalizacdo. Um dos principais
exemplos é a Dell Computers, onde o consumidaayésr do site da empresa, monta
seu proprio equipamento, com as configuracoes egsejal;

4) Agregabilidade
Através das novas tecnologias da informacédo asemaprpodem oferecer aos seus
clientes outros servigcos além de seu principal ymdnstituicdes financeiras podem, a
partir da utilizacdo dessas tecnologias, ofereegur®s, assim como sites de comeércio
eletrbnico podem expandir a variedade de produtos;

5) Localizagao
Atualmente é possivel efetuar cotacdes de precpsadieitos e servicos via Internet. O
facilitador para o consumidor € a grande varieddelefornecedores para os itens,
proporcionando a possibilidade da melhor comprao@er de negociacao junto aos
fornecedores também é fortificado em funcdo daasitecnologias da informacéo, pois
o consumidor pode adquirir determinado bem ou semé uma empresa proxima a sua
residéncia ou escritorio ou em outro continente;

6) Atualidade
Em alguns servicos prestados via web é fundamefgatcer ao cliente informacdes
atualizadas permanentemente. A compra e vendadds,aigansferéncias bancarias e
compras de livros sdo exemplos da necessidade wdgizatdo constante dessas
informacdes, pois sdo determinantes da tomada dsédedo consumidor naquele
momento;
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7) Tangibilidade
Muitos consumidores costumam comprar diversos posduia web. Contudo, esses
produtos, em sua maioria sao de baixo valor, paiseate assume o risco em comprar
um objeto que possa nao ser exatamente o que atgnava. Um livro, por exemplo.
Entretanto, produtos onde ha maiores especificag@®sem sua maioria, somente alvo
de consulta, ndo de compra. Neste caso, a exemaplmmpra de um carro, requer
muito mais riscos do que o consumidor esta dispostwrer em uma compra virtual,

8) Efeitos da Rede
A nova economia da informacdo é movida pela ecoaalei redes, onde o valor de
ligar-se a uma rede depende do numero de pessoasgétadas a ela (DAVENPORT,
1998). Desta forma, quanto mais um produto ou gerei utilizado, mais ele o sera.
Esse conceito é denominado de feedback positivanaiodo um circulo virtuoso
(SHAPIRO e VARIAN, 1999). Entretanto, o oposto també verdadeiro, ou seja,
quanto menos um produto ou servico € utilizado, avesle sera. Assim, pode-se
considerar o Macintosh, da Apple, durante a dédadE80, como um produto em fase
de feedback negativo, enquanto que o sistema opeahcWindows, da Microsoft,
estava em fase de feedback positivo;

9) Estandarizacdo
As novas tecnologias da informacdo tém propiciado eapresas sincronizar e
padronizar certos processos, resultando em grdmiEneia em transacodsisiness-to-
businesgB2B) assim como para os consumidores;

10) Dependéncia
O ultimo drive refere-se a possibilidade de em@essaem parte de sua operacao
efetuada por outra(s) empresa(s). Pode-se usar e@gsmplo o arquivo externo dos
dados de um sistema de gestdo da empresa, ou npastee de um sistema como a
folha de pagamento. As rotinas pertinentes a segayacontrole e manutencao dos
dados sdo de responsabilidade da empresa coniraéadaanto que a empresa
contratante pode utilizar seus recursos focad@gividade fim da mesma.

Os drivers podem ser agrupados considerando algumas caséicesj conforme

demonstrado na Tabela.
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TABELA 1 - Tipos dedrivers

Interacéo entre empresas e consumidores 5. Localizacéo
6. Atualidade
7. Tangibilidade
Interacdo entre empresas e seus parceiros ou centes 8. Efeitos da rede
9. Estandarizagao

10. Dependéncia

Fonte: Andal-Ancion et al., 2003.

Os drivers determinam o tipo de acesso de intervencdo onueig® bem sucedido um
setor em particular. Ha trés tipos de estratégiacionadas aosdlrivers a estratégia de
Desintervencao Classica é afetada principalmertes geivers com caracteristicas inerentes ao
produto ou servico; a estratégia de Remediacadlizada quanto ha beneficios em combinar
produtos e servicos e onde empresas que utilizamass tecnologias da informacgao trabalham
mais perto de seus parceiros intermediarios, agngtv uma relacdo forte e progressiva; e a
estratégia de Mediacdo baseada em Rede € marmddilna interacdo entre empresas e seus
parceiros ou concorrentes, proporcionando a exeadgdprodutos e servigos por um elo onde a
realizacao seja mais efetiva.

TABELA 2 - Osdriverse as estratégias de intervengéo

Tipo do driver Desintervencao Remediacéo Mediagao baseada em
classica Rede

Caracteristicas inerentes ao produto |@I Personalizacao 4. Agregabilidade
servigo 1.Distribuicdo digital | (2. Intensidade

2. Intensidade informacional)

informacional
Interacdo entre empresas e 5. Localizagdo 7. Baixa tangibilidade |5. Localizagéo
consumidores 6. Atualidade (6. Atualidade) 6. Atualidade

7. Alta tangibilidade
Interagéo entre empresas e seus 10. Dependéncia 8. Efeitos da rede
parceiros ou concorrentes 9. Estandarizagéo

10. Dependéncia

Negrito = drivers dominantes () = favoravel somente se a interngédiaxerce uma fungdo
Fonte: Andal-Ancion et al., 2003.
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O comeércio varejista € um dos setores que maigautil oe-commerceeomo canal de
vendas, pois possibilita a compra de produtos deobwalor com comodidade. O varejo
supermercadista, apesar de oferecer produtos de lma@io valor, ainda esta no inicio do

processo de implantacao e oferta de venda atravigeainet.

2.3.1.3 Oe-commerce no Setor Supermercadista Brasileiro

Analisando os sites das 50 maiores redes de supmmios em 2004, conforme ranking
divulgado no Balango Anual do jornal Gazeta Merntasdmente 09 redes (representando 18%)
disponibilizam venda de produtos através de comeéetetronico, sendo 01 rede (02%)
disponibilizando somente a venda de eletro-eleta@ie 08 redes (16%) disponibilizando a
venda de pereciveis, mercearia e ndo-alimentosa®69 redes, 03 redes (06%) localizam-se no
estado de S&o Paulo, 03 redes (06%) no estadontie Gatarina, 02 redes (04%) no estado do
Rio de Janeiro, 01 rede (02%) no estado de PerraméQl rede (02%) no estado do Para.

Percebe-se, ainda, que as redes que disponibilizana através de comercio eletrénico
séo redes de capital nacional. As redes multinagomdo disponibilizam este servi¢co no pais.
Estudos nesse sentido podem aumentar ainda mampetitividade das empresas nacionais,

além de incrementar os fatores impeditivos a eatdas redes internacionais.

2.3.1.4 Odrivers, as estratégias de intervencao e o setor supermadista

Em 2005, conforme divulgado pela ABRAS - AssociaBasileira de Supermercados
(SUPER HIPER, 2006) o varejo supermercadista tevéaturamento de R$ 106,4 bilhdes, com
crescimento nominal de 7,8% sobre o ano anteriom @sse faturamento, o setor mantém a
participacdo de 5,5% do Produto Interno Bruto (PlR)e, segundo o IBGE, foi de R$ 1,938
trilhdo (SUPER HIPER, Maio 2006, p. 27).
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A utilizagdo de canal de comércio eletrbnico pedeejo supermercadista se encaixa nos
drives

1) Distribuicdo Digital: a compra de itens de baixdovaossibilita vendas de grandes
volumes;

3) Personalizacao: € possivel, através do siteppalizar a lista de compras, levando em
consideracdo as ultimas compras efetuadas, aléormeEcer ao cliente sugestdes de
novos produtos, através do perfil dos demais posdadiquiridos;

7) Tangibilidade: as compras geralmente sdo dehaibor.

Assim, verifica-se que a estratégia dominante pasator € a Desintervencdo Classica,
pois conforme Andal-Ancion et al., é afetada ppatinente pelosirivers com caracteristicas
inerentes ao produto ou servicgo.

O comércio eletrdnico, no entanto, é somente unsafel@amentas de relacionamento
com o cliente. A mais importante, e mais abrangeato CRM Customer Relationship
Management),que envolve ndo sO as fungbes de compra e venda,tangdém aprofunda

preferéncias e costumes, buscando a fidelizacdedegntes.

2.4 Customer Relationship Management (CRM)

Ha alguns anos atrds era comum o dono de pequstai®kecimentos comerciais, ou
mesmo agéncias bancéarias, conhecerem pessoalmdnteds seus clientes, assim como seus
costumes e preferéncias. Esse relacionamento pesacaforma original do que hoje se define
como Customer Relationship Management CRM, ou Geréncia de Relacionamento com
Clientes. Com o crescente niumero de empresas, man@s clientes, esse contato pessoal e
direto tornou-se inviavel. Entretanto, a TIC daiparte necessario a retomada dessa relacao.

Atualmente, para que se possa conhecer o cliertepeesa precisa dispor de ferramentas
sofisticadas como DW Datawarehouse— sistema de gerenciamento de banco de dados,
elaborado para oferecer suporte para a tomadaadisdds) e DM Datamining — softwareue
possibilita a extracdo de informacgdes, previameetconhecidas, de base de dados acessiveis

nos DWSs), organizando e extraindo os dados paras@ministradores definam e analisem o
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comportamento dos clientes, buscando desenvoladmenistrar essas relacdes de curto e longo
prazo (SWIFT, 2001).

Uma das diversas definicbes de CRM € a “abordagepresarial destinada a atender e
influenciar o comportamento dos clientes, por ndei@omunicacdes significativas para melhorar
as compras, a retencdo, a lealdade e a lucratevidatbs (SWIFT, 2001, p. 12)". Também se
pode afirmar que CRM nao € uma tecnologia, poiscadiogia atende somente o nivel tético.
Segundo Greenberg (2001, p. 52) “o estabelecimeatonanutencao de relacdes de longo prazo
com seus clientes, que sejam mutuamente bené@écatjo que deve fazer parte central da
prépria razdo da organizacao”. Assim, CRM deveceasiderado como estratégia pela empresa,

interagindo nos diversos niveis de informacao (adl).

FIGURA 2 - Niveis de Informacao

Estratégico

Tatico

Operacional

CRM

Fonte: Adaptado pela autora, com base nos Nivegjar@acionais (Anthony, 1965).

O CRM esta se movimentando para 0 centro das égtat corporativas como um
processo de aprendizado para entender os valoeessd@ importantes para o consumidor
individual e usando este conhecimento para dispoeficios que os clientes realmente desejam e
facilitando-lhes fazer negocios com a empresa (NEMYE2000). A visdo de mercado, a
automotivacdo e a aproximacdo defensiva séo tedmtds formas de estratégias utilizadas por
empresas lideres de mercado na busca pelo su@essiizacdo de sistemas CRM (DAY, 2002).

Por outro lado, mesmo a tecnologia CRM mais eftei@énincapaz sozinha de auxiliar a

empresa a obter o retorno esperado. Empresas geirg@m aumentar a satisfacédo do cliente tém
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descoberto que essa implementacdo ndo € tdo f#alta parece, pois requer alteracbes de
comportamento e de atitudes (DAVENPORT, 1998). Goné Brendler (2003) as mudancas
gue ocorrem dentro das pessoas, haquelas que oganedsa tecnologia — suas percepcoes,
sentimentos, e habilidade para se adaptar e aesitarudancas externas que ocorrem — séo de
grande importancfa Zenone (2004b) aponta para a necessidade de gaudattural e na forma

de conduzir o negécio para a eficiéncia na utiivage sistemas CRM. Este autor recomenda as
seguintes modificacdes:

a) Gestdo da lucratividade: a empresa deve entendalop (lucro) que um cliente traz
atualmente, e pode trazer, para a empresa;

b) Gestdo do cliente: outra mudanca estd em entendsy melhorar o relacionamento
com clientes que nao se restringe apenas na \osaercial;

c) Gestdo do valor agregado: criar beneficios imptetae que sejam atraentes para o
cliente, que agregue valor tanto para o clienteccpara a empresa,

d) Gestdo do processo: desenvolver um processo aguloprpara interacdes de
gerenciamento de clientes durante o curso do telapida de suas compras;

e) Gestdo da informacédo: gerenciar dados e informagéeforma eficaz para gerar
informacdes importantes sobre os clientes - infgmaa que servirdo como base para
acoes futuras;

f) Gestdo da Infra-estrutura: as pessoas, a estrogi@pcessos internos, os sistemas de
Tl (tecnologia da informacdo) e a cultura neceaspara conseguir uma estratégia
eficaz de gerenciamento de clientes que todos maesa possam entender, relatar e
usar.

Tais recomendacbes podem parecer, em um primeirmemo, obvias. Porém a
recomendacdo dada pelo autor so surtira efeiteéstrda mudanca em todos os niveis propostos,
ja que “a palavra gestdo é importante porque déa idé que todas as acdes devem estar
interligadas e com visao empreendedora (ZENONE41200. 1)”.

Uma das principais aplicacdes de sistemas CRM éiaua empresa no processo de

fidelizacdo de clientes. Silva e Gardesani (20@&)vas de estudo com trés empresas de grande

3 “the changes in what goes on inside of people, les who use all that technology—their perceptitesings,

and ability to adapt and accept external changes #re occurring—is of great importan¢Brendler, 2003, p.
13y
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porte do setor de agronegocios (empresa nao doajgéelecomunicacédo (VIVO) e comércio
varejista (Magazine Luiza) buscaram identificampacto da adocéo da estratégia de CRM nas
variaveis: conquista de clientes lucrativos, recistq de clientes, fidelizacdo de clientes e
vendas por crossup-sell. Através da pesquisa, verificaram que nasem@zresas a utilizacdo de
sistema CRM tem impacto positivo na fidelizacao.digpresa de agronegoécios houve aumento
na fidelizacdo com maior conhecimento de cadateljenelhor personalizacédo de atendimento e
ofertas, maior interacdo com os consumidores, tiae®r avaliacdo dos funcionarios segundo
indicadores proprios do CRM com a funcdo de ofergator ao funcionério e ao cliente. Na
empresa de telecomunicacfes percebeu-se maiordadeiede servicos e ofertas mais
personalizadas, visando maximizar o valor oferecdo cliente. Na empresa de comeércio
varejista foi possivel identificar os melhores mies e seus perfis de consumo.

O CRM pode ser dividido em trés tipos de estraggijae envolvem o uso dessa

tecnologia.

2.4.1CRM Tecnoldégico

A pratica do CRM pode ser dividida em trés tiposedi@atégias que envolvem o uso da
tecnologia: CRM Operacional, Colaborativo e AnatitiMETA GROUP, 2001), conforme

demonstrado na Figura 3.
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O CRM operacional deve abranger a integracabatik, fronte mobile office O CRM
colaborativo abrange os pontos de contato comemtelj onde ocorrem as interagdes. O CRM
analitico € o centro de inteligéncia do processovgndo, por meio de ferramentas de
Datamining informacdes sobre diferenciagcdo de valor de wgnperfis de compra, com o
objetivo de identificar suas necessidades, paratdiconveniente para os melhores clientes, a
relacdo com a empresa, buscando sua satisfacadeleldde” (PEPPERS AND ROGERS
GROUP 2004, p.69).

A utilizacdo de sistemas de CRM também ocorre embiente WEB dando maior

agilidade e integragao entre a empresa e o cliente.

2.4.2e-CRM

Uma das ferramentas mais importantes para a eanpreando busca a fidelizagdo dos
clientes é a utilizacdo da Internet. A possibileladke oferecer um relacionamento em um
ambiente agil e dindmico resulta em uma quantidad®r de informacfes aos tomadores de
deciséo.

A implementacdo de-CRM deve estar fundamentado em cinco itens (FRANZID],

p. 183):

a) ldentificar os valores dos clientes em determinado segmentegtiios;

b) Diferenciar seus clientes, entendendo a importancia relatgseat valores em cada

segmento, formando entdo diferentes categoriabalees;

c) Avaliar como o impacto dessa diferenciacdo pode trazerfioess para o
relacionamento por meio constante, profunda e saténteracdo com o cliente de
forma sistémica;

d) Personalizartodo o processo de relacionamento com o cliergefodna que ele
comunique-se e receba os produtos, servicos emafgies da forma que realmente

deseja;
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e) Rentabilizartodo o processo, para que se possa garantireadeck sobrevivéncia da
empresa ao longo do tempo, acrescentando-lhe vatlmnmo fruto desse
relacionamento.

Mudancas culturais séo imperativas para 0 suceasatihzacdo de sistemas CRM.
Peppers e Rogers (2004, p. 84) acreditam que aedluggarantindo a todos o entendimento
comum sobre o conceito que esta por tras do CRMpnaunicacado (utilizacdo de estratégias
corretas de comunicacdo, mantendo acesa a chamaic@diva) e a mudanca de atitude
(mostrando na pratica para os colaboradores daesmguais sdo 0s problemas que a empresa
vive hoje e como a empresa sera no futuro) garaatemudancas culturais e auxiliam a empresa
alcancar os objetivos propostos nas iniciativaS#.

Essa mudanca corporativa proposta por Peppergerfa@ontudo, requer grande esforco
do gestor, pois a restricdo & mudanca faz parteatlaeza humana. Kotter (1997) aponta oito
erros comuns encontrados nos processos de mudampgeaativa:

1) Muita complacéncia e falta de urgéncia;

2) Falha na criacdo de um grupo-guia suficientemendenmso;

3) Subestimar o poder da visao;

4) N&ao comunicar suficientemente a visao;

5) Permitir que obstaculos bloqueassem a visao;

6) Falha na criacao de resultados de curto prazo;

7) Declarar vitéria cedo demais;

8) Nao ancorar as mudancas de forma sélida na cutgemizacional.

Buscando contornar os erros descritos, a emprdasaanais proxima do sucesso na
utilizacdo do sistema. Contudo, se verificam ouiragacdes especificas a utilizacdo de sistemas

CRM, que tornam o sucesso esperado cada vez retaste.

2.4.3 Limitagdes na Utilizacdo de Sistemas CRM

Muito ja foi investido na utilizacdo de CRM. Em 20@penas uma em cinco de todas as

solugcdes de CRM realmente gerou lucro (NEWELL, 208@well relaciona a falta de eficiéncia
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na utilizacdo a dificuldade de definicho de CRM diversos gestores dentro de uma mesma
empresa. Em cada &rea, o gestor responsavel fateitana particular do que é CRM.

A dificuldade de implementacéo e utilizacdo deesimsts e as consequéncias da cultura
organizacional sdo mencionados por Boersma e Kin@®a5), quando buscam maximizar os
efeitos da cultura para utilizacdo de sistemas BER&hco (2001) comentava que a implantacéo
de CRM, ou mesme@-CRM, “virou moda” e que as empresas que estdo hdecasta
transformacéo (ou atualizacédo), acabam por pensarogas ferramentas de vendas, ao invés do
cliente; pensam em obter mais informacdes para @amas vendas, ao invés de definirem o
relacionamento com o cliente; e trabalham na ged&promocao de seus produtos e servicos
como elementos do plano de marketing, ao invésodarfno novo modelo de gestdo de
relacionamentos. Newell (2003) verificou que a maialas empresas entende que CRM é
Geréncia de Relacionamento com Clientes, ou semmesa é responsavel pelo gerenciamento
dessa relacdo, focando consumidores especificasgbarta de produtos especificos. O autor
sugere uma transicdo pataistomer Management of RelationsfEMR), ou Relacionamento
Gerenciado pelo Cliente.

Atualmente muitas empresas ainda apresentam difides em implementar a estratégia e
sistemas de CRM. Beatsy (2005) comenta que o gpedenas iniciativas de CRM s&do muitas
vezes falta de foco nas pessoas e nos processhenBerg (2005) ratifica a necessidade do
alinhamento damix pessoas/processos/tecnologia, para a obtencacitden@ utilizacdo de
sistemas CRM. Este autor comenta que empresasaguéenam a devida importancia em algum
dos fatores dmix passaram por sérios problemas na implantacatézagéio do CRM.

As empresas, na frequente busca pela ampliacéoadpasticipacdo no mercado, tentam
implantar aplicacdes de CRMeeCRMsem que elas mesmas estejam preparadas. Além aksso
departamentos de Sistemas de Informacdes Gerereiale Marketing buscam aplicar a
tecnologia mais avancada e atualizada, sem, natentarem concentrado sua atencdo e focado
o problema que querem resolver com o0 CRM e e-CR&th €, acabam concentrando-se na
tecnologia e esquecendo o interesse do cliente.b@&amo departamento de Marketing
implementa programas sem o comprometimento dacéfiala da empresa. O programa acaba
entrando em “compasso de espera”, perdendo o quei jdesenvolvido com o cliente e,
principalmente, a confianca. Essas sdo algumaasfdlmdamentais cometidas pelas empresas

frente as mudancas da nova economia e a concargiotial (NEWELL, 2000).
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Os “Sete Pecados Capitais do CRM” sdo apontadoBymdré (2001):

1) Fracasso na definicdo da estratégia de CRM;

2) Fracasso no gerenciamento das expectativas daeequip

3) Fracasso na definicdo de sucesso do CRM;

4) Rapida decisao na utilizacao de sistemas ASP;

5) Fracasso no aperfeicoamento de processos;

6) Auséncia de integracdo entre os dados;

7) Fracasso na divulgacdo do CRM para toda a empresa.

Coincidentemente, Kale (2004) também aponta ose“®etcados Capitais do CRM".
Porém, alguns séo diferentes dos citados por DBd® eles:

1) Visédo da iniciativa de CRM como uma iniciativa telduica;

2) Auséncia de visdo de foco no cliente;

3) Insuficiéncia de apreciac¢ao do valor do clientéemopo;

4) Suporte inadequado da alta administracéo;

5) Subestimada a importancia da mudanca gerencial;

6) Falha na reengenharia de processos;

7) Subestimadas as dificuldades envolveBdtamininge integracdo de dados.

McHug (2005) cita que alguns fatores culturais t@mbdificultam a utilizacdo de
sistemas CRM, quais sejam: percepcdo do executimai® importante do que a necessidade do
negaécio; os recursos errados sao designados pmesogreriticos; projetos sdo patrocinados pelo
nivel errado da organizagdo; e treinamento inadkgua

Na sessa&xecutive Best Practicdd/elhores Préaticas Executivas) durante a Convencao
de CRM do Gartner (CONLON, 2006), no Reino Unidafo discutidos os passos para garantir
0 sucesso da estratégia de CRM:

1) Criar uma posicdo CRM — dar nome, criar um plarra parantir a visibilidade e criar

coesdao entre os varios departamentos;

2) Apoiar a estratégia com medi¢cdes — comecar comosaidedos e ir expandindo;

3) Procurar insight dos clientes — buscar informagcdes com os cliemtessuas

necessidades e expectativas.

Assim, conforme constatado por diversos autorefjauldade na utilizacdo de sistemas

CRM néo tem referencias somente em questdes t8cricgropria cultura da empresa é
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determinante para o sucesso da utilizacdo. Portaotna-se necesséario o entendimento da

cultura e suas implicagdes.

2.5 Cultura Organizacional

Todas as decisfes tomadas na empresa sejam re$eeepbsicionamento no mercado,
beneficios adicionais aos colaboradores ou a irtgggdn de um novsoftwarerefletem, antes de
tudo, a cultura da empresa. Cultura essa que sdfuéncia, principalmente, da propria cultura

do pais ou regido onde a empresa esta localizada.

2.5.1 Defini¢des de Cultura

O fendbmeno denominado Cultura deriva, metaforicaeeda idéia de cultivo, do
processo de lavrar e desenvolver a terra (MORGANG)L A cultura refere-se ao “padréo de
desenvolvimento refletido nos sistemas sociaisotd@cimento, ideologia, valores, leis e rituais
guotidianos (MORGAN, 1996, p. 115)".

Inicialmente os estudos sobre cultura partiramrda da antropologia social. Anerican
Heritage Dictionary define cultura como a totalidade de padrbes de podiaimentos
transmitidos, artes, crencas, instituicbes, e tamosutros produtos do trabalho e pensamento
humanos. Esses padrdes, tracbes e produtos sdderadses como a expressao de um periodo,
de uma classe, de uma comunidade, ou de uma péputegticulal, ou seja, a totalidade de
padrdes de comportamento, artes, crencas, insisiie todos os outros produtos do trabalho e
do pensamento humanos caracteristicos de uma odadeniou populacdo, transmitidos

socialmente. Este conceito pode ser visto sobca @& empresa, definindo, também, a cultura

* “The totallity of socially transmitted behavior pattg arts, beliefs, institutions, and all other grmts of human
work and thought. These patterns, traits, and potslgonsidered as the expression of a particulaioge class,
community, or populatidn/American Heritage Dictionary)
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organizacional. Para Motta (1997) cultura é lingumge codigo. Através da andlise da cultura
organizacional pode-se estabelecer uma relacd@® enttomada de decisdo e suas razdes,
avaliando suas consequéncias. Robbins (2002, p.d8Be cultura organizacional como um
“sistema de valores, compartilhado pelos membresjrda organizacéo e que a difere de uma
para outra”. Srour (1998, p. 174) reforca que ‘ltuca é aprendida, transmitida e partilhada”.

A cultura organizacional € definida por Edgar Schgi988) como um conjunto de
premissas que um grupo aprendeu a aceitar, comutacks da solucdo de problemas de
adaptacdo ao ambiente e de integracdo internas pesaissas funcionam suficientemente bem
para serem consideradas validas e podem ser easiaatbvos integrantes como sendo a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relacésses gproblemas de adaptacdo externa e
integracéo interna.

Além da cultura da organizacéo, criou-se o conad#ta@ultura da informacao, definido
por Marchand como “...um dos elementos vitais @Eam@mpresa que procura mudanca. Essa
cultura pode ser definida como o conjunto de valaatudes e comportamentos que influenciam
a forma como a pessoa avalia, apreende, recollganiaa, processa, comunica e utiliza a
informacédo” (MARCHAND, 19997, p. 8).

Ainda dentro do contexto de cultura da informaddarchand (1997) sugere trés analises
guando se busca definir a cultura da organizacao:

a) Assimilacao das diversas fontes de informacao daresa, do mercado, em termos

politicos, tecnologicos e sociais;

b) Andlise da forma como as pessoas utilizam a infggmadisponibilizada na

organizacgao pelas tecnologias existentes;

c) ldentificacdo das variantes da utilizacdo da infgdo em funcdo de

departamentalizacdo e das visdes diferentes de paofissional, na coleta,
organizacao, elaboracéo, utilizacdo e dissemindgaoformacao.
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2.5.2 Classificacdes da Cultura

Diversos autores, além de buscar definir Cultunacyram, também, classifica-la.
Segundo Schein, a cultura organizacional é compulestaés niveis, que vao do “mundo visivel
ao mundo tacito e invisivel (SCHEIN, 1999, p.3X).primeiro nivel é o dos Artefatos, que,
segundo o autor, € o mais facil de ser observagis, tudo aquilo que se ouve, vé e sente,
contudo mais dificil de ser decifrado. Leiner e Wasth (2006) comentam que nesse nivel,
apesar da facilidade em observar os artefatos,n&fie dificeis de decifrar em termos de
significados de culturas adjacentes. Um import@oi®o ressaltado no caso de artefatos, assim
como tecnologia da informacédo, é que esses nacutimalmente neutros e podem simbolizar
diversos valores guiados pela assuncdo subjacestis significados, usos e consequéncias
(LEINER e KAYWOETH, 2006). O segundo nivel &€ o daldfes Casados, composto pelas
estratégias, objetivos e filosofias — justificaivadotadas. O terceiro e ultimo nivel € o de
Certezas Béasicas Fundamentais, composto pelo icieotss, crencas, percepcdes, pensamentos e
sentimentos pressupostos — Ultima fonte de valm@gdes. Johhan e Vanti (2001) consideram
gue a exteriorizacdo da cultura organizacional psde considerada comopa&rsonalidadeda
organizacao.

Robbins destaca sete caracteristicas basicas omdaeis a cultura organizacional,
(ROBBINS, 2002, p. 498):

1) Inovacgéo e assuncao de riscos: 0 grau em que o®fdnios sdo estimulados a serem

inovadores e assumirem riscos;

2) Atencdo aos detalhes: o grau em que se espera qfigncionarios demonstrem

precisdo, andlise e atencdo aos detalhes;

3) Orientacdo para os resultados: o grau em que igemlies focam os resultados mais

do que as técnicas e 0s processos empregados glaemoe deles.

4) Orientacdo para as pessoas: 0 grau em que as eedsd dirigentes levam em

consideracéo o efeito dos resultados sobre asgsedsatro da organizacao;

5) Orientacdo para a equipe: O grau em que as atesddd trabalho sdo organizadas

mais em termos de equipes do que de individuos;
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6) Agressividade: o grau em que as pessoas sdo ctivgse® agressivas, em vez de
doceis e acomodadas;

7) Estabilidade: o grau em que as atividades orgapoizais enfatizam a manutencéo do
status quaem contraste ao crescimento.

A dificuldade em revelar a cultura da organizacdpéntada por Schein (1988, p. 47)

guando diz que

[...] n6és precisamos ser cuidadosos em ndo assjuria cultura se revela facilmente;
em parte porgue nés raramente sabemos pelo queosspaiocurando, em parte porque
seus pressupostos bésicos sdo dificeis de disaera#io tdaaken forgrantedque
aparecem como invisiveis para estranhos.

Ainda Schein (1999) comenta que 0s gestores traimalimuito em novos padrdes e
praticas para estabelecer e inserir a empresa emuwahcompetitivo e estavel, mas falham em
reconhecer o “lastro” da cultura corporativa, ofores compartilhados pelos funcionarios, as
crencgas e 0s comportamentos que emergem do sutaseoganizacoes.

Ao avaliar a cultura, a énfase tem que estar nésandspecifica dos funcionamentos
cotidianos da organizacdo. A préatica de funciondmeriéria necessita ser avaliada para ver o
gue necessita mudar (SCHEIN, 2000 b).

Assim como Schein, diversos autores classificamltara em diversos niveis, entre eles
Hofstede (1983) classificou a cultura comparandpaw de individualismo versus coletivismo -
relacdo entre o individuo e sua relacdo com o iddal do seu colega, a aparente métrica da
distancia do poder - a maneira na qual a socielilfmeom as desigualdades humanas; tendéncia
para a incerteza - a maneira ha qual a sociedadgicczna seus membros a lidar com a
incerteza, a polarizagédo entre a masculinidadéemamilidade - a divisdo dos papéis tradicionais
associados com a diferenca dos sexos na sociezladientacdo ao longo prazo - voltado para o
futuro.

Também Goffee e Jones (1996) classificam a Culialaa otica das relagcbes humanas
guando discutem duas dimensdes da cultura corparasociabilidade e solidariedade.
Sociabilidade é a medida de relacdo amigavel @stmembros da comunidade, que geralmente

vem naturalmente — pessoas fazem coisas pelas atrgue elas querem, sem obrigacdes. Uma
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cultura sociavel promove trabalho em equipe, eiddde, compartiihamento de informacdes e
abertura para novas idéias. Em contrapartida, avtdidade tem por base o quanto as pessoas
trabalham em tarefas comuns, tem muatuo interessemgartiham metas. Os membros podem
nao gostar pessoalmente uns dos outros, mas mesmo ttabalham juntos. Cruzando as duas
dimensdes os autores revelam quatro possiveisediéy culturas, separados em quatro
guadrantes, conforme demonstrado na Figura 4. Meepo quadrante temos organizacfes que
possuem geralmente baixos niveis de cooperacadumt®nal para dedicar a satisfacdo do
cliente. Politica € mais importante do que comipentnento de valores, medidas de desempenho,
regras ou sistemas. Fortes relacdes entre os eadmegeralmente inibem comunicacao aberta e
honesta. No segundo quadrante as organizacOese@jan®s pessoas que Vao por seu proprio
caminho e sédo guiadas por uma meta em comum. Meirerquadrante, as organizacdes tém
decisbes tomadas pela alta administracdo e a eqagee fielmente. Flexibilidade e respostas
rapidas ndo fazem parte das caracteristicas desgassas. No Ultimo quadrante as organizacdes
demonstram utilizar o melhor das duas caracteaisticsociabilidade e solidariedade.

FIGURA 4 - Como diferentes culturas podem afeteomportamento
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Fonte: Goffee e Jones, 1996.
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Ja Kets de Vries (1986) optou por fundar sua dlaasfo na mentalidade prevalecente;

cultura parandica - tema de persecutério; cultigaedasdo — senso profundo de futilidade;

cultura carismatica - tudo se revolve ao redoridier] cultura burocratica - despersonalizada e

rigida; e cultura politica - lideranca responsallicada.

Schein (1988) relaciona os niveis de aprendizadmlitiara organizacional, quais sejam:

a)

b)

Nivel dos artefatos visiveis:ambiente construido da organizacao, arquiteiayaut,

a maneira de as pessoas se vestirem, padrdes gertamento visiveis, documentos
publicos. Este nivel de analise, segundo Schemuyie enganador porque os dados
s&o faceis de obter, mas dificeis de interpretgrogsivel descrever como um grupo
constréi o seu ambiente e quais sdo os padrdesmpoctamento discerniveis entre
0s seus membros, mas freqientemente ndo se consegyweender a lbégica
subjacente ao comportamento do grupo;

Nivel dos valores que governam o comportamento p#&#s$0as.como esses Sao
dificeis de observar diretamente para identifia-&opreciso entrevistar os membros-
chave de uma organizacao ou realizar a analisertel@o de documentos formais da
organizacdo. Entretanto, diz o autor ao identifesses valores, que se observa que
eles geralmente representam apenas os valoresestanifda cultura. Isto é, eles
expressam 0 que as pessoas reportam ser a razeu dmmportamento, 0 que na
maioria das vezes sao idealizacdes ou racionabza@s razdes subjacentes ao seu
comportamento permanecem, entretanto, escondidasanscientes;

Nivel dos pressupostos inconscient® aqueles pressupostos que determinam como
0s membros de um grupo percebem, pensam e sengmeblida em que certos
valores compartilhados pelo grupo conduzem a dé@tadus comportamentos e esses
comportamentos se mostram adequados para solucimoétemas, o valor é
gradualmente transformado em um pressuposto inemnsc sobre como as coisas
realmente sdo. Na medida em que um pressuposse v@anando cada vez mgen

for granted vai passando para o nivel do inconsciente.

A coexisténcia de quatro tipos basicos de cultémdefinidos por Marchand (1997): a

cultura funcional — utiliza-se a informacé&o comania de influéncia sobre as outras pessoas —

ligada a empresas onde existe forte hierarquiailtara de partilha — envolve confianca mutua

entre os administradores e os empregados, visamtltona continua de processos; a cultura
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investigadora — as empresas tendem a se anteopacantecimentos; e a cultura de descoberta
— exige uma equipe altamente capacitada para g@ugeesa esteja aberta para novas formas de
pensamento sobre crises e mudancas.

Por outro lado, formas atualmente utilizadas pamditaria de cultura e propdésito de
comparacao foram propostos por Quinn e Cameron3J198la, Hierarquia, Mercado e
Informalidade. Pesquisas posteriores (IGO e SKITEMOPO06) permitiram a seguinte expansao
nestes tipos de culturas:

a) Cultura de CIla: tipico de uma organizacdo quecaecentra em manutencao

interna com flexibilidade, preocupacao pelas pesseasensibilidade para clientes.
Coloca énfase nas relagbes humanas e adota precgdsnde operacdo flexiveis
focando nas relagdes internas. Valores essenn@iseim co-operacéo, consideracgao,
acordo, justica e igualdade social. Como numa darggaéo geralmente é um lugar
muito amigavel para trabalhar onde pessoas corjzartimuito delas mesmas, €
como extensdo da familia onde os lideres sao exdones e lealdade e tradicdo
mantém a organizacgao;

b) Cultura Hierarquica: focada em manutencdo iateenesforco por estabilidade e
controle através de colocacdo de tarefas claraxeeugdo de regras rigidas.
Adequadamente tende a adotar uma aproximacéao fakasalelacbes onde os lideres
precisam ser 0s bons coordenadores e organizadfalesiza economia, formalidade,
racionalidade, ordem e obediéncia;

c) Cultura de Informalidade: a organizacao se cammaeem posicionamento externo com
um alto grau de flexibilidade e individualidade gs@& apoiadas por um sistema
aberto que promove a vontade para agir. Geralménteam lugar dinamico,
empresarial e criativo para trabalhar, onde asopsssorrem riscos. Lideres séo
visionarios e inovadores e sucesso significa priodpodutos Unicos e servigos
originais. A organizacao valoriza criatividade, ewWmentagéo, risco, autonomia e
responsabilidade;

d) Cultura de Mercado: a organizacdo trabalha cagtasnclaras e racionais que sao
alcancadas por alta produtividade e operagdo edoadriende a ter resultados

orientados e seus sécios avaliam competitividade, iligédcia,
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perfeccionismo, agressividade e iniciativa pessBals lideres sdo inclinados para
ultrapassar os competidores e estar a vanguardéemaa estabilidade e controle.

Mais recentemente, Correa e Luce (2005, p. 8),ndebezram um modelo de pesquisa
para a implementacdo dos esforcos de MarketingseNagigo, os autores, através da pesquisa
bibliografica e desenvolvimento dgrounded theoryidentificaram trés niveis culturais
relacionados a implementacdo desses esfor¢os, spjais:

a) Atributos dominantes: referem-se aqueles fatguessao preponderantes na cultura de

uma empresa e guiam o comportamento das pessoas;

b) Estilos de lideranca dos gestoresfere-se ao estilo de liderangca dos gestores

responsaveis pelo processo de formulacdo-implem@ntde estratégias;

c) Enfase estratégica: entende-se a énfase egteatégno um componente cultural, pois

se refere a questdo de onde a empresa coloca modamento de seus esforcos e
investe seus recursos.

Por sua vez, Jackson e Philip (2005) publicaramgafiuscando modelos tedricos de
cultura para o gerenciamento das mudancas tecnakdiesse artigo, 0s autores comentam que
a gestdo das mudancas tecnoldgicas esta provandonsgrande esforco competitivo para a
maioria das empresas. Eles entendem que a chamgcdsso € 0 entendimento do resultado das
estratégias, além dos aspectos culturais e compentais envolvidos no gerenciamento dos
processos de mudanca. Foram apontadas diversastqoe assumem a cultura como estatica,
homogénea e negligente com a idéia de culturalgi@aContudo, os autores apresentam um
modelo de possiveis caracteristicas de cada tiporalu
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Figura 4: Possiveis caracteristicas de cada tipultara
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mutuamente,
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de conhecimento

Individualista lgualitario

Fonte: Jackson e Philip (2005)

Com esse modelo, os autores apontam que a orgaoideye ter unmix de possiveis
gualidades de trés cosmologias chamadas de Hiaamdividualismo e Igualitario. A extensao
de quanto cada orientacdo cultural € presente padar de uma organizagdo para outra. A
caracteristica Hierarquia fornece competéncia natesincronia e valorizacdo. Adler e Borys
(1996) sugerem que a hierarquia forneca a diree@essaria, reduzindo o estresse e auxiliando
as pessoas a serem mais efetivas. A caracteriigtialitaria pode fornecer um ambiente de alta
confianca que reforca a ajuda muatua, normas doogeupompartilhamento do conhecimento
(ALDER e BORY, 1996). Ja na caracteristica Indiaidaontribui para orientacdo através da
criatividade e idéias inovativas. Os autores ai@gantam que tipos de cultura excessivamente
fatalistas tornam impossibilitam gerenciar mudangasnoldgicas, quando circunstancias
extremas surgem; essa cultura é representada ammosiva’, demonstrando apatia e a falta de
competéncia e entusiasmo em torno da gestdo damngagitecnoldgicas.

O estudo da cultura muitas vezes é intensificaddusdo de mudancas ocorridas nas
organizacdes. A utilizacdo de TIC ainda é foco dgwidos relativos a cultura por sua forte
influéncia nas mudancas culturais.
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2.5.2 Mudancgas culturais

Diversos autores vém pesquisando a Cultura Orgdoira buscando somente
compreendé-la. Guimaraes (2004) cita que com arasinaicdo da cultura, a organizagao busca
explorar a capacidade de adaptabilidade de seusbragmminimizando a reacdo humana a
mudanca, de forma a capacitar-se a adaptacdes eanmdéapossiveis transformacées em seu
ambiente interno e externo. Essa visdo é corrobopad Kotter e Heskett (1994). Através da
Harvard Business School, os autores realizarampesquisa com 202 empresas americanas de
22 setores industriais, buscando determinar seteexsacdo entre cultura corporativa e
desempenho econdmico. Através da andlise dos adeslt concluiram que nas empresas que
obtiveram melhor desempenho econdémico, a cult@glgrdensa - compartilhada por todos na
organizacao; e (2) adaptativa, ou flexivel - capgazabsorver continuamente novos valores
culturais. Essa conclusdo é confirmada por Joh&@94), que propde mecanismos para
revaloracdo da cultura corporativa. Robbins (2@@2)enta que uma cultura organizacional forte
acaba por oferecer aos funcionarios uma compreeta@da maneira como as coisas sao feitas
na empresa, oferecendo estabilidade a organiz&g&ocontraposicdo a Johann, esse autor
comenta que é extremamente dificil a modificacdoultaira organizacional, salvo em situacdes
de crises draméticas, troca de lideranca, orgadegafpvens e pequenas ou onde a cultura é
fraca. Schein (2000) cita a implementacdo de mudawlglturais como um empreendimento
macico e que medir o sucesso de algo tdo intangod® ser uma ardua tarefa, porém, o autor
diz que o que importa séo os resultados do negdcio.

Ainda Schein (2000) comenta que ndo se pode iniota mudanca cultural sem uma
razdo para se fazé2loO autor ratifica dizendo que a real mudanca mAnega a acontecer até
gue a organizacao esteja passando por uma reataniessa ameaca pode ser sentida na forma
de cultura por reconhecer certos valores ou idi@sndo estejam se encontrando. A meta pode
ser uma modificagdo positiva, mas ainda baseadansa experiéncia entre o que € desejado e o

gue esta sendo percebido na presente realidadeHSICE000).

® “We cannot start culture change without some re&sodoing so(Schein, 2000, p. 36)”
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Kotter e Heskett (1994) constataram que para a esapmanter-se competitiva e em
crescimento, deve re-analisar frequentemente satse$ culturais, alterando perspectivas
sempre que necessario. Através da pesquisa reafidols autores, as empresas que nao fizeram
essa reavaliacdo tornaram-se “obsoletas”. Os autpsrceberam um padrdo comum no
surgimento de culturas corporativas, conforme Fighr Importante salientar que todas as
empresas possuem cultura, algumas em grau mai® dEngjue outras, e por vezes mais
flexiveis. Entretanto, a clara consciéncia da calta organizacdo € fundamental para apoiar

novas iniciativas e buscar a competitividade nocam.

FIGURA 5 - Padrdo comum no surgimento de cultucsiparativas
ADMINISTRACAO SUPERIOR

Altos executivos de uma empresa nova ou jovem criam
e tentam implementar uma visdofilosofia efou uma
estratégia empresarial.

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Aimplementagdo da certo. As pessoas comportam-se
sob a orientagdo da filosofia e da estratégia.

T

RESULTADOS

A firma alcanga sucesso na maioria das medidas e
esse sucesso continua durante alguns anos.

CULTURA

Surge uma cultura que reflete a visdo e a estratégia
e as experiéncias gue as pessoas tiveram ao longo
do tempo.

Fonte: Kotter e Heskett, 1994.

7

A densidade da cultura € normalmente associada dundador ou lider (ou lideres)
antigo. Essas pessoas tém grande influéncia narpagdio da cultura da empresa, mesmo que
nao estejam mais presentes. O legado cultural desbepode vir a constituir um importante
segmento formador da cultura corporativa, alinheétarca motriz da organizagao.

Segundo Volberda (1998, apud BORGES e GUIMARAES)520especialmente em
ambientes considerados turbulentos e hiper conyostit modelos organizacionais que

apresentem maior flexibilidade de atuacdo podemmipierque a organizacdo obtenha respostas
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mais rapidas e adequadas a uma vasta gama de rasidanbientaisEsse autor apresenta uma
dualidade do conceito de flexibilidade, resultatiéecombinacdo entre a tarefa gerencial, que
envolve as capacidades dinamicas da administragé@wedade e velocidade de solucdes
apresentadas em situacOes de turbuléncia ndo dapera tarefa ddesignorganizacional, que
possibilitaria a organizacdo reagir no tempo e macéo certa, além do gerenciamento das
barreiras organizacionais, divididas em tecnol&gi@struturais e culturais, de forma a obter
condicdes organizacionais adequadas ao ambient@@m@ empresa opera.

Um dos fatores dalesign organizacional poder ser a forca motriz da org&@iaa
classificada por Johann (2004) através do focoprodutos oferecidos, nas necessidades do
mercado, na producdo/tecnologia, nos métodos dedaldistribuicdo/logistica ou no

crescimento/lucro.

Assim, conhecer a forga motriz de uma empresa seguiir entender seu processo de
desenvolvimento, a origem de muitas de suas crengakres e, especialmente, poder
ajudar profissionalmente a empresa para que a suac&o natural se concretize
plenamente. Conforme a classificagdo da forca mdiéi o predominio de algumas
varidveis no processo de tomada de decisdo da smpreconseqiientemente, uma
caracterizacdo cultural especifica (JOHANN, 20089).

Este autor descreve as caracteristicas da forcaizmdemonstradas por Tregoe e
Zimmermann (1988):

a) Forca motriz produtos oferecidos: a organizacdavadé pela oferta estara sempre
buscando o aperfeicoamento dos produtos, assim @rmampliacdo do mercado,
entrega e assisténcia técnica;

b) Forca motriz necessidades do mercado: a organizagédoco no desenvolvimento
de novos produtos/servicos, além do atendimentoelzsssidades dos clientes;

c) Forca motriz capacidade de producao/tecnologia: ofivada pelo dominio dos
processos produtivos, sempre buscando inovactdapeegdes tecnoldgicas;

d) Forca motriz método de vendas/distribuicdo/logistec empresa foca as técnicas de
vendas e os canais de distribuicéo;

e) Forca motriz crescimento/lucro: a organizacdo évadé pelo retorno financeiro de

seus investimentos.



59

A identificacdo e divulgacdo da forca motriz, aliachos ritos da empresa acabam por
promover e disseminar a cultura da mesma. Ritosocomde passagem (cerimbnias de
jubilamento, aposentadoria, promocao, etc.), caet@lr (festas de final de ano, torneios
interdepartamentaigpen daysetc.) e purificacdo (reunides de apresentacacesi@tados e
metas, dia da qualidade, etc.) fortalecem a cyltmacipalmente quando utilizados junto as
histérias sobre os mitos e herdis da organizacéo.

Entretanto, independente da densa cultura da eaprpsrcebe-se em muitas
organizacdes, subculturas e muitas vezes tambéntracolturas, o que pode influenciar na
efichcia do CRM, tema do presente estudo. Subagltteferem-se aos fatores culturais de um
departamento ou uma sede localizada fisicamentantiis agregando novos valores aos ja
assumidos pela organizacdo como um todo. Ao cdmtras contraculturas rejeitam o que a
organizacao representa ou o0 que ela tenta conseguiroposicdo aos valores e a estrutura
dominante.

Somente a alta densidade da cultura ndo € sufcigata garantir o crescimento ou
manutencdo da posi¢céo junto ao mercado. A capaidadnudanca (ou adaptacéo) “requer que
organizacao disponha de sensores apurados no £ea ambiente, sinalizando as mudancas e
identificando novos valores que devam ser trabakha cultura da empresa (JOHANN, 2004,
p. 42)". A densidade da cultura, ou seja, alto gauvalores compartilhado pelas pessoas,
associada a capacidade de adaptacdo pode represemtaiferencial competitivo para a
organizacao. Nestes casos, a empresa como unrabdtha na mesma direcao e tem a agilidade
para efetuar as mudancas necessarias. A adapddeildbpende da absor¢cédo continua de novos
valores culturais que estejam em sintonia com &e&o do macro ambiente (JOHANN, 2004).

Diversos autores citados por Kotter e Heskett (19®dservaram que culturas néo
adaptaveis costumam ser burocraticas; as pessnasativas, avessas a riscos e nao criativas; e
a informacdo ndo flui rapida e facilmente na ermmrdSm contrapartida, Kanter (1983)
argumenta que uma cultura adaptativa valoriza entina o espirito empreendedor, auxiliando a
empresa a se adaptar em ambientes de mudanca.

Na pesquisa realizada pela Harvard Business Sctoyapnstatado que os instrumentos
utilizados na empresa para proporcionar a adap@g&ultura eram, por vezes, a lideranca em
toda a hierarquia administrativa, ou a forte lidgeano topo, assim como a aceitacéo de riscos ou

0 espirito empreendedor, além de inovacao ou fledade. Além disso, foi percebido na maioria



60

das empresas com satisfatorio desempenho econdmuieas lideres conseguiram com que 0S

gerentes buscassem, permanentemente, a satisagaecessidades dos interessados (clientes,

fornecedores, colaboradores) e da lideranca.

Terra e Gordon (2002) mencionam que muito poucesseda sobre como mudar uma

cultura corporativa de forma eficaz e pré ativagsap da grande importancia da cultura no

sucesso das empresas e nos projetos de gestafondmagho. Estes autores comentam que a

literatura acaba por mostrar somente a necessid@denudanca para uma cultura de

compartilhamento de conhecimento. Contudo, para afitaz alteracdo na cultura, sugerem
(TERRA e GORDON, 2002, p. 66):

a)
b)

c)

d)

9)

h)

Liderar com exemplos;

Promover o compartilhamento de conhecimento comealar da companhia;

Dar incentivo para que os funcionarios fomentemesefbra de suas proprias
companhias;

Criar posi¢cOes dedicadas a gestdo do conhecimento;

Exigir e apoiar quando os funcionarios relatareniligées aprendidas” depois de
qgualquer tarefa ou projeto importante;

Definir politicas de RH de acordo com o objetivo dempartilhamento do
conhecimento;

Modificar os sistemas de recompensa para encomjarompartiihamento do
conhecimento;

Mobilizar a dedicacdo a causa da mudanca de coampento para o

compartilhamento do conhecimento.

Pettigrew (in FLEURY et al., 1996) concorda quecw@tura organizacional seja

gerenciavel, contudo salienta a dificuldade em -faz8 autor identificou sete fatores que
tornam dificil a administracdo da cultura organiaaal (PETTIGREW in FLEURY et al., 1996,

pg 147):
1)
2)
3)
4)

o problema dos niveis — variedade de niveis hiaiéog na empresa,
o problema da infiltracdo — profundidade e extertsfoultura;
o problema do implicito — fatos implicitos aceit@scultura organizacional;

o problema do impresso — raizes historicas prafsind
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5) o problema do politico — conexfes entre a cultura distribuicdo de poder na
empresa;

6) o problema da pluralidade — diferentes conjuntosrdiecas e subculturas;

7) o problema da interdependéncia — a cultura estacmectada com a politica da
empresa, com a estrutura, os sistemas, as pesasgsieridades da mesma.

Ja4 Schein (1999, p. 118) apresenta um “Modelo Miglanca Transformadora”,

considerando os seguintes estagios:
Estagio 1 — Descongelar: criando a motivacao padam

- Desconfirmacgao;

Criacao da ansiedade pela sobrevivéncia ou da;culpa

Criacdo de uma seguranca psicolédgica que sobramisiedade do
aprendizado.

Estagio 2 — Aprendendo novos conceitos e novodgfisigmos para velhos conceitos:

Imitacdo e identificagcdo com modelos;
- Exploracdo para encontrar solucdes e aprendizadderttativas e erros.
Estagio 3 — Internalizando novos conceitos e Sigadbs:

- incorporagdo no autoconceito e na identidade;

incorporacédo nos relacionamentos em evolucéo.

O mesmo autor sugere, ainda, o “ciclo adaptadoa pasolucdo de problemas na
organizacao, em consequéncia de atividades ougmuE@ue se modificam em algum aspecto
dos ambientes externo e interno, buscando o edail#fllaptado e dindmico para enfrentar a
modificagdo. Para andlise desse ciclo, o autocimela cinco estagios “[...] conceitualmente
separaveis, mas em realidade todos eles ocorremi® on menos simultaneamente, pois a
organizacao esta em constante e dinamica interamd@oseus numeros ambientes (SCHEIN,
1982, p. 180):

1) Perceber mudanca em alguma parte do ambidetaaou externo;

2) Importar a informagédo que diz respeito a mudangav&-la para aquelas partes da

organizacao que podem atuar sobre elas, e diganm@icacdes dessa informacao;

3) Modificar os processos de producdo ou transformaigtro da organizacdo de

acordo com a informacdo obtida, a0 mesmo tempo @uesistemas correlatos, se

reduzem ou se manejam os efeitos colaterais iratEs®je estabilizar a modificacéo;
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4) Exportar novos produtos, servicos e outras produgbe sejam mais adequados as
modificacdes originalmente percebidas no ambiente;
5) Obter feedback a respeito do éxito da modificagfrayés da percepcao adicional do
estado do ambiente externo e do grau de integdambiente interno.
Mais recentemente, Neiva e Paz (2005) realizaratndesbuscando identificar as
mudancas organizacionais ocorridas em determinagiaesa. O estudo levou quatro anos e as
entrevistas foram realizadas antes e ap0s as magldvig dos fatores identificados pelas autoras

foi a necessidade da mudanca cultural:

Mudancga da cultura organizacional envolvendo orotmtlos resultados; novos valores
organizacionais na OP; os valores organizaciorgiara valorizagdo da clientela — que
€ a propria sociedade brasileira —, justica, comptonento, iniciativa, criatividade,
entusiasmo; necessidade de aprender com as prégpasgéncias e com as dos outros;
maximizacdo do aproveitamento das informacgbes dmniacdo; necessidade de
desenvolver valores sociais em relacdo a orgarozagdis como credibilidade e
transparéncia. (NEIVA e PAZ, 2005, p. 9)

Ja Fleury (in FLEURY et al.,, 1996) acredita queapae desvendar a cultura da
organizacao, deve-se abordar o histérico das argedes, o processo de socializacdo de novos
membros, as politicas de recursos humanos, o p@as comunicacdo, a organizacado do
processo de trabalho e as técnicas de investigacao.

Portanto, o que se procura estabelecer neste eétggais fatores culturais relevantes
devem ser adaptados para ampliar a fidelizacaoctiestes, utilizando sistema CRM, pois,
segundo Johann (2004)

[...] enquanto a implantacéo fisica de determin@daologia é relativamente rapida,
dobrar a resisténcia e a desconfianga das pesswadvidas torna-se muitissimo
demorado. E essa diferenca de velocidade entres essgectos — materiais e
comportamentais — gera o que se pode chamar delaetanto cultural (JOHANN,

2004, p. 10).
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Leidner e Kayworth (2006) apresentam trés valomestyrais) referentes a TI, quais
sejam: os valores dos membros do grupo — o sigdificdas crencas expostas do que é
importante para o grupo em particular; os valore®kidos em Tl - valores que sdo esperados
nos comportamentos do trabalho que a Tl projetomipie e os valores de Tl — refere-se aos
valores que o grupo atribui em geral a Tl. Os ast@inda apresentam trés formas de conflito
gue emergem da interacdo desses trés valores, a&liougu nivel. O primeiro é o Conflito de
Sistema, que descreve o conflito que emerge quasdalores implicitos em uma Tl especifica
contradiz os valores dos membros do grupo parnaag#do, ou expectativa de uso, do sistema. O
segundo € o Conflito de Contribuicdo, definido comma contradicdo entre os valores dos
membros do grupo e os valores de Tl nos gruposhadwes. O terceiro é o Conflito de Viséo,
que € a contradi¢do entre os valores envolvidosinsistema e os valores de Tl no grupo. Os
autores ainda propdem que no contexto de Tl € ngerae importante ver além dos efeitos
diretos da cultura em si e considerar os caminhusqgeais os trés conflitos de cultura
influenciam e séo influenciados pelo gerenciamedesenvolvimento, ado¢do, uso e outros
resultados de TI.

Com base na revisdo da literatura, verifica-sev@u®s autores criaram diversos fatores
para classificar Cultura. Contudo, alguns conce#ds similares ou contraditorios. Assim, o
agrupamento dos principais fatores citadas faciliteentendimento e revisdo do que foi

apresentado.

2.5.3 Fatores Culturais

Com base nas classificacdes apresentadas, é padah@arar um resumo dos principais

fatores, conforme verificado na Tabela 3:

TABELA 3 - Principais Caracteristicas e ValorestGrdis

(continua)
CARACTERISTICA AUTOR DESCRICAO
Individualismo x relacéo entre o individuo e sua relagdo com o iddal do seu
Coletivismo Hofstede (1983) colega
Distancia do Poder Hofstede (1983) a maneira nhagsaciedade lida com as desigualdades humanas
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Tabela 3: Principais Caracteristicas e Valoresutaik

(continuagéo)

CARACTERISTICA

AUTOR

DESCRICAO

Tendéncia para Incerteza

Hofstede (19

B8

a maneira na qual a sociedade condiciona seus roeralidar

3) com a incerteza

Masculinidade x
Feminilidade

Hofstede (1983

)

divisdo dos papéis tradicionais associados corfeeedica dos
sexos na sociedade

Orientacgdo para o Longo

Prazo Hofstede (1983) voltado para o futuro
Tipico de uma organizacéo que se concentra em gragad
Cameron e interna com flexibilidade, preocupacéo pelas pessoa
Cultura de ClI& Quinn (1983) sensibilidade para clientes
Cameron e | focada em manutencao interna e esfor¢o por estathdie controle

Cultura Hierarquica

Quinn (1983)

através de colocacgdo de tarefas claras e execeqg@&gids rigidas

a organizacao se concentra em posicionamento extermn

Cameron e um alto grau de flexibilidade e individualidade q@® apoiadas
Cultura de Informalidade Quinn (1983) por um sistema aberto que promove a vontade para ag
Cameron e a organizacao trabalha com metas claras e raciqnaisédo
Cultura de Mercado Quinn (1983) alcancadas por alta produtividade e operagdo edoadbm
Tregoe e foco nos produtos oferecidos, nas necessidadestmdo, na

Zimmermann | produgdo/tecnologia, nos métodos de venda/distdiodiogistica
Forca Motriz (1984) ou no crescimento/lucro.

Kets De Vries
Cultura Paranéica (1986) tema de persecutério (busca)

Kets De Vries
Cultura de Evaséao (1986) senso profundo de futilidade

Kets De Vries
Cultura Carisméatica (1986) Tudo se revolve ao redor do lider

Kets De Vries
Cultura Burocratica (1986) despersonalizada e rigida

Kets De Vries
Cultura Politica (1986) lideranca responsavel abdicada

Kotter e Hesket compartilhada por todos na organizagdo
Cultura Densa (1994)

Kotter e Hesket ou flexivel, capaz de absorver continuamente ngatimes
Cultura Adaptativa (1994) culturais

Goffe e Jones

medida de relagdo amigével entre os membros daridete, que
geralmente vem naturalmente — pessoas fazem qekesoutras

Sociabilidade (1996) por que elas querem, sem obrigagdes
Goffe e Jones | Promove trabalho em equipe, criatividade, compentiiento de
Solidariedade (1996) informacgOes e abertura para novas idéias
ambiente construido da organizacgédo, arquitetayaut a maneira
de as pessoas se vestirem, padroes de comportansiags,
Artefatos invisiveis Fleury (1996) documentos publicos
expressam o que as pessoas reportam ser a ragéa do
Valores que governam o comportamento, 0 que na maioria das vezes sadzdedbs ou
comportamento das pessdas  Fleury (1996) racionalizagbes
pressupostos que determinam como 0s membros deupm g
Pressupostos inconscientes Fleury (1996) percebem, pensam e sentem
Marchand utiliza-se a informacéo como forma de influéncibrscas outras
Cultura Funcional (1997) pessoas — ligada a empresas onde existe fortequaa
Marchand envolve confianga mutua entre os administradores e
Cultura de Partilha (1997) empregados, visando melhoria continua de processos
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Tabela 3: Principais Caracteristicas e Valoresutaik

(continuagao)

CARACTERISTICA AUTOR DESCRICAO
Marchand
Cultura Investigadora (1997) As empresas tendem a se antecipar aos agnetdos
Marchand Exige uma equipe altamente capacitada para qu@eesaesteja
Cultura de Descoberta (1997) aberta para novas formas de pensamento sobre ensadancas
Resultante da combinagédo entre a tarefa geregd@lenvolve as
Volberda capacidades dindmicas da administracdo: variedad®eidade
Flexibilidade (1998) de solugbes apresentadas em situacdes de turlautéaesperada
possibilitaria & organizacao reagir no tempo eireg@o certa,
além do gerenciamento das barreiras organizaciaigididas em
Volberda tecnoldgicas, estruturais e culturais, de formataracondigbes
designorganizacional (1998) organizacionais adequadas ao ambiente em que assngpera.

Artefatos

Schein (1999)

Tudo aquilo que se ouves génte

composto pelas estratégias, objetivos e filosefipstificativas

Valores Casados Schein (1999) adotadas.
inconsciente, crengas, percepgdes, pensamentotirae®os
Certezas Basicas Schein (1999) pressupostos

Terra e Gordon

(2002) Liderar com exemplos

Terra e Gordon| Promover o compartilhamento de conhecimento comealor da
(2002) companhia

Terra e Gordon| Dar incentivo para que os funcionarios fomentenesddra de
(2002) suas proprias companhias

Terra e Gordon
(2002) Criar posi¢bes dedicadas a gestdo do canbatd

Terra e Gordon Exigir e apoiar quando os funcionarios relatarerfiigSes
(2002) aprendidas” depois de qualquer tarefa ou projepmitante

Terra e Gordon Definir politicas de RH de acordo com o objetivo de
(2002) compartilhamento do conhecimento

Terra e Gordon Modificar os sistemas de recompensa para encooajar
(2002) compartilhamento do conhecimento

Terra e Gordon| Mobilizar a dedicagéo a causa da mudanca de coampento para
(2002) o compartilhamento do conhecimento

Inovagéo e assuncao de
riscos

Robbins (2002

0 grau em que os funciondrios sédo estimuladoseansieiovadores
€ assumirem riscos

Atencao aos detalhes

Robbins (200

0 grau em que se espera que os funcionarios demengtecisao,
2) andlise e atencéo aos detalhes

Orientacao para 0s
resultados

Robbins (2002

0 grau em que os dirigentes focam os resultados aaeque as
) técnicas e os processos empregados para o alcelese d

Orientagdo para as pessoas

Robbins (2(

0 grau em que as decisdes dos dirigentes levanoesideracéo o
02) efeito dos resultados sobre as pessoas dentrgdaipacio

Orientagdo para a equipe

Robbins (20

O grau em que as atividades de trabalho sdo oagaszanais em
D2) termos de equipes do que de individuos

0 grau em gue as pessoas sao competitivas e agessin vez de

Agressividade Robbins (2002) doéceis e acomodadas
0 grau em que as atividades organizacionais eafate
Estabilidade Robbins (2002) manutenc¢do dstatus quam contraste ao crescimento
Jackson e Philig
Hierarquia (2005) competéncia interna, sincronia e valorizagao

Individualismo

Jackson e Philig
(2005)

ambiente de alta confianga que reforca a ajudaanatrmas do
grupo e compartilhamento do conhecimento
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Tabela 3: Principais Caracteristicas e Valoresutaik

(concluséo)

CARACTERISTICA AUTOR DESCRICAO
Jackson e Philig
Igualitario (2005) orientacgdo através da criatividade e idéiagativas
Correa e Luce | Referem-se aqueles fatores que séo preponderantestara de
Atributos dominantes (2005) uma empresa e guiam o comportamento das pessoas
Estilo de lideranga dos Correa e Luce refere-se ao estilo de lideranga dos gestoresmeageis pelo
gestores (2005) processo de formulagao-implementacdo de estratégias
Correa e Luce | orientagdo para o mercado como um aspecto refexentiura da
Enfase estratégica (2005) organizagdo
Leidner e
Valores dos membros do Kayworth significado das crencas expostas do que é imperfara 0 grupo
Grupo (2006) em particular
Leidner e
Kayworth valores que sdo esperados nos comportamentosbdthivague a
Valores envolvidos em TI (2006) Tl projetou permitir
Leidner e
Kayworth
Valores de Tl (2006) refere-se aos valores que o grupo atribujeral a Tl

Fonte: elaborado pela autora

Apesar das diversas classificacdes criadas pelwsesy percebe-se que muitas delas
possuem descricdes muitas vezes semelhantes aitpas,contraditorias. Percebe-se, também,
gue algumas descri¢cdes sédo parecidas, porem agsutaram denominacdes diferentes. Sendo
assim, é possivel fazer um reagrupamento dessedattravés de suas descri¢cdes, buscando
uma unificacdo. A autora propde nomenclaturas @mse reagrupamento, algumas vezes
utilizando os nomes designados pelos autores arggiautras criando novos.

Devido a sua relevancia, os niveis de cultura mtmsopor Schein (1999) séo inicialmente
apontados. O primeiro nivel, dos Artefatos, é aprdédo, considerando tudo aquilo que se Vé,
ouve e sente representado pelo ambiente consttaidoganizacao, arquitetura, layout, a maneira
de as pessoas se vestirem, padrdes de comportanwsings e documentos publicos. O nivel de
Valores Casados € composto pelas estratégiasjvobjet filosofias da organizacdo. Ja o nivel
das Certezas Basicas, aquele que se refere aossfajoe sdo preponderantes na cultura da
empresa e guiam o comportamento das pessoas,semrtaco através do inconsciente, crencas,
percepcdes, pensamentos e sentimentos pressupalstosdos valores que sdo esperados nos
comportamentos do trabalho que a Tl projetou pérmit

As caracteristicas e denominacdes apresentadoKqi@r e Heskett (1994), quanto a

Cultura Densa — compartilhada por todos na orgeéae Adaptativa — ou flexivel, capaz de
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absorver continuamente novos valores culturais dgymificado importante nesse estudo, uma
vez que o0 mesmo busca identificar os fatores @ifladaptativos relevantes para a utilizacao do
sistema CRM.

Com o agrupamento das classificacOes propostaslipenrsos autores, se estabelece os
seguintes fatores:

TABELA 4 — Fatores Culturais Adaptativos
(continua)

CARACTERISTICA DESCRICAO

Comportamento Individual Demonstrado pela despetematdo e rigidez, também como pelo
senso profundo de futilidade e como a divisdo diees tradicionais
associados com a diferenca dos sexos na socie@dde.visiveis
também pelos pressupostos que determinam como mbnoe de um
grupo percebem, pensam e sentem, assim como &8&prdo que 0s
individuos reportam ser a razdo do seu comportamentque na

maioria das vezes sao idealizagdes ou racionaksaco

Importancia do Conhecimento Identificado pelo cortifp@mento do conhecimento como um valor
da organizagéo, assim como a criagcdo de posicéksadas a gestao
do conhecimento. Nesse fator também é solicitaddfaecionarios o
relato de ‘licdes aprendidas” depois de tarefas mojetos
importantes. A definicdo de politicas de RH de do@om o objetivo
de compartilhamento do conhecimento, assim comoodifitagdo
dos sistemas de recompensa para encorajar o cdhgragnto do
conhecimento e a dedicagdo a causa da mudancargmitamento

para o compartilhamento do conhecimento tambénideiificado.

Importancia do Lider Identificada através da wii@o da informacdo como forma de
influéncia sobre as outras pessoas, nos casos lesan onde existe
forte hierarquia, assim como o estilo de lideramigs gestores
responsaveis pelo processo de formulagdo-impleig@mtade
estratégias, a lideranga com exemplos e a resoldedtodas as
guestdes em torno do lider. Em contra partidatadaia lideranca

responsavel abdicada.

Orientacdo ao Detalhe Demonstrada através do grague se espera que os funcionarios

demonstrem precisdo, analise e atengdo aos detalhes
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TABELA 4 — Fatores Culturais Adaptativos

(continuagao)

CARACTERISTICA

DESCRICAO

Orientacdo para a Adaptacao

Verificada em orga@émgque se concentram em manutencdo
interna com flexibilidade, preocupacéo pelas pesseaensibilidade
para clientes. Nesses casos, a organizagdo se nt@ncem
posicionamento externo com um alto grau de flexibde e
individualidade que sdo apoiadas por um sistemeabae promove

a vontade de agir.

Orientacdo para o Resultado

Identificada atravéssttatégias voltadas para o futuro e focadas em
manutengdo interna e esforco por estabilidade &ateratravés da
colocagdo de tarefas claras e execucdo de regidasi Também
possibilita a organizagéo reagir no tempo e neéoeerta, além do
gerenciamento das barreiras organizacionais, dasdi em
tecnolégicas, estruturais e culturais, de forma béero condi¢cbes
organizacionais adequadas ao ambiente em que @sangpera. E a
orientagdo através da criatividade e idéias inwaafi representado
pelo grau em que os dirigentes focam o resultadis @ que as
técnicas e 0s processos empregados para o alcalese Refere-se

aos valores que o grupo atribui em geral a TI.

Relacdo com a Incerteza

Visivel pela maneira nhajsaciedade condiciona seus membros a
lidar com a incerteza e em empresas que tendemaatseipar aos
acontecimentos, exigindo uma equipe altamente ¢agagara que a
empresa esteja aberta para as novas formas denpmmisasobre
crises e mudancas. E resultante da combinacdo enttarefa
gerencial, que envolve as capacidades dindmicaaddanistracao:
variedade e velocidade de solugbes apresentadasiteatbes de
turbuléncia ndo esperada, verificado através da gna que o0s

funcionarios sao estimulados a serem inovadoresiugrarem riscos.

Relacdo com as Desigualdades

Refere-se a disdmgiader, ou seja, a maneira na qual a sociedade
lida com as diferencas humanas. Nesse fator a aawonsidera,
também, a atenc¢do dispensada pela empresa jurgeagliferentes a

ela.
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TABELA 4 — Fatores Culturais Adaptativos
(concluséo)

CARACTERISTICA DESCRICAO

Relacdo da Empresa com o Mercado Verificada em nmgedes que trabalham com metas claras e
racionais que s&o alcancadas por alta produtividadeperagéo
econdmica. A empresa é orientada ao mercado comaspacto
referente a cultura da organizagdo. O foco é nodubos oferecidos,
nas necessidades do mercado, na producgao/tecnaiogienétodos de
venda/distribuicio/logistica ou no crescimentoucE percebida
através do grau em que as pessoas sdo competitagiessivas, em
vez de ddceis e acomodadas e também pelo grau essatividades
organizacionais enfatizam a manutencacstidus quoem contrates

ao crescimento.

Relacdo entre os Membros do Grupo O individuo e relecdo com o individual do seu colega. E o
significado das crencas expostas do que é impertsra 0 grupo em
particular. E visivel pela competéncia internaciinia e valorizagao,
envolvendo a confianga muatua entre os administesdog 0s
empregados, visando melhoria continua de proceBsosebe-se um
ambiente de alta confianca que reforca a ajuda anitarmas do
grupo e compartilhamento do conhecimento. E vedficatravés do
grau em que as atividades de trabalho sdo orgasizadis em termos
de equipe do que de individuos, assim como pela gra que as
decis@es dos dirigentes levam em consideracaato dfes resultados
sobre as pessoas dentro da organizacdo. Tambémidana¢ravés da
relacdo amigavel entre os membros da comunidade ggralmente
vem naturalmente — pessoas fazem coisas pelas qdraque elas
querem, sem obrigacbes, promovendo trabalho em pequi
criatividade, compartilhamento de informacdes etabe para novas

idéias. Constatado através do incentivo para qudunsionarios

fomentem redes fora de suas préprias companhias.

Fonte: elaborado pela autora

Com o agrupamento, se busca visualizar mais clar@ntpiais os fatores possivelmente
relevantes que devem ser adaptados culturalmenéeapabtencdo de sucesso na utilizagcéo de
sistema CRM, quais sejamComportamento Individual, Importancia do Conhecitogn

Importancia do Lider, Orientacdo ao Detalhe, Oregdo para a Adaptacéo, Orientacdo para o
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Resultado, Relacdo com a IncerteRelacdo com as Desigualdades, Relacdo da Empresaco
Mercadoe Relacdo entre os Membros do Grussa adaptacao cultura pode ser o diferencial

estratégico necessario em empresas do varejo seipadista para a fidelizacdo de seus clientes.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo apresentar o métadizado na pesquisa, ja que a
mesma busca identificar os fatores culturais rel®&m junto a organizacdo, que influenciam a
fidelizacdo de clientes, utilizando sistema CRMsiAs a utilizacdo de técnica exploratéria e
gualitativa “privilegia a analise de microprocessaisavés do estudo de a¢des sociais individuais
e grupais, realizando um exame intensivo dos dadosaracterizada pela heterodoxia no
momento da andlise (MARTINS, 2004, p. 289)".

Yin (2001), quando apresenta a forma da questdoqgcpor que, quem, quanto, onde,
etc.) relaciona qual a melhor estratégia de pes@asa cada questdo. Para as do tipo “qual” (ou
“quais”), o autor sugere a utilizacdo de estraggi@ levantamento de dados ou de analise de
arquivos. Contudo, uma vez que esta pesquisa festudo da Cultura Organizacional, a autora
percebeu a necessidade de “ligacdes operacionaisepessitam ser tracadas ao longo do tempo,
em vez de serem encaradas como meras repeticoesidéncias (YIN, 2001, p. 25)". Essa
definicdo, no entanto, refere-se a Estudo de Caso.

Assim, na presente pesquisa, 0 método utilizad&stado de Caso Unico fornece o
aprofundamento da realidade, pois, ainda conforrime “© estudo de caso é a estratégia
escolhida ao se examinarem acontecimentos contémgms, mas quando ndo se podem
manipular comportamentos relevantes” (YIN, 2001,2p). Stake corrobora quando diEl“
estudio de casos es el estudio de la particulariglae la complejidad de um caso singular, para
llegar a comprender su actividad em circunstana@mgortante STAKE, 1998, p. 11).”

Deste modo, busca-se construir uma proposicédocted@obre os fatores culturais
relevantes que devem ser adaptados para ampladeladcao dos clientes. Com base na revisao
bibliogréfica realizada sobre Cultura Organizacipftaam analisadas as classificacdes descritas
por diversos autores sobre fatores ou caractexsstialturais. A partir desse levantamento, a
autora agrupou esses fatores, atendendo os @itégisimilaridade e complementaridade.

Esse estudo foi realizado em empresa de comércajista do ramo supermercadista
instalada no estado de Sao Paulo que possui sistef@RM implantado ha mais de doze meses.
Além disso, por tratar-se de Estudo de Caso Univecéssario que a empresa ja tenha enraizado

0S conceitos e processos nha utilizacdo do sisteare gue a pesquisa nao corra o risco de
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deparar-se com problemas de implantacdo, o que én@o foco deste trabalho, além da
possibilidade em aprofundar os efeitos dos fatdetsctados.

Com base nos niveis de aprendizado da cultura iaegaonal propostos por Schein
(1988), foram realizadas entrevistas em profundidahalise de documentos e observagfes
diretas. As entrevistas sao consideradas por Yidldas mais importantes fontes de informacéao
para um estudo de caso.” (YIN, 2001, p. 112). tesder comenta que é comum as entrevistas
serem conduzidas de forma espontanea, pois “esgeezre das entrevistas permite que vocé
tanto indague respondentes-chave sobre os fatosndemaneira quanto peca a opinido deles
sobre determinados eventos” (YIN, 2001, p. 112)rtado, as entrevistas foram néo-
estruturadas, pois foi elaborado instrumento soeneata servir de roteiro. O principal fator para
gue nas entrevistas ndo fosse utilizado instrumestiviturado foi a dificuldade de abertura dos
respondentes sobre aspectos culturais da empresguafio que alguns entrevistados
responderam diretamente as questdes envolvendedatolturais, outros se limitaram somente
as questdes técnicas. A autora necessitou aprofasdpuestdes técnicas buscando nas respostas
algum indicio dos fatores culturais.

Conforme estabelecido por Hoppen et. al. (199 @nforealizados pré-testes junto a juizes
(reconhecidos peritos na area de conhecimento) \aificar a clareza e a compreensdo dos
termos utilizados e refinar o instrumento. Os psies foram realizados e as sugestdes serviram
de referéncia parcial para a elaboracéo das quedtdentrevista ndo-estruturadas.

O produto, ou resultado, das entrevistas ndo-esads conduziu a autora a andlise de
conteudo, definido por Bardin como “...conjuntotdenicas de analise das comunicacdes, que
utiliza procedimentos sistematicos e objectivos discricdo do conteldo das mensagens
(BARDIN, 1977, p. 38).

Ja a andlise de documentos € segundo Yin, “...onas importante de documentos é
corroborar e valorizar as evidéncias oriundas desdontes” (YIN, 2001, p. 109). Nesse estudo,
a andlise de documentos deu-se através das inféesacdados publicados sibe da empresa,
assim como comerciais transmitidos em rede deisélev

Buscando complementar as técnicas acima, realgowssta de campo, pois ainda
segundo Yin “Assumindo-se que os fendbmenos deesdger ndo sejam puramente de carater
histérico, encontrar-se-8o disponiveis para obgérvaalguns comportamentos ou condigbes

ambientais relevantes. Essas observacoes servemautna fonte de evidéncias em um estudo
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de caso.” (YIN, 2001, p. 115). Assim, foram visaadojas da empresa foco do estudo, na cidade
de Curitiba/PR. Em uma das lojas a visita foi acanfyada pelo Gerente, que posteriormente foi
entrevistado.

O plano da pesquisa visa estabelecer os passodatigficos realizados na conducdo do
estudo, a analise dos dados, procedimentos deacelet busca de evidéncias. A figura 6

demonstra esse plano.

FIGURA 6 - Plano da Pesquisa

Fase 1 — Revisdo Tedrica

Reviséo Elaboracio de Anglize das Revizéo das
Cuesties para guesties pelos Cuesties paa
Bibliografica ertrevistasz Juizes ertrevistaz

Fase 2 — Estudo de Caso

Zelecio do Aplicacio das Anglize das Analise dos Obzervacio
Direta

Cazo entrevistas entrevistas documentos
Wisita g loja

Fase 3 — Relatdrio do Estudo de Caso

Relatdrio do Analize comparativa Concluséo
Estuda de entre & revisao

Casn hibliografica e o oo eztudo
resultado do estudo

Fonte: Elaborado pela autora

A figura 6 apresenta os passos na realizacaotddeed\Na Fase 1 foi realizada a Revisao
Tedrica, através da revisdo bibliogréfica, elab@oagdas questbes para as entrevistas, analise e
revisdo das questdes pelos Juizes e implementagéastdumento para as entrevistas.

Na Fase 2 foi desenvolvido o Estudo de Caso, égrda selecdo da empresa, assim como

aplicacdo e analise das entrevistas. As entreviistas) aplicadas junto aos principais executivos
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das areas de Operacgédo, Tecnologia da Informacaarielhg. Foram entrevistas pessoas chaves
na utilizacdo do sistema CRM junto a empresa foooedtudo: Sra. Luciana Almeida,
Coordenadora de Marketing, encarregada do cartafiddédade Mais, Sr. Célio Teixeira
Guedes, Analista de Sistemas Pleno, responsava pistemas de marketing, Sr. Alexandre Luis
de Lima, Gerente, encarregado do sist®mkverye Sr. Guido Hofmann, Gerente da Loja Cristo
Rei — Curitiba/PR. Também foi feita a andlise dosutinentos e observacéao direta, através de
visita a lojas localizadas em Curitiba/PR. Uma dagas foi realizada buscando analisar o nivel
dos Artefatos, proposto por Schein. Outra visitaréalizada buscando analisar o nivel das
Certezas Bésicas, também proposto por Schein, emgue a mesma foi guiada pelo Gerente da
loja, que posteriormente respondeu a entrevista.

A Fase 3 refere-se ao Relatério do Estudo de Gamopreendida da elaboragdo do
referido relatorio, a comparagdo dos resultadogl@btatravés do estudo com o referencial

bibliogréfico, assim como das conclusdes do estudo.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 O Varejo Supermercadista no Brasil

O varejo supermercadista no Brasil € composto parshs redes, desde multinacionais
até pequenas redes locais. As fusbes e aquisigéescgrreram na década de 1990 promoveram
um movimento de concentracdo que “tem implicacGes politicas de competitividade, no
financiamento do investimento, no estimulo a ind&eacgtecnolégica, na regulacdo da
concorréncia, entre outras (CHIESA, 2001, p. 10&iambiagi e Moreira (2001) relacionam
diversos motivos que orientam a decisdo quandoemmesa avalia uma possivel fusdo. Entre
esses motivos, destacam-se a (a) alteracdo noop@drélogico, proporcionando amplas escalas
de producdo e a reducdo de custos; e (b) a obtetg&inergias de natureza tecnoldgica,
financeira, mercadoldgica e organizacional. ApOseeperiodo de reorganizacdo, o setor
atualmente encontra-se mais estavel, entretargidréemente sdo comentadas as possibilidades
de novas fusdes.

Em razdo das fusdes, e também pelo crescimentoedas nacionais, o setor de auto-
servico teve um faturamento de R$ 106,4 bilhdes260b, o que representou 5,5% do PIB
brasileiro, conforme divulgado pela ABRAS - Assgéia Brasileira de Supermercados
(SUPERHIPER, Maio 2006, p. 27).

O setor é dividido em 03 niveis: lojas de convetiggnque representam 29% do total de
estabelecimentos; supermercados (lojas de 30608 3f), que representam 65% do total de
estabelecimentos; e hipermercados (lojas de 3.0D00® M), que representam 6% do total de
estabelecimentos (SUPERHIPER, Maio 2006, p. 43)

Através do calculo da Razéo de Concentracdo comrmasanking Abras 2006, verifica-
se que as 50 maiores redes representam 56,04%adladosetor, confirmando o alto grau de
concentracdo. As 05 maiores empresas (Pao de Adhamefour, Wal-Mart, Cia. Zaffari e G.

Barbosa) representam 40,49% do total do setor.
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TABELA 5 - Dados do setor supermercadista

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2005 x 2004

variacao %

Ndmero de lojas (total 51.502 53.313 61.259 69.396 68.907 71.3[72 71.951 .8842 1,3

auto-servico/Censo ACNielsen

Faturamento anual (em R$ 56,8 61,5 69,2 74,2 81,7 89,3 98,7 1064 7,8

bilhdes nominais)

Participacdo % do faturamenio 6,2 6,3 6,3 6,2 6,1 5,7 55 55 -0,2

sobre o PIB

Numero de empregos diretos 666.762 670.086 701|6220.743| 718.631 739.846 788.268 800.922 1,6

Area de vendas (em’milh&es) 12,7 13,1 14,3 15,3 15,9 17,9 18,11 184 71

Ndmero de check-outs 125.867 135914 143.f05 186|0257.446| 163.216 166.503 169.583 18

Fonte: Abras, 2006

Conforme Tabela 4, o setor supermercadista pasticipm 5,5% do PIB em 2005,
faturando R$ 106,4 bilhGes. Entretanto, percebense decréscimo na participacdo, tendo
alcancado 6,3% em 1999 e 2000. Esse decréscimospodéribuido pelo aumento dos indices de
inflacdo entre 1994 e 2003, atingindo um indiceradado de 219% neste periodo (fonte:
ABRAS). Aliado a isso, a redugcdo da Renda Médial Reatribui para o acirramento da
concorréncia do setor.

Esse acirramento é demonstrado através da reduedaemtabilidade do setor
supermercadista. Em 2001, possuia um indice d&@@® lucro liguido médio (% sobre o
faturamento), passando para 1,7% em 2002, 1,6% 088, 2,8% em 2004 e 1,7% em 2005
(fonte: ABRAS). Apesar de ter se mantido abaixardalia historica de 2%, os investimentos
realizados foram 85,1% acima do realizado em 2Dfdortante salientar que esse crescimento
se deu nos mais diversos tamanhos de empresasnsugadistas, auxiliando o setor a ser um
dos menos concentrados em faturamento em niveill,Btasiparando-se com outros setores da
economia.

A comercializacao de produtos com marca propriaofra alternativa encontrada pelas
redes para manterem-se competitivas. Em 2003, aufms de marca prépria representaram
4,8% das vendas. Em 1999, este percentual era d®@%as formas de comércio com o cliente
também foram estabelecidas. Foram intensificadaseadas através deelivery tradicional
(entrega dos produtos em casa), de 1,1% sobreumafia¢nto em 2001 para 1,4% em 2004,

porém, retornando ao percentual de 1,1% em 200% Hsninuicdo foi compensada pelas
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vendas via internet, que apresentou 0,1% em 20@dsapdo para 0,2% em 2005 (fonte:
ABRAS).

O processo de concentracao e o acirramento daetigdp entre as redes foram causados,
principalmente, pela aquisicdo de cadeias e inwestios em tecnologia, buscando melhorar o
relacionamento das empresas com clientes e foraexed

Para Marques e Albertin (in MARQUES et al., 2004219),

[...] as empresas do setor de varejo, especificeam@nsupermercados, consideram que
atualmente a integracdo eletronica, seja ela organizacional ou interorganizacional,
€ uma das maiores armas estratégicas a disposisdawghnizacdes.

Uma pesquisa junto aos executivos da area de msgécill em grandes empresas de
varejo brasileiro foi realizada por Marques et 2004), buscando identificar a visdo desses
executivos a partir da perspectiva da empresa mais gtuam e seus mercados. Os executivos
atribuiram notas de 1 a 5 para o proposito do as®ldA integracdo com o cliente, nos setor
supermercadista apresentou média 3,75, enquantoagueédia da contribuicdo da TI para
melhorar o relacionamento com os clientes foi @&.3A analise das tecnologias mais utilizadas
apontou os sistemas de CRM com média de 4,33.

Assim, tendo por base o Referencial Tedrico jassgado, pode-se, juntamente com a
Metodologia de Pesquisa, buscar desenvolver egpada identificar os fatores adaptativos
relevantes a utilizacdo de sistema CRM.

4.2 A Empresa

A Companhia Brasileira de Distribuicdo € um dospgeupioneiros do setor de varejo de
alimentos no Brasil. Atuando ha mais de cinquentzsaxo mercado, foi o grande responsavel
pelo surgimento dos hipermercados e do primeir@rso@rcado virtual do pais. O grupo foi
fundado em 1948, pelo Sr. Valentim dos Santos Disimalmente € a maior empresa do varejo

no pais e atua sob trés formatos: supermercadasdes Pao de Acucar, CompreBem Barateiro
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e Sendas), hipermercados (Extra) e lojas de predetetronicos/eletrodomésticos (Extra-
Eletro).Tem suas acdes listadas na Bovespa deddbrowde 1995 e na Bolsa de Nova York
(ADR nivel Ill) desde maio de 1997. Em 1999 assoae ao Grupo Casino uma das maiores
empresas de varejo da Franca, e em 2003, suas paésaram a integrar o nivel 1 de

Governanca Corporativa da Bovespa.

4.2.1 Historico

Da coragem e espirito empreendedor de um imignaotieigués, Valentim dos Santos
Diniz, que chegou ao Brasil em 1929, nasceu o sdehmonstruir uma empresa sdlida, que néo
s6 desempenhasse suas fungdes comerciais, masrambprisse uma fungéo social. Em 1948
foi fundada a Doceira Pado de Acucar, dando inicionma dos maiores grupos empresariais
brasileiros.

Com o desenvolvimento dos negocios da Doceira BdAcdcar, em 1952, j4 existiam
duas filiais. Dessa data até os dias atuais a sedexpandiu. Num processo de resgate da
eficiéncia perdida em seu rapido crescimento, a fammia Brasileira de Distribuicdo (CBD)
comecou os anos 90 fazendo uma enorme reengenhartaada pela concentracdo de seus
negocios no varejo alimenticio. Ao final deste pssp, a Companhia passou a operar com 4
formatos de loja, cada uma delas com uma diferitea de atuagdo no mercado: Pao de
Acucar, Extra, Superbox e Eletro.

Com o objetivo de obter fundos para financiar aa@s@o, foi organizada a oferta publica
inicial, em outubro de 1995, na qual foram obtid&$ 112,1 milhdes, sendo a primeira emissdo
de acdes preferenciais de uma companhia varejestalichentos na Bolsa de Valores de Sé&o
Paulo - Bovespa. Na oferta de maio de 1997, faamados US$ 172,5 milhdes (primeiras ADS
listadas na Bolsa de Nova York por um varejistsitg#o).

Ainda em 1997, deu-se inicio a substituicdo do noode operacdo independente de
lojas, por um sistema mais centralizado, com aoresgbilidade pelas compras sendo transferida

para a divisdo comercial. A distribuicdo e outramcbes administrativas também foram
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centralizadas, visando obter economia de escal@as Beudancas fortaleceram o poder de
barganha frente aos fornecedores com relacao a pneiazos para pagamento.

Em 1998, com o0 objetivo de aumentar as vantagengpetitivas no ambiente de
crescimento econdmico no Brasil, foi decidido gusi formato das lojas de acordo com as
expectativas e necessidades de diferentes segnuenpmgpulacéao. Foi direcionado o formato do
Pao de Acucar para um publico com maior poder #yaise utilizaram o formato Barateiro,
adquirido em 1998, com alvo nas classes de renda lmaixa. A aquisicdo da rede Barateiro
representou um passo decisivo na concretizacddado ple segmentacdo do mercado, ja que o
esforco anterior em adaptar as lojas do Pédo deak@iuam publico de menor renda ndo teve uma
boa aceitacdo. Este ganho em flexibilidade bemefid negocio ao permitir desenvolver as
caracteristicas especiais do Pao de Aclcar, a imdgeuma marca associada a alta qualidade de
servigos e a produtos de qualidade.

Em agosto de 1999 a Companhia anunciou a admiss@oupo Casino, uma grande rede
francesa, com faturamento de US$ 19,4 bilhdes edi,28bmo sbcio e parceiro estratégico. A
associacao ocorreu atraves de uma emissdo de dedenonversiveis em agdes preferenciais,
seguida de uma subscricdo privada de acdes. Qgpaiminvestimentos da CBD em 2000 foram
direcionados para aquisices, reformas, conversdaisertura de novas de lojas, o que fez o
grupo superar as metas de crescimento estabelg@da® ano. Foram abertas 16 novas lojas e
adquiridas outras 64, resultando em um aumentd@3#er#a area de vendas que atingiu mais de
815 mil metros quadrados em Dezembro de 2000.

Através das aquisicdes, a CBD refor¢ou o posici@mmda bandeira Barateiro junto aos
consumidores de baixo/médio poder aquisitivo e @amu a bandeira Pao de Aclcar em pracas
onde ja possuia forte presenca. Além disso, aigaida Rede Parati permitiu & bandeira Pao de
Acucar ingressar no mercado de Curitiba, um dos mgbortantes do Pais e com consumidores
de elevado poder de compra e em sinergia com cippamento da bandeira.

Em 2000 a CBD também reforcou sua estrutura deldigtdo e de tecnologia. Foram
abertos trés novos centros de distribuicdo no BsfadSao Paulo, além de Depdsitos Regionais
em Brasilia, Curitiba e Fortaleza, totalizando wrea de distribuicdo de cerca de 350.000 m2 no
final do ano. Em 2000, a CBD tambeém investiu nasttogdo de um novo Data Center, baseado
integralmente na infra-estrutura EMC, lider mundial sistemas de armazenamento de dados.

Este processo resultou na conquista do grau magmnGertificado EMC Proven, tornando a
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CBD a primeira Companhia no mundo, em seu setatuB;ao, a receber este certificado. Com
este investimento, a Companhia encerrou 2000 comadiida infra-estrutura em tecnologia da
informacao, sustentada por uma capacidade de amaraeeto de dados de BErabytes com
elevados niveis de eficiéncia, seguranca e fleddadle para o crescimento futuro.

Em 2004, foi celebrado um acordojdit venturecom o Banco Itad Holding Financeira,
ou Itat Holding, para constituir uma nova instifididinanceira denominada Financeira Itat CBD

S.A. Crédito, Financiamento e Investimento, ou E&8D.

4.2.2 Missao, Visao e Pilares

No caminho das mudancas implementadas no modeldodernanca Corporativa que
busca uma profissionalizacdo intensa, melhor desehay eficiéncia, produtividade e
lucratividade, a CBD definiu diretrizes que norfgarsua atuacdo nos proxXimos anos.
Esse novo direcionamento esta alinhado aos trésepibasicos da Companhia - nossa gente,

dominio da tecnologia e sélida estrutura de capialke sustentam sua razao de ser: o cliente.

Missao

“Garantir a melhor experiéncia de compra para tafosossos clientes, em cada uma de
nossas lojas.” A missdo € traduzida pelas UnidadesNegocio de acordo com seu
posicionamento, de maneira a colocar o cliente coroentro de todo o trabalho. O objetivo da
Companhia € despertar o interesse do cliente engnltapara que ele fique satisfeito e retorne

sempre.
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Visao

“A CBD almeja ampliar a lideranca no mercado beasilde varejo e tornar-se a empresa

mais admirada por sua rentabilidade, inovacaoiée@, responsabilidade social e contribuicao

para o desenvolvimento do Brasii"Visédo expressa os objetivos da CBD, que reprasamie a

empresa pretende chegar: ser a lider de vendasefic@ncia, produtividade e rentabilidade, e

estar sempre a frente da concorréncia, oferecerathutps e servicos inovadores, com atengao

aos projetos de responsabilidade social.

Pilares

Os pilares da CBD séo:

1)

2)

3)

4)

Cliente: nossa razéo de ser A CBD esta voltada para os seus clientes, cumlgod
todo contato que ele tiver com as suas marcasadazit na melhor experiéncia e
alimente uma longa relagao de fidelidade;

Nossa gente -Pessoas tecnicamente melhores que o mercado, lepargidas e
motivadas para assumir desafios, riscos e atitimbesdoras. Pessoas que gostem de
servir, que valorizem o respeito em suas relagiiesnas com o cliente, fornecedores
e parceiros, e que se posicionem com garra, indepéndas circunstancias;

Dominio da tecnologia —-Atencédo a tudo o que acontece no mundo, avaliando s
utilidade e seu retorno para 0 nosso negdécio, pxteair dessas tecnologias
disponiveis o0 maximo de aproveitamento;

Sdlida estrutura de capital —uma estrutura de capital que permita investimeatos
nossa empresa, em nossa gente e em nosso Paandope@om eficiéncia para

proporcionar retorno aos acionistas e um crescorgmtentavel em longo prazo.
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FIGURA 7 - Pilares da CBD

Cliente:
nossa razao de ser

L]
o
E
8

Companhia Brasileira de Distribuicao

Fonte: Grupo P&o de Agucar, sem data.

4.2.3 O Grupo

A Companhia Brasileira de Distribuicdo - Grupo REoAcUcar € a maior empresa de
varejo no Brasil, com faturamento bruto de R$ Hil}¥es em 2004 e R$ 11,6 bilhdes nos nove
primeiros meses de 2005. Em 30 de Setembro de @D operava 555 lojas em 13 estados
no pais, atuando sob trés formatos: supermercatioisdes Pdo de AclUcar, CompreBem e
Sendas), hipermercados (Extra) e lojas de prodidinicos/eletrodomésticos (Extra-Eletro).

Perfil

A rede Pao de AcuUcar é considerada o “supermerdadeizinhanca”, sendo bastante
forte em servicos e com um alto padrdo de modetteid@ Extra Hipermercados trabalha com
grande variedade de produtos. O Compre Bem é urarmepcado direcionado a mulher

trabalhadora, que encontra a melhor feira e acodgubeairro, além de preco baixo, ofertas e
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facilidades na hora de pagar, com um atendimemp&tico e eficiente para que ela sinta-se a

vontade e tenha desejo de voltar. O Extra-eletnma& rede de eletro-eletrénicos.

4.2 .4 Indicadores

TABELA 6 - Indicadores Financeiros — CBD

(em milhares de R$) 2005 2004 2003 2002 2001 2000 1999

(9 meses)
Vendas Brutas 11.598.884 | 15.297.446 | 12.788.363 | 11.154.079 | 9.532.606 | 9.051.765 | 6.943.176
Vendas Liguidas 9.640.410 12.565.017 | 10.806.339 | 9.454.669 8.054.853 | 7.629.965 | 5.803.209
Lucro Bruto 2.884.957 3.673.542 3.042.082 2.645.081 2.247.201 | 2.101.434 | 1.567.416
EBITDA 857.224 1.044.139 901.723 781.190 641.509 604.393 423.476
Lucro Liguido 192.192 369.830 225.545 245.122 250.733 332.252 62.032
Lucro Liguido / 1.000 ac¢des 1,69 3,26 1,99 2,17 2,22 3,09 0,64
% de Vendas Liquidas
Lucro bruto 29,9% 29,2% 28,2% 28,0% 27,9% 27,5% 27,0%
EBITDA 8,9% 8,3% 8,3% 8,3% 8,0% 7,9% 7,3%
Lucro liquido 2,1% 2,9% 2,1% 2,6% 3,1% 4,3% 1,1%
Total de ativos 10.485.737 | 10.442.878 | 8.939.904 | 9.187.690 | 7.281.139 | 6.691.053 | 5.154.220
Total do patriménio liquido 4.243.192 5.758.240 | 3.768.422 | 3.592.040 | 3.403.890 | 2.962.603 | 2.315.436
Ndmero de lojas 555 551 497 500 443 416 349
NUmero de funcionarios 63.185 63.484 55.557 57.898 52.060 50.106 39.642
Area de vendas (mz) 1.178.669 1.144.749 982.701 979.723 866.280 815.291 663.237
Numero de transacdes
(milhdes) 387 517 439 406 354 332 256

Fonte: Grupo P&o de Agucar, sem data.
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4.2.5 Governanca Corporativa

A atuacdo da CBD é pautada por critérios de traéapi, eficiéncia e seguranca na
divulgacéo de informacgfes. Para fortalecer suatégiia de crescimento, a Companhia investe
no aprimoramento continuo de suas praticas admatiiss.

Em abril de 2003 tornou-se parte de um grupo depeoimas listadas que participam do
indice de A¢bes de Governanca Diferenciada, crisgla BOVESTA (Bolsa de Valores de S&o
Paulo), que é um ponto de referéncia para as cdrigsque fazem parte do Programa Especial
de Governanga Corporativa, ou 0 Programa. Come parPrograma, o grupo tem que atender a
varias exigéncias, além das impostas pela lei lbi@si O Programa procura promover a
governanca corporativa através da reducdo dastemesr dos investidores e aumento da
divulgacdo de informacfes. Durante os ultimos ates adotado principios relacionados a
divulgacéo, acionistas minoritarios e disponibtidale informacdes atualizadas, como parte das
iniciativas de governanca corporativa.

A CBD esta trabalhando para se adequar a Lei Seskarley (aprovada pelo Congresso
dos Estados Unidos, em julho de 2002), que estabealevos padrdoes de governanga corporativa
e penalidades para diretores executivos e empiledasdas nas bolsas de valores norte-
americanas e sujeitas a regulacao da SecuritidgsgaBge Comission (SEC).

Em 2004, a CBD deu continuidade ao processo deuadéq a Lei Sarbanes-Oxley
(SOX), aprovada pelo Congresso dos Estados Unitiosileo de 2002, e que entrard em vigor
no Brasil a partir de 2006. A Companhia, que jadgea alguns requisitos da SOX — como a
assinatura do CEO nas demonstracdes financeirar¢ou, em 2004, uma versdo ampliada e
atualizada do Cdédigo de Etica, com énfase no piofislismo e na transparéncia. O material,
amplamente divulgado entre todos os colaboraddedisie ndo somente os principios que devem
orientar o trabalho e as rela¢cdes na empresa, tammem a conduta ética que cada profissional
deve adotar para elevar a qualidade dos prodwges/ggos da companhia.

A CBD mantém ainda um grupo de trabalho, constituédn 2003, que analisa os
procedimentos e controles internos que possamrtiageacto aos resultados da Companhia.
Formado por colaboradores-chave de diversas &kagm como foco a avaliacdo de situacdes

de néo-conformidade, que sdo tratadas com planoac@le especificos para melhorias nos
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processos internos. Em 2004, foram analisadasiasigais contas que compdem o balanco e
envolvem as areas de compras, logistica, contmkstbque, tecnologia da informacao e vendas.
O trabalho, que esta sendo conduzido em parceria wma empresa de auditoria externa,
envolveu a identificacdo dos riscos, fraquezagexiss em cada processo e a definicdo de acdes

corretivas, que vao contribuir para a melhoriacwsroles internos.

4.2.4 Codigo de Etica

A Companhia orgulha-se de ter um forte e respdit@@cionamento com seus clientes.
Considera que esse relacionamento € a chave deswmsso, entdo, busca assegurar
permanentemente a qualidade de produtos e servicagualidade que se pauta pela
responsabilidade na comercializacdo de mercadodBsecendo suporte para as praticas
comerciais e obedecendo aos processos padronizddosrecebimento, armazenagem,
precificagdo, manipulacéo e exposicdo de mercaloria

Assim, busca tratar todos o0s processos relativgsclientes com a maxima atencao
guanto:

* Ao tratamento e oferecimento de produtos e sendgoshonestidade e respeito;

* Ao controle dos prazos de validade dos diferentegytos;

* Ao correto registro dos precos e sua afericdo mbopde venda,

« A correta afericido das condi¢des de comercializagditforme politicas estabelecidas

pelos departamentos responsaveis;

* Ao controle das condi¢gbes de preservacdo, segueaagaazenamento dos diferentes

produtos.

Todas as decisdes da Companhia relativas ao netangnto com os clientes sdo sempre
tratadas com imparcialidade e livres de preconceiéo qualquer natureza, obedecendo
rigorosamente as leis e regulamentac¢des estatmdepalo Codigo de Defesa do Consumidor e
as politicas do Grupo de Representacdo do Consumidasa do Cliente.
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A Companhia mantém restritas as pessoas envolasiasformacdes recebidas de seus
clientes, comprometendo-se a resguardar sua idéelgrifisica e moral quando de suas compras

em suas lojas.

4.2.5 Responsabilidade Social

A Companhia Brasileira de Distribuicdo € reconheqiglas acdes de responsabilidade
social. Segundo a Abras, a empresa investira e R$09 milhdes no Instituto Pdo de Acucar
de Desenvolvimento Humano, 6rgdo da empresa respeinsor projetos educacionais.

Além dessa iniciativa, 0 Grupo forma parceria conmécedores como a Unilever em um

projeto de reciclagem de embalagens. As proprjas &fo postos de coleta.

4.2.6 A Rede P&o de Acucar

O presente estudo de caso foi focado na rede Pagldmr, pois a mesma possui foco
nos consumidores de perfil cosmopolita das cladsed3, primando pela variedade e qualidade
em produtos e servicos personalizados. Em sete@@®/possuia 185 lojas, com 245.5Fdm
area de vendas, 2.108 check-outs e 14.752 fun@snar

Buscando fidelizar seus clientes, implementou d&oavlais, que foi o primeiro cartdo de
relacionamento do Brasil. Oferecem aos clientedag@m como descontos especiais, ofertas
exclusivas e promoc¢des ao longo do ano. Atravé€attdo Mais a rede busca poder conhecer
melhor seus clientes, saber quais os produtos m@sumidos, podendo oferecer lojas
personalizadas a eles.
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4.3 A pesquisa

Diversos autores apontam (Beatsy, 2005; Goldent2€@5; Kale, 2004; Newell, 2003;
Dyché, 2001; Franco, 2001) sobre a dificuldadetiizacéo eficaz dos sistemas CRM. Fazendo
uma analise dos topicos apontados, percebem-sensalgieitos indesejaveis quanto da
implantacéo e utilizacdo do CRM:

1) Foco centrado no produto e ndo no cliente;

2) Resisténcia por parte dos usuarios a ferramenta;

3) Despadronizacéo dos dados;

4) Desconexdo entre a estratégia e a ferramenta de CRM

5) Dificil mensuracédo sobre o desempenho da ferramenta

6) Nao obtenc&o de sucesso na utilizacéo de sisterivg CR

7) Duplicidade ou erro nos dados;

8) Nao mensuracgédo do Retorno sobre o Investimento)(&utilizacdo do sistema,;

9) Nao adaptacgao da cultura organizacional ao sistema;

10)Né&o adaptacado das rotinas e processos ao sistema;

11)Manutencéo de controles e sistemas paralelos;

12)InformacgBes sobre os clientes ndo disponiveissiersg,;

13)Mau dimensionamento da capacidade dos equipamiatakvare;

14)Falta de treinamento dos usuarios;

15)Falta de acompanhamento da evolugao da implantacéo.

Analisando os itens acima, verifica-se que pouabssdreferem-se a aspectos técnicos ou

praticos do sistema. A maior parte refere-se adatoulturais.

4.3.1 Questdes para entrevista

Com base nos fatores identificados e no referemddibgrafico, as principais questdes

estdo contidas no Anexo I. A autora ratifica queario utilizadas outras questdes, fora do
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contexto do estudo, com enfoque mais técnico, adiérgue o entrevistado se sentisse mais
“confortavel” para responder, ja que houve restscuanto as questdes sobre cultura. Nesses
casos, buscaram-se nessas respostas técnicasime@aigs para os fatores culturais.

Hoppen et. Al. (1997), sugere a realizacdo detgstes junto a juizes (reconhecidos
peritos na area de conhecimento) para verificdareza e a compreensao dos termos utilizados e
refinar o instrumento. Tendo por base esse crjtéidasam escolhidos especialistas com

reconhecida experiéncia em Tecnologia da Informag&ultura Organizacional (Anexos Il e

Iy

TABELA 7 — Perfil dos Juizes

Nome do Juiz Avaliador | Atividade que exerce Formacao Tempo de experiéncia
profissional
Sr. Evandro Moraes Maia|  Diretor da CentrBHD em Marketing 26 anos
Marketing
Sr. Silvio Luiz Johann Professor universitario| Elestre em Administracap 30 anos
consultor empresarial (PPGA/UFRGS)

Fonte: elaborado pela autora

Foi solicitada aos mesmos a andlise do instrumeono base nos critérios de Clareza,
Pertinéncia e Relevancia Teorica (BALBINOTTI, 2003)critério Clareza se refere a linguagem
utilizada, enquanto que Pertinéncia se refere fiagéa do conceito. Por fim, a Relevancia
Teodrica se refere ao grau de associacdo entre stdque a teoria. Os critérios Clareza,
Pertinéncia e Relevancia Tedrica foram elaborasds autor para aplicacdo em pesquisas de
método quantitativo. Contudo, a autora considematinente utilizar esses critérios para analise
de instrumento qualitativo, uma vez que todos téris remetem a validacdo das questdes por
entendimento e relacdo entre a questao propostaceia que serve de embasamento.

Apdés a anuéncia por parte dos juizes com relag@ueéstdes, as mesmas foram ajustadas
seguindo suas recomendacdes e demais fatores @@und importantes pela autora e foram
aplicadas junto aos entrevistados, no periodo deéeldezembro de 2005 a 29 de dezembro de
2005, sendo gravadas e posteriormente transchites<¢s V, VI, VIl e VIII).

As questbes elaboradas foram do tipo aberta eestignario semi-estruturado, servindo

como referéncia para a realizacdo das entrevistas.
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4.3.2 Analise das entrevistas

As questbes para a entrevista foram elaboradasatscatender aos objetivos
especificos, quais sejam: analisar a cultura, ratégia de fidelizacdo e a utilizacdo de sistema
CRM da empresa. Tais objetivos remetem a identifdsafatores culturais relevantes que foram
adaptados visando a completa implantacdo de sisBRM. As questbes foram aplicadas aos
principais gerentes envolvidos com software ou fidelizacdo dos clientes. Assim, foram
aplicadas junto aos principais executivos das adea®peracdo, Tecnologia da Informacéo e
Marketing.

Foram entrevistas pessoas chaves na utilizacastgons. CRM junto a empresa foco do

estudo:
TABELA 8 — Perfil dos Entrevistados
ENTREVISTADO CARGO AREA
Sr. Alexandre Luis de Lima Gerente SistemaDelivery
Sr. Célio Teixeira Guedes Analista de SistemasdPlen Sistemas de marketing
Sr. Guido Hofmann Gerente Loja Cristo Rei — CuaitihR
Sra. Luciana Almeida Coordenadora de Marketing dcede fidelidade “MAIS”

Fonte: elaborado pela autora

4.3.2.1 O que a empresa busca com a utilizacdo dRK2

Identificou-se, através das entrevistas que a esaptem uma ferramenta de CRM,
chamada de Cartdo MAIS e busca com a utilizac&isiema CRM oferecer um melhor servico
ao cliente. Luciana Almeida, Alexandre Lima e Gullafffman destacam o Cartdo MAIS como
a fonte dos dados e informagdes para o sistema CRdhana Almeida diz:
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Na verdade o CRM aqui tem varios canais...Em b@roo atendimento, tem o proprio
atendimento a loja que é muito amplo. Onde eu linabaqui especificamente, € numa
parte desses canais que é efetivamente o carélmléide...No cartdo especificamente,
a gente tem um sistema, no qual o cliente se cad&le adquire o proprio plastico e
ao se identificar no ponto de venda que a gentmaltlecheck-out antes de passar as
compras...a gente armazena toda essa informacanuo de dados de tudo que ele
consome e utiliza como informacéo em diferentesésr desde a utilizagdo de lojas até
definicdo de mix de produto, definicdo de oferfasd-back pro cliente num produto
que ele ndo encontrou, enfim, em algumas outradwss.

Alexandre Lima ratifica quando diz que:

Na verdade, em termos de programa de relacionajreimpresa investiu ha uns dois
ou trés anos atras, acho que trés, muito fortememteartdo MAIS, que era para ter
sido um cartdo de relacionamento como a gente cenhes melhores moldes,
praticados no mercado.

A gerencia de loja também tem conhecimento do progrde fidelidade, pois Guido

Hoffmann comenta:

NGs temos dois projetos fortes de fidelizagdo. Umaartdo MAIS: que toda compra
que o cliente faz a gente monitora, os produtosefgiéeva para casa e outro fator é o
feed-back- um formulario que nés temos na frente do cakste formulério a
operadora, no término da compra pergunta paraeatelise ele encontrou tudo o que
procurava e de posse desta informac¢ao nés vanmis Bwentualmente cadastramos o
produto, ou mesmo percebendo a falta vamos conopopranto antes para atendé-lo.
Este proprio sistema nos da retorno via sistemg@y@édma compra, quando ele passar
o cartdo dele (o cliente) no caixa ja vai estareqgendo o que aconteceu - o retorno -
olha vai ser possivel - estamos providenciandaduyio.

Apesar da ferramenta, os entrevistados considerada astarem subutilizando o sistema,

conforme comentado por Luciana Almeida, que diz:
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A gente usa esse banco de dados muito aquém dalegpederia ainda. Estamos numa
fase de reestruturagdo pra utilizacdo desses datss pasicamente é pra prestar um
servico melhor pro préprio cliente... A gente diuiaque é a gente tem uma Ferrari e
usa como Fusca. Que na verdade o sonho da empwesstar usando o CRM a
tempo... Agora, estd aquém porque efetivamente mtegéem uma série de
possibilidades de clusterizagdo, de sedimentacdgrdprio banco de dados de
utilizagé@o, de agbes de incremento de vendas, cEntamento de diferentes perfis, e
hoje a gente ndo tem dados pra fazer isso|...]

Alexandre Lima concorda com a afirmac¢ao quando diz:

Na verdade, em termos de programa de relacionameempresa investiu ha uns dois
ou trés anos atrds, acho que trés, muito fortermentartdo Mais, que era para ter sido
... um cartéo de relacionamento como a gente cenhes melhores moldes, praticados
no mercado. Mas o problema foi que a gente temtperfisso com um milh&o e meio de
pessoas e fica bastante dificil para vocé se mlacindividualmente com um milh&o e

meio de pessoas [...]

Analisando as respostas dos entrevistados, mesando-se de questéo técnica sobre a
estratégia e sistema CRM, denota-se alguns fatusrais, quais sejam: Bnportancia do
Conhecimentopois a empresa utiliza experiéncias passadas reésemular novos projetos,
assim comaOrientacdo para Adaptacdalemonstrado pela flexibilidade na reestruturagéo
programa. Também €& percebidaRalacdo com o Mercagdademonstrando foco no cliente,

guando da preocupacédo em prestar um melhor sex\e{m

4.3.2.2 O processo de implantacdo do sistema e ar@jamento

Na busca pelo melhor atendimento ao cliente, oggrem 1999 iniciou a implantacdo de
sistema piloto de CRM, sendo que somente atingiel nacional em 2003.
E verificada aOrientagdo para o Resultaggois a empresa ndo teve “pressa’ na

implantacao do sistema, demonstrado pela elabotBgfoojeto para implantacéo e utilizagao.
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4.3.2.3 A &rea da empresa que gerou a necessidageststema CRM

A necessidade de implantacdo do sistema nédo téyenorem um Unico departamento,
pois, conforme Luciana Almeida:

[...]o programa foi desenvolvido pra atender asrdifites areas. Desde o atendimento
ao cliente, “a casa do cliente” que a gente chanmappria frente de caixa até mesmo
uma area que beneficiaria mais até do que uma oategoria que é o gerente que
administra as diferentes categorias de produtov@oem lojas desde mix até preco.

Nesse item mais uma vez percebe-fa@ortancia do Conhecimentexemplificado pelo

compartilhamento do conhecimento.

4.3.2.4 A aprendizagem dos novos conceitos de CRM

Ainda segundo Luciana Almeida, a implantacdo ddesia se deu através de uma
consultoria que elaborou o planejamento de neg@oimém o sistema foi desenvolvido
internamente. Luciana Almeida ainda cita que “...desejo que ja vinha de longa data e eles
conseguiram implantar em 99. Teve como referéaciagdito, outros tipos de programas que sao
utilizados fora do Brasil.”

Atualmente o sistema passa por uma atualizacdosefa) “...mudar basicamente...a
plataforma tanto de arquitetura de hardware, qudatsoftware...”, segundo Célio Guedes. O

entrevistado separa o sistema em duas platafotmes,

[..] chamada operacional, e uma outra chamadatigaalPorque operacional: é a

interacdo propriamente dita com o cliente quan@ovei em uma das nossas lojas e
pede alguma informacédo, pede uma mudancga de aadaBgsa plataforma esta numa
linguagem Asp — Internet, e vai passar para oinguagem que é Java. Essa entdo
talvez seja a grande mudanca. Entdo as funciodalidado praticamente as mesmas

[.]
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Quando da implantacéo da ferramenta, o treinanswgausuarios se deu através do uso
de multiplicadores, pois, segundo Célio Guede®i‘basicamente o processo de formar pessoas
e elas se multiplicarem.”

Conforme relatado acima, denota-se duas caraatasisMais uma vez lnportancia do
Conhecimentodemonstrada atraves da utilizagdo de multipliceglpara os treinamentos para
utilizacdo da ferramenta eQrientacdo para Adaptacaois buscam melhorias técnicas e fardo

a migracdo mesmo utilizando atualmente o sistema.

4.3.2.5 Como se deram as mudancas para a utilizacdo sistema de CRM

Houve algumas modificacbes na empresa quando @wm idb sistema CRM, pois,
conforme Luciana Almeida,

Tinha um outro foco, foram feitas algumas pesquisaais de inteligéncia do
consumidor. Na época tinha uma estrutura até beor i@ que tem hoje, entdo. Desde
atendimento de loja, de marketing, houve uma nagfo bem grande. Na prépria loja
a gente tinha uma forca de cadastramento, na \erd@tularam ao programa a
aquisicdo de um brinde. Entdo tinha um posto cora promotora em cada loja, um
ponto especifico do programa em cada loja. Entdicufita tarefa “bem parruda”,
assim...que a gente chama. E ai depois, com o teagabou ndo se sustentando e o
programa acabou mudando um pouco de escopo. Masfsiou menos assim [...]

Luciana Almeida ainda complementa que

[...] também teve uma utilizagio limitada tanto que guamdprograma mudou de

escopo isso se reduziu muito tanto que a gente tvebalhando fortemente neste
préximo ano pra ver se a gente consegue retomguear ideal seria que o programa
tivesse no dia a dia de cada area e que todo mundeeguisse utilizar essa
inteligéncia. Mas é um trabalho muito cultural. Hitm cultural- uma coisa que a gente
tem na verdade de formiguinha. Hoje a gente comséguo comprometimento maior

de algumas areas outras menos até por prioridgd&sda autora).
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Com relacdo as mudancas para utilizacdo do sisteREl ficam evidentes duas
caracteristica®Orientacdo para Adaptacagois o programa foi criado de uma forma e precisa
ser adaptado a atual realidade. Também deixa deidemais uma vez, #mportancia do
Conhecimentopela consciéncia de que o sistema deve seradgtilipor varias areas, nao restrito

somente a area de marketing.

4.3.2.6 A reacgdo por parte dos usuarios na utilizag da ferramenta

Quando do inicio da utilizacdo da ferramenta de CRkacao dos usuarios foi positiva,

conforme ratificado por Luciana Almeida:

[...] eles aceitaram bem o programa. Sé que etzgafin huma expectativa de um
programa que acabou n&o atendendo ao longo do tempo

Quanto a reacdo positiva inicialmente na utilizacda ferramenta, verifica-se
caracteristica d®rientacdo para o Resultadds colaboradores sentiram-se frustrados pela

promessa do tipo de programa que néo se realiztango do tempo.

4.3.2.7 A divulgacao do sistema de CRM para a em@& e o0 suporte da alta direcéo

A divulgacdo do sistema foi feito em todos os my@iom campanha de incentivo,
campanhas em lojas, filme institucional, filme dd.Roi considerada uma campanha bem forte
por Luciana Almeida. Ela também argumenta que a ig&uportada pela alta administracao da

empresa, estando envolvida no projeto a Sra. AnaéaMa Lourdes.
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A divulgacdo do sistema evidencia caracteristb@dmportancia do Lider pois foi
referenciada a participacdo da diretora da empregaiojeto. Além disso, percebe@dentacao

ao Detalhe pela forma como a empresa buscou fazer a diviidgac

4.3.2.8 A adaptacao das rotinas e processos aoesisa

Ainda segundo Luciana Almeida, houve adaptacdaaass e processos ao sistema, ja
que “...foi numa época onde houve uma reestrutaragdnde e havia uma equipe que foi
contratada , uma equipe alocada pelo menos, unigeegrande pra esse projeto.”

Reforga, aqui, mais uma vezQaientacdo para Adaptacdama vez que pessoas foram

deslocadas de suas funcdes para participar ddqroje

4.3.2.9 A utilizagcéo de sistemas e controles parkds ao sistema CRM

Luciana Almeida comenta que ndo ha controles gesleo sistema. Os demais
entrevistados ndo comentaram a respeito.
A néo utilizagéo de sistemas paralelos confirmaraateristica d®rientacéo ao Detalhe

pois os colaboradores buscaram utilizar da melhrond a ferramenta implantada.

4.3.2.10 Niveis da organizacéo que utilizam / alim&am o sistema de CRM

O sistema CRM da empresa € utilizado por diverspardamentos, entre eles Inteligéncia
de Mercado, responsavel pela analise do bancodisdA “Casa do Cliente”, ou atendimento —
setor dentro da administracdo — também utilizanalé Gestdo de Categoria, responsavel pelo

feed-backjunto ao cliente. Além disso, a frente de caixab@m utliza, porém sem o
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conhecimento de que a ferramenta que esta utiieégn@€RM. Segundo Luciana Almeida, a

frente de caixa ndo tem conhecimento de CRM pois

[...] a gente tem uma rotatividade muito alta nesse .nvebvio que a informagéo a
gente sempre passa, s6 que a gente ndo tem cdeepaanto ela é profunda nesse
nivel. Os lideres que sao os chefes da frenteiga passo te assegurar que tem, agora
ao caixa propriamente dito, o quéo profundo é aquil

s

Essa informacgéo é ratificada por Guido Hoffmanmamglo pergunta “Podes abrir um
pouco mais a discussdo sobre o CRM?”". Apds umaebexplanacdo sobre CRM, Guido
complementa que “O P&o de Acucar trabalha forte caindo de loja. Tanto os lideres como os
gerentes estdo muito presentes na area de venéasla\blho a olho no cliente. Isto é
essencial...”.

Nesse caso, percebem-se caracteristicasCamportamento Individual Apesar do
empenho da empresa, ndo foi possivel reduzir dvidede nos niveis mais baixos da empresa.
Isso se deve, muitas vezes, pelas caracteristwasdgrio individuo, sua formacéo e cultura.

Também é evidenciadaRelacdo com o Mercagatravés da forma como atua junto ao cliente.

4.3.2.11 O treinamento junto aos usuarios

Atualmente os treinamentos sdo frequentes, poidocoa comentado por Guido
Hoffmann, o treinamento se da em “...todos os mivEaz dois meses que nds tivemos um
treinamento pra operadora para reciclagem de aemdd.”. Esses treinamentos sdo realizados
buscando melhoria no atendimento ao cliente e melflzacao dos sistemas de frente de caixa,
gue, conforme Célio Guedes ndo é 0 mesmo sistenM, @Brém ha integracdo entre esses
sistemas.

Luciana Almeida comenta que
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[...] o treinamento efetivamente da operacionafivado programa, do castramento,
enfim, de entrega de brindes é muito simples. Aph®o que a gente tem aqui é muito
simples. Quem utiliza muito a ferramenta como ustriimento de marketing somos

noés que trabalhamos com marketing que é um oustensa. E também ndo tem

grandes segredos. Agora quem utiliza a relagcdalpegase € a parte do conhecimento
do consumidor, ai ja € um programa totalmente ép@cEm termos de (sistema), ndo
tem muito, uma interface muito amigavel, entenden,treinamento por exemplo de

loja, de umas duas horas é suficiente.

Ainda Luciana Almeida sobre o treinamento do sistelm “frente de caixa”:

[...] na verdade, ela utiliza mais provavelmenteemamento que a gente da...s6 atinge
0 que ela utiliza na loja. Entdo, a prépria utii@a do sistema faz com que eles passem
um pro outro, entendeu , a informagdo. A utilizad@osistema, porque € o sistema
como ele é muito didatico ele ndo passa pra uma deta sem que vocé resolva o
anterior e assim por diante E, ndo ha a necessidadgente estar reciclando um
cadastramento, um cliente. A ndo ser uma novadoatidade que a gente coloca, a
gente chama todo mundo, divulga, uma ferramenta,nom botdo novo, entendeu.
Mas o sistema especifico , uma reciclagem peridgthoatem necessidade.

O treinamento junto aos novos usuarios evidencearacteristica ddmportancia do
Conhecimento através dos treinamentos da empresa junto aoabaradores, e do
Compatrtilhamento do Conhecimengotre os proprios colaboradores. Percebe-se, taneoé
funcdo do compartilhamento do conhecimento, caiiatitas daRelacdo entre os Membros do

Grupo.

4.3.2.12 O acompanhamento da evolugéo da implantaga

Com relagdo ao acompanhamento da evolucdo da itaplando sistema, nenhum dos

entrevistados soube informar como foi feito.
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4.3.2.13 A opgéao pelo Comércio Eletrénico e a deiig@o do modelo de negdcio

A opcao pelo Comércio Eletrbnico se deu atravéswiducdo de um servico oferecido
por telefone, ha 10 anos. O inicio se deu em 1992/1conforme narrativa de Alexandre Lima:

Quando teve a crise da empresa ai em 91, 92, aaneeformulagdo quando o Abilio
assumiu sozinho e a familia trabalhava, tinha rfasilia trabalhando. A Ana Maria
Diniz tinha um perfil muito inovador. E ela achay#e esta questao de inovar e prestar
um excelente servigco como foi feito nas lojas P&d\dlcar, esse era o diferencial que
poderia fazer muito bem para empresa. E ela acaatlmngo prazo, isso deu resultado.
Entdo a motivacdo principal era..precisava, sairi@ uma marca junto a cabega do
consumidor e conseguiu na época pelo menos néy goudos anos, ndo sei se ainda
hoje, porque ndo tenho acompanhado, mas esse ¢eeiifilovacao, a bandeira Pao de
Acucar, as lojas Pao de Acucar, tinha um caratamda tem essa vontade de ser
inovadora, de prestar um excelente servico e sevadora, de gerar de fato
comodidade e servigos aos clientes, isso veiopdi@ eu sei da disposicdo da Ana
Maria Diniz, que é filha do Abilio [Diniz] de promer isso, dentro da companhia. Na
verdade entdo o que vocé tem hojeDadivery € s6 conseqiiéncia natural, utilizando a
tecnologia para inicio. E s6 a evolugéo que hejermamaDelivery, que a gente usa a
internet, mas amanha pode ser celular, pode sgrether que o mercado entender
como novo e mais cédmodo para ele. O que o meraatéader o Pao de Aclcar sempre
vai estar l1&. Um dos pilares da nossa empresaeénmlbgia. Uma das forcas que a
gente considera na companhia é a tecnologia, entfemte sempre vai ta 1a, tentando
fazer isso.

Alexandre Lima ainda comenta que

[...] esse servigo, quando nasceu, ja nasceu com telefonernet juntos... E verdade
gue a venda pela internet na época era muito paguoegs, ja, ja, na verdade néo era
nem internet, era um sistema hidrico, vamos chasgim, porque a pessoa recebia um
CD, instalava um programa na sua casa. Depoiseglavp esse programa, quando ele
abria para fazer a compra, ele disparava um afutiz vamos chamar assim, que ia até
a base de dados, atualizava a disponibilidade atfups e precos e ai, ele, ele, saia da
linha, ndo era mais on-line e fazia uma comprdrtaate off-line e ao final da compra
ele enviava esse arquivo para nés.
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O Delivery, dentro do Grupo Pao de Acucar, é, segundo Aleedricha,

[...] pensando que Delivery € um produto da rede P&o de Aclcar, vamos dizénas
E uma unidade de negdcios. E um negdcio, ele telm pidpria, tem gestéo propria,
tem resultado proprio. E um negécio, é entendidoacse fosse uma outra rede, uma
outra bandeira que a gente chama de vendas. Comguie ser, senéo fica subsidiado,
comega dar prejuizo e ninguém vé ou comecga dar lemais e todo mundo esconde.

Ainda Alexandre Lima refere-se ao antigo sistemaa@dA compra em si era até mais
divertida do que é hoje. E verdade, porque, amdpm&les fizeram esse programa, eles fizeram
um supermercado virtual, entdo se passeava nepsergicado com o carrinho, passava-se
pelas gbondolas, essas coisas.”

Luciana Almeida fala que

A Amélia (sitede comércio eletronico) entrou hoomda internet naquele periodo com
uma promessa de entregar tudo que uma dona deEEssasse desde conteddos até
diferentes servigos incluindo supermercado. Istmbtam ndo sei como que foi
operacionalizado, mas com o .tempo foi desativadaje a gente tem s6 o que chama
de Delivery que é o que entrega as compras de supermercadvafente para o
cliente. E um servico muito especifico, tem um tigocompra completamente diferente
do que a gente tem loja fisica, ... mais diferentaa particularidade diferente, uma
forca de compra diferente, € um mundo a parte gmeuma relagdo muito mais fiel
com este cliente. O cliente que compra € o cligagecompra todo o més.

Alexandre Lima cita que a compra média p€lelivery € em média de 120 itens.
Menciona que a primeira compra € uma compra “pésaadés o cliente tem que escolher os
itens. Nas proximas compras ele somente marca nrss”...ou vai tirar da lista porque ainda
sobrou do més passado, informou seu niumero doocatd@igado, prazer, no outro dia esta na
sua casa tudo embaladinho, bonitinho”.

No Deliveryo cliente tem acesso a 10 mil itens, conforme Aldra Lima, enquanto que
na loja o cliente tem a disposi¢éo 15/25 mil itdfssa diferenca na quantidade de itens se da por

gue “...ficaria enorme, quando vocé abrisse umsasegara escolher leite, vocé iria ter 68 tipos
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de leite para vocé comprar”. Assim, a oferta daslptos junto a®eliveryse da pela demanda.

Ainda segundo Alexandre Lima

Todo o produto de langcamento que entra no mereadpara osite Baseado no seu
histérico médio, se tira, ele ndo vende, ndo é pgteele mercado. Ndo € para aquele
publico, se acaba tirando. E tem muito produto tambvamos chamar assim, de
segunda e terceira linha, que esse publico aliéambdo compra, esse publico que ta
ali s6 compra marca. Entdo grande parte dos it@osdsspensaveis também, pela
qualidade. Pela exigéncia do cliente.

Os dados ddeliverysao utilizados somente pela propria Unidade deddlegAlexandre
Lima ratifica quando diz que os dados sao “...masetor. Ndo terceirizo, ndo vendo, eu nédo
empresto, ndo deixo ninguém usar”. O marketin@elivery*...é especifico. E um departamento
especifico. Quem faz marketing parB@livery, faz s6 para Delivery.”.

Na utilizacdo do comércio eletronico, varias cadsticas sdo evidenciadas. A primeira
delas é dmportancia do LiderMais uma vez a figura da diretora serve comaréefga para o
gue a empresa tem hoje. També@raentacdo para o Resultagdpois a empresa sempre busca
inovar no atendimento ao cliente, buscando atemd#&al melhor forma. ARelacdo com a
Incertezaé apontada quando comentado sobre a crise emfeepla empresa. Verifica-se
também aRelacdo com o Mercagdotambém pela inovacdo no método de venda. O
Comportamento Individuatambém ¢é percebido pela n&o disponibilizacdo dadosl de
marketing ddDelivery. Aqui se pode perceber, por outro lado, uma coaligra da caracteristica

delmportancia do Conhecimentoo ndo compartilhamento do conhecimento.

4.3.2.14 A utilizacdo do Comércio Eletrénico e adelizacdo de clientes

As informacdes do banco de dados ndo sédo utilizpdes o relacionamento com o

cliente. Alexandre Lima revela que
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[...] vou fazer uma promogédo qualquer com um foedec que ta interessado em
promover o produto dele na internet, no nosso c&@who os dados estdo la eu utilizo
como consulta, o que eu ndo tenho é um modelo paldr&studo e estatistica para me
utilizar disso com mais frequéncia. Entdo eu withiz dados que ta l14, mas é s6 quando
tem a demanda, isso é, eu sou reativo, vamos ctemsian. N&o utilizamos de maneira
pré - ativa que é vamos ter programa aqui paradastypara fazer, como eu posso
vender melhor alguma coisa para um cliente. Comatendo melhor a necessidade
desse cliente. Isso a gente ndo faz. Agora, todasitvos dados eles sdo aproveitados
de maneira interna, para dimensionar o tamanhaibgee, dimensionar o tamanho de
frota, dimensionar tudo. Os dados estao la. Inteemie 16gico que a gente usa.

Percebe-se, quanto a busca pela fidelizagdo da#tedi através do comércio eletrdnico o
fator Importancia do Conhecimentdeste caso, porém, percebe-se a necessidadedimgayl

para utilizacdo e compartilhamento das informacdes.

4.3.2.15 Foco da empresa centrado no cliente

Através das entrevistas, se evidencia que o focen@esa é o cliente, pois, conforme
Guido Hoffmann, “O P&o de Acucar trabalha forte amegh&o de loja. Tanto os lideres como os
gerentes sdo muito presentes na area de vendaslaM#ho a olho no cliente. Isto é
essencial...questédo de treinamento e o trabalhé égio com o cliente é muito interessante.”

As caracteristicas d®elacdo com o Mercade Orientacdo para o Resultadedo
evidentes. O foco no cliente é bastante trabalkatigulgado internamente.

4.3.2.16 A diferenciacéo dos clientes

Com relacdo a diferenciacdo de clientes, a emmes#&nte obtém informacbes dos
consumidores cadastrados junto ao cartdo fideliddd&S ou os consumidores que efetuam

compras através doelivery (venda via Internet). Segundo Alexandre Lima
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[...] a empresa pretende investir, mais, de naveartdo MAIS, mas comecando com
um nuamero mais reduzido e dando atengédo ao togwréiaide, que € o cliente com
gquem de fato vocé quer manter um relacionamentmyueonuma escala de clientes
existem os clientes que vao ser, que sdo os sgugfios chamar assim.

Alexandre Lima define o cliente f& como aquele que

[...] tem um gasto alto na sua loja, ele compra todaraaderia na sua loja, entdo ele
ndo compra s6 oportunidades ou promogado de prqodeiogaz todo o abastecimento
em termos de alimentos, falando de Pao de Aclmasua loja. E ele ainda gosta muito
do seu servico e do preco que ele paga. Esse écara’“fd. Entdo na verdade, a
empresa entendeu que a gente precisa primeirodggrarse relacionar com esse fa. E
que ele reconheca que “eu o reconheco”. Que elatifidee isso que noés o
reconhecemos de alguma maneira.

Ja noDelivery, Alexandre Lima comenta ndo haver uma diferenciag&oclientes:

E, ndo h& um relacionamento, existem todos os ¢adsscompras sdo todas
armazenadas, entdo nés sabemos de fato se vocé doi dossa cliente, vocé t4 |4,
marcado o que vocé comprou, qual é o seu tickeianéde tipo de produto vocé
compra, frequiéncia de compra, ta tudo 14, mas &désutilizamos isso numa maneira de
se relacionar, mesmo porque pretendemos utilizarfmo® com o cartdo MAIS,
porque ndo h&a porque desenvolver um programa depibsenta a marca P&o de
AcUcar... ndo existe essa politica de relacionamentiste a politica de bom servigo,
mas que ndo de relacionamento no P&do de Adlelarery...e a gente pretende juntar
as duas coisas. Porque ndo ha porque fazer unelparal

Contudo, a empresa tem claro o tipo de cliente rgaéiza suas compras através do
Delivery. Alexandre Lima comenta que o estudo de comporitonterceirizado, mas que 80%
das vendas a pessoa fisica sdo feitos por mulhéeeslasse social A B, com renda mensal
superior a R$ 8.000,00, com formacéo superior aiguaduacao. Alexandre Lima define esse
publico como “altamente qualificado”.

Foi identificado também pela empresa que o cliguie faz as compras pelzelivery

continua indo a loja, conforme Alexandre Lima:Ele continua indo a loja? Ele continua,
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porque faz a compra de prazer dele, ainda na @j& € comprar o queijo especial, o vinho
especial, essa compra prazerosa ele continua azrenidja.”
A diferenciacéo dos clientes relaciona-se com actaristica d&kelacdo com o Mercado

Nesse caso bem desenvolvida pelas lojas, poréra podkndo ser mais trabalhadaDwedivery.

4.3.2.17 A fidelizag&o dos clientes

Com relacéo a fidelizac&o dos clientes, Lucianaelia comenta que

Medir a fidelidade é uma coisa bem complicada. taraum relacionamento. Nao

mede nem na sua casa,com a sua familia, € ungdoedatritamente comercial. O que
acontece a gente tenta fazer com que o racioralnsais emocional do que racional.

Entdo o que a gente tenta, eu acho que a marcdeP&picar faz muito bem é envolver

o cliente em diferentes pontos de contato, em efites momentos do ano, da vida,
enfim, através de campanhas, do atendimento, dadoidos produtos da qualidade,
do servigo que é prestado na loja. Entdo, estadlque a propria marca institucional

trabalha muito qualidade de vida, incentivo ao gspmuito grande, sempre esta
envolvida em causas sociais muito bacanas, tanlazalgumas novidades na medida
do possivel pro cliente, traz muita informagéo, t@anuma loja muito agradavel, um

mix de produtos que ele dificiimente encontra emnasusupermercados. E um conjunto
de acgBes que faz com que o cliente va no Pao deaAc¢ddo no (concorrente 1), no

(concorrente 2). Vou onde eu me sinto bem e tanteémum programa de fidelidade,

tem a loja do lado do clube, tem um posto de ragah entendeu, tudo isto na verdade
€ gque mantém com o cliente um relacionamento cendesimais longo prazo e € como
todo relacionamento, no momento em que vocé perctnfianca desse cliente, seja
porque aumentou abusivamente o preco e ele peregheeo preco ndo tava bom, ou

outros motivos como produto estragado que nadardoiado, isto nunca acontece no
Pao de Aculcar por exemplo. Achou um produto esti@gaa hora é trocado nem que
mande em casa o produto. Entdo este tipo de attupe acaba fidelizando o cliente.

Acho que o atendimento ao cliente quando ele tegunalproblema ou tem alguma

divida, sdo todas estas pontas que no final amaoraglacionamento. Mas nunca

fidelizam.

Ja Alexandre Lima informa que o indice de fidelelddDeliveryvaria entre 94,5% e
95% mensais.
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A fidelizacdo de clientes também se refere a caratica deRelagdo com o Mercago
pela forma e para quem que presta o servico. Apibém se percebeCGrientacdo ao Detalhe

pois a fidelizagao do cliente exige conhecimentwmtaferéncias dele.

4.3.2.18 A posicao da empresa: inovativa e assumidale riscos

Com relacdo a posi¢do da empresa quanto a sedeaa inovativa / assumidora de

riscos ou mais conservadora, Luciana Almeida cenaid

Ah, super inovador. O grupo.tem areas aqui, a gé#eum investimento muito
grande...com produtos diferentes, completamentratifes do mercado. Sempre tem
alguma inovagdo no depésito , abastecimento, npriprénarketing, atendimento as
lojas, inclusive até demais em alguns casos. Masko bem inovadora.

Guido Hoffmann concorda, quando comenta dois exasnptorridos em Curitiba. O
primeiro deles refere-se a montagem desushi-barem duas lojas, 0 que acaba atraindo mais o
consumidor nos finais de tarde. Foi uma sugestatmjdaque foi acatada pelo Grupo. Outro
exemplo foi “...na Globo matéria sobre 0 P&do decAgUsaiu uma inovacdo da loja Champagna
gue é a prancha de frutas secas...Parece quenesddgia até pra fora do Pais, e é uma idéia de
um operador do grupo”.

Ja Alexandre Lima preferiu ndo comentar.

Minha opinido néo é relevante, vocé tem que alleaverdades os fatos, acompanhar
os fatos e fazer o seu préprio entendimento. Padggei de dentro é igual eu perguntar
para vocé perguntar para um jogar do Internacisolale o que ele acha que o time. E
dificil. Porque quem ta dentro € uma coisa, 0 nterc@mo enxerga € outra coisa.

Contudo, quando comenta sobreDelivery, ele diz “Uma das forcas que a gente

considera na companhia é a tecnologia, entdo & gentpre vai ta 14, tentando fazer isso.”
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A evidente caracteristica inovadora, tanto da essgprguanto de seus funcionarios,
representa &elacdo entre os Membros do Grupmis a empresa incentiva a criatividade e
inovacdo em seus colaboradores. Também se reladsntatores deOrientacdo para o
Resultadpja que o incentivo a inovacdo busca desenvoh@mn@resa como um todo e também
Orientacdo para Adaptacddanto a empresa como 0s colaboradores tornamagedgeis em

situacdes de crise quando ja exercitam caractex$striativas e inovativas em situacées normais.

4.3.2.19 O efeito dos resultados sobre as pessoastth da empresa quando da tomada de

decisbes

Com relagdo ao efeito dos resultados sobre as ggeskmtro da empresa quando da

tomada de decisdes, nenhum dos entrevistados sdabear.

4.3.2.20 Incentivo aos colaboradores pelo traballem grupo

Com relacéo ao incentivo de trabalho em grupo divighuais, Luciana Almeida diz

Sempre em grupo. No varejo a gente trabalha seemprgrupo porque sao muitas areas
correlacionadas. A gente nunca consegue colocaraaisa em pratica sem envolver
pelo menos umas cinco pessoas, no minimo. Porgizeacaa tem uma perninha e tudo
aqui acontece na loja. Nao adianta nada vocé plane) power-point maravilhoso
passar pela diretoria e a frente do caixa ndo cargsua idéia. Entdo aqui € sempre
imprescindivel o trabalho de equipe. E multiarea.

Guido Hoffman ratifica quando diz que “E mescladoabalham bastante no estilo
participativo. A diretoria trabalha de uma formasma loja € bem mesclado.”

Alexandre Lima, quando perguntado sobre a formaadb@lho comentou
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Eu ndo posso responder essas coisas, eu ndo pdemserh nome do grupo. Eu nédo
posso, mesmo eu achando que vocé estd fazendoabaihty para escola, qualquer
coisa que nao seja publica, mas €, eu ndo posso Hiz ndo posso dizer, eu ndo tenho
autoridade para falar isso, eu ndo posso falar @mendo grupo. Posso falar s6 em
nome doDelivery Nem da bandeira do P&do eu posso falar. Eu n&uwo tessa
autorizagdo. E mesmo porque como eu te falei na @BDverdade sdo vérias
empresas...Entdo o que eu falar para vocé naodader porque o Extra tem um
comportamento, pois o publico alvo dele é outrom@e Bem é outro e o P&o de
Aclcar é outro e o da internet é outro. Entdo assida que eu te falar serve para as
quatro. Ah é verdade que se tem uma politica dgoprgressivo? Nao € verdade para
os quatro. E verdade que a gente tenta ser o mamdor? Ndo é verdade para os
quatro, é verdade para um e ndo para outros. Fat@ofalar em termos de CBD fica
muito dificil a andlise de qualquer coisa que voeE perguntar, porque cada bandeira
trabalha com um publico especifico, numa estrugsgecifica, buscando atender o seu
mercado. E normalmente ndo bate muito, porque odeaégucar escolheu trabalhar
com um nicho de mercado mais classe AB, o Extiia teender a todo mundo, porque é
um hiper, o Compre Bem ja é um supermercado mamilaq entdo fica dificil
qualquer coisa que eu lhe dissesse, sirva panapo §¢BD.

O trabalho em grupo é evidente fatorRigacao entre os Membros do Gruplesse caso
h& o incentivo da propria empresa nessa formaath@ltro, desenvolvendo a solidariedade entre

os colaboradores.

4.3.2.21 Espirito empreendedor dos colaboradores

Quando perguntado sobre caracteristica empreeralddsrfuncionarios, Guido Hoffman
citou dois exemplos de idéias de funcionarios queni implementadas pela empresa. A
primeira delas foi a abertura de wushi-barem duas lojas de Curitiba. Com essa idéia,
aumentou a circulacéo de clientes, principalmenténal da tarde. Quando questionado sobre o
retorno financeiro dessa iniciativa, Guido disse gdo “sente” muito retorno financeiro, mas
“sente” a fidelidade.

Outra idéia surgida dentro de uma das lojas foicatagem de uma bandeja de frutas
secas (damascos, castanhas, etc). Essa idéiavidgatia para as demais lojas da rede que
também irdo implementar. Além disso, em reportage8 de dezembro de 2005 em jornal de

rede de TV local, foi comentada a possibilidadé&déd&a ser utilizada em outros paises.
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Mais uma vez aOrientacdo ao Resultad@ evidenciada. A empresa incentiva a
criatividade e o espirito empreendedor de seushbomdores, fazendo com que os préprios

colaboradores desenvolvam o diferencial na prestdg&ervico.

4.3.2.22 O alinhamento da Missdo, Estratégias e @jvos com a utilizacdo de sistema
CRM

Com relagdo ao alinhamento da misséo, estratégiabjetivos da empresa com a

utilizacao de sistema CRM, Luciana Almeida comentou

Eu acho que na verdade, o CRM vai se ajustar canissfio e 0s objetivos da empresa.
Na verdade todos estes objetivos iniciais foi trettesenhado e revisto no ano passado,
no inicio do ano passado e a partir de entdo @atammas diretrizes estratégicas. O
planejamento estratégico direcionou cada item disha estratégica.... um pouquinho
de uma parte dele no programa de fidelidade thrietae alinhado pra isso.

Guido Hoffman respondeu

A misséo é vender produtos de qualidade, mantem@dizado na comunidade.

Alexandre Lima conhece os pilares quando diz

Um dos pilares da nossa empresa é a tecnologia.

O conhecimento, por parte dos colaboradores, dsémivisdo, objetivos e principios da
empresa reflete o nivel dos Valores Casados. Resmbaqui, 0 enraizamento junto aos

colaboradores, desses valores.
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4.3.2.23 O proximo passo com relacdo ao sistemaCieM

Encerrando a entrevista foi perguntado aos enteglos sobre qual o préximo passo com
relacéo ao sistema de CRM. Célio Guedes comentwe ss alteragcdes na estrutura de software

e hardware:

Na verdade é assim, 0 que nds vamos mudar basitaréea plataforma tanto de
arquitetura de hardware, quanto de software, maseemos de funcionalidade, ela,
digamos que tem as mesmas funcionalidades.

A plataforma analitica vai migrar para Tiffany, .que €& um gerenciador de
campanha...que analisar o comportamento de cordpgaslientes, produzir campanhas para ele
em funcéo desse comportamento de compras.”, aggiado Célio Guedes.

Luciana Almeida ratifica quando diz que

Agora, a gente passou por um periodo meio de ubesticdo do programa que deu uma
esfriada nesse, nesse programa. Entao agora atgeatemando isso.

Analisando as respostas sobre o futuro do sisten@RM junto a empresa, verifica-se o
fator deOrientac@o ao Resultadérabalhando no foco ja estabelecido.

Como ja mencionado, outras questdes de nivel tdamsco foram levantadas junto aos
entrevistados, buscando, assim, reflexos da cukwmnasuas respostas, jA& que 0S mesmos

preferiram ndo responder essas questdes.
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4.3.3 Analise de Dados

A analise dos dados foi feita através dos dadepodiveis nosite da Companhia
Brasileira de Distribuicdo (CBD), controladora dou@o P&o de Acucar — http://www.cbd-

ri.com.br dosite do Grupo Pao de Ac¢lcar — http://www.grupopaodeacoam.bre dosite da

Rede Pao de Acucar — http://paodeacucar.com.br

No siteda CBD (Figura 8) encontram-se a maioria das mé&gdes institucionais, como a
histéria, misséo, pilares, perfil das redes e d@s principais indicadores financeiros, relatrio
de vendas, desempenho de vendas, mercado de bafs;0 social, governanca corporativa e
informacdes aos acionistas. Nessa pagina tambémiaiigadas informacdes como o Relatério
Anual On-Line 2006, além do relatdrio de vendasnds, resultado do ultimo trimestre e noticias
do Grupo. Séo informadas também as redes que com@&D (Pao de Acucar, Extra, etc). No

Relatorio Anual sdo informados os recentes préandsridos pelo Grupo.

FIGURA 8 -Sitedo Grupo CBD
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No site do Grupo P&o de Acucar (Figura 9) as informac@esmsais voltadas para os
clientes, fornecedores e funcionarios. Sao dividgadformacdes para fornecedores e futuros
fornecedores, como cédigo de ética, manual do ¢edm, informacbes sobre pagamentos aos
fornecedores, além de acesso ao PD@NET (extrdté@tjambém links para leildo eletrdnico,
programa de parceria para exportacdo de produtpsograma de valorizacdo do produto
nacional.

Sao também informadas acdes de responsabilidaGrugm Pao de Aclcar, como meio
ambiente, esporte, cultura, social, consumo contcie pacto global. As informacdes referentes
ao “nossa gente” direciona para envio de curriculdsn de informagdes sobre os programas de
trainee, menor aprendiz, terceira idade, estagiD) @ara todos (para pessoas portadoras de
necessidades especiais). Também é novamente dioubgeddigo de ética. Ha também link para
0 Prémio Exame 2004 — As 150 melhores empresaspdrabalhar.

Na péagina também Hinks para a “Casa do Cliente”, local especifico pamgestbes e
reclamacgfes dos clientes. Também ha link paratdutess Pdo de Acucar de Desenvolvimento

Humano, além de outros links de promocgdes.

FIGURA 9 -Sitedo Grupo Pao de Acucar
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No site da Rede P&o de Acucar (Figura 10) tem-se acessDehwery, onde séo

informados todos os produtos oferecidos (FigurapEl) comércio eletronico, além da Ultima

lista de compra dos clientes ja cadastrados (aedsBaés déogin), informacgdes diversas sobre o

pedido, forma de pagamento, entrega, lojas e Cavtdis (cartdo fidelidade). Além disso,

também sao

Arquivo  Edtar  Exibir

fornecidas receitas e dicas culinadasheleza.

FIGURA 10 -Sitedo Deliveryda Rede P&o de Acucar
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escolha de produtos
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4.3.4 Observacéao Direta

A observacao direta se deu através da visita s ldjes da Rede P&o de Acucar na cidade
de Curitiba/PR — loja Cristo Rei e loja Champagdséloja Champagna somente foi feita visita a
area de acesso livre. Na loja Cristo Rei a vigtdeuu na area de acesso livre e restrito, ja que 1a
foi realizada uma das entrevistas desse estudo, amnGerente da loja.

O atendimento em ambas as lojas sdo feitos potoigugos jovens, uniformizados e
cordiais. As lojas sdo limpas, organizadas e amflagprodutos dentro das lojas sdo ordenados,
ndo sendo verificadas prateleiras vazias. Os posdugreciveis como frutas e verduras estavam

bem conservados. A loja Champagna tem visual ursmais sofisticado do que a loja Cristo
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Rei, mas a diferenca se da exatamente pela locatiza uma em bairro mais nobre, outra em
bairro mais popular. Ambas as lojas possuem est@cionto e seguranca. Percebe-se a busca
frequente pela satisfacdo, qualidade e bom atemttme

A observacdo direta também se deu através dasam@icomerciais divulgados em midia
televisiva. Nesses comerciais a Rede reforca a idéiqualidade e satisfacdo dos clientes, em
nenhum momento comentando sobre preco, confirmaasm, que o foco da Rede P&o de
AcUcar sao clientes de classes mais altas. Nosrc@isea apresentacdo da loja é bastante
similar as visitadas, porém com maior sofisticag@mforme informacéo da propria rede, as lojas

localizadas no Rio de Janeiro sdo mais bem eshddsj.

4.4 Sintese do Caso

Por meio da analise da narrativa dos entrevistadios,dados, observacdo direta e o
cruzamento com a bibliografia, foram analisadassai@tégias e a utilizacdo do sistema de CRM,
assim como a identificacdo de fatores culturaigptti@os relevantes a utilizacdo de CRM para
fidelizac&o de clientes.

A empresa estudada demonstra grande esforco nadgh® de clientes, confirmado
através do foco no cliente e na implementacdo deiadfidelidade. Porém, conforme
argumentado pelas pessoas envolvidas, a empresta @0 consegue mensurar a fidelizagao,
uma vez que as iniciativas junto aos clientes sertiperam um prémio como contra partida. O
Delivery, pelo prépria facilidade do uso de TIC, ja posssa informacdo. A empresa tem o0s
dados, porém ainda ndo aprofundou o conhecimergeueliente para poder oferecer produtos e
servigcos de acordo com as faixas de clientes. Aslnitre os niveis de fidelizacdo, definidos por
Duffy (2002), verifica-se que a empresa encontrasenivel de fidelizagdo tatica, pois é “o
esforco pré-ativo para incrementar o total de niegoccom cada cliente, atraves de
relacionamentos e beneficios exclusivos (DUFFY 22@02)".

Uma das formas encontradas pela empresa no esketia dessa relacdo com o cliente
foi o comércio eletrbnico. Utilizando ferramentas @IC a empresa oferece facilidade e

comodidade aos seus clientes.
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Comparando as informacfes da empresa com a pesealizada por Andal-Ancion et al.
(2003), que buscou identificar os difererdesers que determinam as vantagens competitivas na
utilizacdo de novas Tecnologias da Informacao (Vdyifica-se que a utilizacdo de canal de
comércio eletrdnico pela empresa se encaixalness

2) Distribuicéo Digital: a compra de itens de baixdovgossibilita vendas de grandes
volumes.

3) Personalizacao: € possivel, atravésitip personalizar a lista de compras, levando em
consideracdo as ultimas compras efetuadas, aléormEcer ao cliente sugestdes de
novos produtos, através do perfil dos demais posdadiquiridos;

7) Tangibilidade: as compras geralmente sdo dehailor.

Desse modo, verifica-se que a estratégia domirzariz a empresa é a Desintervencao
Classica, pois conforme Andal-Ancion et al., é adat principalmente pelodrivers com
caracteristicas inerentes ao produto ou servico.

O comeércio eletrbnico, no entanto, é somente unsafelaamentas de relacionamento
com o cliente. A mais importante, e mais abrangeato CRM Customer Relationship
Management)A empresa possui sistema de CRM, construido iateemte e com ligacdo a
outros sistemas dentro da empresa. O Meta Grougiudia pratica de CRM em trés tipos de
estratégias que envolvem o uso da tecnologia: CRiMra&zional, Colaborativo e Analitico.
Constata-se, através das entrevistas, que a emytitza o0 CRM Operacional, que abrange a
integracdo ddoack, fronte mobile office assim como o CRM colaborativo, que abrange os
pontos de contato com o cliente, onde ocorremtasagbes.

N&o obstante, pela descricdo da utilizacdo donséstassim como pela propria estratégia
de fidelizacdo, percebe-se que a empresa utilizeistema somente nos niveis Tatico e
Operacional, conforme Niveis da Informacdo adaptsla autora. Contudo, mesmo néo sendo
visivel a utilizacdo de sistemas de CRM pelo nisttatégico da empresa, percebe-se o processo
de aprendizado para entender os valores que sawtanfes para o consumidor individual e
utilizacdo desse conhecimento para dispor bensfigiee os clientes realmente desejam e
facilitando-lhes fazer negocios com a empresa (NEMWYE2000). Também percebe-se a visdo de
mercado, citada por Day (2002) como uma das fomeagproximacgdo adotadas por empresas

lideres de mercado na busca pelo sucesso nacdiizie sistemas CRM.
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Os niveis de aprendizado da cultura organizacidatihidos por Schein (1988) foram

referéncia, conforme citado a sequir:

a)

d)

Nivel dos artefatos visivei$oi verificado através da analise dsises da empresa,
assim como visita a loja (observacéo participaaetahalise de comerciais divulgados
em canais de televisao;

Nivel dos valores que governam o comportamentgdasoasou Certezas Basicas:
foi através da visita a loja guiada pelo Gereritanalas entrevistas as pessoas-chave
dentro da empresa. O conhecimento, por parte dabaradores, da misséo, visao,
objetivos e principios da empresa reflete essd;nive

Nivel dos pressupostos inconscientési feito o cruzamento das informacdes

disponiveis naite divulgadas no comercial com o que foi dito petspondentes.

4.4.1 Sintese Teorica

A seguir € apresentada uma sintese tedrica e jpostente a andlise dos fatores

identificados no caso em estudo:

1) Comportamento Individualdemonstrado pela despersonalizacdo e rigidez)éam

como pelo senso profundo de futilidade e como asdo dos papeis tradicionais
associados com a diferenca dos sexos na socie@dde visiveis também pelos
pressupostos que determinam como os membros derupo gercebem, pensam e
sentem, assim como a expressdo do que os indivigpostam ser a razdo do seu

comportamento, o que na maioria das vezes saazaeds ou racionalizacgoes;

2) Importancia do Conhecimentadentificado pelo compartilhamento do conhecirment

como um valor da organizacao, assim como a crideduosicoes dedicadas a gestao
do conhecimento. Nesse fator também é solicitaddwawionarios o relato de “licbes
aprendidas” depois de tarefas ou projetos impasa definicdo de politicas de RH
de acordo com o objetivo de compartilhamento doheoimento, assim como a

modificacdo dos sistemas de recompensa para emcayagompartilhamento do
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conhecimento e a dedicagdo a causa da mudanca rdportamento para o
compartilhamento do conhecimento também sao ideadid;

3) Importancia do Lideridentificada através da utilizacdo da informacémo forma de
influéncia sobre as outras pessoas, nos casosesan onde existe forte hierarquia,
assim como o estilo de lideranca dos gestores medpeis pelo processo de
formulagcédo-implementacéo de estratégias, a lidaranogn exemplos e a resolucdo de
todas as questdes em torno do lider. Em contradparé citada a lideranca
responsavel abdicada;

4) Orientacdo ao Detalhedemonstrada através do grau em que se esperagjue
funcionarios demonstrem preciséo, andlise e atesmgsidetalhes;

5) Orientacdo para a Adaptacaorerificada em organizacdes que se concentram em
manutencao interna com flexibilidade, preocupagdagpessoas, e sensibilidade para
clientes. Nesses casos, a organizacdo se conentposicionamento externo com
um alto grau de flexibilidade e individualidade gs& apoiadas por um sistema
aberto que promove a vontade de agir;

6) Orientacdo para o Resultadaentificada através de estratégias voltadas @duduro
e focadas em manutencdo interna e esforco poriletdde e controle através da
colocacdo de tarefas claras e execucdo de regralmsii Também possibilita a
organizacao reagir no tempo e na direcao certm dt&gerenciamento das barreiras
organizacionais, divididas em tecnoldgicas, estaigue culturais, de forma a obter
condicdes organizacionais adequadas ao ambientguema empresa opera. E a
orientacdo através da criatividade e idéias ineaatirepresentado pelo grau em que
os dirigentes focam o resultado mais do que asce#® 0S processos empregados
para o alcance deles. Refere-se aos valores quso gtribui em geral a Tl

7) Relacdo com a Incertezaisivel pela maneira na qual a sociedade conulicgeus
membros a lidar com a incerteza e em empresas e a se antecipar aos
acontecimentos, exigindo uma equipe altamente dagacgpara que a empresa esteja
aberta para as novas formas de pensamento sokes erimudancas. E resultante da
combinacdo entre a tarefa gerencial, que envolveagmcidades dinédmicas da

administracdo: variedade e velocidade de solucpessantadas em situacbes de
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turbuléncia ndo esperada, verificado através do gra que os funcionarios séo
estimulados a serem inovadores e assumirem riscos;

8) Relacdo com as Desigualdadesfere-se a distancia do poder, ou seja, a namnair
gual a sociedade lida com as diferencas humanaseNator a autora considera,
também, a atencdo dispensada pela empresa jurgleagiiferentes a ela;

9) Relacdo da Empresa com o Mercagerificada em organizagdes que trabalham com
metas claras e racionais que sdo alcancadas morpaddutividade e operacéo
econdmica. A empresa é orientada ao mercado conaspetto referente a cultura da
organizacdao. O foco € nos produtos oferecidos, negessidades do mercado, na
producdo/tecnologia, nos meétodos de venda/dist@odiogistica ou no
crescimento/lucro. E percebida através do grau @enag pessoas sdo competitivas e
agressivas, em vez de ddceis e acomodadas e tapgh@mrau em que as atividades
organizacionais enfatizam a manutencagtdtus quam contrates ao crescimento;

10) Relacédo entre os Membros do Grupoindividuo e sua relagdo com o individual do
seu colega. E o significado das crencas expostasi@@ importante para o grupo em
particular. E visivel pela competéncia internacsinia e valorizacdo, envolvendo a
confianga mutua entre os administradores e os gagos, visando melhoria continua
de processos. Percebe-se um ambiente de altarogmfime reforca a ajuda matua,
normas do grupo e compartilhamento do conhecimé&nierificado através do grau
em que as atividades de trabalho séo organizadasemaermos de equipe do que de
individuos, assim como pelo grau em que as decidossdirigentes levam em
consideracédo o efeito dos resultados sobre asgsedsatro da organizagdo. Também

€ medida através da relacdo amigavel entre os memila comunidade, que

geralmente vem naturalmente — pessoas fazem cp&as outras por que elas
querem, sem obrigacbes, promovendo trabalho em pequicriatividade,
compartilhamento de informagfes e abertura paramnmléias. Constatado através do
incentivo para que os funcionérios fomentem redesde suas proprias companhias.
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4.4.2 Analise das entrevistas

Analisando as respostas dos entrevistados quarnjoeaa empresa busca com a utilizacao
de sistema CRM, mesmo tratando-se de questdo @€éepiore a estratégia e sistema CRM,
denota-se alguns fatores culturais, quais sejampartancia do Conhecimentpois a empresa
utiliza experiéncias passadas para reformular n@vogtos, assim como @rientacdo para
Adaptacao demonstrado pela flexibilidade na reestruturad@@@rograma. Também é percebida
aRelacdo com o Mercaddemonstrando foco no cliente, quando da preodagpa prestar um
melhor servico a ele.

E verificada aOrientacdo para o Resultadquanto ao processo de implantacdo do
sistema e planejamento, pois a empresa ndo teessgtr na implantacdo, demonstrado pela
elaboracdo de projeto para implantagdo e utilizaGianto & area da empresa que gerou a
necessidade do sistema CRM, mais uma vez percelehsgortancia do Conhecimento
exemplificado pelo compartilhamento do conhecimento

A aprendizagem dos novos conceitos de CRM denata daracteristicas. Mais uma vez
a Importancia do Conhecimentdemonstrada através da utilizacdo de multipliceslpara os
treinamentos para utilizacdo da ferramenta ©rgentacdo para Adaptacéopois buscam
melhorias técnicas e fardo a migracdo mesmo utdizatualmente o sistema.

Com relacdo as mudancas para utilizacdo do sisteRE ficam evidentes duas
caracteristicagOrientacdo para Adaptacagois o programa foi criado de uma forma e precisa
ser adaptado a atual realidade. Também deixa degidemais uma vez, #mportancia do
Conhecimentopela consciéncia de que o sistema deve seradgtilipor varias areas, nao restrito
somente a area de marketing.

Quanto a reacdo positiva inicialmente na utilizada@oferramenta, verifica-se o fator
Orientacao para o Resultad®s colaboradores sentiram-se frustrados pelagssando tipo de
programa que nao se realizou ao longo do tempo.

A divulgacéo do sistema de CRM para a empresauporte da alta direcdo evidencia
fatores ddmportancia do Liderpois foi referenciada a participacdo da direttaeempresa no
projeto. Além disso, percebe-Sgientacdo ao Detalhegpela forma como a empresa buscou fazer

a divulgacéo.
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A adaptacédo das rotinas e processos ao sistemeageifioais uma vez, @rientagdo para
Adaptacdo A ndo utilizacdo de sistemas paralelos confirnwaracteristica d©rientacdo ao
Detalhe pois os colaboradores buscaram utilizar da mddrara a ferramenta implantada.

Nos niveis da organizacdo que utilizam / alimentasistema de CRM, percebem-se
fatores daComportamento IndividuaApesar do empenho da empresa, ndo foi possihetirea
rotatividade nos niveis mais baixos da empresa. $esdeve pelas caracteristicas do préprio
individuo, sua formacdo e cultura. Também € evidelacaRelacdo com o Mercadatravés da
forma como atua junto ao cliente.

O treinamento junto aos novos usuarios evidencearacteristica ddmportancia do
Conhecimento através dos treinamentos da empresa junto aoabazadores, e do
compartilhamento do conhecimento entre os préprmaboradores. Percebe-se, também em
funcédo do compartilhamento do conhecimento, faadRelacdo entre os Membros do Grupo

Na utilizacdo do comércio eletrénico, varios fasoséo evidenciados. O primeiro deles é
a Importancia do LiderMais uma vez a figura da diretora serve comoreefga para o que a
empresa tem hoje. TambénDaentacdo para o Resultagdpois a empresa sempre busca inovar
no atendimento ao cliente, buscando atendé-lo daomérma. ARelacdo com a incerteza
apontada quando comentado sobre a crise enfrem@daempresa. Verifica-se também a
Relacdo com o Mercagadambém pela inovacdo no método de vendaCdnportamento
Individual também ¢é percebido pela ndo disponibilizacdo @dawsl de marketing doelivery.
Aqui se pode perceber, por outro lado, uma contxareu do fator delmportancia do
Conhecimente- o ndo compartilhamento do conhecimento. Percebensanto a busca pela
fidelizagdo dos clientes através do comércio atodo fator ddmportancia do Conhecimento

Os fatores dérelacdo com o Mercade Orientacdo para o Resultadsgo evidentes. O
foco no cliente é bastante trabalhado e divulgaternamente. Ja a diferenciacdo dos clientes
relaciona-se com o fator d@elacdo com o Mercaddesse caso bem desenvolvida pelas lojas,
porém ainda podendo ser mais aprofundadDelivery.

A evidente caracteristica inovadora, tanto da essprguanto de seus funcionarios,
representa &elacdo entre os Membros do Grugmis a empresa incentiva a criatividade e
inovacdo em seus colaboradores. Também se relaciosafatores deéOrientacdo para o

Resultadpja que o incentivo a inovacéo busca desenvohamnresa como um todo e também
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Orientacdo para Adaptacddanto a empresa como 0s colaboradores tornamagedgeis em
situacOes de crise quando ja exercitam caractex$striativas e inovativas em situacées normais.

O trabalho em grupo é evidente fatorRklacéo entre os Membros do Gruptesse caso
h& o incentivo da propria empresa nessa formaathaltro, desenvolvendo a solidariedade entre
os colaboradores.

Mais uma vez &rientacdo ao Resultadé evidenciada pois a empresa incentiva a
criatividade e o espirito empreendedor de seushbeomdores, fazendo com que os préprios
funcionarios desenvolvam o diferencial na prestalghservico.

Analisando as respostas sobre o futuro do sistenm@RM junto a empresa, verifica-se a
caracteristica de orientacdo ao resultado, trabdthao foco ja estabelecido.

Nas demais questdes levantadas, fora do contextatares técnicos ou culturais, assim
como atraves da andlise dos dadositl identificam-se fortdRelacdo com Desigualdadeso
sentido proposto pela autora da relacdo da empresaaqueles diferentes dela. A empresa tem
diversas iniciativas de responsabilidade sociah pam entidades carentes, apoio a instituicdes e
também a contratacdo de portadores de necessiggigesais. O exemplo da empresa € seguido

pelos proprios funcionérios em iniciativas mensais.
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5 CONCLUSOES

A Tecnologia da Informacdo e Comunicacao (TIC) vaonencontro da necessidade
premente das empresas em possuir um maior detaltmmas informacdes disponiveis, com
maior agilidade, buscando manter ou ampliar sug®osno mercado. Aliado a isso, a aplicacao
de uma estratégia de fidelizacdo dos clientes veistéa empresa, também conhecida como
estratégia de CRMJustomer Relationship Managemembssibilita uma reducéo nos custos com
captacao de novos clientes, além do conhecimentapeofundado das preferéncias e costumes
dos atuais clientes.

Conforme demonstrado nesse estudo, a dificuldadenquitas empresas enfrentam na
utilizacdo de sistemas CRM ndo se deve somentgectas técnicos, mas também a fatores
culturais da organizagdo. Assim, a proposta doeptestrabalho foi de identificar fatores
culturais adaptativos relevantes a utilizacdo deesia CRM para fidelizagdo de clientes. Para
isso, analisou a cultura do Grupo P&o de Acucapresa do setor varejo-supermercadista. A
escolha ocorreu pelo setor ja utilizar estratégiasftwaresde CRM pela proximidade com o
consumidor final, ndo estando mais em fase de imgdo. Para verificar as necessidades e
principalmente os fatores que levaram a utilizagdal ou parcial de CRM, a empresa estudada
ja esta familiarizada com a estratégia, utilizandistema ha mais de dois anos.

A revisdo bibliografica demonstrou que o assuntdtuCa Organizacional vem sendo
discutido ha muitos anos, tendo Edgar Schein conmcipal referéncia. Diversos autores
aprofundaram o tema, como Kotter e Heskett (19949,através de pesquisa, concluiram que nas
empresas que obtiveram melhor desempenho econéanardtura era (1) densa - compartilhada
por todos na organizagéo; e (2) adaptativa, ouviléx capaz de absorver continuamente novos
valores culturais. A cultura do Grupo P&o de Ac(pmaite ser considerada Densa e Adaptativa,
uma vez que se confirma através das entrevistasigpertos como a Missao, Viséo, valores e
outras sdo compartilhados, e também que a emppesseata grande facilidade para mudancas.

A pesquisa constatou que, apesar do numero coagaete autores que buscam estudar
a Cultura da organizacgdo, alguns fatores citadosssailares e outros, contraditorios. Alguns

desses autores compartilham a idéia de que a @udauempresa pode sofrer mudancas, porém
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nenhum aponta como identificar a mudanca culturtplas os fatores que podem ou mesmo sao
adaptados.

Com base nas citacdes de diversos autores, prepdsrsagrupamento dos fatores que

podem sofrer mudancas, quais sejam:

1) Comportamento Individualdemonstrado pela despersonalizacdo e rigidez)éam
como pelo senso profundo de futilidade e como asdiv dos papeis tradicionais
associados com a diferenca dos sexos na socie@dde visiveis também pelos
pressupostos que determinam como os membros derupo gercebem, pensam e
sentem, assim como a expressado do que os indivigpostam ser a razdo do seu
comportamento, o que na maioria das vezes sadzaedes ou racionalizacdes;

2) Importancia do Conhecimentadentificado pelo compartilhamento do conhecirment
como um valor da organizacdo, assim como a crideduosicoes dedicadas a gestao
do conhecimento. Nesse fator também é solicitaddwawionarios o relato de “licbes
aprendidas” depois de tarefas ou projetos impasa definicdo de politicas de RH
de acordo com o objetivo de compartilhamento doheoimmento, assim como a
modificacdo dos sistemas de recompensa para emcayapompartilhamento do
conhecimento e a dedicagdo a causa da mudanca rdportamento para o
compartilhamento do conhecimento também séo ideadid;

3) Importancia do Lideridentificada através da utilizacdo da informacémo forma de
influéncia sobre as outras pessoas, nos casosesan onde existe forte hierarquia,
assim como o estilo de lideranca dos gestores medpeis pelo processo de
formulacédo-implementacao de estratégias, a lidaranogn exemplos e a resolucdo de
todas as questbes em torno do lider. Em contradparé citada a lideranca
responsavel abdicada,

4) Orientacdo ao Detalhedemonstrada através do grau em que se esperagjue
funcionarios demonstrem preciséo, andlise e atesmgdidetalhes;

5) Orientacdo para a Adaptacdorerificada em organizagbes que se concentram em
manutencao interna com flexibilidade, preocupagdagpessoas, e sensibilidade para
clientes. Nesses casos, a organizacao se conegntposicionamento externo com
um alto grau de flexibilidade e individualidade gs& apoiadas por um sistema
aberto que promove a vontade de agir;
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6) Orientacdo para o Resultadaentificada através de estratégias voltadas @duduro
e focadas em manutencao interna e esforco poriletdde e controle através da
colocacdo de tarefas claras e execucdo de regralmsii Também possibilita a
organizacao reagir no tempo e na direcdo certm dt&gerenciamento das barreiras
organizacionais, divididas em tecnoldgicas, estaigue culturais, de forma a obter
condi¢cdes organizacionais adequadas ao ambientguema empresa opera. E a
orientacdo através da criatividade e idéias ineaatirepresentado pelo grau em que
os dirigentes focam o resultado mais do que asce#® 0S processos empregados
para o alcance deles. Refere-se aos valores qugo gtribui em geral a Tl

7) Relacdo com a Incertezaisivel pela maneira na qual a sociedade conuicgeus
membros a lidar com a incerteza e em empresas e a se antecipar aos
acontecimentos, exigindo uma equipe altamente dagacgpara que a empresa esteja
aberta para as novas formas de pensamento soes erimudancas. E resultante da
combinacdo entre a tarefa gerencial, que envolveagmcidades dinédmicas da
administracdo: variedade e velocidade de solucpessantadas em situacbes de
turbuléncia ndo esperada, verificado através do gra que os funcionarios séo
estimulados a serem inovadores e assumirem riscos;

8) Relacdo com as Desigualdadesfere-se a distancia do poder, ou seja, a namnair
gual a sociedade lida com as diferencas humanaseNator a autora considera,
também, a atencdo dispensada pela empresa jurgleagiiferentes a ela;

9) Relacdo da Empresa com o Mercagerificada em organizagdes que trabalham com
metas claras e racionais que sdo alcancadas morpaddutividade e operacéo
econOmica. A empresa é orientada ao mercado conaspetto referente a cultura da
organizacdao. O foco € nos produtos oferecidos, negessidades do mercado, na
producdo/tecnologia, nos meétodos de venda/dist@iodiogistica ou no
crescimento/lucro. E percebida através do grau @enag pessoas sdo competitivas e
agressivas, em vez de ddceis e acomodadas e tapgh@mrau em que as atividades
organizacionais enfatizam a manutencagtdtus quam contrates ao crescimento;

10) Relacdo entre os Membros do Grupoindividuo e sua relagdo com o individual do
seu colega. E o significado das crencas expostasi@@ importante para o grupo em

particular. E visivel pela competéncia internacsinia e valorizacdo, envolvendo a
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confianga mutua entre os administradores e os gagos, visando melhoria continua
de processos. Percebe-se um ambiente de altarogmfime reforca a ajuda muatua,
normas do grupo e compartilhamento do conhecimé&nierificado através do grau
em que as atividades de trabalho sédo organizadasemaermos de equipe do que de
individuos, assim como pelo grau em que as deciddssdirigentes levam em
consideracédo o efeito dos resultados sobre asgsedsatro da organizagdo. Também
€ medida através da relacdo amigavel entre os resmila comunidade, que
geralmente vem naturalmente — pessoas fazem cpe&as outras por que elas
guerem, sem obrigacbes, promovendo trabalho em pequicriatividade,
compartilhamento de informacdes e abertura parasiméias. Constatado atraves do
incentivo para que os funcionarios fomentem redessde suas proprias companhias.

Mesmo aceitando que é extremamente dificil a nmzatjio da cultura organizacional,
salvo em situagOes de crises dramaticas, trocaleehca, organizacdes jovens e pequenas ou
onde a cultura € fraca, conforme ja salientado Ralbbins (2002), verifica-se através desse
estudo que o Grupo Pao de Acgucar ndo se enquadreemmuma das caracteristicas citadas. A
mudanca cultural, nesse caso, ocorre quando neices$@ forma branda para a organizacgao,
pois a mesma ja possui outras caracteristicas qunduzem de forma facil e gradativa a
mudanca.

Firmado nos fatores agrupados pela autora, foioedao instrumento que serviu de
referéncia para as entrevistas. Para elaboracgmartie do questionario foi realizado pré-teste
junto a juizes (reconhecidos peritos na area ddemdmento) para verificar a clareza e a
compreensao dos termos utilizados e refinar ounsgnto. As questdes foram aplicadas aos
principais gerentes envolvidos consaftwareou fidelizagdo dos clientes, sendo os entrevistado
executivos das areas de Operacao, Tecnologia dariado e Marketing.

Uma das maiores dificuldades desse estudo foisquma dos fatores culturais junto a
empresa. A restricdo iniciou com a dificuldade gerslamento das entrevistas, sendo que as
mesmas foram realizadas por telefone por solictal#® empresa. Além disso, enquanto que
alguns respondentes nado tiveram receio em respandgrestdes de cunho cultural, outros
preferiram restringir-se as questdes técnicas. BEgaldade demonstra que muitas vezes a

empresa, na figura de seus colaboradores, tenoregeexpor questdes suscetiveis a fragilidade.
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A alternativa encontrada foi o aprofundamento destpes técnicas, buscando nessas respostas,
0S argumentos para os fatores culturais.

Apesar de se identificar os fatores culturais atbgg pela empresa na busca pela
fidelizacdo de clientes, percebe-se que o esfoaca @ fidelizacdo € ainda pequeno. A empresa
se limita a esforcos de fidelizacdo quando se tlatpromocdes e acdes nas lojas, e também
através de acdes de responsabilidade social. Gorawempresa dispde de um completo banco de
dados de seus clientes, alimentado através dasrasmips clientes cadastrados no programa
“Cartdo Mais”, assim como os clientes que realizaras compras pela internet. Porém, esses
dados nédo sao devidamente utilizados na busca fkldbzacdo, servindo somente para a
elaboracdo de promocgOes de determinados produtoson®ecimento profundo da fatia de
clientes e de como realmente fideliza-los aindafoéiito.

Diversos estudos apontam que ndo séo fatores complementacdo da tecnologia ou a
integracdo de dados que vem surtindo maior impaatmeficiéncia da utilizacdo de sistemas
CRM, e sim a orientacdo dos recursos humanos. tade do estudo de caso corrobora esses
estudos, uma vez que a empresa dispdes de teaatogs ainda tem algumas dificuldades na
utilizacdo devido aos recursos humanos.

Este estudo gerou varios desafios para traballtosofy dentro das areas de Tecnologia
da Informacao, Fidelizacdo de Clientes e Culturentt® da area de Tecnologia da Informacéo
pode-se, futuramente, verificar se os fatores @ikladaptativos aqui definidos sao identificados
em empresas que utilizem outros tipos de sisteramb&m se pode propor um estudo sobre
como a empresa pode utilizar os dados de seudediel® forma a ampliar a fidelizagdo dos
clientes. Junto a Fidelizacdo de Clientes é podsafapliar esse estudo e verificar se a percepgao
dos clientes quanto a fidelizacdo € a mesma quepeesa percebe. Também é possivel verificar
a percepcao dos demais funcionarios da empresadocestudo quanto as estratégias para
fidelizacdo de clientes e verificar se a leiturdafgpor esses funcionarios € a mesma que a
empresa busca aplicar. J4 na area de Cultura,sathjidades sdo mais amplas, tendo em vista
poucos estudos sobre como se ddo as mudancas mesampropde-se, também, aplicar, no
Brasil, a pesquisa realizada por Kotter e Heskescéndo determinar se existe relagdo entre
cultura corporativa e desempenho econémico e cangaros resultados obtidos no Brasil com
0s da pesquisa original.
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ANEXO | — Diretiva aos Juizes

Nome do Juiz avaliador:

Formacao do Juiz avaliador:
Tempo de experiéncia profissional:
Data do dia do preenchimento:___ / /  Atividadgue exerce:

Diretivas aos Juizes

Pede-se sua colaboragdo, no papel de “juiz-awafiagara ler atentamente cada
um dos enunciados apresentados a seguir, e inguar percepcdo quanto CLAREZA,
PERTINENCIA e RELEVANCIA TEORICA. O método utilizadde Estudo de Caso fornece o
aprofundamento da realidade, buscando construir proposicdo tedrica sobre os fatores
culturais necessarios para ampliar a fidelizagé® deentes. Esse estudo serd realizado em
empresa de comeércio varejista do ramo supermetaadistalada no estado de S&o Paulo que
possui sistema de CRM implantado ha mais de dozesnélém disso, por tratar-se de Estudo
de Caso Unico € necessario que a empresa ja temhi&aglo 0S conceitos e processos na
utilizacdo do sistema para que a pesquisa nao oorrsco de deparar-se com problemas de
implantacdo, o que ndo é o foco deste trabalho) dk possibilidade em aprofundar os efeitos
dos fatores detectados.

As questdes para a entrevista foram elaboradastdsadentificar os fatores da cultura
da empresa estudada, que foram adaptados visaodm@eta implantacdo de sistema CRM,
sendo aplicada aos principais gerentes envolvidos @software assim como a fidelizagdo dos
clientes.

Considera-se CLAREZA como a linguagem utilizada quasstes, tendo em vista que os
respondentes serdo profissionais das areas de ldgenda Informagédo, Recursos Humanos,
Administrativo e Marketing. Assim, 0s senhores ditaen que as questdes sdo suficientemente
claras, portanto compreensiveis, para essa popd&a que nivel?

Considera-se PERTINENCIA se a quest&o foi elabodadforma a avaliar este conceito
junto a essa populacdo. Portanto, os senhoresitaonegue esta questdo é pertinente para essa
populacdo? Em que nivel?

Considera-se RELEVANCIA TEORICA como o grau deoagscdo entre a questdo e a
teoria. Por fim, os senhores acreditam que o cdoteéé@ssa questdo é representativo do aspecto
Tecnoldgico ou Cultural que se quer medir? Em dueln

A escala apresentada na Tabela 1 deve ser usadeepponder as questdes:



Tabela 1 - Escala para mensuragdo do instrumento

Clareza de Pertinéncia Relevancia Teorical
Linguagem

1 — pouquissimo 1 — pouquissimo 1 — pouquissimo

2 — pouco 2 — pouco 2 — pouco

3 — médio 3 — médio 3 — médio

4 — muito 4 — muito 4 — muito

5 — muitissimo 5 — muitissimo 5 - muitissimo
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ASPECTOS TECNOLOGICOS:

1) Swift (2001) menciona que CRM é a “abordagenpresarial destinada a atender e
influenciar o comportamento dos clientes, por ndei@omunicacdes significativas para melhorar
as compras, a retencao, a lealdade e a lucrate/id@dm base neste conceito, 0 que a empresa
busca com a utilizacdo do CRM?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

.2) A literatura relaciona alguns fundamentos l&si¢Zenone, 2004) na implementacdo do

» |dentificacdo dos valores dos clientes em deterdarsggmento;

= Diferenciacdo dos clientes;

» Avaliacdo do impacto dessa diferenciacao;

» Personalizacdo de todo o processo de relacionaroem® cliente;

» Rentabilizacdo de todo o processo, acrescentaridoaarelacionamento com o cliente.
Quais deles ja foram alcancados pela empresa? el@qgue ainda ndo alcancou, quais deles
tem previsao / interesse?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

Kotter (1997) aponta oito erros comuns encontrados processos de mudanca
corporativa:

1) Muita complacéncia e falta de urgéncia;

2) Falha na criagdo de um grupo-guia suficientemendiemso;

3) Subestimar o poder da visao;

4) N&o comunicar suficientemente a visao;

5) Permitir que obstaculos bloqueiem a viséo;

6) Falha na criacao de resultados de curto prazo;

7) Declarar vitéria cedo demais;

8) Nao ancorar as mudancas de forma sélida na cutgeaizacional.
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As questbes 3 a 5 referem-se a esses itens.

.3) Como se deu o processo de implantacédo do si8t€omo foi o planejamento? Foi feita a
criacdo de um grupo-guia?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

.4) Foram criados objetivos de curto prazo? Essesif atingidos?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teobrica
12345 12345 12345

.5) As mudancas para utilizacdo do CRM foram amagaa cultura da empresa?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tedrica
12345 12345 12345

.6) Kale (2004) aponta os “Sete Pecados CapitailSRIM". Entre eles destaca-se a auséncia de
visdo de foco no cliente. O foco da empresa é adotno produto? No cliente?

.7) Johann (2004) comenta que “[...] enquanto dantpc¢ao fisica de determinada tecnologia é
relativamente rapida, dobrar a resisténcia e aodéanca das pessoas envolvidas torna-se
muitissimo demorado”. Houve resisténcia por pasteusuarios na utilizacdo da ferramenta?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

Assim como Kale, Dyché (2004) também aponta “Setméos Capitais do CRM”. Séo eles:

8) fracasso na definicdo da estratégia de CRM;

9) fracasso no gerenciamento das expectativas daesquip
10)fracasso na definicdo de sucesso do CRM,;

11)rapida decisdo na utilizacdo de sistemas ASP;
12)fracasso no aperfeicoamento de processos;
13)auséncia de integracao entre os dados;

14)fracasso na divulgacdo do CRM para toda a empresa.



.8) Houve adaptacao das rotinas e processos amaidt

.9) Como se deu a integracdo dos dados? HouvegPerda

.10) Como foi feita a divulgagdo do CRM para a essp? Foi institucional ou somente junto aos
envolvidos com o sistema?

.11) Houve suporte da alta administracado? E dangers?

As questbes 8 a 11 referem-se a alguns deles.

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teobrica
12345 12345 12345

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tedrica
12345 12345 12345
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Diversas pesquisas comentam sobre a dificuldadgilimcao eficaz dos sistemas CRM.

Fazendo uma andlise dos tdpicos apontados, peresbatguns efeitos indesejaveis quanto da
implantacao e utilizacdo do CRM:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)
9)

Foco centrado no produto e ndo no cliente;

Resisténcia por parte dos usuérios a ferramenta;

Despadronizagéo dos dados;

Desconexdao entre a estratégia e a ferramenta de CRM

Dificil mensuracéo sobre o desempenho da ferramenta

N&o obtencao de sucesso na utilizacdo de sisterig CR

Duplicidade ou erro nos dados;

N&o mensuracdo do Retorno sobre o Investimento)(&Dutilizacdo do sistema;
N&o adaptacao da cultura organizacional ao sistema;

10)Né&o adaptacado das rotinas e processos ao sistema;
11)Manutencéo de controles e sistemas paralelos;
12)Informacdes sobre os clientes ndo disponiveisstiersa;

13)Mau dimensionamento da capacidade dos equipamiaasvare;
14)Falta de treinamento dos usuarios;

15) Falta de acompanhamento da evolucédo da implantacéo
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As perguntas de 12 a 18 referem-se a esses itens.

.12) Ha mensuracao nos resultados obtidos comanfenta?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

.13) Foram mantidos controles e sistemas paralelos?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teobrica
12345 12345 12345

.14) Houve necessidade de ampliacdo dos equipasapésa implantacdo do sistema?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

.15) Como se deram os treinamentos junto aos ws®afls mesmos foram suficientes?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

.16) Houve acompanhamento da evolucéo da implasffaca

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

.17) As expectativas da equipe foram atendidas® émpresa?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

.18) Qual a definicdo de sucesso na utilizacdasiersa CRM?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345
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O comércio eletrénico pode ser definido como umcedo de muitas facetas abrangendo
o intercambio de produtos, servicos, informacOedlioheiro com suporte de computadores e
redes (TURBAN et al., 2003), e a op¢do da emprestomar parte dessa nova economia da-se
por dois aspectos: (1) os clientes dao preferén@ase tipo de negocio; e (2) a empresa tem a
chance em reduzir os custos de comercializacaticaente.

As questdes 19 e 20 referem-se a esses conceitos.

.19) Como se deu a iniciativa da utilizacado de conéletrénico?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tedrica
12345 12345 12345

.20) A opcédo pelo comércio eletrdnico deu-se petdepéncia dos clientes por esse tipo de
negdécio ou pela possibilidade de reducéo de cdsgt@®mercializacdo?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

.21) Segundo Barbieri (2001), ha um caminho basara a utilizacdo d&-Businessque deve
ser tracado para as empresas na obtencdo de suwessoplementacdo. A analise das
oportunidades, definicho do modelo de negodciosdaresa, definicdo do projeto dite da
empresa, definicho do plano de tecnologia p&dusiness da empresa, projeto e
desenvolvimento do projetg-Businesse implantacdo devem ter o envolvimento pleno das
diversas areas da empresa, como marketing, verglaslucdo e informatica. Para a
implementacdo do comércio eletrénico foram anadisabs oportunidades, definido o modelo de
negocio, definido o projeto deite e plano de tecnologia?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

.22) A utilizacdo de comércio eletrbnico serviugpampliar a fidelizacao de clientes?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

Sugestdes quanto aos Aspectos Tecnoldgicos:
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ASPECTOS CULTURAIS:

Robbins (2002) destaca sete caracteristicas basieatonadas a cultura organizacional:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7

Inovacédo e assuncao de riscos: 0 grau em que o®hdnios sdo estimulados a serem
inovadores e assumirem riscos;

Atencdo aos detalhes: o grau em que se esperagjfiencionarios demonstrem
precisdo, andlise e atencdo aos detalhes;

Orientacdo para os resultados: o grau em que gemies focam os resultados mais
do que as técnicas e 0s processos empregados glaemce deles.

Orientacdo para as pessoas: 0 grau em que as efeds8 dirigentes levam em
consideracao o efeito dos resultados sobre asgsedsatro da organizacao;
Orientacdo para a equipe: O grau em que as atesddd trabalho s&o organizadas
mais em termos de equipes do que de individuos;

Agressividade: o grau em gque as pessoas sao ctingee agressivas, em vez de
doceis e acomodadas;

Estabilidade: o grau em que as atividades orgapizais enfatizam a manutencéo do
status quaem contraste ao crescimento.

As questbes 23 a 29 referem-se a esses itens.

.23) A empresa pode ser considerada inovativauhaidsra de riscos ou mais conservadora? Isso

€ esperado dos colaboradores? Eles sdo estimulados?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

.24) Qual o grau de precisao, andlise e atencareaokados se esperam dos colaboradores?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

.25) O efeito dos resultados sobre as pessoadmegmpresa é levado em consideracdo quando
da tomada de decisdes?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345




.26) Os colaboradores sao mais incentivados altvadam grupo ou individuais?

.27) Os colaboradores sdo competitivos?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

.28) Os colaboradores sdo empreendedores?

.29) A empresa busca o crescimento permanenternanatencao de satatus qua

.30) Terra e Gordon (2002) sugerem algumas imiatpara promover a mudanca cultura. Entre
elas promover o compartiihamento de conhecimentmocaum valor da companhia. O

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

conhecimento é compartilhado? De que forma?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345
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Schein (1982) sugere o “ciclo adaptado” para res@uwe problemas na organizacéo, em
consequéncia de atividades ou processos que sdicganodiem algum aspecto dos ambientes
externo e interno da organizacdo, buscando o bgailadaptado e dindmico para enfrentar a
modificagdo. Para andlise desse ciclo, 0 autocimla cinco estagios:

“conceitualmente separaveis, mas em realidade tedless ocorrendo mais ou
menos simultaneamente, pois a organizacado estémstaote e dindmica interacéo
com seus numeros ambientes.
6) Perceber mudanga em alguma parte do ambienteadrterexterno;
7) Importar a informacdo que diz respeito & mudantevé&-la para aquelas partes da organizagdo que
podem atuar sobre elas, e digerir as implicactgsadaformacéo.
8) Modificar os processos de producdo ou transformaigutro da organizagdo de acordo com a
informacdo obtida, a0 mesmo tempo que, em sisteoraslatos, se reduzem ou se manejam os efeitos
colaterais indesejados, e estabilizar a modificacéo
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9) Exportar novos produtos, servicos e outras produgfie sejam mais adequados as modificacdes
originalmente percebidas no ambiente.

10) Obter feedback a respeito do éxito da modificagiavés da percepcdo adicional do estado do
ambiente externo e do grau de integracao do anebietetrno. (Schein, 1982, p. 180)”

As questbes 31 a 34 referem-se a esses itens.

.31) Como foi percebida a necessidade de utilizdeagsistema CRM?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tedrica
12345 12345 12345

.32) Como se deu a importacdo da informac¢do nadgquesspeito a mudanca — necessidade de
utilizacdo de sistema CRM, e como a mesma foi leyeda aquelas partes da organizacdo que
podem atuar sobre elas, e digerir as implicacogsadaformacéo?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

.33) Como se deu a modificacao dos processos dampadientro da organizacéo de acordo com
a informacgéo obtida - necessidade de utilizac&gsisdlema CRM?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

.34) Como a empresa obtderdbacla respeito do éxito da modificacdo?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

.35) Ainda Schein (1999) relaciona alguns itensepgobam a cultura:
- Misséo, estratégia, objetivos;
- Meios: estrutura, sistemas, processos;
- Avaliacao: sistemas de deteccdo de erros e cotrecao
A missao, estratégia e objetivos da empresa ebtd@dos com a utilizagdo de sistema CRM?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

O mesmo autor apresenta um “Modelo de Mudancasioemadora” (Schein, 1999, p.
118), considerando os seguintes estagios:
Estagio 1 — Descongelar: criando a motivagdo paidem
- Desconfirmacgao
- Criacdo da ansiedade pela sobrevivéncia ou da culpa
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- Criacdo de uma seguranca psicologica que sobrepujansiedade do
aprendizado

Estagio 2 — Aprendendo novos conceitos e novosfisatos para velhos conceitos

- Imitacao e identificacdo com modelos

- Exploracéo para encontrar solucdes e aprendizaddertativas e erros
Estagio 3 — Internalizando novos conceitos e sigadbs

- incorporagdo no autoconceito e na identidade

- incorporagdo nos relacionamentos em evolugéo

As guestdes 36 A 38 referem-se a esse modelo.

.36) A empresa sofreu um processo de “descongetainéuscando adaptar-se para a utilizacao
de sistema CRM?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

.37) Como se deu a aprendizagem dos novos coseditbavés da imitacdo e identificacdo com
modelos ou foi feita a exploracéo para encontriaicées através de tentativa e erro?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tedrica
12345 12345 12345

.38) A empresa ja se encontra no estagio de idiemgdo dos novos conceitos, relativos a

utilizacéo de sistema CRM?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

Sugestbes quanto aos Aspectos Culturais:




146

ANEXO Il — Resposta Juiz |

Nome do Juiz avaliador:Evandro Moraes Maia
Formacao do Juiz avaliador:Marketing

Tempo de experiéncia profissional26 anos
Data do dia do preenchimento02/09/2005
Atividade que exerce:Diretor Centro Marketing

Diretivas aos Juizes

Pede-se sua colaboracéo, no papel de “juiz-avafiagdara ler atentamente cada
um dos enunciados apresentados a seguir, e indugar percep¢ao quanto CLAREZA,
PERTINENCIA e RELEVANCIA TEORICA. O método utilizadde Estudo de Caso fornece o
aprofundamento da realidade, buscando construir proposicdo tedrica sobre os fatores
culturais necesséarios para ampliar a fidelizacawésuempresas acertadamente utilizam o
processo CRM para gestao de toda a cadeia dodaclada do cliente Aquisicéo, Fidelizacéo,
Rentabilizacdo e Recuperacéo de clientes). Entémra@cessario desvincular o conceito de CRM
de uma estratégia Unica de Fidelizacdo, emboréaarpaCustomer € traduzida para Cliente. dos
clientes. Esse estudo sera realizado em empresant&rcio varejista do ramo supermercadista
instalada no estado de S&o Paulo que possui sigten@RM implantado ha mais de doze
meses(cuidar e verificar se 0s processos nao &stddos no gerenciamento de categorias)
Além disso, por tratar-se de Estudo de Caso Unitecéssario que a empresa ja tenha enraizado
0S conceitos e processos na utilizacdo do sisteara gue a pesquisa ndo corra o risco de
deparar-se com problemas de implantacdo, o que én&@o foco deste trabalho, além da
possibilidade em aprofundar os efeitos dos fatdetsctados.

As questdes para a entrevista foram elaboradastdsddentificar os fatores da cultura
da empresa estudada, que foram adaptados visandm@eta implantacdo de sistema CRM,
sendo aplicada aos principais gerentes envolvidos @software assim como a fidelizacdo dos
clientes.

Considera-se CLAREZA como a linguagem utilizada quasstes, tendo em vista que os
respondentes serdo profissionais das areas de ldgenda Informagédo, Recursos Humanos,
Administrativo e Marketing. Assim, os senhores ditaen que as questdes sdo suficientemente
claras, portanto compreensiveis, para essa popd&a que nivel?

Considera-se PERTINENCIA se a quest&o foi elabodadforma a avaliar este conceito
junto a essa populacdo. Portanto, os senhoresitaonegue esta questdo é pertinente para essa
populacdo? Em que nivel?

Considera-se  RELEVANCIA TEORICA como o grau deoass;do entre a questio e a
teoria. Por fim, os senhores acreditam que o cdoteééssa questdo € representativo do aspecto
Tecnoldgico ou Cultural que se quer medir? Em dueln

A escala apresentada na Tabela 1 deve ser usadeepponder as questdes:



Tabela 1 - Escala para mensuracgéo do instrumento

Clareza de Pertinéncia Relevancia Tedrica
Linguagem
1 — pouquissimo 1 — pouquissimo 1 — pouquissimg
2 — pouco 2 — pouco 2 — pouco
3 — médio 3 —médio 3 —médio
4 — muito 4 — muito 4 — muito

5 — muitissimo

5 — muitissimo

5 — muitissimo
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ASPECTOS TECNOLOGICOS:

1) Swift (2001) menciona que CRM é a “abordagenpresarial destinada a atender e
influenciar o comportamento dos clientes, por ndei@omunicacdes significativas para melhorar
as compras, a retencao, a lealdade e a lucrate/id@dm base neste conceito, 0 que a empresa
busca com a utilizacdo do CRM?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

.2) A literatura relaciona alguns fundamentos l&si¢Zenone, 2004) na implementacdo do
CRM:

N&o acho que este autor ir4 valorizar o teu trahahtrevistei ele em Sdo Paulo e achei que ele
ndo agrega conhecimento pratico

Identificacdo dos valores dos clientes em deterdairs@gmento(nao ficou claro);

» Diferenciacéo dos clientes;

» Avaliagdo do impacto dessa diferenciacdo(a diféagdo ndo gera
impacto e sim as acbfes em segmentos-aquisicaoncéete
rentabilizacéo e recuperacéo ) e ;

» Personalizacdo de todo o processo de relacionamsmo o
cliente;

» Rentabilizagdo de todo o processo, acrescentandor \&o
relacionamento com o cliente.

Veja autores como Arthur Huges, Paul Wang, Davidapard, Terry Vavra e outros, que sao
oriundos de DBM.

Quais deles ja foram alcancados pela empresa? edaqgue ainda ndo alcancou, quais deles
tem previsao / interesse?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345
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Kotter (1997) aponta oito erros comuns encontrados processos de mudanca
corporativa:

1) Muita complacéncia e falta de urgéncia;

2) Falha na criacdo de um grupo-guia suficientemeodenso; Incluir a decisdo do

CEO da empresa.

3) Subestimar o poder da visao;

4) Nao comunicar suficientemente a visao;

5) Permitir que obstaculos bloqueiem a viséo;

6) Falha na criacdo de resultados de curto prazo;

7) Declarar vitoria cedo demais;

8) N&ao ancorar as mudancgas de forma solida na cudtgeaizacional.

As questdes 3 a 5 referem-se a esses itens.

.3) Como se deu o processo de implantacdo do si8t€omo foi o planejamento? Foi feita a
criacdo de um grupo-guia?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

.4) Foram criados objetivos de curto prazo? Essesif atingidos? Implantagdes de curto prazo
sempre sdo para infra-estrutura técnica. Os obgtstratégicos para mudanca do negocio sédo
de longo prazo (mais de 24 meses apos implantacéo)

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

.5) As mudancas para utilizacdo do CRM foram amtagaa cultura da empresa? Para implantar
CRM, deve primeiro redirecionar a cultura para feoocliente.

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teobrica
12345 12345 12345

.6) Kale (2004) aponta os “Sete Pecados CapitaiSRM". Entre eles destaca-se a auséncia de
visdo de foco no cliente. O foco da empresa é @agntno produto ou em vendas? No cliente?
Bom exemplo sédo os gerentes de conta do Bradesmfguecem seguros de R$ 10.000 de
prémio a clientes com renda mensal de + R$ 25milod® é em vendas e o desempenho do
gerente é medido com uma visao de curtissimo prazo.

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345
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.7) Johann (2004) comenta que “[...] enquanto danpc¢éao fisica de determinada tecnologia €
relativamente rapida, dobrar a resisténcia e aodéanca das pessoas envolvidas torna-se
muitissimo demorado”. Houve resisténcia por pasteusuarios na utilizacdo da ferramenta?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tedrica
12345 12345 12345

Assim como Kale, Dyché (2004) também aponta “Setméos Capitais do CRM”. S&o eles:

1) fracasso na definicdo da estratégia de CRM;

2) fracasso no gerenciamento das expectativas dasgquip
3) fracasso na definicdo de sucesso do CRM;

4) rapida decisdo na utilizacdo de sistemas ASP;

5) fracasso no aperfeicoamento de processos;

6) auséncia de integracao entre os dados;

7) fracasso na divulgacdo do CRM para toda a empresa.

As questbes 8 a 11 referem-se a alguns deles.

8) Houve adaptacao das rotinas e processos ao sistema?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

9) Como se deu a integracdo dos dados? Houve perdaa@hB que vocé deve focar mais na
qualidade do banco gerado como “conseguiram ter wis@ 360 do cliente ou VUC (Visao
Unica do Cliente)?” O banco de dados possui a \dsdwouse-hold?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

10)Como foi feita a divulgagdo do CRM para a emprésanstitucional ou somente junto aos
envolvidos com o sistema?toda a empresa € envolvida

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345
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11) Houve suporte da alta administracdo? E das gashci

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teobrica
12345 12345 12345

Diversas pesquisas comentam sobre a dificuldadgilimcao eficaz dos sistemas CRM.
Fazendo uma andlise dos topicos apontados, peresbatguns efeitos indesejaveis quanto da
implantacéo e utilizacdo do CRM:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)

9)

Foco centrado no produto e ndo no cliente;

Resisténcia por parte dos usuérios a ferramenta;

Despadronizacao dos dados;

Desconexdao entre a estratégia e a ferramenta de CRM

Dificil mensuracao sobre o desempenho da ferramenta

N&o obtencado de sucesso na utilizacdo de sisterivg CR

Duplicidade ou erro nos dados;

Nao mensuracéo do Retorno sobre o Investimento)(&Duitilizacdo do sistema; O
ROI é medido pelo aumento de rentabilidade/custusleidos.

N&o adaptacao da cultura organizacional ao sistema;

10)Nao adaptacao das rotinas e processos ao sistema;
11)Manutencédo de controles e sistemas paralelos;
12)Informacdes sobre os clientes ndo disponiveissiersg,;

13)Mau dimensionamento da capacidade dos equipam@raiasvare;
14)Falta de treinamento dos usuarios;

15) Falta de acompanhamento da evolucéao da implantacéo

16) Falta de integracao/dificuldades com os sisteegadlos

As perguntas de 12 a 18 referem-se a esses itens.

.12) Ha mensuracéo nos resultados obtidos conranfenta? A mensuracdo € sobre campanhas

de mercado.

.13) Foram mantidos controles e sistemas paral€logs@eituar sistemas paralelos

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345
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.14) Houve necessidade de ampliacdo dos equipaméhtovdware)apés implantacdo do
sistema? Sempre vai haver

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

.15) Como se deram os treinamentos junto aos ws@afls mesmos foram suficientes?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

.16) Houve acompanhamento da evolucéo da implasffaca

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

.17) As expectativas da equipe foram atendidas® épresa?
Houver mensuracao sobre gaps entre as expectatdesempenho

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

.18) Qual a definicdo de sucesso na utilizacdasiersa CRM?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

O comércio eletrénico pode ser definido como umce@o de muitas facetas abrangendo
o intercambio de produtos, servicos, informacOeglioheiro com suporte de computadores e
redes (TURBAN et al., 2003), e a op¢do da emprestomar parte dessa nova economia da-se
por dois aspectos: (1) os clientes dao preferémaase tipo de negocio; e (2) a empresa tem a
chance em reduzir os custos de comercializacatcinaente.

As questdes 19 e 20 referem-se a esses conceitos.
A empresa utiliza o meio eletrénico para realizanércio. E diferente de ter unwebsite etc.

.19) Como se deu a iniciativa da utilizacdo de cooéletrénico?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345
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.20) A opcédo pelo comércio eletrdnico deu-se petdepéncia dos clientes por esse tipo de
negdécio ou pela possibilidade de reducéo de cdsgt@®mercializacdo?
Acho que ambos sao beneficios que sdo inseparaveis.

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

21) Segundo Barbieri (2001), h4 um caminho basara p utilizacdo d&-Businessque deve
ser tragcado para as empresas na obtencdo de suwessoplementacdo. A analise das
oportunidades, definicho do modelo de negodciosdaresa, definicdo do projeto dite da
empresa, definicho do plano de tecnologia p&dusiness da empresa, projeto e
desenvolvimento do projet&-Businesse implantacdo devem ter o envolvimento pleno das
diversas areas da empresa, como marketing, vermlaslucdo e informatica. Para a
implementacdo do comércio eletrénico foram anadisas oportunidades, definido o modelo de
negdcio, definido o projeto dsite e plano de tecnologia?

Separe em mais questdes, formando um grupo.

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tedrica
12345 12345 12345

22) A utilizacdo de comeércio eletronico serviu pamgpliar a fidelizacdo de clientes?
Depende como ele mede, néo vi casos de que o G& genado fidelidade a ndo ser em B-to-B
com EDI.

Sugestdes quanto aos Aspectos Tecnoldgicos:

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345




153

ASPECTOS CULTURAIS:

Robbins (2002) destaca sete caracteristicas basieatonadas a cultura organizacional:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7

Inovacédo e assuncao de riscos: 0 grau em que o®hdnios sdo estimulados a serem
inovadores e assumirem riscos;

Atencdo aos detalhes: o grau em que se esperagjfiencionarios demonstrem
precisdo, andlise e atencdo aos detalhes;

Orientacdo para os resultados: o grau em que gemies focam os resultados mais
do que as técnicas e 0s processos empregados glaemce deles.

Orientacdo para as pessoas: 0 grau em que as efeds8 dirigentes levam em
consideracao o efeito dos resultados sobre asgsedsatro da organizacao;
Orientacdo para a equipe: O grau em que as atesddd trabalho s&o organizadas
mais em termos de equipes do que de individuos;

Agressividade: o grau em gque as pessoas sao ctingee agressivas, em vez de
doceis e acomodadas;

Estabilidade: o grau em que as atividades orgapizais enfatizam a manutencéo do
status quaem contraste ao crescimento.

As questbes 23 a 29 referem-se a esses itens.

.23) A empresa pode ser considerada inovativauhaidsra de riscos ou mais conservadora? Isso

€ esperado dos colaboradores? Eles sdo estimulados?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

.24) Qual o grau de precisao, andlise e atencareaokados se esperam dos colaboradores?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

.25) O efeito dos resultados sobre as pessoadmempresa é levado em consideracdo quando
da tomada de decisdes?

.26) Os colaboradores sdo mais incentivados altradam grupo ou individuais?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345




.27) Os colaboradores sao competitivos? Interna@dQuercado?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teobrica
12345 12345 12345

.28) Os colaboradores sdo empreendedores?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

.29) A empresa busca o crescimento permanenternanatencdo de satatus qué

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345
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.30) Terra e Gordon (2002) sugerem algumas imi@atpara promover a mudanca cultura. Entre
elas promover o compartiihamento de conhecimentmocaum valor da companhia. O
conhecimento é compartilhado? De que forma?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tedrica
12345 12345 12345

Schein (1982) sugere o “ciclo adaptado” para rgsalde problemas na organizacdo, em
consequéncia de atividades ou processos que sdicgandiem algum aspecto dos ambientes
externo e interno da organizacdo, buscando o bgailadaptado e dindmico para enfrentar a

modificacdo. Para analise desse ciclo, o autocigia cinco estagios
“conceitualmente separaveis, mas em realidade tedless ocorrendo mais ou
menos simultaneamente, pois a organizacao estémstaote e dindmica interacéo
com seus numeros ambientes.

11) Perceber mudancga em alguma parte do ambienteorberexterno;

12) Importar a informacdo que diz respeito a mudantgvé&-la para aquelas partes da organizacdo que
podem atuar sobre elas, e digerir as implicacéesadaformacéo.

13) Modificar os processos de producdo ou transformadgmro da organizagdo de acordo com a
informacdo obtida, a0 mesmo tempo que, em sisteoraslatos, se reduzem ou se manejam os efeitos
colaterais indesejados, e estabilizar a modificacéo

14) Exportar novos produtos, servicos e outras produgfiee sejam mais adequados as modificacbes
originalmente percebidas no ambiente.

15) Obter feedback a respeito do éxito da modificagiavés da percep¢do adicional do estado do
ambiente externo e do grau de integracao do anebietetrno. (Schein, 1982, p. 180)”

As questbes 31 a 34 referem-se a esses itens.

Importante perguntar “Qual a area da empresa quel genecessidade?”
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.31) Como foi percebida a necessidade de utilizde&gsistema CRM?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

.32) Como se deu a importacdo da informacdo nadgquesspeito a mudanga — necessidade de
utilizacdo de sistema CRM, e como a mesma foi l@yeta aquelas partes da organizacdo que
podem atuar sobre elas, e digerir as implicacogsadaformacéo?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teobrica
12345 12345 12345

.33) Como se deu a modificacdo dos processos darmmadientro da organiza¢do de acordo com
a informacé&o obtida - necessidade de utilizac&sisddlema CRM?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

.34) Como a empresa obtdeedbacla respeito do éxito da modificacao?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

.35) Ainda Schein (1999) relaciona alguns itensepgobam a cultura:

- Misséo, estratégia, objetivos;

- Meios: estrutura, sistemas, processos;
- Avaliacao: sistemas de deteccdo de erros e cotrecéo
A missao, estratégia e objetivos da empresa ebtd@dos com a utilizagdo de sistema CRM?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345

O mesmo autor apresenta um “Modelo de Mudancasioemadora” (Schein, 1999, p.

118), considerando os seguintes estagios:
Estagio 1 — Descongelar: criando a motivagdo paidem

- Desconfirmacgao

- Criacéo da ansiedade pela sobrevivéncia ou da culpa

- Criacdo de uma seguranca psicologica que sobrepujansiedade do

aprendizado

Estagio 2 — Aprendendo novos conceitos e novodfisigtos para velhos conceitos

- Imitacao e identificacdo com modelos

- Exploracéo para encontrar solucdes e aprendizaddertativas e erros
Estagio 3 — Internalizando novos conceitos e sigadbs



As guestdes 36 a 38 referem-se a esse modelo.

- incorporagdo no autoconceito e na identidade
- incorporagédo nos relacionamentos em evolugéo
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.36) A empresa sofreu um processo de “descongetainéuscando adaptar-se para a utilizacao
de sistema CRM?

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tedrica
12345 12345 12345

.37) Como se deu a aprendizagem dos novos corzditosvés da imitacdo e identificacdo com
modelos ou foi feita a exploragéo para encontriucées através de tentativa e erro? Geralmente
€ a apartir de uma consultoria de gestdo e umangementacao técnica. Perguntar sobre este

assunto.

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Teodrica
12345 12345 12345

.38) A empresa ja se encontra no estagio de idiEmgdo dos novos conceitos, relativos a

utilizacdo de sistema CRM?

Sugestbes quanto aos Aspectos Culturais:

Clareza de Relevancia
Linguagem Pertinéncia Tebrica
12345 12345 12345
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ANEXO Il — Resposta Juiz Il

Nome do Juiz Avaliador: Silvio Luiz Johann

Formacao do Juiz Avaliador: Mestrado em Administracdo (PPGA/UFRGS)
Tempo de experiéncia profissional30 anos

Atividade que exerce:Professor universitario/Consultor organizacional
Data do dia do preenchimento24/08/2005.

Analisei as 37(trinta e sete) questdes que menf@aviadas, sendo que as classifiquei,
em sua ampla maioria, como merecedoras de pontudgéb5, nos trés quesitos simultaneos:
clareza de linguagem, pertinéncia e relevanciaid@orPorém, algumas das questdes
apresentaram deficiéncia no tocante a “clareza&s#as questdes criticas — passiveis de melhoria
— dedicarei algumas consideragoes:

Questéo 2 —

Numa mesma questdo, estdo englobadas 5(cinconsiiee Penso que esta pergunta
poderia ser subdividida, dando origem a uma novestgo para cada uma das dimensdes
envolvidas.

Ademais, quando se trata da frase “identificagfissvalores dos clientes...”, acredito que
ficaria mais claro se fosse adicionada a palavitarais (valores culturais dos clientes).

Questado 18 —

Sugiro que seja explicado o que significa “defioigle sucesso”.

Questdes 19 e 20 —

Parece-me que as duas questdes tratam do mesmmboasigiro suprimir a questéo 19,
por ser menos pontual e de maior nivel de dificlgdguanto ao seu entendimento.
Questao 21 —

Esta € a tipica “questdo jumbo”. Sugiro subdiledem quatro perguntas: analise das

oportunidades, definicdo do modelo de negdciog@&dado projeto dsite e estabelecimento do
plano de tecnologia.
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Questao 22 —

7

O que é “funcionario competitivo’? E aquele — queles — que competem uns com 0s
outros?

Sugiro encontrar outro termo (agilidade, por hipéjeou, entéo, explicar o que é “competitivo”.
Questao 24 —

Sugiro alterar “o efeito dos resultados...” pafafeito dos possiveis resultados”.
Questao 30 —

N&o consegui entender o que se busca conheceg¢satta questdo “como foi percebida a
necessidade de...”. Creio que a dificuldade esijaxpressao “percebida’. Talvez seja o caso de
troca-la por “como, inicialmente, foi identificadanecessidade de...”

Questao 31 —

Nesta questdo ocorreu, possivelmente, um erroigitagho, pois parte do texto esta

incompreensivel: “como se deu a importar da infag@oano que diz...” .

Questéo 32 —

A expressao “modificacddos processos de mudaricéenta aferir o qué? Para mim,
ficou confuso.

Questao 35 —

Sugiro que, apés o termo “descongelamento” sd@Ecado entre parénteses o seguinte:
(provocou-se a necessaria motivacao para mudar).
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ANEXO IV — Email recebido da Sra. Linda McHugh

Diretora de Servigos Profissionais da Baseline Glting — acessora da Sra. Jill Diche, autora do
livro The CRM Handbook A Business Guide To CustorRetationship Management. Email
recebido em 07 de abril de 2005.

“Luci:

Jill Dyche forwarded your message to me and asketbmespond to you.

Naturally, we're thrilled with your positive resmmnto The CRM Handbook; unlike some
business/IT writers, Jill is able to focus on thagbical while also building a foundation of basic
knowledge about a subject.

I'm not sure what your interest is in cultural tast but | thought I'd give you a list of counter-
productive behaviors we're currently seeing inntlengagements. There are lots of articles about
"best practices" but it's harder to find informatiabout how organizations sabotage their own
efforts.

1. Executive perception [of an initiative] is mongportant than business need.

In other words, organizational politics drive IToprcts because IT doesn't want to make some
executive uncomfortable. As a result, projects tcanlve real problems because it is not
acceptable to acknowledge that there is a probitetha first place. We tend to see this sort of
behavior in larger organizations that have frequiaytoffs and reorganizations, where a
substantial percentage of management has spenathei most of their professional lives in that
company, and where all power rests with the pergba says "no." Often these folks are very
low in the organization and have a vested interestaintaining the status quo.

Results of projects in such circumstances tenavéak operations just enough that the executive
being catered to feels he or she is better positidor a promotion. End users problems are not
solved, and sometimes, their ability to do thelbgiags made more complex or difficult.

There's little legitimate return on investment, d@ndse end users who participated in the project
in hopes of real improvements in daily operatioresdisappointed and cynical about subsequent
projects.

2. The wrong resources are assigned to businggsicprojects.

There are several ways in which this problem isifean Staffing projects with anyone who's
available; overcommitting people who have the righbwledge and skills; staffing projects
almost exclusively with external resources. Prgj@an absorb some unskilled resources if they
are capable of learning on the job AND there isitecal mass of folks with the right knowledge
and skills. Consultants can provide some experisayell as fresh approaches, but there also has
to be some internal expertise available. With tghtrbalance, the project deliverables are much
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more likely to achieve the needed business repllts a valuable knowledge transfer has been
facilitated that will help existing staff carry amdependently.

3. Projects are sponsored at the wrong levelebtanization.

The 're more the project will affect daily actvetief business people the more critical that the
sponsor be someone who is perceived as havingrtheday across the affected workgroups.
This is why so many consultants insist that exeegtiactively sponsor projects. Executive
sponsorship is not always required, but sponsonsegus to occur with the person to whom all
of the effective end users report. In addition,weeseen projects sponsored at an appropriate
level only to see the sponsor take no real inteérete project and delegate communication and
organizational change management duties (if thgyae of the project at all) to the project
manager or project team. Again, if there is suligteimpact on daily business activity, end users
tend to think "he's not my boss" and resist or esabotage the changes introduced by the
project.

4. Inadequate training.

Projects that include IT tools particularly tend dobstitute real education and training with
demonstrations of the new tool. This is not tragnamd it will not influence reluctant end users to
cooperate. In addition, most people need more dmenexposure to a new tool before they feel
comfortable using it independently.

I hope this is the kind of practical informationu@ looking for.
Linda McHugh

Director of Professional Services
Baseline Consulting .
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ANEXO V — Entrevista com Sr. Alexandre Lima

Gerente doDelivery - 29/12/2005

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Entrevistadora: O trabalho foca a utilizacdo do sistema CRM.Bssalentificar

0 que a empresa precisa modificar para utilizistema, e o Grupo Pao de Acucar esta
bastante avancado na utilizacdo do sistema.

Alexandre: Na verdade, em termos de programa de relaciortareeempresa

investiu ha uns dois ou trés anos atras, acharé@siemuito fortemente no cartédo MAIS
gue era para ter sido um cartdo de relacionanoemo nos melhores moldes
praticados no mercado. Mas o problema foi queup&tentou fazer isso com um
milhdo e meio de pessoas e fica bastante dificd se relacionar individualmente com
um milh&o e meio de pessoas. Entdo o primeiradmeque eu acho que ocorreu com a
nossa empresa no sentido de relacionamentenf@ir se relacionar com um nimero
muito grande de pessoas.

Para 0 ano que vem a empresa pretende inregéimente no cartdo MAIS, mas
Comecando com um namero mais reduzido e daedg&d ao topo da piramide, que é
o cliente com quem de fato vocé quer manteralacionamento. Porque numa escala
de clientes existem os clientes que vao sers&o®s seus fas. Ele tem um gasto alto na
sua loja, ele compra toda a mercadoria na gaeelotao ele ndo compra so
oportunidades ou promocao de produtos, eleotiz @ abastecimento em termos de
alimentos na sua loja. E ele ainda gosta muiteedi servico e do preco que ele paga.
Esse é um cara fa. A empresa entendeu queaestsa primeiro aprender a se

relacionar com esse fa. E que ele reconhecéeguereconheco”. Que ele identifique
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iSso que nos o reconhecemos de alguma manéisanADesde milhagem, recompensa
por pontos, brindes, ai vale tudo que um siatéenrelacionamento pode promover.
Falando de loja fisica.

Em termos de loja virtual ndo ha um relaciondmesxistem todos os dados, as
compras sao todas armazenadas, entdo nos satefts se vocé um dia foi nossa
cliente, vocé ta la, marcado o que vocé compupaal, € 0 seu ticket médio, que tipo de
produto vocé compra, freqiéncia de compradd l, mas nds ndo utilizamos isso
numa maneira de se relacionar, mesmo porquenglernos utilizarmos junto com o
cartdo MAIS, porgue ndo ha porque desenvolvepagrama de relacionamento
paralelo ao cartdo mais, que € o sistema daarlEmento que representa a marca Pao-
de-Acucar.

Entrevistadora: E hoje foram separados?

Alexandre: N&o, hoje ndo existe, existe o cartdo MAIS do dRaéd¢ucar ainda

timido. Que vem construindo e ndo existe eskigacde relacionamento, existe a
politica de bom servi¢co, mas que ndo é de melaoiento no Pao de Acudaelivery.

A gente pretende juntar as duas coisas. Po&ubaporque fazer um paralelo.
Entrevistadora: E como se deu o processo de ambientagcédo do aiSI&m?
Alexandre: Eu trabalho n®elivery ha quatro anos. Antes eu trabalhei em loja. Fui
gerente de loja, gerente de produto. Tambéraltrabdesenvolvendo produto em
marca prépria. Entdo nessa questao eu nao aocbeipQuem acompanhou mais é
uma outra pessoa chamada Daniela Finni, questaanais na empresa. Eu
acompanhei como espectador. Eu vi, foram feibas coisas no comeco, era uma coisa

muito boa, mas é o que eu te falei: o pringyeakado no meu entender € a quantidade
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de pessoas, ndo da para relacionar com um n@lh@so de pessoas. Nao ha quem
administre um banco de dados desses, iria tieraatatistico dentro da empresa do que
gente para atender na loja, porque é um proggamaemanda, e tinhamos
departamento de estatistica, para fazer levant@nde relatorio e essas coisas. Porque
sado dados pesados. Acho que somos dois mileddedtes/dia...¢ uma coisa
gigantesca para vocé administrar seja la ogqu€tda um comprou trés itens vocé tem
seis milhdes de itens para administrar porEliauito, muito dificil administrar isso,

nao é uma coisa simples néo.

Entrevistadora: Como funciona a questao de logisticaladivery?

Alexandre: Tem depésito centralizado para cada lugar orgite atende. Em Sao
Paulo tem um depdsito, no Rio tem outro, emiBaasm Curitiba, cada lugar desses
tem um deposito.

Entrevistadora: E para que é utilizado o banco de dadoBelivery?

Alexandre: Eu n&o utilizo o banco para o relacionamento oatiente. E assim, o
fato de eu n&o utilizar para me relacionar castiemte, seria assim, ndo é que eu nao
utilizo, eu utilizo instantaneamente.

Vou fazer uma promoc¢ao qualquer com um fornecgae esté interessado em
promover o produto dele na internet, no nosealc&€omo os dados estéo la eu utilizo
como consulta, o que eu nao tenho é um moddi@pae estudo e estatistica para me
utilizar disso com mais freqiéncia. Eu utilizodados que estdo la, mas é s6 quando
tem a demanda. Eu sou reativo, vamos chamiar.d$&o utilizamos de maneira pro-
ativa que é vamos ter programa aqui para estp@ax fazer, como eu posso vender

melhor alguma coisa para um cliente, como atemelbor a necessidade desse cliente.
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Isso a gente nao faz. Agora, todos os outrossdaleés séo aproveitados de maneira
interna para dimensionar o tamanho do estoguengionar o tamanho de frota,
dimensionar tudo.

Os dados estéo la. Internamente I6gico queta gea.

Entrevistadora: Ha quanto tempo existeleliverydentro do Grupo P&o-de-
Acucar?

Alexandre: Dez anos. Quando comecgou, comecou por telefoniateknet desse
servico, quando nasceu, ja nasceu com teleforteraet juntos.

E verdade que a venda pela internet na épocauta pequena. Na verdade néo era
nem internet, era um sistema hibrido, vamos ahassim, porque a pessoa recebia um
CD, instalava um programa na sua casa. Deposegijava esse programa, quando ele
abria para fazer a compra, ele disparava untizgdar, vamos chamar assim, que ia até
a base de dados, atualizava a disponibilidageatiitos e precos e ai ele saia da linha,
nao era mais on-line e fazia uma compra totakneffiline e ao final da compra ele
enviava esse arquivo para nos. Nao existia @&k era o melhor que tinha.

A compra em si era até mais divertida do quejé I verdade, porque quando eles
fizeram esse programa, eles fizeram um supeasendrtual, entdo passeava-se nesse
supermercado com o carrinho, passava-se palaelg8, essas coisas. Entdo quem
comprou tem saudade até hoje. Era mais interaia uma compra divertida. Eu ndo
cheguei a ver, nunca vi, mas quem comprou gostoto.

Entrevistadora: E feito estudo de comportamento de consumDealivery? O

cliente ddeliverytambém vai a loja?

Alexandre: Sim. Isso quem faz esse estudo de comportamemteatidade, ndo é a
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gente, € empresa que a gente terceiriza issopMaso Ihe dizer algumas das coisas:
80% do nosso publico que ndo é a empresa quarapsdo mulheres; o publico A B,
todos tem a renda mensal maior que oito milpdas as familias, todos tem
universidade ou pos-graduacio, é um publiconaltée qualificado. indice de
fidelidade 94,5% , depende do més 95%. Perdaige pouco cliente. Porque depois
gue ele aprende a utilizar o processo, pordniio € muito dificil. Porque € uma lista
grande. Vocé entra na internet para comprar @8 eompra dois titulos, trés titulos,
essas coisas. Nossa compra em média tem attamga70/80 itensa verdade. Em
média tem 120 itens. Entdo € uma compra pesadi dificil de fazer a primeira
compra. Mas depois a segunda, a terceira ertegharté faz uma compra de
supermercado em 15min. A lista esta prontdie@te entra la e acrescenta ou vai tirar
da lista porque ainda sobrou do més passddoniou seu nimero do cartdo, brigado,
prazer, no outro dia esta na sua casa tudoladiniizo, bonitinho.

Entdo depois que habitua ........ E porquatenther? Porque mulher normalmente &
encarregada de fazer isso em casa. Agora nawllfer se livrou desse, vamos dizer
assim problema de ir ao supermercado, fazarcesspra. Ele continua indo a loja? Ele
continua, porque faz a compra de prazer deleéaaa loja. Que € comprar o queijo
especial, o vinho especial, essa compra prsaete continua fazendo na loja.
Entrevistadora: E esse publico feminino que faz essa compra rheo$2elivery,
chega air aloja?

Alexandre: E isso eu ndo sei dizer, porque, como eu ideatifepois, eu identifico
como familia, provavelmente o marido va fazeorapra gostosa. Que € a compra boa.

Mas ela continua indo a loja sim. Mas eu sardjjue a familia continua indo a loja
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P&o de Acucar.

Entrevistadora: Existe entdo um mix de compra: tanto na loja tpuan

Delivery? Nao ficou especifico sé pardelivery?

Alexandre: N&o, ndo ficou. Uma das coisas que o restrirgeaéanho do
sortimento, uma loja normal tem entre 15 e Phems. Depende o tamanho da loja.
Nés temos 10 mil, entdo ele também ndo enctudoaque ele encontra na loja no
Delivery.

Entrevistadora: Porque a diferenca? Porque ndo estédo todoss® i@ que
impossibilita de estar tudo Belivery?

Alexandre: Ficaria enorme, quando vocé abrisse uma sessa@geolher leite, vocé
iria ter 68 tipos de leite para vocé compram@anda.

Entrevistadora: E como é feita a selecao dos produtos que vaoqiaelivery?
Alexandre: Todo o produto de langcamento que entra no mencaidzara csite
Baseado no seu histérico médio, se tira. Sedelevende, ndo é para aquele mercado.
N&o € para aquele publico, se acaba tirando.

E tem muito produto também, vamos chamar as&rsggunda e terceira linha, que
esse publico ali também néo compra, esse pudplie ta ali s6 compra marca. Ele
compra Omo, ele compra Confort, ndo adiant& wberecer o sabdo Assim para
ele...Ele ndo compra sabao Assim, ele compra, ©l& tem dinheiro para comprar
Omo, ele nao vai ficar buscando oportunidades.

Entdo grande parte dos itens sdo dispensaveistn, pela qualidade, pela exigéncia
do cliente.

Entrevistadora: Que utiliza os dados delivery? E exclusivamente o setor ou
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136 outros departamentos tem acesso, como a digtddas lojas, de produtos?

137 Alexandre: N&o, ndo, esses dados no, esses dados é feEmaipara o setor. N&o
138 terceirizo, ndo vendo, ndo empresto, ndo denguém usar.

139 Entrevistadora: O departamento de marketing do Grupo Pao de Agidca

140 acessatambém?

141 Alexandre: Nao, ndo acessa também. Mesmo porque eu tamlzédendria.

142 Entrevistadora: Entdo o marketing dDelivery é especifico?

143 Alexandre: E especifico. E um departamento especifico. Qagrmarketing para o
144 Delivery, faz s6 para ®elivery. Dentro da nossa rede € assim, quem faz para o

145 Pao de Aclcar, faz sé para o Pao de Acucarfagueara o Extra, s6 faz para o Extra
146 Nao é compartilhado.

147 Entrevistadora: O Delivery entdo € um produto do grupo Pao de Acucar?

148 Alexandre: E uma unidade de negécios. E um negdcio, ele/iganpropria, tem

149 gestdo propria, tem resultado proprio, € undéciegé entendido como se fosse uma
150 outra rede, uma outra bandeira que a genteactlamendas. Como tem que ser, senédo
151 fica subsidiado, comeca dar prejuizo e ningu@imu comeca dar lucro demais e todo
152 mundo esconde. Em uma empresa desse tamaalse, perder qualquer coisa também
153 nao é tdo dificil. 75 mil funcionarios, numauglesses aqui, € muita gente.

154 Entrevistadora: A empresa é mais conservadora ou mais assunddaiacos?

155 Alexandre: eu prefiro ndo dizer. E verdade, porque ai fidarfdo da minha opini&o.
156 Minha opinido nao é relevante, vocé tem quarale verdades os fatos, acompanhar os
157 fatos e fazer o seu proprio entendimento. Rodauui de dentro é igual eu perguntar

158 para vocé perguntar para um jogar do Intesnatisobre o que ele acha que o time é.E
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dificil, ndo? Porque quem ta dentro € uma coisaercado como enxerga é outra coisa.
E ai, vocé ta perguntando a minha opinido. shebpinido ndo vale, isso €, de verdade
a minha opinido néo vale.

Entrevistadora: Vocés sdo motivados a trabalhar em grupo ouishgimente?
Alexandre: Eu néo posso responder essas coisas, eu naofglassm nome do

grupo. Eu ndo posso, mesmo eu achando quessticéazendo um trabalho para escola,
qualquer coisa que néo seja publica, mas@posso dizer. Eu ndo posso dizer, eu
nao tenho autoridade para falar isso. Eu nésopfalar em nome do grupo. Posso falar
s6 em nome doelivery. Nem da bandeira do Pao de Ac¢ulcar eu posso Elardo

tenho essa autorizacdo. E mesmo porque conecfaei na CBD de verdade sao varias
empresas dentro da empresa. Entdo o que epdiaéavocé nado é verdade, porque o
Extra tem um comportamento, pois o publico dele € outro, Compre Bem é outro e o
P&o de Acucar é outro e o da internet é oltrtdio assim nada que eu te falar serve
para as quatro.

...E verdade que se tem uma politica de prgrgssivo? N&o é verdade para os quatro.
E verdade que a gente tenta ser o mais inov&thio é verdade para os quatro, é
verdade para um e ndo para outros. Entao garaein termos de CBD fica muito

dificil a andlise de qualquer coisa que vocéarguntar, porque cada bandeira trabalha
com um publico especifico, numa estrutura éspgcbuscando atender o seu mercado.
E normalmente ndo bate muito, porque o Paocdeak escolheu trabalhar com um
nicho de mercado mais classe AB, o0 Extra tegnider a todo mundo, porque € um
hiper(mercado). O Compre Bem ja é um superrdencais popular, entao fica dificil

qualquer coisa que eu lhe dissesse, sirvaopgmapo CBD.



182

183

184

185

186

187

188

189

190

191

192

193

194

195

196

197

198

199

200

201

202

203

204

169

Entrevistadora: O que originou, o que foi motivador para o Paé\décar

trabalhar ®elivery?

Alexandre: Quando teve a crise da empresa ai em 91, 92seaneformulacao
quando o Abilio (Diniz) assumiu sozinho e aifentrabalhava, tinha mais familia
trabalhando. A Ana Maria Diniz tinha um penfiliito inovador.

E ela achava que esta questdo de inovar apuestexcelente servico como foi feito
nas lojas P&o de Acucar, esse era o diferenegapoderia fazer muito bem para
empresa. E ela acertou, a longo prazo, issoegeltado.

Entdo a motivacao principal era..precisavadasaiiar uma marca junto a cabeca do
consumidor e conseguiu na época pelo menosuDnwitos anos, nao sei se ainda
hoje, porque nao tenho acompanhado, mas edgel@@ovacao, a bandeira Pao-de-
Acucar, as lojas Pao de Acucar, tinha um caeadnda tem essa vontade de ser
inovadora, de prestar um excelente servico m@eadora, de gerar de fato comodidade
e servigos aos clientes. Isso veio, até ondeieda disposicdo da Ana Maria Diniz, que
é filha do Abilio, de promover isso, dentracdanpanhia. O que se tem hoje de
Delivery é s0 a evolugéo, que hoje se ché@meblvery, que a gente usa a internet, mas
amanha pode ser celular, pode ser nextelluewagnercado entender como novo e mais
comodo para ele. O que o mercado entender dd?Agucar sempre vai estar 1a. Um
dos pilares da nossa empresa € a tecnologia.ddmforcas que a gente considera na
companhia é a tecnologia, entdo a gente serapestar 14, tentando fazer isso.
Entrevistadora: E como vocés “ouvem” os clientes?

Alexandre: Eu tenho no final da compra uma pesquisa, deampaesa terceirizada

gue me quantifica e ela me manda também diantams comentéarios dos clientes e
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como também tenho atendimento telefénico..tlsdém é bastante proximo, entdo de
qualquer maneira, a gente assim, a gente & quee on-line, o cara reclama de alguma
coisa seja la o que for praticamente todo mmadeadeia que interessa saber daquele
problema sabe. Porque o nosso diferenciakévice mesmo. Entdo a gente ouve e

tenta atender ele muito rapidamente.

Entrevistadora: E dado o retorno para o cliente?

Alexandre: E dado o retorno para ele. Olha n&o tem por.issso para o
cliente MAIS.

Entrevistadora: E no caso d®eliveryé a mesma coisa? O cliente tem retorno?

Alexandre: Sim, ele tem retorno, mas é independente deeeldiente MAIS ou néo.
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ANEXO VI — Entrevista com Sr. Célio Teixeira Guedes

Coordenador de Sistemas de Marketing - 19/12/2005
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Entrevistadora: A Sra. Luciana Almeida comentou também que vesésriam
passando por uma...ndo digo uma reestruturag®alguns planos de evolugdo, vamos

dizer assim desse relacionamento com o cliemge3i#6, vai mudar a tua meta?

Célio: Sim, vai mudar a minha meta.
Entrevistadora: O que vocés a principio vao complementar ou frozai?
Célio: Na verdade é assim, o que nds vamos mudarabasite € a plataforma

tanto de arquitetura de hardware, quanto de aoftwnas em termos de funcionalidade,
ela, digamos que tem as mesmas funcionalidadeduds principais a gente pode
separar numa questao chamada operacional, né eutra questdo chamada analitica.
Porque operacional: € a interagdo propriametgedm o cliente quando ele vai em
Uma das nossas lojas e pede alguma informaegée, i pna mudanca de cadastro. Ele
tem direito a um brinde, por exemplo que nosecfEmos para ele, ele vai 14 na loja
“olha queria retirar o brinde que vocés me &atague eu tenho”. Ele entrega o brinde e
registra no sistema que ele entregou esse lpardeo cliente, né, entéo ele tem
algumas funcionalidades nessa plataforma operalcd que fazem a interacdo com o
cliente. Essa plataforma esta numa linguagem B&$lcamente Internet. E vai passar
Para outra linguagem que é Java. Talvez semnalg mudanca. Entdo as
funcionalidades s&o praticamente as mesmassi€absente para o sistema dar conta
dessa interacdo com o cliente. Sempre que Eergateragir com o programa ele vai
fazer nesse sistema, que eu chamo de operacional

A parte analitica hoje ela feita numa platafoengda vai mudar para uma outra
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plataforma chamada “Tiffany”, que € um gereth@iade campanha.

Assim, em termos de funcionalidades s&o pragogeras mesmas, o que vai mudar sdo
as ferramentas que tratam elas.

Uma é operacional que trata da operacdo comrdelk a outra é analitica como esse
software do P&o de Aculcar, que analisa o coaperito de compras dos clientes,
produzir campanhas para ele em funcéo desseocmmgnto de compras.
Entrevistadora: E quando foi criado o sistema que vocés hojearn, como foi

feito o treinamento para 0s usuarios?

Célio: Isso tem uma logistica que € um pouco compdicaxicaso do Pao-de-
Acucar, porque comporta muitas verbas. Ent@oédsseio espalhado. O que nés
fizemos foi basicamente o processo de formagasse elas se multiplicariam, séo
multiplicadores. Entdo quando elas foram a $&oFoi um pouco meio assim porque
tinha nossa central, tinhas as pessoas que/skreram, tinham as pessoas que estavam
envolvidas com o sistema e teve o treinamentan&mo dei treinamento para varias
pessoas.

Entdo em S&o Paulo tinha uma logistica um pmass facil porque as pessoas vinham
até aqui em grupos e recebiam o treinamenmfés$eito em pedacos, digamos assim,
foi feito um “rolaude”, vocé pega, gera numadegspecifica, super pequena, em
algumas lojas em Sao Paulo e depois foi expdagiara as demais lojas de Séo Paulo,
depois outras redes, entdo para os outros sstado

Em Curitiba, por exemplo, veio uma pessoa @daqui. Essas pessoas foram
treinadas aqui e depois la multiplicaram na@sgdojas que nos temos.

Entrevistadora: O sistema de CRM tem relacdo com o sistema déefide caixa? Nao
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€ 0 mesmo sistema?

Célio: N&o € o mesmo sistema, na verdade ele tem amaisa, uma
interacao.

Entrevistadora: Como acontece essa conversa?

Célio: O cliente em principio la na frente do caixatd® ele € um sistema que

esta interligado quando vocé tem uma identifioague € o caso do cartdo MAIS, passa
alino PDV, o PDV vem até o meu sistema e fadna “olha vocé tem o seu

limite”...”eu ja tenho um ano de mensalidadepans”.

Entdo o meu sistema recebe essa demanda doeB8a/consulta, eu vejo qual a
interacdo que eu tenho para esse cliente ewtbepata o PDV, e aparece la no PDV
essa interacdo. Entendeu?

Entdo o sistema de frente de caixa € um eensistie CRM que controla o programa
de fidelidade é outro, mas eles conversam.

Entrevistadora: O sistema de CRM s0 utiliza as informacdes tiestes que tem

o cartdo MAIS? Os cartbes de compras dos desigiges ndo vao para o teu PDV?

Célio: N&o sei, ndo sei.

Entrevistadora: E quem usa essas informacdes de clientes queioados cartdes
MAIS?

Célio: Se vocé pensar como é uma empresa de vamiferénte de uma

empresa, por exemplo de assinatura de TV a @aboelular, onde as pessoas sédo todas
identificadas, vocé pode pensar que qualqueragdo que vocé faz com seu cartdo de
crédito, por exemplo, a primeira coisa que \tea& que fazer € dar o nimero do seu

cartdo de crédito.
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Entdo vocé tem que primeiro se identificar garanteragir com as empresas. E no
processo da rede € diferente vocé vai la e $am@ompra e vocé é uma pessoa
anonima. Nao se tem o perfil sécio-econémictodes os clientes. E nem da. E entdo
qual é o perfil que a gente tem? S0 dos clieniegarticipam de alguns programas de
fidelidade, que é o caso do cartdo MAIS. Entdioesite 0 comportamento € possivel

tratar de alguns clientes.
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ANEXO VII — Entrevista com Sr. Guido Hofmann

Gerente Loja Cristo Rei — Curitiba/PR — 09/12/2005
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Entrevistadora: A idéia de conversar contigo que no caso estanéefré o contato
com o consumidor porque muitas vezes a implaotdga sistemas e a propria filosofia
do CRM acaba sendo uma coisa mais estratégiempeesa. Vamos dizer assim, que a
base da nossa conversa é para entender atérjoeepta estratégia chega na ponta
mesmo, na area que tem relacdo com o cliente serdeu, como foi passada a
informacéo, se vocés tem contato com isto. Skeitm um comunicado, se foi feito
treinamento da utilizacéo do sistema CRM. Voti&Egam a ter algum contato?

Guido: Podes abrir um pouco mais a discusséao sobre 0ZCRM

Entrevistadora: Posso. Sistema de CRM € assim. Na verdade safiitode CRM

é estratégia de marketing pura. E a segmentaxéliente. E tentar fazer um
atendimento mais personalizado para o teu eli@dr exemplo, é pegar esta loja que
vao em cima das informac¢des de compra tratarfd ge compra deste consumidor e
fazer o marketing direcionado a isso. Estai@sofia. A tecnologia entrou para dar
suporte a esta filosofia. Tem um sistema qué&code Aclcar tem instalado para ver o
perfil do consumidor, a relacdo de compra, ogl@gosta, o que ele ndo gosta, questao
de reclamacéo, se o cliente que reclama € ochente, pior € aquele que ndo gosta,
sai e troca de fornecedor, isto para falar denmmio mais genérico, porque eu escolhi o
setor supermercadista, pela dificuldade deifigeb cliente. Ndo conheco Curitiba, mas
pegando Porto Alegre € muito facil, por exemgémtro do bairro onde moro tenho as
opc¢Oes do Big, Bourbon e Zaffari (mesma redéqmeeefour. O que me leva ir numa

rede e ndo na outra. Acabo, as vezes, indoussogEntao por isto a dificuldade de
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fidelizar cliente dentro do setor supermercadist

Guido: Noés temos dois projetos fortes de fidelizacdo:éuoncartdo MAIS: que
toda compra que, o cliente faz a gente monitm@rodutos que ele leva para casa e
outro fator € o feedback — um formulario que te@sos na frente do caixa. Este
formulario a operadora, no término da comprgyorga para o cliente se ele encontrou
tudo o que procurava e de posse desta infornmeigigamos atras. Eventualmente
cadastramos o produto, ou mesmo percebend@madmhos comprar o quanto antes
para atendé-lo. Este préoprio sistema nos dénetoa sistema, na propria compra,
quando ele passar o cartdo dele no caixa g@svai aparecendo 0 que aconteceu — 0
retorno - olha vai ser possivel — estamos gemdiando o produto.

O Pao de Acucar trabalha forte com o chao @e T@nto os lideres como os gerentes
muito presentes na area de vendas.Venda ollno ao cliente. Isto é essencial. Estou
h& cinco anos na companhia. Trabalhei no Sepaegalcho. A gente percebe esta
diferenca, cinco anos aqui, dez no Sonae. Ginos aqui valeram os dez no Sonae —
guestdo de treinamento e o trabalho que édeitoo cliente € muito interessante.
Entrevistadora: Vocés tem treinamento freqlente com esta relegdoo cliente?
Guido: Sim, temos.

Entrevistadora: Isto em todos o0s niveis?

Guido: Todos os niveis. Faz dois meses que nds tivemadsainamento pra
operadora para reciclagem de atendimento.

Entrevistadora: Na “ponta” vocé n&do tem conhecimento com excechfeed-
back do cliente, do tipo de informacdo que @greomo um todo faz, como um todo

faz com relagdo a compra?
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Guido: N&o. Esta filtragem estes relatorios ndés ndo sernatato na loja. Em
outros niveis hierarquicos o pessoal tem anmégéo, pessoal do marketing, da
diretoria, n0s ndo temos a informacé&o. Hojeidedses pedir nds ndo temos a
informacéao.

Entrevistadora: Como é que funciona em forma de estrutura as ldp Parana,
tem escritorio regional ou se reportam a SadoRau

Guido: NOs temos um posto avancado. O Parand tem rretegional —
coordenador de marketing e alguma coisa € comieauiia — temos um setor comercial

— como é uma cidade — um bairro — um estadoizalbastante a nossa gente, este
posto do comercial aqui no Parana fica respahsi@&vcomprar produtos regionais. Nos
sentimos que vinham muitas mercadorias de S#o.R4nham com o pacote pronto.
Entdo houve muita reclamacéo na época. O PAgld=r tem o cuidado de identificar
na area de vendas produtos do Parana. Pr&ichntsse elo com a comunidade. A
gente valoriza as coisas daqui.

Entdo o posto avancado se reporta muito a S#o,Paaticamente todas as areas. Esta
definicdo de produtos acaba sendo por aqui. ©thaito em consequéncia desse

trabalho da operadora na boca do caixa e @dissmma loja, ouvindo o cliente.

Entrevistadora: Tem diferenca dos produtos desta loja com dajaaou estado?
Guido: N&o, no Parana temos dois niveis — temos as top no Parana e as
lojas pop.

Estas lojas pop se fossem em S&o Paulo, nés tantras bandeira, o compre bem —
mais popular. Quando nés viemos aqui para mBdoaadquirindo uma rede. E a rede

Parati. Rede Parati — era popular. Entdo o gagpbou abrindo lojas em



68

69

70

71

72

73

74

75

76

77

78

79

80

81

82

83

84

85

86

87

88

89

90

178

lugares populares. Este foi um dos fatores esrdips atrds foram fechadas

trés lojas.Porque o Pao de aclcar la no meBnda/ista, que € um bairro popular de

Curitiba.
Entrevistadora: As decisdes sdo tomadas de forma unilateral ograpo?
Guido: E mesclado. Trabalham bastante no estilo partigipaA diretoria

trabalha de uma forma, mas na loja € bem mesclad

Entrevistadora: E identificada subculturas no grupo?

Guido: Antes de eu trabalhar na empresa eu tinha uma#s§o mais
forte dos grupos, mas agora trabalhando, é rpaitoo essa turma da “resisténcia”. O
GPA respeita muito a cultura local.

Entrevistadora: A cultura local é tanto para o cliente quanto gafancionario?
Guido: Claro. A gente respeita muito a sugestédo deleidnario) e a
valorizacao dos clientes. Ha 3 anos (ndo seistnua ainda), a irma do Dr. Abilio
iniciou um trabalho fortissimo de valorizacas goodutos regionais. O GPA tem
comités de lojas (grupos de funcionarios de t@dnque fazem trabalhos

voluntariamente em ac¢des sécias: 4 focos merisagonario, empresa, comunidade,

cliente.

Entrevistadora: A relacao com o cliente é identificada na misséis&o do
grupo?

Guido: A missao é vender produtos de qualidade, mantendozado na

gualidade. A loja ficou mais proxima da comudeleO cliente diz “eu vou & por causa

de vocés — funcionarios”. Ele conhece o nomepaaadora e vice-versa. Quanto menor

oturnovermelhor. N&o tem segredo. Baedbaclo cartdo mais — mas o que faz a
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91 diferenca é a nossa gente. Esta num nivel eeg#o entre cliente e operador que a
92 atendente dsnack-barsabe se o cliente quer mais leite do que caféerBspie o grupo

93 néo pare com esse trabalho.
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ANEXO VIl — Entrevista com Sra. Luciana Almeida

Encarregada do Cartdo MAIS - 15/12/2005
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Entrevistadora: O foco da dissertacao € a utilizacdo do sistemd CR
para fidelizagcéo de clientes. Nesse sentidoeoog@do de Agucar busca
com a utilizagéo do sistema CRM?

L Almeida: Na verdade o CRM aqui tem varios canais. Em bi@xoo
atendimento, tem o proprio atendimento a lojaéoriito amplo. Onde eu
trabalho, aqui especificamente, € numa parteedessais que é
efetivamente o cartdo fidelidade. Entdo é o queosso te dizer com mais
propriedade, claro. No cartdo especificamengenée tem um sistema, no
gual onde o cliente se cadastra. Ele adquirépriorplastico e ao se
identificar no ponto de venda que a gente chderfaheck-out” Antes de
passar as compras a gente armazena toda essaagdio no banco de
dados de tudo que ele consome e utiliza consonacdo em diferentes
formas desde a utilizacdo de lojas até definigamix de produto, definicéo
de ofertageedbackpro cliente num produto que ele ndo encontrou.
Enfim, em algumas outras variaveis. Agente gsa banco de dados muito
aquém do que ele poderia ainda. Estamos numaéasestruturacao pra
utilizacdo desses dados, mas basicamente égstampum servico melhor
pro proprio cliente.

Entrevistadora: E porque estd aguém? Como o grupo espera ttiliza

mais?
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L Almeida: A gente diz aqui que é a gente tem uma Fernasaecomo
Fusca. Que na verde o sonho da empresa eraigstalo o CRM a tempo.
Na verdade € um pouco cultural. E principalmenteempresas de varejo
onde a gente trabalha com margens muito pequanés apertadas. O
investimento pra esse tipo de programa nem éprque a gente gostaria
gue passasse pro cliente. Entdo a gente vedaptaado, vem ganhando
um espago na propria companhia mostrando alggnfados e aumentando
o foco deste tipo de programa. Agora, esta aquaque efetivamente a
gente tem uma série de possibilidades de dzetéo, de sedimentacdo do
proprio banco de dados de utilizacdo, de agd@scdemento de vendas, de
encantamento de diferentes perfis, e hoje @& geid tem dados pra fazer
isso. Entéo, isso é uma coisa que em 2006 pebuante vai mudar pelo
menos a gente esta trabalhando forte pra isso.

Entrevistadora: E desde quando o grupo utiliza o sistema?

L Almeida: Olha, na verdade, ele foi implantado em 99, ceituio e,
desde entédo foi expandido mesmo em 2000, mad Bra 2003.
Entrevistadora: E como se deu o projeto de implantacdo do sitema
Como foi o planejamento e a implantacao? Poe aodhecou?

L Almeida: Eu nao estava aqui nessa época. Acho que ewnduoder

te dar com muitos detalhes. Mas eu sei que hanmaeconsultoria na época
que fez todo o planejamento de negécios. E guerdade na época o
sistema foi desenvolvido internamente, foi s@ wonsultoria de negocios.

Entdo toda a parte de infra-estrutura tecnaddfgicdesenvolvida aqui. E
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tinha um outro foco, foram feitas algumas pesagjimais de inteligéncia do
consumidor. Na época tinha uma estrutura atérbaior do que tem hoje,
entdo. Desde atendimento de loja, de markdtmgye uma mobilizagédo
bem grande. Na propria loja a gente tinha ungafde cadastramento, na
verdade vincularam ao programa a aquisi¢ao derunde. Entdo tinha um
posto com uma promotora em cada loja, um pa@geadifico do programa
em cada loja. Entéo foi uma tarefa “bem parruBedi depois, com o tempo
acabou ndo se sustentando e o programa acaltandouum pouco de
escopo. Mas foi mais ou menos assim. Nao s¢oram detalhes porque eu
nao tava aqui.

Entrevistadora: Quando sentiram a necessidade de utilizar onsaste
isso foi baseado em algum modelo, ou foi realenattavés de estruturacao
prépria ou tentativa e erro?

L Almeida: Na época, fora do Brasil tem muitas referénceprégramas
desse tipo, acontece no proprio varejo, fazemnss EUA, principalmente
na Europa. A Europa tem bastante também e &migaek foi com uma
referéncia de fora adaptando um pouco pra eudtyoosicionamento do
Pao de Acucar. Um desejo que ja vinha de loatmealeles conseguiram
implantar em 99. Teve como referéncia, acrediitros tipos de programas
gue sao utilizados fora do Brasil.

Entrevistadora: Certo, e sabe qual foi a &rea que mais gerou
necessidade da utilizacdo do sistema CRM?

L Almeida: Mais gerou a necessidade?
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Entrevistadora: E, que gerou a necessidade da utilizacdo, redadme
foi,a frente de loja ou foi o departamento dekeing?

L Almeida: Na&o sei se teve uma area em especifico, porqueobenau

o programa foi desenvolvido pra atender asdfitess areas. Desde o
atendimento ao cliente, “a casa do cliente’a@gente chama, a prépria
frente de caixa até mesmo uma area que bemefigiais até do que uma
outra categoria que € o gerente que administdiferente categorias de
produtos que vao em lojas desde mix até preg@oEpra essa area em
especifico, esse conhecimento do cliente € mtiltdNao foi a area
geradora dessa demanda, ndo sei na verdades sarta especifica.
Acredito que néao.

Entrevistadora: Pra utilizacdo do sistema ocorreram muitas muakang
internamente dentro do Pao de Acucar?

L Almeida: Teve, mas também teve uma utilizagéo limitadtotgoe
guando o programa mudou de escopo iSSO Se vethurio tanto que a
gente vem trabalhando fortemente neste proximogara ver se a gente
consegue retomar porque o ideal seria que ogragtivesse no dia a dia
de cada area e que todo mundo conseguissaruétiga inteligéncia. Mas é
um trabalho muito cultural. E muito cultural, agpisa que a gente tem na
verdade de formiguinha. Hoje a gente conseguedemprometimento
maior de algumas areas outras menos até poidades. Mas a gente
acredita que isso & um trabalho novo de longpde A partir do momento

gue vocé vai mostrando os resultados vai maktrarferramenta como ela
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pode ajudar no trabalho das pessoas no diareditendimento, enfim, De
uma série de beneficios que isso traz, é najueabs pessoas comprem o
projeto. Agora, a gente passou por um periodo deereestruturacao do
programa que deu uma esfriada nesse prograré &gora que a gente esta
retomando isso.

Entrevistadora: E quem efetivamente utiliza a ferramenta hoje2 Qu
departamentos dentro do grupo usam?

L Almeida: A gente tem uma &area que chama inteligéncia deade,
conhecimento do consumidor, que € uma areaagueda uma analise de
banco de dados. Efetivamente e tem a propraadmsliente, que é o
atendimento. Entdo a gente se utiliza deseaniaido. Esse € um setor
dentro da administracdo. Nao tem nada a veraclmja. Marketing que usa
gestao de categoria usa uma parte da ferrameata gente tem aqui que
chama déedbackQuando o cliente pergunta, quando a operadora
pergunta se o cliente encontrou, tem algumypooglue ele ndo encontrou,
essa resposta vem direto pra gestdo aquielgocat E na loja efetivamente
guem usa € a frente de caixa. A frente de é&guem pergunta do cartdo, e
as lideres que cadastram, enfim, que resoletregam brindes,
promocdes. Os lideres também tem nas lojas.

Entrevistadora: A frente de caixa, a caixa operadora, tem nog¢&o g
esta usando o sistema de CRM?

L Almeida: Nao, tem. A ndo, a frente de caixa, a gente tewa u

rotatividade muito alta, nesse nivel. E obvie g informac&o a gente
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sempre passa, s que a gente ndo tem certqmamte ela é profunda nesse
nivel. Os lideres que sdo os chefes da frentaida posso te assegurar que
tem, agora ao caixa propriamente dito, o quafupdo é aquilo...Mas é

bem isso, tem muita rotatividade nessa fungéo.

Entrevistadora: E esses colaboradores recebem treinamento?

L Almeida: Tem, tem porque a gente tem um tipo de reciclagémon

feito com o RH. A gente tem um ticket que gopedfrente de caixa inclui.
Mas isso € sempre reciclado.

Entrevistadora Como foi a reacdo dos usuarios quando da
implantacao da ferramenta?

L Almeida: Eu sei disso através de pesquisa. Mas eles mraiteem o
programa. SO que eles ficaram numa expecidéivan programa que
acabou ndo atendendo ao longo do tempo. Eie ea te falei, teve um
historico ai, onde o cadastramento foi muit@wuiado a brinde, cadastrava
ganhava um brinde, cadastrava ganhava um brinde

Enquanto essa base, era sei 14, de mil diesgeconseguia dar brinde pra
esses clientes por um tempo. No momento gpzebase foi crescendo os
brindes acabaram, mesmo porque até no comteeit@arketing direto isso
nao faz sentido vocé dar brinde pra todo muselm, que haja a volta. Entédo
0 que acabou gerando uma frustracéo e a porel@prometeu ou ele se
comprometeu de entregar a um atendimento dde@o um

relacionamento com o cliente de brinde. Erggaartir do momento que a

gente nao conseguiu mais entregar brinde a patna do relacionamento,
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do atendimento ficou muito fraca. Entdo o ¢tier@io conseguiu perceber
ISSO como uma vantagem, como um diferenciabeand gente tivesse ainda
um tempo grande sem dar brinde com promocéauadieting direto pra
atingir publicos muito especificos e a gramassa da base ficava sem
passe nenhum. A gente até tinha muito cligite que esperava um dia
receber alguma coisa: “Ah, mas eu néo recel®briade, ndo recebo mais
brinde”. Isso € um resquicio que a gente varmatando do langamento e
que é o que eu te falei que para o proximacaagente esta fazendo um
exercicio. Mas a realizacdo é sempre maislitrakedo que o proprio
lancamento.

Entrevistadora: Houve muitas adaptacdes das rotinas que tinha
daquela época pra essa implantacdo pra essesistema?

L Almeida: Isso eu ndo posso te dizer com muita propriedadesei pelo
que ja escutei aqui acho que teve sim porqueifoa época onde houve
uma reestruturacdo grande e havia uma equg®gcoontratada, uma
equipe alocada. Uma equipe grande pra esss@rBntao eu acredito que
tenha tido sim.

Entrevistadora: E como foi feita a divulgacdo do CRM para a ersg®e
Isso foi so institucional, todos os niveisiood so vinculada a quem estaria
diretamente envolvida com o sistema?

L Almeida: N&o, acho que foi em todos os niveis. E. Tevepeaima de
incentivo, teve campanhas em lojas, teve fifrstucional, teve filme de

RH, foi uma campanha bem forte.
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Entrevistadora: E isso foi suportado pela alta administracéo?

L Almeida: Acho que foi a alta sim. Na época quem tava afalaté
nesse projeto era a propria Ana Maria de Lurdes

Entrevistadora: Foram ou ainda sdo mantidos controles paraleos a
sistema?

L Almeida: N&o, ndo. Eu ndo sei. Desconhec¢o que houve digonde
questionamento desse sentido. Mas que eurggbh&im, assumiram a
ferramenta e 0 que tinha no momento foi swldtt

Entrevistadora: Foram suficientes os treinamento do sistema@sra
USuUarios?

L Almeida: O treinamento efetivamente da operacionalizagdo d
programa, do cadastramento, enfim, de entredpinides é muito simples.
Acho que o que a gente tem aqui é muito sim@leem utiliza muito a
ferramenta como um instrumento de marketingosamds que trabalhamos
com marketing que é um outro sistema. E tami@#artem grandes
segredos. Agora quem utiliza a relagéo pesael@ @ parte do
conhecimento do consumidor, ai j& é um progtataémente especifico.
Tem uma interface muito amigavel, um treinamgmbr exemplo de loja,
de umas duas horas é suficiente.

Entrevistadora: E esses treinamentos sao refeitos?

L Almeida: N&o, porque na verdade, ela utiliza o treinamegnta gente fornece,
mas ela so atinge o que ela utiliza na lojéadsra propria utilizacdo do

sistema faz com que eles passem um para qQ auf@rmacao. A
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utilizacéo do sistema, porque é o sistema @mé muito didatico, ele ndo
passa pra uma outra tela sem que vocé resalvgenor e assim por diante.
N&o ha a necessidade da gente esté reciclandadastramento.

A ndo ser uma nova funcionalidade que a gahea&, a gente chama todo
mundo, divulga, uma ferramenta nova, um botd&om.nMas o sistema
especifico, uma reciclagem periodica ndo teressdade.

Entrevistadora: Houve algum acompanhamento da evolucdo da
implantacéo ou foi feito algum projeto de inmpéegdo com etapas com
metas a serem atingidas, com prazos a senegidaits?

L Almeida: Eu nunca vi. Estamos refazendo isso agora, cogenie esta
reestruturando agora eu posso te dizer cors txlketras que existe uma
expectativa. Mas na época do langamento editcrpie tenha tido. Eu ndo
tive acesso a esse material.

Entrevistadora: Como se deu a opcao pelo comércio eletrénico?0dom
definido o modelo de negdcio?

L Almeida: Bom, nessa area eu posso te falar pouquinho.uhive
contato com iSso mais no comego, mas € um iegoe ocorre
completamente a parte do marketing, principatenda onde eu trabalho.
Eu sei que |4 atras eles tinham um conceittormeis amplo que se
chamava Amélia.

Amélia entrou no boom da internet, naqueleogercom uma promessa de
entregar tudo que uma dona de casa precisasde contetdos até

diferentes servigos incluindo supermercado. $¢ficomo foi
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operacionalizado mas com o tempo foi desatieduae a gente tem s6 o
que chama deeliverygue € o que entrega as compras de supermercado
efetivamente para o cliente. E um servigo mesfeecifico, tem um tipo de
compra completamente diferente do que a gemtend loja fisica. Uma
particularidade diferente, uma forca de condifeaxente, € um mundo a
parte que tem uma relacdo muito mais fiel cst@ éiente. O cliente que
compra é o cliente que compra todo 0 més.

Entrevistadora: Tem diferenca do perfil do consumidor do comércio
eletrdnico para o da loja?

L Almeida: Isso eu nao posso te dizer, te afirmar, mas agim. Em
marketing o perfil todo € um sé. E um cliensrantenado, mais pratico
gue tem uma renda mensal acima da média, gte d® comodidade,
praticidade, novidade. Ele ndo se importa egampam pouco mais de frete
ou pagar o valor do frete pra ter a compra diehdro de casa. O perfil de
compra é o que a gente chama que é aquelazgngmde, pesada de
cerveja, que vocé compra todo o més e naosprécar escolhendo dentro
do supermercado. Assim vocé vai comprar samgooetodo o més, arroz
todo o més, feijdo todo o més, leite todo o.MB& 0 acaba sendo muito
pratico efetivamente. Acho que isso ja traduzpouquinho do perfil do
publico.

Entrevistadora: Como o Grupo é considerado? Com perfil inovador,
assumidor de risco ou mais conservador?

L Almeida: Super inovador. O grupo tem areas aqui, a geatarh
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investimento muito grande na area de desemaeftio com produtos
diferentes, completamente diferentes do merc@elopre tem alguma
inovacao no deposito, abastecimento, no prapaidketing, atendimento as
lojas. Em alguns casos até demais Em alguns.ddsis eu acho bem
inovadora.

Entrevistadora: E os colaboradores séo incentivados a assumirem
riscos?

L Almeida: Séo

Entrevistadora:: Dentro do Grupo os colaboradores sao incentivados a
trabalhos mais em grupos ou mais individuais?

L Almeida: Em grupo. No varejo aqui a gente trabalha semprgrupo
porque sao muitas areas correlacionadas. & géitconsegue colocar uma
coisa em préatica sem envolver pelo menos umes pessoas, assim no
minimo. Porque cada area tem uma perninhaoeaijai acontece na loja.
N&o adianta nada vocé planejar, passar pel@da e a frente do caixa ndo
comprar a sua idéia. Entdo aqui é imprescihditrabalho de equipe. Seria
multi-area.

Entrevistadora: A missao, as estratégias e objetivos da empreda est
alinhados com o CRM?

L Almeida: Eu acho que na verdade o CRM vai se ajustar consso

e 0s objetivos da empresa. Na verdade todes @lsfetivos iniciais foram
redesenhados e revistos no ano passado, itodniano passado e a partir

de entdo tracaram diretrizes estratégicasafe@mento estratégico
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direcionou cada item a sua linha estratédiraa parte dele no programa
de fidelidade esté totalmente alinhado pra isso

Entrevistadora: Como é medida a fidelidade dos clientes?

L Almeida: Medir a fidelidade é uma coisa bem complicadmahter

um relacionamento. Ndo mede nem na sua casaa soa familia, € uma
relacdo estritamente comercial. O que acortgente tenta fazer com que
o0 racional seja mais emocional do que raci@&rgBo o que a gente tenta,
eu acho que a marca Pao de Acucar faz muitcebemaolver o cliente em
diferentes pontos de contato, em diferentesentes do ano, da vida,
enfim, através de campanhas, do atendimentaidado dos produtos da
qualidade, do servico que € prestado na Iofapeesta relacao que a
prépria marca institucional trabalha muito glede de vida, incentivo ao
esporte muito grande, sempre esta envolvideagisas sociais muito
bacanas, esta trazendo algumas novidades ndangedpossivel pro cliente,
traz muita informacéo, mantém uma loja muit@dgvel, um mix de
produtos que ele dificilmente encontra em auttgpermercados € um
conjunto de a¢des com que faz com que o chiénte® Pao de Acucar, no
Carrefour, no Sendas. Nao, vou onde eu me Isamoe também tem um
programa de fidelidade. Tem a loja ao ladoldbe; tem um posto de
reciclagem Tudo isto na verdade é que mantémocdliente um
relacionamento com ele de mais longo prazoa® todo relacionamento,
no momento em que vocé perde a confianca disste, seja porque

aumentou abusivamente o preco e ele perceleen ppeco nédo tava bom,
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ou outros motivos como produto estragado §odai trocado. Isto nunca
acontece no Pao de Acucar, por exemplo. Achoproduto estragado, na
hora é trocado nem que mande em casa o pré&thtfio este tipo de atitude
€ que acaba fidelizando o cliente. Acho quiendamento ao cliente quando
ele tem algum problema ou tem alguma duvidaiasi#as estas pontas que

no final amarram o relacionamento. Mas nurdliiam.
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