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The maijor topics of this paper are the CRM (Customer Relationship Management)
and the organizational processes. The main purpose is to analyze how the CRM
adoption influences the management of the processes in a company. We used the
El Sawy (2001) framework to analyze of the impact of the redesign of processes.
This paper consists of two main parts: the theoretical part and the empirical part
which constitutes a case study, featuring a qualitative research. This research
aims at helping companies to gain a better insight into the redesign of the
processes focused on the customer. The main result obtained in this research was
a critical analysis, which raised the main issues related to the way the redesign of
organizational processes was conducted. It mainly emphasized the company’s
inexperience in managing the redesign of processes and highlighted people’s
resistance with regard to an organization change.
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ADOGAO DE CRM: UM OLHAR CRITICO SOBRE A GESTAO DOS
PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

RESUMO

O presente artigo tem como temas centrais o CRM (Customer Relationship
Management) e os processos organizacionais. O principal objetivo € analisar
como a adogédo do CRM influencia na gestdao dos processos em uma empresa.
Valendo-se de um framework proposto por EI Sawy (2001) para a analise do
impacto do redesenho de processos sobre uma organizagao, foi realizada uma
analise da situacado vivenciada por uma organizagao que implantou o CRM.
Sendo assim, o trabalho além da componente tedrica, possui uma parte empirica
que utilizou o método do estudo de caso unico, caracterizado por uma pesquisa
qualitativa de carater exploratorio. A pesquisa pretende auxiliar as empresas a
terem uma melhor visdo sobre o redesenho dos processos focados no cliente. O
principal resultado obtido foi uma analise critica, que levantou os principais
topicos relacionados a maneira de como o redesenho dos processos
organizacionais foi realizado, destacando-se principalmente a inexperiéncia em
relagdo a melhor maneira de realizar o redesenho dos processos e a resisténcia
das pessoas em relagdo a mudanga organizacional.

Palavras-Chave: Customer Relationship Management, Ado¢cdo de CRM, Gestao
de Processos, Estudo de Caso, Mudanga Organizacional.
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1. Introdugao

O aumento da capacidade de producdo em ritmo superior a demanda e a
valorizagdo do comprador forcou as empresas a darem mais atengcdo aos seus
clientes. O foco organizacional acabou mudando e as empresas centradas em
produtos transformaram-se em empresas centradas no cliente. O uso de
tecnologias avangadas de informagdes permite modificagbes positivas, reduzindo
as restricdbes da area de marketing das empresas de atuar no paradigma do
marketing de relacionamento (SWIFT, 2001). Sobre este novo paradigma Ribeiro,
Grisi e Saliby (1999, p. 32) oferecem o seguinte conceito: “O Marketing de
Relacionamento enfatiza a necessidade de um relacionamento de longo prazo
com o mercado, em detrimento das praticas de transagdes com objetivos de curto
prazo, buscando a fidelizac&do dos clientes”.

Fidelizar o cliente € o maior desafio para as empresas que operam em um
ambiente competitivo, pois os clientes tém a liberdade de trabalhar com quem
quiserem, visto que facilmente os produtos e servigos sdo copiados pelos
concorrentes. Sendo assim, as empresas precisam achar formas de diferenciacéo
em relagcado a concorréncia, para que os clientes continuem a lhes dar preferéncia
(BARNES, 2002). De acordo com Swift (2001), o Customer Relationship
Management (CRM) é uma abordagem empresarial que € destinada a
compreender e influenciar o comportamento dos clientes, através de
comunicacoes significativas para a melhoria nas compras, na retengdo, na
lealdade e na lucratividade. E também um processo que transforma as
informacdes sobre os clientes em relacionamentos positivos com eles. Ja
Colangelo Filho (2001) conceitua CRM como um conjunto de estratégias que as
organizacgdes utilizam para aumentar a lucratividade e satisfacdo com o cliente.
De acordo com o autor, CRM n&o é uma tecnologia, mas sim um conceito de
processo de negdécios com foco no cliente.

Segundo Laudon e Laudon (2007) o objetivo € melhorar a receita, a
satisfacao e a retencao dos clientes. Com base nas informagdes fornecidas pelo
sistema, as empresas estdo habilitadas a: identificar, atrair e reter os clientes mais
lucrativos; oferecer servicos de qualidade aos clientes atuais; aumentar as
vendas. Swift (2001, p. 14) argumenta que o objetivo do CRM é “aumentar as
oportunidades, melhorando o processo de comunicagdo com o cliente certo,
fazendo a oferta certa (produto e prego), por meio do canal certo e na hora certa”.
Tendo em vista este conceito, percebe-se que o CRM vai ao encontro dos valores
do paradigma de Marketing de Relacionamento, que, de acordo com Gordon,

pode ser definido como:

(...) processo continuo de identificagdo e criagdo de novos valores com
clientes individuais e o compartilhamento de seus beneficios durante
uma vida toda de parceria. Isso envolve a compreensao, a concentragao
e a administracdo de uma continua colaboragao entre fornecedores e
clientes selecionados para a criacdo e o compartilhamento de valores
mutuos por meio de interdependéncia e alinhamento organizacional.
(GORDON, 1998, p.31)

Mckenna (1992) afirma que o importante é saber como os possiveis
clientes e os ja existentes véem uma empresa em relagao as concorrentes. O
autor diz que os consumidores definem os seus desejos e necessidades através
de dados empiricos, referéncias obtidas, opinides e experiéncias anteriores com
produtos e servigos. Estas informacgdes sao utilizadas para auxiliar na tomada de
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decisdo de compra. Bretzke (2000, p.11) menciona que “o uso intensivo da

tecnologia contribuiu para que o relacionamento se tornasse mais eficiente, a um

custo menor”.

Tendo em vista todos estes argumentos, pode-se observar que a adogao
de CRM atua nos conceitos basicos da organizagdo, como por exemplo,
objetivos, estrutura organizacional, arquitetura de tecnologia de informacado e
sistemas de informagao e nos processos. Este artigo tem como objetivo central
analisar como a adog¢ao do CRM influencia na gestdo dos processos em uma
empresa.

Segundo Gordon (1998), o Marketing de Relacionamento necessita que os
processos sejam estruturados em funcdo do cliente. Isto pode exigir algumas
mudangas nos processos ja existentes, ou seja, os processos devem ser
concentrados em torno dos clientes existentes, dando a cada um o valor que
deseja e informando a todos como pretendem se envolver com a empresa.

De acordo com Colangelo Filho (2001, p.74), as tarefas executadas pela
frente de redesenho de processos sao as seguintes: (1) Desenho dos processos
de negocios, da organizacdo e das estruturas de dados; (2) Configuragdo do
sistema para suportar os processos de negécio e estruturas de dados; (3) Teste
do sistema; (4) Colocagao em produgéo.

Peppers e Rogers (2001) afirmam que o processo de implementagao de
uma iniciativa de CRM possui quatro passos basicos:

1. Identifique seus clientes: E necessario conhecer o cliente individualmente, com
0 maximo de detalhes possivel, e poder reconhecé-los em todos os pontos de
contato, nas formas de mensagem, nas linhas de produto, ou seja, em todas as
divisdes.

2. Diferencie seus clientes: Os clientes podem ser diferenciados pelo nivel de
valor para a empresa e pelas necessidades que possui de produtos e servicos.
Diferenciar os clientes significa priorizar seus esforgos, aproveitando ao
maximo os seus clientes de maior valor e personalizando o comportamento da
empresa, de acordo com as necessidades individuais de cada cliente.

3. Interaja com seus clientes: E preciso melhorar a eficiéncia e a eficacia das
interacbes com os clientes. Isto significa que deve-se buscar a maneira mais
util em termos de producgao de informacao, que possa auxiliar no fortalecimento
das relagbes com os clientes.

4. Personalize: Personalizar, neste sentido, significa disponibilizar o produto ou
servico de acordo com cada cliente particular de forma diferente, segundo o
que este cliente disse durante a interagdo com a area de vendas ou de
marketing.

Como sugerido por Peppers e Rogers (2001), a ado¢gdo de CRM implica
em diferentes atividades, ou seja, € preciso que uma mudanga nos processos
organizacionais seja conduzida. Este artigo propde a analise critica no trabalho de
redesenho de processos realizado em uma Instituicdo de Ensino Superior que
passou recentemente pela adogdo de CRM. Para tanto, o artigo foi organizado da
seguinte forma: apds esta introducao € conduzida uma discussao tedrica sobre
processos organizacionais. A seguir sdo descritos o método adotado, apresenta-
se a empresa foco do estudo e faz-se a andlise de como esta conduziu o
redesenho de processos. O artigo termina com consideragdes sobre as
contribuigdes oferecidas.
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2. Processos Organizacionais

Conforme a definigdo de Cruz (2000, p. 34) “Processo € um conjunto de
atividades que tem por finalidade transformar, montar, manipular e processar
insumos para produzir bens e servigos que serdo disponibilizados para clientes.”
Ja Campos (1999) diz que processo € um conjunto de causas que provocam um
ou mais efeitos, definicao semelhante a de Dellaretti Filho e Drumond (1994), que
cita processo como sendo um conjunto de causas tendo como objetivo produzir
algo especifico. Oliveira (2006, p. 8) define processo como sendo “um conjunto
estruturado de atividades sequenciais que apresentam relagdo logica entre si,
com a finalidade de atender e suplantar as necessidades e as expectativas dos
clientes externos e internos da empresa.”

Todos os conceitos tém em comum a questdo do conjunto de atividades
como sendo o nucleo da definicdo de processos. Sintetizando, processo pode ser
definido como conjunto de atividades que tem por finalidade atingir um objetivo.

De acordo com Davenport (1994), uma orientagédo baseada em processos
nos negoécios envolve elementos de estrutura, enfoque e clientes. Segundo
Laudon e Laudon (1999), processos organizacionais referem-se a maneira pela
qual o trabalho é organizado, coordenado e focado para produzir produtos e
servicos. Estes processos sdo fluxos de trabalho, material, informacdo e
conhecimento, ou seja, um conjunto de atividades, mas também se referem ao
modo pelo qual as empresas coordenam trabalho, informagédo e conhecimento, e
as maneiras pelas quais administram escolhas para coordenar o trabalho.

Segundo Oliveira (2006), alguns aspectos comportamentais devem ser
considerados quando se fala em processos organizacionais, que sao:

- Capacitacdo: A maneira mais adequada de obter e deter os conhecimentos
aplicados a uma area de atuacao.

- Desempenho: Resultado obtido pelo funcionario em relacdo as atividades de
um cargo e funcao, de acordo com os resultados que foram estabelecidos em
um determinado periodo de tempo.

- Potencial: A juncdo de todos os conhecimentos que um funcionario possui
para desenvolver outras atividades, que podem ou nao ser relacionadas ao
seu atual cargo e funcéo.

- Comportamento: A pratica das atitudes que um individuo apresenta
relacionadas aos fatores e assuntos que se encontram no ambiente em que
ele participa.

- Comprometimento: A consolidagao da responsabilidade pelos resultados que
sao esperados.

Em relacdo ao fator comprometimento, ainda ndo ha uma metodologia
sustentada por técnicas de administragdo que agrupam situagbes de
comprometimento das pessoas com os resultados que foram estabelecidos. O
que existe sdo algumas técnicas administrativas que disponibilizam as condi¢des
favoraveis para o comprometimento, porém nao conseguem coloca-lo como algo
passivel de avaliagdo dentro de um processo evolutivo. Por isso, muitas
discussoes referentes a questao do comprometimento podem ser vistas, mas nao
ha grandes resultados que demonstrem real ganho para as organizagdes
(OLIVEIRA, 2006).

A administracdo de processos € um método que pode facilitar o nivel de
comprometimento, visto que as atividades desempenhadas pelos funcionarios
ficam alocadas ao longo de processos de interagéo, tendo foco nos resultados
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esperados pela organizacao e nas necessidades do mercado.

Davenport (1994, p. 1) afirma que “a reengenharia de processos combina a
adocado de uma visédo processual da atividade com a aplicagao da reengenharia
aos processos-chave”. Segundo Chiavenato (1995), a abordagem da
reengenharia é baseada em trés componentes: (1) As pessoas — tém o papel de
facilitadores da reengenharia, aprendendo a trabalhar de uma maneira diferente
da anterior, recebendo novos conhecimentos e habilidades. (2) A tecnologia - tem
o papel de facilitador para a criagcdo de novos processos, provocando algumas
mudangas radicais. (3) Os processos em si - sdo redesenhados e reprojetados de
maneira radical, com o objetivo de que haja evolugcdo, desenvolvimento e
aperfeicoamento de um processo existente.

Na visao de Kamel (1994), a reengenharia de processo é fundamental, pois
faz uma revisdo em toda a empresa, questionando o que é feito e como é feito. O
autor também afirma que a reengenharia € radical, pois redesenha os negdcios,
causando uma dramatica melhoria € mostrando também que ndo € necessario
alterar algumas tarefas ou fungdes, pois o processo deve agregar valor para o
cliente. Segundo Peppers e Rogers (2004, p. 15), “as organizagdes precisam
identificar e desenhar processos focados no cliente, definir as informacbes e
estudar os sistemas atuais e futuros alinhados a estratégia de CRM, para atingir
os objetivos estabelecidos”.

2.1. Framework para Analise do Redesenho de Processos

Como na literatura especifica sobre CRM né&o foram encontrados estudos
que apresentassem um framework sobre redesenho de processos
organizacionais, buscou-se uma proposta na literatura especifica sobre o tema.

Moreno e Santos (2005), para proporem uma metodologia integrada sobre
Gestdo do Conhecimento e Redesenho de Processos de Negdcio, se valeram
inicialmente da proposta de El Sawy (2001).

Para El Sawy (2001), todas as metodologias de redesenho de processos
se baseiam num principio comum - a minimizagado do “lixo”, ou seja, do trabalho
que nao agrega valor para o cliente. Assim, as empresas conseguem eliminar
atividades que nao agregam valor (e sdo consideradas obsoletas) e consolidam
atividades similares de forma a simplificar os seus procedimentos organizacionais.
A proposta de El Sawy (2001) mostra-se relevante uma vez que define principios
que podem ser utilizados no redesenho de processos de negocio. Estes principios
nao sao considerados por ele “inflexiveis” e devem ser adaptados para cada caso
especifico. Os principios definidos por EI Sawy (2001), que servirdo de base
tedrica de partida para este trabalho, estao descritos na Tabela 1.

Tabela 1: Principios norteadores do redesenho de processos

Principio Taticas

(1.1) Redefinir tarefas executadas sequencialmente para que possam
ser executadas em paralelo

(1) Reduzir o tempo | (1.2) Criar times auto-suficientes

de espera nos (1.3) Nao permitir que tarefas de suporte ou geréncia bloqueiem a
processos execugao do processo

(1.4) Sempre que possivel, utilizar um fluxo continuo de
processamento, ao invés do processamento em lotes

(1.5) Modificar praticas no inicio do processo para reduzir gargalos no
final do processo
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(2) Transferir, (2.1) Terceirizar tarefas acessorias
quando adequado, a
execucgdo de tarefas

)
(2.2) Estabelecer parcerias com fornecedores

para parceiros e (2.3) Retomar a execugao de tarefas essenciais que haviam sido
coordenar sua terceirizadas

execugao (2.4) Utilizar mercados virtuais para obter produtos e servigos

(3) Empregar (3.1) Flexibilizagdo do acesso ao processo em termos do periodo de
técnicas de tempo e lugar em que esta disponivel

customizagao em (8.2) Criar plataformas de processo modulares

massa, de modo a (3.3) Levar as atividades de customizagao para perto do cliente
flexibilizar o

produto ou servigco

(3.4) Proporcionar uma customizagao de produtos dinamica

partes fisicas e (4.2) Criar plataformas comuns aos processos fisicos e virtuais

)
)
(4) Sincronizar as (4.1) Casar ofertas de produto nos canais fisicos e virtuais
)
)

virtuais do

processo (4.3) Monitorar eletronicamente o movimento de produtos fisicos
(5) Capturar a (5.1) Passar a responsabilidade pela entrada de dados ao cliente e
informacao digitalizar o processo

digitalmente em sua | (5.2) Sempre que possivel, eliminar o uso de papel no processo
fonte, e propaga-la | (5.3) Tornar a informacéo acessivel a todos

ao longo do (5.4) Reduzir a distancia entre a captura e disponibilizagdo da
processo informacao, e a tomada de decisdo

(6) Tornar (6.1) Permitir que 0 andamento do processo seja monitorado por seus
informacgoes clientes

::la‘tal:isz?iia;rts)?:zgesg (6.2) Viabilizar a geragéo de relatérios e analises ad hoc em tempo real

transparentes e (6.3) Criar interfaces padronizadas para troca de informag6es com
mais ricas processos de parceiros

(7) Criar sensores (7.1) Introduzir mecanismos de feedback dos clientes para detectar
de status e falhas, e | erros

mecanismos de (7.2) Criar mecanismos nos sistemas de Tl que permitam a empresa

realimentacgao reagir rapidamente as diversas condi¢bes e problemas do processo

destas informagoes

no proprio (7.3) Introduzir sensores ambientais que detectem mudangas no

processo contexto competitivo da empresa

(8) Aumentar a (8.1) Providenciar recursos de simulagao de cenarios para analisar

capacidade de opc¢des de decisao

analise e sintese (8.2) Implementar mecanismos para detec¢ao e analise de tendéncias

interativas no (ex., mineracéo de dados)

processo (8.3) Disponibilizar informagdes de multiplas origens de forma integrada
(9.1) Criar uma comunidade de pratica ao longo do processo

(9) Acumular e (9.2) Criar mapas de especialidades e diretorios para a localizacdo de

difundir especialistas

conhecimento que | (9.3) Construir repositorios de conhecimento que possam ser
possa ser utilizado | reutilizados para aumentar a performance do processo

por outros na (9.4) Desenvolver um banco de dados de perguntas e duvidas
empresa frequentes (FAQ) sobre o processo

(9.5) Criar espagos para a troca de informacdes e experiéncias

(10) Implementar a | (10.1) Conhecer as preferéncias dos clientes e das pessoas envolvidas

capacidade de no processo para criar perfis/padréo
customizacéo de (10.2) Inserir regras de negdcio no processo que sao postas em pratica
produtos e em func¢édo do perfil do cliente ou funcionario

servigos, com base |(10.3) Usar técnicas de filtragem colaborativa automatica
no conhecimento

dos habitos dos
clientes

(10.4) Monitorar os habitos dos usuarios durante a execugao do
processo

Fonte: Adaptado de El Sawy (2001)
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3. Metodologia

O artigo constitui-se em uma pesquisa qualitativa, que se vale do método
estudo de caso unico, de abordagem exploratéria. O estudo de caso foi realizado
em uma empresa que ja tem o CRM implantado. Yin (2005) afirma que o estudo
de caso € um instrumento apropriado quando se tem por objetivo entender a
natureza e a complexidade do fenbmeno em estudo enquanto acontece. Foi
realizada uma pesquisa de carater exploratorio, que tem por objetivo o
desenvolvimento de proposi¢des para estudos futuros (YIN, 2005).

A empresa estudada, aqui denominada de Universidade Alfa, implantou o
sistema de informagédo de CRM em abril de 2007. Esta universidade privada tem
atualmente cerca de 30 mil alunos (graduagéao, pos-graduagéo e extensao), sendo
que possui aproximadamente 900 professores e 900 funcionarios. Segundo os
entrevistados, esta universidade é pioneira na implantacdo de CRM em
instituicées de nivel superior.

A coleta de dados deu-se através de entrevistas gravadas, que foram
realizadas com cinco colaboradores que participaram do redesenho de processos
no projeto de CRM. O roteiro de entrevista foi construido com base na literatura
de CRM e no framework proposto por El Sawy (2001). O perfil dos entrevistados é
definido de acordo com a Tabela 2, mostrada a seguir:

Tabela 2: Perfil dos Entrevistados

Entrevistado Formacgéao Cargo/Fungéao Tempo de trabalho
na empresa
01 Tecnologo em Processamento de Gestor de Area
Dados, Bacharel em Ciéncias (Registros 34 anos
Econdmicas e Especialista em Académicos)
Administragcédo de Servigos e Logistica
02 Licenciado em Letras Auxiliar
Administrativo 9 anos
03 Estudante de Pedagogia e Psicologia Auxiliar
Administrativo 6 anos
04 Licenciado em Filosofia e Estudante Auxiliar
de Psicologia Administrativo 6 anos
05 Bacharel em Publicidade e Gestor de Area
Especialista em Marketing (Central de 8 anos
Relacionamento)

A Universidade Alfa possui diversos processos organizacionais
considerados criticos, mas para o presente estudo foi escolhido o processo de
‘Emissao de Documentos”, que €& o processo de solicitagcdo e emissao de
documentos referentes a vida escolar do aluno na Universidade. Faz-se relevante
argumentar que a escolha de um dos processos da organizagao foi necessaria
para focar o estudo, mas que o argumento central do artigo ndo esta no processo
em si, mas na forma como se deu a analise realizada pela Universidade deste
processo no momento da adog¢do do CRM. A escolha deste processo em
especifico se deu em funcao dele ser considerado critico e de suma importancia
para a Universidade, pois o aluno (principal cliente da organizagéo) € fortemente
envolvido.
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4. O Caso da Universidade Alfa

A discussdo sobre o caso da universidade Alfa sera conduzido tendo em

vista os principios de redesenho de processos proposto por El Sawy (2001).
- Principio 1 - Reduzir o tempo de espera nos processos

O principio da reducédo do tempo de espera nos processos, segundo El
Sawy, tem por objetivo descrever o impacto do tempo em relacdo ao redesenho
dos processos. Destaca-se alguns fatores relevantes em relagdo a este principio,
tais como a execucao de tarefas em paralelo, a criacdo de times auto-suficientes,
o fluxo continuo de processamento e a redugéo de gargalos.

Em relagdo ao principio de tempo, os cinco entrevistados informaram que
0s processos de emissdo de documentos do ciclo de vida escolar do aluno hoje
estdo ocorrendo juntos, ou seja, em paralelo. Antes do redesenho, era necessario
que o aluno efetuasse a solicitagdo do documento desejado, fosse até o banco
realizar o pagamento da confeccdo deste documento e depois voltasse ao setor
de registros para que o documento desejado fosse entdo confeccionado e
entregue a ele. Atualmente, no momento que o aluno solicita o0 documento, ele é
gerado pelo sistema e posteriormente impresso, e neste processo ja € incluida a
cobranga por este documento, debitado na conta do aluno na Universidade. Os
documentos que ainda ndo podem ser emitidos no momento da solicitacdo, ou
seja, que necessitam ir para o bastidor (atendimento de segundo nivel, ou seja, é
a area que responde o pedido do aluno quando este nao foi resolvido no primeiro
contato) sado considerados como parte do processo realizada de maneira
sequencial.

A Universidade criou um setor que hoje centraliza o primeiro atendimento
ao aluno, denominado Central de Relacionamento, que engloba funcionarios
oriundos dos setores de Admissao e Matricula (hoje extinto), Curriculos e
Registros. A desvantagem da unificagdo foi a formagédo de grandes filas para o
atendimento. Foi efetuada uma mudanca na estrutura, ou seja, a implantacao do
CRM foi palco-bastidor, isto €, no palco é realizado o primeiro atendimento (visdo
do aluno), e o que nao pode ser resolvido no primeiro momento, é passado para o
bastidor (0 que ocorre internamente), que ndo atende o cliente diretamente. A
Central de Relacionamento foi vinculada a Geréncia de Marketing, ou seja, houve
mudangas na estrutura organizacional, para que o relacionamento com o cliente
realmente tivesse um resultado efetivo. Pode-se fazer uma relagdo entre esta
mudancga de estrutura (unificagdo de setores e criagdo de vinculo com o setor de
Marketing) com a visdo de Bretzke (2000), que diz que a implantagdao de um
projeto CRM favorece a redugao de niveis hierarquicos, tendo-se uma visao unica
do cliente para toda a empresa.

O ‘Entrevistado 02’ diz que houve uma decisao em funcdo da mudanca de
estrutura. O atendimento do setor de Registros foi transferido para a Central de
Relacionamento, e neste setor, nem todos os documentos podem ser emitidos na
hora. Sendo assim, os documentos mais complexos sao enviados ao setor de
Curriculos. Caso seja necessaria a inclusdo de algum atestado ao pedido
efetuado no CRM, é preciso digitaliza-lo, mas quando este processo foi
redesenhado, ndo foi prevista a disponibilizacdo de um scanner, mas apos o
redesenho, os gestores de areas perceberam que a falta deste equipamento para
digitalizacdo de documentos seria um problema.
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O ‘Entrevistado 01’ afirma que algumas decisbes foram tomadas
precipitadamente, sem o real conhecimento do processo por todos os envolvidos,
que achavam que as etapas eram simples. Por conta destas decisdes, segundo
este entrevistado, o redesenho de processos n&o foi desenvolvido da maneira
mais correta. Em consequéncia disto, hoje grande parte dos processos estao
sendo revisados para posterior melhoria, isto €, esta ocorrendo retrabalho. Isto se
deve ao fato de que algumas rotinas foram executadas primeiro na pratica
(projeto ja implantado), para depois analisar-se o impacto. Exemplo do que foi
citado pelo ‘Entrevistado 01’:

“ No processo de solicitacado de regime especial de estudos, pessoas da
geréncia acreditavam que um atendente poderia resolver no momento do
primeiro atendimento, mas € um processo bastante complexo, pois é
dificil verificar todas as tarefas dentro da Universidade e as exigéncias
curriculares. Hoje estas pessoas se convenceram e foi possivel reverter
a situagao” .

Um dos gargalos existentes no redesenho foi a questdo de que as pessoas
envolvidas precisaram trabalhar mais, pois era necessario migrar do processo
antigo para o novo, trabalhando em ambos paralelamente, conforme descrito pelo
‘Entrevistado 01’. Isto também se deu em fungéo de que as pessoas nao estavam
capacitadas adequadamente para trabalhar com a ferramenta de CRM, e os
envolvidos no redesenho do processo nao tinham conhecimento sobre qual a
melhor maneira de fazé-lo. Hoje, em funcdo das mudangas que ocorreram, nem
todos os processos estdo corretamente atualizados. Sendo assim, algumas
atividades ainda sdo realizadas da maneira anterior. O ‘Entrevistado 02’, que
possui o cargo de auxiliar administrativo, afirma que ainda hoje ha gargalos, pois
apenas 30 documentos foram priorizados para o redesenho. O critério para esta
priorizagao foi a analise de quais os documentos sdao mais freqluientemente
solicitados pelo aluno. Em relagdo a esta priorizacdo, o ‘Entrevistado 02’ afirma
também que isto foi considerado um gargalo, pois os documentos padrdes do
Sistema Peoplesoft, por ser um software estrangeiro, ndo atendem a necessidade
da Universidade, sendo que os documentos necessarios a emissao devem ser
customizados. Os documentos que ndo possuem uma grande frequéncia de
solicitacdo devem ser pedidos pelo aluno pessoalmente e a emissdo nao é
realizada no mesmo momento. Segundo este entrevistado, uma das premissas do
CRM na Universidade era tentar emitir documentos no primeiro atendimento ao
aluno.

O ‘Entrevistado 05’ informou que foi efetuado o redesenho de uma parte
pequena do processo, € que o0 grau de detalhe do redesenho era baixo, na
opinido dele. Ainda ha subprocessos dentro do processo da emissao de
documentos que estdo sendo redesenhados, como por exemplo, emissao da
carteira estudantil.

O ‘Entrevistado 05’ afirma que alguns processos eram muito grandes e
deveriam ser divididos em mais partes, e que alguns deles tinham mais de uma
pessoa responsavel pelo seu redesenho. O ideal seria que cada processo fosse
dividido em subprocessos, e cada uma destas partes menores tivesse um
proprietario definido. Conforme o que foi dito por este entrevistado, Kamel (1994)
diz que os proprietarios dos processos S0 0S responsaveis por processos
especificos e pelo esforco da reengenharia neles concentrado. Segundo o autor,
estas pessoas devem conhecer perfeitamente os processos, e também estarem
aptos a anteciparem-se as mudangas organizacionais e ao impacto que elas teréo
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sobre o processo. Em relacdo a divisdo dos processos, Cruz (2000) diz que um
processo deve ser dividido em processos menores, facilitando o seu redesenho.

O ‘Entrevistado 05’ acredita que foi feito desenho do processo, ao invés de
redesenho, pois a Universidade nunca havia feito desenho de processos. O
entrevistado afirma que isto foi um grande passo dado pela Universidade, pois
gerou mudancgas em diversos aspectos, principalmente em relagao a estrutura.

A implantacédo do sistema de CRM foi priorizada, mesmo com falta de
recursos, principalmente de pessoal com capacitacdo adequada, porém o
cronograma atrasou, sendo que a implantagéo ocorreu em abril de 2007, e a idéia
inicial da implantagcéo era outubro de 2006. Outro motivo para o adiamento foi a
coincidéncia com os periodos considerados de pico (vestibular e matriculas).

Dimensionar tempo, na gestdo de servigos, € complicado, segundo o
‘Entrevistado 01’, pois nem sempre todas as atividades realizadas tém a mesma
duracao de tempo. Por mais que os processos estejam devidamente desenhados,
€ dificil mensurar o tempo, pois em muitos casos, as situagcdes devem ser
analisadas individualmente (exemplo: reunides especificas dos envolvidos no
redesenho com aluno e coordenador de curso, para explicacdo de todas as
atividades envolvidas).

O ‘Entrevistado 04’ afirmou que foi feito um esforco para que as pessoas
envolvidas se sentissem parte do processo, pois ele diz que qualquer mudancga
gera resisténcia se as pessoas nao estado inseridas. A insergdo das pessoas como
parte do processo foi considerada uma estratégia de implantacdo da ferramenta
de CRM. A resisténcia a mudancga poderia ser caracterizada como impedimento
para a execucgao do processo. Esta visdo € descrita pelo autor Oliveira (2006),
que afirma que uma vez iniciado o processo de mudancgas, a maioria das pessoas
adere e avalia as mesmas como positivas, desde que se sintam parte integrante
do processo de criacdo da nova realidade. Em suma, € necessario que as
pessoas sejam realmente envolvidas no processo e se sintam nesta condi¢do,
para que nao haja resisténcia, um dos principais empecilhos da mudanga
organizacional. Isto pode ser visualizado através do seu relato durante a
entrevista, no trecho abaixo:

“A ferramenta ainda nao estava clara para as pessoas, e por mais que
nos tentassemos clarear a ferramenta, como ela ainda nao era uma
pratica do dia-a-dia delas, mesmo assim ficava dificil, ou seja, a
visualizagdo do processo, na sua nova forma, contemplando a
ferramenta” (Entrevistado 04).

Este trecho descrito pelo ‘Entrevistado 04’ condiz com a visdao do autor
Kamel (1994, p. 28), que afirma que “qualquer mudancga proposta enfrentara
resisténcia, até que a ameaca seja entendida, conscientizada e compartilhada,
para implementar gradativamente novos valores.” Isto quer dizer que, a partir do
momento que a ferramenta se torna clara para as pessoas e esta inserida no dia-
a-dia delas, a tendéncia € de aceitacao da mudanca e redugao da resisténcia.

- Principio 2 - Transferir, quando adequado, a execugao de tarefas para
parceiros e coordenar sua execugao

O principio da execugao de tarefas para parceiros tem por objetivo
descrever questdes relativas a (1) terceirizagcédo, parcerias com fornecedores, (2)
retomada da execucao de tarefas essenciais que estavam com parceiros e
retornaram para a empresa e (3) utilizacdo de mercados virtuais para produtos e
Servigos.
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Os entrevistados argumentaram que deram o melhor de si para que o
redesenho dos processos fosse feito da maneira mais adequada, porém o
‘Entrevistado 01’ afirma que gostaria de ter se dedicado mais ao redesenho, mas
foi impedido pelas atividades paralelas de migracédo das atividades antes e depois
do redesenho do processo. Com isto, ha excesso de horas trabalhadas no dia, ao
invés de oito, trabalhava-se em torno de 10 a 11 horas diariamente. Em alguns
dias, em funcdo da troca das atividades, ainda ocorre este excesso de horas
trabalhadas.

Os funcionarios cedidos para equipe de redesenho e implantacao fazem
falta nos setores de origem, aumentando assim a demanda de trabalho dos
colegas, gerando gargalos em relagdo ao tempo, conforme descrito no Principio 1
- Reduzir o tempo de espera nos processos.

Todos os entrevistados afirmaram que algumas idéias ndo puderam ser
implementadas por falta de recursos organizacionais, como pessoal e financeiro.
O ‘Entrevistado 02’ diz que este processo foi facil de mapear de redesenhar, e
avalia como muito boa a sua participagdo como agente do redesenho. O
‘Entrevistado 04’ afirma que se dedicou integralmente ao redesenho deste
processo, tendo bastante autonomia para realizar o trabalho da maneira que ele
achasse mais correta, mas ao mesmo tempo, ele dividia esta autonomia com as
pessoas envolvidas, fazendo com que elas participassem de todas as etapas do
redesenho do processo. Ele considera que o processo de Emissdo de
Documentos foi um dos processos que ficou melhor, pois foi bem definido e bem
trabalhado.

O ‘Entrevistado 05’ nao participou do redesenho deste processo, sendo
inserido no setor para implantar o sistema, mas se considera agente de mudanca
na implantacao, pois ele analisou o processo ja redesenhado e pode verificar os
erros existentes.

Em relacdo a atuacdo das pessoas no redesenho dos processos, de
acordo com o relato dos entrevistados, pode-se perceber que em fungdo da falta
de recursos necessarios, algumas etapas do processo poderiam ser
redesenhadas de maneira mais otimizada, mas como os agentes do redesenho
realizavam trabalhos paralelos, trabalhando na ferramenta de CRM e no método
anterior, ndo tendo como se dedicar de maneira integral ao redesenho. Em
relacado a ferramenta de CRM, a autora Bretzke (2000) afirma que os softwares de
CRM séao adotados com o intuito de manter a competitividade, pois € fundamental
conhecer o cliente e possuir recursos para atender a sua demanda. No caso da
empresa estudada, a ferramenta ndo tem todos os recursos necessarios para
atender a demanda existente, visto que alguns processos ainda sao realizados
utilizando-se o método antigo.

- Principio 3 - Empregar técnicas de customizagao em massa, de modo

a flexibilizar o produto ou servigo entregue ao cliente

O principio do emprego de técnicas de customizacao, com flexibilizacdo do
produto e do servigco entregue tem por objetivos 0 acesso ao processo com
relacdo ao tempo, a criagcdo de plataformas de processos modulares, a
aproximacdo das atividades customizacdo para perto do cliente e a
disponibilizagdo de uma customizacéo de produtos de maneira dinamica.

O ‘Entrevistado 01’ afirma que na maior parte das atividades do redesenho
dos processos, os usuarios foram consultados, mas ele diz que muitas decisdes
foram tomadas sem o real conhecimento do processo, retomando a idéia do que
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foi dito anteriormente na analise do principio 1. O ‘Entrevistado 02’ afirma que
uma das premissas do redesenho era envolver as pessoas que atuavam no
processo, que fossem experientes e criticas, para que o mapeamento fosse feito
da melhor maneira possivel. O ‘Entrevistado 03’ diz que a participagao do usuario
foi levada em consideragao, pois as pessoas que participaram do redesenho
foram aquelas que possuiam dominio total do processo, atuando do inicio ao fim
do redesenho. O ‘Entrevistado 04’ afirma que as pessoas que participaram do
redesenho foram aquelas que realmente conheciam o processo, ndo sendo
somente o pessoal de geréncia envolvido neste redesenho. O ‘Entrevistado 05’
diz que as pessoas que redesenharam foram aquelas que conheciam o processo,
mas acredita que elas nao tinham conhecimento de como se fazia um redesenho
corretamente, pois muitas coisas eram redesenhadas logo apds o primeiro
desenho. Ela acredita que os processos serdao redesenhados novamente apos a
implantacdo do auto-atendimento, pois mudando a maneira de solicitagao,
mudam partes do processo.

Principio 4 - Sincronizar as partes fisicas e virtuais do processo

O principio de sincronizacao entre as partes fisicas e virtuais do processo
descreve como estas partes devem ser gerenciadas, visto que elas podem
acessar um mesmo recurso ou uma mesma por¢ao de dados. Neste principio,
destacam-se as ofertas dos produtos nos canais fisicos e virtuais, a criagdo de
plataformas comuns aos processos fisicos e virtuais e o monitoramento dos
produtos fisicos na empresa.

O ‘Entrevistado 01 afirma que ndo ha um acompanhamento
computadorizado (workflow) dos produtos e das atividades, pois outras atividades
foram priorizadas. A utilizagdo de ferramentas de workflow esta prevista, mas
ainda nao se tem prazo definido. Enquanto isto, os acompanhamentos sao feitos
através das comunicacdes por e-mail. O acompanhamento dos dados coletados
€ realizado pelo gestor da Central de Relacionamento (o chamado Entrevistado
05). O ‘Entrevistado 01’ afirma que ainda néo esta realizando o acompanhamento
dos dados, pois primeiro € necessario priorizar outras atividades, para remover os
gargalos existentes e em seguida fazer a gestdo do processo.

O ‘Entrevistado 02’ afirma que hoje ha workflow do produto, pois o aluno
gera um pedido, e é possivel acompanhar o andamento de todo este processo, do
inicio ao fim (fluxo do pedido até o documento pronto), através de e-mails e
notificagdes enviadas pela ferramenta, mas o envio deste documento de uma
equipe para outra ainda ocorre de maneira manual, através da propria ferramenta
e, através de workflow, entra na lista de atividades do bastidor académico. O
modulo de workflow por etapas de processo nao foi adquirido pela Universidade.

O ‘Entrevistado 03’ diz que ndo sabe se ha acompanhamento
computadorizado do processo dentro da Universidade. Ja o ’Entrevistado 04’
afirma que cada setor possui a sua lista de trabalho, contendo os processos, com
todos os passos a serem seguidos, e também as atividades que estdo pendentes
em cada setor. O fluxo de todas as etapas do processo fica registrado na
ferramenta de CRM. Finalmente, o ‘Entrevistado 05’ diz que a ferramenta possui
um workflow, que registra todos os documentos separados pelos cursos
(produto), sendo possivel mensurar para uma possivel analise.
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- Principio 5 - Capturar a informagado digitalmente em sua fonte, e
propaga-la ao longo do processo

O principio da captura da informacgao digitalmente em sua fonte objetiva a
obtencao da informagao de maneira digital diretamente da sua fonte, e difundi-la
no decorrer do processo. Neste principio, destacam-se a responsabilidade do
cliente em efetuar a entrada dos dados, para que estes possam ser digitalizados
ao longo do processo. Este principio também aborda a eliminagdo da utilizagéo
desnecessaria de papel no processo, disponibilizacdo da informacao a todas as
pessoas envolvidas no processo e a reducdo da distancia entre a captura e a
disponibilizacao da informacao, que ajudam na tomada de decisao.

Segundo o ‘Entrevistado 01’, ainda ndo ha digitalizacdo de documentos,
pois a empresa avalia este como um processo complexo. Quando se necessita de
digitalizacdo de documentos, é utilizado um scanner, mas somente em casos
especificos, por exemplo, quando se precisa anexar um comprovante da empresa
onde o aluno trabalha. A digitalizacdo dos documentos esta prevista a longo
prazo, pois ha alguns ajustes que devem ser realizados. O ‘Entrevistado 02’ diz
que a digitalizagdo foi possivel, pois hoje o aluno pode acessar e imprimir
comprovante de matricula e atestado de valores pagos através do site, mas o
‘Entrevistado 03’ afirma que estes documentos n&o sédo considerados oficiais, pois
eles nado tém assinatura, sendo assim, na opinidao deste (Entrevistado 03), ainda
nao ha digitalizagdo de documentos. O ‘Entrevistado 04’ afirma que nao foi
possivel digitalizar documentos, devido a infra-estrutura tecnologica da
Universidade. Finalmente o ‘Entrevistado 05 diz que houve uma falha no
redesenho, pois nao foi previsto um scanner para a digitalizacdo dos documentos,
portanto, os processos que exigiam digitalizagao foram redesenhados no primeiro
momento apds a percepgao da necessidade do scanner.

Em relagcdo a digitalizagdo, percebe-se que nem todos os entrevistados
possuem real conhecimento sobre até que ponto os documentos digitalizados sao
considerados validos, pois o ‘Entrevistado 02’ afirma que a digitalizagdo do
comprovante de matricula e do resumo da conta financeira foi possivel no
sistema, mas o ‘Entrevistado 03’ afirma que estes documentos sdo apenas para
consulta, ndo sendo considerados oficiais como atestados, visto que néo
possuem assinatura. Pode-se concluir que nem todos os entrevistados conhecem
0 processo adequadamente.

Em relacdo a execucgao dos processos, todos os entrevistados afirmam que
algumas pessoas tém acesso, mais especificamente as que foram capacitadas
para utilizarem a ferramenta de CRM, pois em alguns setores a ferramenta ainda
nao foi implementada, por isto algumas atividades ainda sao feitas da maneira
antiga, como por exemplo, o pedido de Reconhecimento de Diploma no Exterior,
pois ele passa pelo setor juridico da Universidade, que ainda nao possui a
ferramenta de CRM implementada. Sendo assim, pode-se concluir que a
instituicdo possui implantacao parcial da ferramenta. Segundo o ‘Entrevistado 01,
a capacitagcado nao é feita de maneira uniforme, pois alguns funcionarios saem das
capacitacbes com melhor conhecimento da ferramenta do que outros, e estas
capacitacbes ocorrem em periodos especificos, ou seja, um funcionario novo é
contratado para o setor, mas nem sempre € imediatamente capacitado para
utilizagao da ferramenta.

Os ‘Entrevistados 04 e 05 dizem que as informagdes sobre os processos
estdo disponiveis no repositorio digital, e as pessoas que foram capacitadas a
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utilizarem a ferramenta de CRM possuem acesso a estas informacoes.

Apos a analise deste principio, pode-se concluir que as informacgdes sobre
0s processos estdo a disposicdo das pessoas, mas que muitas vezes elas nao
fazem o acesso, talvez por ndo quererem aderir a mudancga. Isto também pode-se
perceber pelo fato de que nem todos possuem conhecimento sobre o processo de
digitalizagdo de documentos, visto que alguns ndo sabem se os documentos que
nao possuem assinatura, que podem ser consultados pela Internet, tém valor
legal.

- Principio 6 - Tornar informagées atualizadas sobre o status do
processo - transparentes e mais ricas

O principio de tornar as informacdes atualizadas sobre o status do
processo transparentes e mais ricas tem por objetivo descrever a necessidade do
cliente em monitorar o andamento do processo, viabilizando a geragao de
relatérios e analises em tempo real e criando interfaces padronizadas para a troca
de informagdes com processos organizacionais.

De acordo com o ‘Entrevistado 01', as situagbes dos processos
organizacionais hoje estdo acessiveis as pessoas que foram capacitadas. No
caso de algum funcionario ter retornado ao trabalho sem haver sido capacitado, o
acesso € disponibilizado pelo setor de informatica da Universidade apds a
capacitagcao ou mediante a responsabilidade de alguém capacita-lo. Nem todos os
gestores de area possuem a capacitagado necessaria para manusear a ferramenta
do CRM. O entrevistado acredita que o status dos processos deveria ser mais

“aberto”, ou seja, todos os funcionarios deveriam ter acesso.
“... 0 CRM é uma ferramenta fantastica, mas por outro lado nés sempre
dependemos de pessoas, pois as ferramentas por si s6 ndo resolvem
nada, quem resolve sdo as pessoas que estdo por tras dela. Alguns
coordenadores de curso sao resistentes e ndo querem mudar. Estamos
em fase de transigéo, e eu vejo um futuro otimista” ( Entrevistado 01).

Esta fala dita pelo ‘Entrevistado 01" vem ao encontro da visdo do autor
Oliveira (2006), uma vez que este afirma que a mudanca organizacional depende
da adeséao e do envolvimento dos diversos funcionarios da empresa. As pessoas
possuem uma tendéncia natural de resistir a mudancga, pois a maioria delas
prefere os habitos e as rotinas atuais, o que leva a preferéncia do testado e
conhecido, ao invés de tentar algo novo e incerto.

Segundo o ‘Entrevistado 02’, as pessoas que tém acesso aos processos
organizacionais do CRM hoje sao: os funcionarios da Geréncia de Registros
Académicos, os funcionarios da Geréncia Financeira, os funcionarios da Central
de Relacionamento, as secretarias de Pds-graduagao stricto-senso, as
Secretarias de Pods-graduacédo [afo-senso, Coordenadores dos cursos de
graduacéo, algumas Secretarias de graduacao. Ja o ‘Entrevistado 03’ afirma que
todos os funcionarios e professores tém acesso ao status dos processos
organizacionais, mas desconhece se o0 aluno também possui este acesso.

O aluno tem acesso ao status através das notificacbes (através de e-mail)
antes citadas na analise do principio 4 (sincronizar as partes fisicas e virtuais do
processo), conforme descrito pelo ‘Entrevistado 04’. Todas as pessoas que
trabalham nos setores citados a priori pelo ‘Entrevistado 02’ (paragrafo anterior)
podem dar informacao sobre o andamento do pedido ao aluno, caso ele entre em
contato antes da finalizagao.

O ‘Entrevistado 05 afirma que os gerentes e os funcionarios possuem
acesso aos status dos processos organizacionais. Ele informa que muitos
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funcionarios ainda nédo tém o habito de consultar os status, nem sempre tendo
conhecimento da situagao dos processos.

Sobre a analise dos dados em tempo real, segundo o ‘Entrevistado 01’, ha
uma base de dados que é constantemente atualizada, permitindo a realizagado da
analise dos dados. O entrevistado afirma que muitas vezes a analise nao é feita,
pois a atualizacdo desta base de dados para, pois ela é realizada por um
funcionario do bastidor. De acordo com o ‘Entrevistado 02’, esta andlise é
tabulada de acordo com o numero de pedidos registrados.

O ‘Entrevistado 02’ afirma que os dados coletados da época do redesenho
eram provenientes do Relatorio Anual de Atividades, que contém o volume de
cada tipo de documento emitido, mas ndo eram dados absolutamente confiaveis,
pois a ferramenta utilizada para chegar a estes dados era Microsoft Access, e
nem todos os dados eram registrados nesta ferramenta. Mas baseado no que foi
registrado, foi decidido quais documentos ficariam sob responsabilidade de cada
setor, ou seja, quais seriam realizados pela Central de Relacionamento no
primeiro atendimento ao aluno e quais seriam enviados ao bastidor.

O ‘Entrevistado 04’ afirma que todas as pessoas que trabalham nos setores
onde a ferramenta de CRM foi implantada possuem acesso aos pedidos e aos
processos que sdo feitos pela ferramenta. E consenso entre os entrevistados que
o cliente ainda n&o tem acesso aos status dos processos, que sera possivel apos
a implantagdo do moédulo de auto-atendimento, previsto para este ano (2008).

Segundo o ‘Entrevistado 04’, ainda esta sendo feito um estudo sobre qual a
melhor maneira de extrair os dados da ferramenta para a realizagdo da analise,
ou seja, variaveis de quantidade (estao trabalhando nesta fase) e tempo (ainda
nao disponivel). Ja o 'Entrevistado 05’ acredita que ndo havia analise dos dados
em tempo real, mas afirma que hoje utiliza a ferramenta para buscar dados, sobre
pedidos e sobre o atendimento. Ainda nao foi implantado o mddulo analitico do
CRM, sendo que a parte de analise é feita utilizando Microsoft Excel.

Em relacdo a analise dos dados acredita-se que, se fosse realizado
durante o redesenho, muitos processos nao precisariam ser revistos para
melhoria, como esta acontecendo com varios deles. O cliente hoje possui acesso
ao andamento do seu pedido, mas recebe notificagdes no inicio e no final do
pedido. O ideal seria que, se a ferramenta controlasse o tempo, poderia enviar
uma notificagdo automatica ao cliente, informando que a sua solicitacdo esta
atrasada. A verificacido de atraso ainda é feita pelas pessoas dos setores, que
informam ao aluno de forma n&o-automatica (enviam um e-mail informando).

- Principio 7 - Criar sensores de status e falhas, e mecanismos de
realimentacao destas informagdes no proprio processo

O principio da criagcado de sensores de status e falhas tem como objetivo a
introducdo de mecanismos de feedback dos clientes para a deteccao de erros, a
criacdo de mecanismos nos sistemas de Tl que permitam que a organizagéo
verifique problemas no processo de maneira rapida e a introducéo de sensores
ambientais que detectem mudancgas no contexto competitivo da empresa.

No caso em estudo, o cliente ndo péde dar feedback durante o redesenho
do processo, conforme foi informado pelos ‘Entrevistados 01, 02, 03 e 04’. O
‘Entrevistado 05’ diz ndo ter conhecimento, pois nao participou da etapa de
redesenho.
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O ‘Entrevistado 02’ afirma que o aluno foi informado sobre a implantagao
do CRM, mas nao foi possivel o feedback na época do redesenho. Para este
semestre (2008/1) esta prevista a realizagdo de uma pesquisa de satisfagao, onde
o aluno podera dar a sua opiniao sobre o atendimento e sobre a infra-estrutura.
Atualmente, o aluno pode efetuar reclamagdes e sugestées em relagdo ao CRM,
e isto €& centralizado no ‘Entrevistado 05, que encaminha as pessoas
responsaveis. Posteriormente, o aluno recebe retorno sobre a sua sugestao e/ou
reclamacao.

Hoje € verificado se o aluno esta satisfeito ou néo, através da quantidade
de pedidos no CRM, mas as vezes ha varias solicitagdes abertas no sistema para
0 mesmo cliente, porque os atendentes ndo lIéem corretamente o histérico de
cada pedido.

O ‘Entrevistado 01’ afirma que muitas pessoas foram contratadas pela
Universidade apds o redesenho dos processos, e alguns atendentes ainda nao
estado inseridos no processo, pois eles ndo participaram das discussdes sobre o
redesenho do mesmo.

Em relagcdo ao sistema de CRM, as areas antigamente n&o interagiam,
porém hoje a ferramenta permite uma maior integragdo. O ‘Entrevistado 01’ afirma
que hoje as pessoas precisam ter uma visdo sistémica, pois é necessario que
haja maior interagdo, consequentemente exigindo-se mais das pessoas, pois
atualmente ¢é importante saber qual o impacto sofrido por alguma acéo
anteriormente realizada. Antes da implantacdo do CRM cada um desenvolvia a
sua tarefa, conhecendo apenas a sua area, agora considera-se que a
responsabilidade tenha aumentado, porque é necessario que todos tenham uma
visao de todo o sistema em si. Cabe destacar que isso também pode acarretar
conflitos, uma vez que as pessoas tém visdes diferentes uma das outras.

Os ‘Entrevistados 02 e 03’ ndo tém conhecimento se o aluno pode dar
feedback durante o redesenho do processo de Emissdao de Documentos. Ja o
'Entrevistado 05’ diz que durante o redesenho néo foi possivel que o aluno desse
feedback, mas que hoje isto pode ser feito através de e-mails.

O ‘Entrevistado 02’ diz que a sistema de CRM permite que a Universidade
dé respostas aos problemas do processo de maneira eficaz porque a informacéao
esta visivel. Isto foi considerado uma grande mudanga, pois, anteriormente, o
requerimento do aluno era visivel apenas a equipe de trabalho que recebia esta
solicitagdo. Isto gerava um gargalo, pois caso este requerimento demorasse a ser
processado, apenas esta equipe sabia o status dele. Também facilitou a geragao
de relatérios para analise do processo (quantidade de pedidos que entraram no
sistema, quais sdo os periodos em que ha picos de solicitagcado de documentos).
Embora o CRM possa mostrar todas as informagdes disponiveis, os gestores das
areas estdo estruturando uma forma de trabalhar estes dados, mas nem todos
estdo utilizando os dados do sistema, porque ndo estdo familiarizados, pois
anteriormente, ndo se tinha a cultura de se ter os dados em tempo real.

Em relagdo a eficacia, o ‘Entrevistado 04’ afirma que algumas emissdes de
documentos estdo mais demoradas atualmente, pois antes eram atendidas
diretamente pelas pessoas especialistas nestes documentos. Hoje, é necessario
que passe pelo primeiro atendimento, uma vez que estas pessoas especialistas
estdo atuando no bastidor.
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O ‘Entrevistado 05’ afirma que ndo sabe se a Universidade consegue dar
respostas de maneira eficaz, pelo fato de ndo ter o médulo do CRM Analitico
implantado. Sendo assim, ndo é possivel mensurar esta eficacia. E possivel
perceber o impacto de ainda ndo se ter o modulo de CRM Analitico. Conforme um
dos entrevistados, o gerente do projeto CRM enfatizou a importancia da parte
Analitica, mas optou-se apenas pela parte Operacional. Se o moédulo Analitico
tivesse sido implantado, seria possivel ajustar as estratégias de diferenciagao dos
clientes, identificando quais sdo as suas necessidades e os eventos que ocorrem
na sua vida. Esta descrigdo do objetivo do CRM Analitico é dada por Peppers and
Rogers (2001).

- Principio 8 - Aumentar a capacidade de analise e sintese interativas
no processo

O principio de aumento da capacidade de analise e sintese interativas no
processo tem por objetivos verificar a simulagdo de cenarios, implementar
mecanismos de analise de tendéncias (mineragdo de dados) e disponibilizar
informagdes de diversas origens de forma integrada.

De acordo com o ‘Entrevistado 01’, a simulagcao de cenarios foi realizada
apenas empiricamente, ou seja, baseado na experiéncia dos envolvidos no
redesenho, mas nada foi documentado. O ‘Entrevistado 01’ afirma que hoje o
funcionario trabalha por processo, ou seja, executa do seu inicio ao seu fim, tendo
sido capacitado corretamente. Com isto, hoje o usuario atua como um apoio aos
coordenadores de curso.

Este mesmo entrevistado acredita que daqui a alguns anos, a Universidade
tera a visdo do trabalho por processo, pois ha beneficios em relagdo a alguns
fatores, principalmente “tempo e tecnologia”. Isso porque pode haver maior
otimizagdo das atividades, reduzindo o tempo na execugdo dos processos e
tendo-se melhor aproveitamento da tecnologia possivel.

O ‘Entrevistado 02’ afirma que durante o desenho do processo, foram
elencadas varias formas de tornar o processo mais enxuto, mas nem todas foram
atendidas, em fungao da analise baseada na simulagao de cenarios que foi feita.

Isto pode ser comprovado conforme a citagao abaixo dita por este entrevistado:
“Pensamos que, ao langar o pedido no CRM, poderia automaticamente
ja lancar um pedido de documentacgéao, e, sem seguida, lancar o débito
na conta do aluno. Este € um cenario que exercitamos seria 6timo,
porém nao viavel, em fungéo de recursos financeiros, tecnolégicos e de
pessoas” (Entrevistado 02).

O ‘Entrevistado 03’ diz que foi criado um script na ferramenta, que é
direcionado conforme a situacdo desejada, e esta disponivel para alguns
processos. Esta pessoa afirma que, em relagdo ao processo estudado (Emissao
de Documentos), alguns documentos s&o emitidos conforme este script.

O ‘Entrevistado 04’ afirma que durante o redesenho nao houve simulacéo
de cenarios, mas informou que quando ocorriam as reunides com as pessoas
sobre o redesenho, no momento da exposi¢cao das idéias, ja havia uma espécie
de simulacgao, ou seja, uma pessoa dava a idéia para o redesenho, mas outra que
tivesse conhecimento informava sobre o possivel destino que isto poderia tomar,
mas nao houve uma fase especifica de simulagcéo de cenarios.

Em relacdo a simulacdo de cenarios, € possivel perceber que os
entrevistados possuem uma visao diferente sobre o real conceito disto. Apenas o
‘Entrevistado 03’ soube informar a real aplicagdo da simulacdo de cenarios no
processo de Emissdo de Documentos, através do script.

2856



Entende-se que a simulagdo de cenarios deveria ter sido documentada e
analisada de forma detalhada, pois desta maneira muitos processos néao
precisariam ser revistos como esta ocorrendo neste momento na Universidade. A
simulagcdo de cenarios auxilia bastante na tomada de decisbes, uma vez que
permite identificar os caminhos criticos com mais clareza e facilidade. Em relagao
a tomada de decisdo, a autora Bretzke (2000) enfatiza que a estratégia de CRM
permite que a empresa seja orientada para o cliente de forma efetiva, facilitando o
uso da Tl para a tomada de deciséo estratégica, pois ha maior conhecimento dos
clientes, do mercado, da infra-estrutura da industria, dos fornecedores e dos
concorrentes, obtendo-se uma vantagem competitiva.

- Principio 9 - Acumular e difundir conhecimento que possa ser
utilizado por outros na empresa

O principio de acumular e difundir conhecimento tem por objetivos a
criacdo de comunidades ao longo do processo, a criagdo de diretérios para a
localizacdo de especialistas, a construgcao de repositérios de conhecimento para
reutilizacdo e aumento da performance do processo, desenvolvimento de banco
de dados de perguntas e duvidas frequentes sobre o processo e a criagéo de
espacos ao longo do processo para troca de informacdes e experiéncias.

As informacdes disponiveis no repositério sdao os arquivos com as
capacitacoes, que todos os funcionarios da Universidade tém acesso, porém o
‘Entrevistado 01’ afirma que as pessoas ndo tém o habito de consultar,
principalmente as que nao estdo envolvidas no processo. O ‘Entrevistado 02’
afirma que o unico repositorio de informagdes hoje existente é o repositorio digital,
que contém os fluxos dos processos e documentos relacionados a estes fluxos.
Este repositério € gerenciado pelas pessoas que ajudaram na implantagdo do
CRM. O ‘Entrevistado 03’ desconhece a existéncia de um repositorio digital e o
‘Entrevistado 04’ afirma que ndo ha nenhum repositério digital.

Segundo o ‘Entrevistado 01’, hoje ha um FAQ (Frequently Asked
Questions) com as perguntas e respostas mais comuns, na propria ferramenta.
Este FAQ ¢é alimentado (pelos atendentes — CRM Operacional) com as perguntas
e respostas mais comuns a cada processo, com o que € feito no dia-a-dia. Todos
os funcionarios tém acesso a este banco de dados para perguntas e duvidas
frequentes (FAQ).

O ‘Entrevistado 02’ afirma que nao sabe da existéncia de FAQ na
Universidade, ja o ‘Entrevistado 03’ diz que foi criado um FAQ na época do
redesenho, mas que hoje ele ndo € atualizado nem tdo pouco consultado.
Complementando a informacgao, o ‘Entrevistado 04’ afirma que ndao ha um FAQ
sobre o redesenho dos processos. O ‘Entrevistado 05’ afirma que a Central de
Relacionamento possui uma intranet com perguntas e duvidas mais frequentes,
mas nao faz parte da ferramenta de CRM.

Conforme informado pelos ‘Entrevistados 01, 04 e 05, os canais de
comunicagcao com o aluno eram telefone, e-mail e presencial. Hoje o canal de
comunicacgao realmente utilizado € o atendimento presencial. Ocorreram muitas
reclamacgdes, pois o0s atendentes sairam do telefone para atenderem
pessoalmente. Conclui-se que o call center ndo € utilizado da maneira a que é
destinado, pois o0 aluno ainda precisa ir pessoalmente a Universidade para efetuar
a solicitagdo de um documento.

2857



Acredita-se que, se o call center da Universidade realmente funcionasse de
maneira efetiva e fosse focado no cliente, seria possivel mensurar, por exemplo,
0s problemas resolvidos na primeira ligagao, as informagdes adicionais sobre os
clientes que sao descobertas e também quais novos produtos ou servigos podem
ser oferecidos a ele. Esta é a visdo dos autores Peppers e Rogers (2001). Ou
seja, nao seria necessario que o funcionario fosse deslocado para o atendimento
no balcdo. As cinco pessoas entrevistadas acreditam que o call center funcionara
de forma efetiva a partir deste ano, quando sera implantado o auto-atendimento
via Internet. Neste caso, o aluno podera efetuar os pedidos através da Internet,
nao sendo necessario se deslocar até a Universidade, podendo utilizar o call
center como apoio para esclarecimento de eventuais duvidas.

De acordo com os ‘Entrevistados 01, 02 e 04’, a contribuicdo do cliente
para o aumento da performance do processo € feita através de reclamacdes e
sugestdes, que s&o centralizadas no ‘Entrevistado 05, que posteriormente
encaminha as pessoas responsaveis.

O ‘Entrevistado 04’ mencionou uma frase de suma importancia:
“‘Redesenhou-se todos os processos, mas nao foi perguntado ao cliente o que ele
estava achando”. Isto quer dizer que os processos foram redesenhados com a
visdo apenas dos funcionarios (usuarios), mas o aluno possui uma visdo bem
diferente, atuando como cliente. Neste caso, ndo se pensou no redesenho de
processos com o intuito de realmente efetivar o relacionamento com o cliente.

Segundo o ‘Entrevistado 05’, foi realizado um levantamento do redesenho
de um processo (solicitagdo de tutoria) junto com dois alunos, e a visdo deles era
diferente dos funcionarios. Ele acredita que se isto tivesse sido feito no momento
do redesenho, reduziria a quantidade de processos que necessitam de melhoria.
Neste caso, este entrevistado, que é o Gestor da Central de Relacionamento,
simulou o redesenho de um processo para verificar se o relacionamento com o
cliente poderia ter tido éxito, caso o foco do redesenho de processos no CRM
fosse realmente o cliente.

Pode-se concluir que em relagdo ao redesenho do processo, se o0 aluno
pudesse ter dado sua opinido, certamente seria um grande ganho para a
Universidade, pois a visdo do cliente se faz extremamente importante, visto que
ele é o foco do CRM. Com isto, o relacionamento ficaria préximo, fidelizando o
cliente.

A visao sobre a fidelidade do cliente é descrita por Barnes (2002), que diz
que o cliente € o maior desafio para as empresas que operam em um ambiente
competitivo, pois os clientes tém a liberdade de trabalhar com quem quiserem,
visto que facilmente os produtos e servigos sao copiados pelos concorrentes (as
Universidades Particulares). Sendo assim, as empresas precisam achar formas
de diferenciacdo em relagdo a concorréncia, para que os clientes continuem a
Ihes dar preferéncia.

- Principio 10 - Implementar a capacidade de customizagao de produtos

e servigos, com base no conhecimento sobre o clientes

O principio de implementacao da capacidade de customizacao de produtos e
servigos baseado nos habitos dos clientes tem por objetivo conhecer a preferéncia
dos clientes e das pessoas envolvidas no processo. Isso permite a criacao de perfis e
padrdes, além da inser¢ao de regras de negocio no processo - sendo colocadas em
pratica em funcdes dos perfis, utilizagdo de técnicas de filtragem colaborativa e
monitoracao dos habitos dos clientes durante a execug¢ao dos processos.
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De acordo com os ‘Entrevistados 01, 02, 03, 04’, a coleta de informacdes
foi realizada através da experiéncia dos representantes de cada area que
auxiliaram no redesenho do processo. Os alunos ndo foram consultados durante
o redesenho deste processo, exceto as pessoas que sado alunos-funcionarios.
Algumas informacgdes utilizadas no redesenho dos processos foram baseadas nas
reclamacgdes sobre o processo, mas n&o havia um canal formal para que o aluno
pudesse efetuar as reclamacgdes. Foi baseado nas percepcdes dos funcionarios,
na tentativa de otimizacdo do processo, para que se pudesse agregar valor ao
aluno, mas nao havia dados concretos, ndo foram feitas entrevistas com os
alunos.

Segundo informagéo dada pelo ‘Entrevistado 04’, as pessoas envolvidas no
processo eram entrevistadas, para que posteriormente o redesenho fosse
realizado, baseado no processo que havia anteriormente. Nao havia um ponto de
partida para comecar o redesenho, de acordo com a idéia que se tinha para
implementar na ferramenta, levando-se em conta as premissas do projeto (pensar
no aluno, redesenhar o processo da maneira mais otimizada possivel, para que
nao houvesse tanto tempo de espera, para que fosse mais agil, para que
diminuisse custo).

O ‘Entrevistado 05 informou que nao sabe qual foi a maneira mais
otimizada para a coleta das informacdes dos clientes e das pessoas envolvidas
no redesenho de processos com a adog¢ao do CRM, pois ndo participou desta
época, sendo inserido no setor apds o redesenho dos processos ja ter sido
realizado.

Apos a implantacao da ferramenta de CRM, o ‘Entrevistado 01’ acredita
que o foco ainda esta no produto, pois ainda ha muita preocupacdo em aprender
como manusear a ferramenta, ndo se dando tanta atencdo ao cliente. Este
entrevistado afirma que ainda € necessario que se mude a cultura da propria
Universidade, e fazer com que as pessoas nao se tornem resistentes a mudancga,
pois muitas ainda ndo confiam na ferramenta. As pessoas nao tém o habito de
atualizarem os seus dados, dificultando o relacionamento com o cliente. De
acordo com as afirmag¢des dadas pelo ‘Entrevistado 01’, percebe-se que o
conceito de Marketing de Relacionamento ainda ndo esta totalmente inserido na
cultura da Universidade, pois o foco ainda n&o esta voltado ao cliente.

O ‘Entrevistado 02’ afirma que o CRM foi voltado ao cliente, em funcao de
que a premissa de pensar no aluno € sempre seguida e atualizada. Em todos os
momentos que o redesenho do processo era realizado, sempre se pensava no
cliente. Palco-bastidor, qual a visdo do aluno em relagcédo ao processo.

O ‘Entrevistado 03’ afirma que nao consegue enxergar o foco do CRM no
cliente, sendo que o foco hoje é realmente a familiarizagcdo com a ferramenta,
conforme foi informado anteriormente pelo ‘Entrevistado 01’, em fung¢ao de que a
demanda de trabalho € grande e muitas atividades estdo ainda sendo adaptadas.

O ‘Entrevistado 04’ diz que o foco do CRM, apds a implantacao, esta no
aluno, mas diz que ainda é preciso melhorar bastante. Hoje se esta utilizando
notificagdes intermediarias sobre o andamento do processo ao aluno, através de
e-mails. Ele diz que o foco realmente sera voltado ao aluno quando o modulo de
Marketing da ferramenta de CRM estiver sido implantado.

O ‘Entrevistado 05 afirma que o foco ainda esta voltado para a
Universidade, pois considera que na realidade foi feito um desenho de processo,
ao invés de redesenho. Ele acha que muitas vezes a Universidade nao serve ao
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aluno da maneira que deveria. O projeto foi conduzido muito mais para a parte de
tecnologia do que para as pessoas. Foi dedicado grupos para tecnologia, mas
nao foram destinados grupos de gerenciamento de mudancga.

Uma importante frase dita pelo ‘Entrevistado 05, que menciona como
deveria ser entendido o conceito de Marketing de Relacionamento: “Fazer com
que o grupo pense pelo aluno, e ndo o aluno dizer eu quero que tu fagas”. Esta
frase vem ao encontro da visdo de Colangelo Filho (2001), que conceitua CRM
como um conjunto de estratégias que as organizagdes utilizam para aumentar a
lucratividade e satisfacao com o cliente. De acordo com o autor, CRM nao € uma
tecnologia, mas sim um conceito de processo de negécios com foco no cliente.
Em suma, o mais importante é fazer com que o cliente sempre saia satisfeito apos
qualquer solicitacdo de documentos, fazendo com que o processo de solicitacdo
de documentos seja executado de maneira 6tima, no menor tempo possivel.

Este principio mostra bem como o conceito de Marketing de
Relacionamento ainda nao esta muito claro para a Universidade, pois o aluno nao
foi inserido em nenhuma das etapas do redesenho. Conforme o que foi dito pelos
entrevistados, teoricamente sempre se pensava no aluno quando as atividades do
redesenho eram mapeadas, mas em nenhum momento o aluno foi consultado
para que pudesse dar a sua opinido, contribuindo para que o redesenho fosse
feito da maneira mais correta e otimizada.

Se o cliente fosse ouvido durante o redesenho dos processos,
provavelmente a Universidade teria mais sucesso. Neste caso, a Universidade
falhou em nao ter consultado o aluno, deixando que os problemas nos processos
fossem percebidos apenas depois da implantagdo do CRM.

Em relacao aos entrevistados, percebe-se que os que atuam na Central de
Relacionamento possuem uma visdo critica e um conceito melhor sobre
Marketing de Relacionamento, uma vez que convivem com os atendentes de
primeiro nivel diariamente, podendo entender melhor a visdo do cliente nos
atendimentos.

4.1 Abordagem critica sobre o redesenho realizado na Universidade Alfa

O redesenho de processos na Universidade Alfa foi motivado pela
implantacdo da ferramenta de CRM, para que o Relacionamento com o Cliente
realmente fosse percebido tanto pela instituigdo como por seus alunos (clientes).
Isto vem ao encontro do objetivo do CRM, que é obter a fidelizagdo do cliente,
oferecendo um atendimento agil e personalizado, pois nenhum cliente é igual e
precisa ser tratado de maneira individual.

A equipe de redesenho foi composta por pessoas que trabalhavam nos
setores relacionados ao atendimento do aluno (Admissé&o e Matricula, Registros,
Curriculos e Financeiro). A partir do momento que foi decidido pela implantagao
do software de CRM, tendo o foco no redesenho de processos, uma das
preocupacodes foi capacitar as pessoas para que a ferramenta fosse utilizada da
melhor maneira possivel. Todo o redesenho foi baseado nas funcionalidades que
o software de CRM oferecia.

Pode-se perceber que Universidade ndo tinha experiéncia em redesenho
de processos focando o cliente (premissa do CRM), e muitas duvidas em relagéo
a escolha das pessoas mais adequadas para realizarem o redesenho foram
levantadas. Outra falha percebida foi a realizagdo da capacitacdo de maneira
disforme, pois alguns funcionarios saiam dos treinamentos com melhor
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conhecimento da ferramenta do que outros, sendo que estas capacitagbes ainda
ocorrem em periodos especificos, ou seja, um funcionario novo € contratado para
o setor, mas nem sempre €& imediatamente capacitado para utilizacdo da
ferramenta.

A concretizacao da realizacao do trabalho em equipe pode ser notada, pois
foi feita a unificagcdo de alguns setores, para posterior criacdo de outro, isto &, a
Central de Relacionamento, que uniu pessoas de diferentes setores que se
ajudavam mutuamente. A vinculacao deste novo setor a Geréncia de Marketing
foi outra grande vantagem que pode ser percebida, tendo este setor um Gestor
experiente na area de Marketing de Relacionamento, que foi contratado para
atuar como agente de implantagio de CRM. Este Gestor fez diversos
questionamentos em relagdo a maneira de como o redesenho foi realizado, visto
que esta pessoa percebeu que varios caminhos criticos deveriam ser alterados.
Outra vantagem é a transmissao do conhecimento aos setores, que foi realizada
pelas pessoas-chave que participaram da equipe que realizou o redesenho.

Em relagdo aos entrevistados, a visdo mais critica foi mostrada pelo
‘Entrevistado 05’, pois esta pessoa foi inserida no setor apés o redesenho dos
processos, € pode enxergar alguns aspectos relevantes que as pessoas que
redesenharam nao estavam vendo.

Em relacédo ao redesenho dos processos, o nivel de satisfacao no geral foi
bom, mas segundo um dos entrevistados, o que foi feito pela Universidade foi um
desenho, ao invés de um redesenho, pois esta pessoa alegou que a Universidade
nao tinha conhecimento sobre as melhores praticas para realizar o redesenho. Se
o redesenho fosse realizado por pessoas que realmente entendessem desta
questao, certamente muitos processos nao precisariam ser revistos, pois muitas
etapas desenhadas foram reformuladas apdés a implantagdo. Este retrabalho
demanda tempo e recursos financeiros, pois as pessoas participantes do
redesenho precisam estar disponiveis a realizacdo deste tipo de atividades, que
necessita de um forte detalhamento.

Acredita-se que o Relacionamento com o Aluno tende a melhorar
gradativamente na Universidade Alfa, a medida que o nivel de aceitacdo da
mudanca de estrutura organizacional (centralizacdo do atendimento ao aluno em
um unico setor) pelos alunos aumentar. Questdes relacionadas a cultura e a
mudanca devem ser trabalhadas de maneira intensa, pois para qualquer
relacionamento dar certo, é preciso que as pessoas colaborem, ou seja, nao
adianta ter processos bem desenhados e uma tecnologia de ponta, se as pessoas
nao forem capazes de aceitarem as mudancas e se adaptarem a ela. Uma
importante melhoria que pode ser realizada € a criagdo de uma equipe
responsavel pela mudanga na organizagéo.

Segue, na Tabela 3, uma sintese sobre os aspectos considerados mais
criticos no redesenho de processos da Universidade Alfa, apés a conclusédo da
analise:

2861



Tabela 3: Tépicos Criticos relacionados ao redesenho

Topicos Criticos relacionados ao redesenho Acéo para melhoria
realizado na Universidade Alfa
Pessoas Capacitar as pessoas de maneira adequada,
antes de iniciar o redesenho de processos.
Processos Andlise detalhada de todos os processos
considerados criticos e que necessitam de
redesenho.
Tecnologia Implementar funcionalidades que a ferramenta

possui, mas que nao foram customizadas, por
falta de recursos.

Mudanga Organizacional Dar suma importancia a questdo da mudanca,
fazendo com que as pessoas possam aderir a
ela sem grandes resisténcias.

Redesenho de Processos Elaborar planos de redesenho de processos,
tendo a participacdo de pessoas experientes
em reengenharia.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

ApoOs a revisao da literatura e realizagdo do estudo de caso, pode-se
perceber a forte influéncia que a estratégia de CRM tem nos processos
organizacionais. A idéia inicial da empresa estudada era focar o redesenho de
processos no cliente, mas nem tudo ocorreu da maneira planejada, por fatores
relacionados principalmente a inexperiéncia no redesenho de processos, a
resisténcia das pessoas a mudanca e a escolha da ferramenta mais adequada.

Foi possivel identificar a importancia dada ao desenho dos processos
organizacionais nos projetos de adogdo de CRM, pois a idéia principal era efetuar
o0 redesenho de uma maneira que todos os colaboradores pudessem entender
facilmente. Uma das premissas do redesenho foi direcionar o foco do CRM no
cliente, gerando mudancgas na estrutura da empresa em relagao a hierarquia, pois
foi criado um unico setor que centralizou os atendimentos.

Percebe-se que o redesenho dos processos foi realizado em fungédo das
funcionalidades disponiveis na ferramenta, mas nesta pesquisa foi dada énfase
ao redesenho em si, tendo o CRM como Sistema de Informagao de apoio. A unica
pergunta que havia no questionario referente ao Sistema de CRM foi em relagéao a
maneira eficaz de resposta aos problemas, que alguns entrevistados disseram
que o sistema faz, pois hoje a informagao esta visivel, sendo que apenas um dos
entrevistados informou que esta eficacia nao existe, pois 0 médulo CRM Analitico
nao esta implementado, embora a ferramenta adotada pela Universidade tenha
isto disponivel, faltando apenas a customizacdo necessaria. Sendo assim, pode-
se concluir que o CRM ainda é apenas Operacional na empresa. As pessoas-
chave que realizaram o redesenho, puderam discutir sobre o0s processos
organizacionais relativos aos clientes, baseado nas suas experiéncias de atuagéo
nos setores que eram responsaveis pelo atendimento ao aluno.

Sugere-se para pesquisas futuras sobre esta tematica, a observagao de
questdes relacionadas a mudanga e resisténcia das pessoas em projetos de
adocao de CRM.
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